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INTRODUCCION

Las organizaciones estan atravesando por un incremento acelerado de incertidumbre y
de velocidad de los cambios, por lo que el no adaptarse rapidamente puede implicar su
desaparicion (Gomez-Mejia et al., 2007). Sobreviviry prosperar en situaciones turbulentas sera
posible si tienen las capacidades esenciales para reconocer y entender sus entornos
cambiantes y responder de manera adecuada a cada cambio inesperado (Sharifi & Zhang,
1999). Lo que obliga una incorporacion agil de practicas, procesos, tecnologias, habilidades y
atributos que lo favorezcan.

Dentro de las competencias que favorecen la adaptacion de las organizaciones
encontramos la capacidad de respuesta, anticipacion, reconfiguracion, eficiencia, flexibilidad,
rapidez, innovacion, gestion del conocimiento, aprendizaje y agilidad (Charbonnier-Voairin,
2011). Ahora bien, esta ultima ha cobrado fuerza en los Ultimos afios convirtiéndose en un
elemento central en las estrategias de negocio (Ganguly et al.,2009). En parte se debe a que
les permite a las organizaciones ser méas hébiles que los competidores en cuanto a detectar las
amenazas Yy aprovechar las oportunidades del mercado.

Un grupo de investigadores de la Universidad de Lehigh, a quienes el Congreso de
Estados Unidos pidié que redactara un informe sobre la estrategia de las empresas industriales
en el siglo XXI, determind que el actual sistema de produccién en masa era insuficiente para
asegurar la mejora incremental dada la evolucion de la competencia. En su informe concluyen
gue se debe inventar un nuevo sistema de produccioén, basado en la agilidad de la
organizacion, a fin de satisfacer las necesidades generadas por estos nuevos factores de
competitividad (Charbonnier-Voirin, 2011).

Alineada con esta idea, la Organizacion Corona decidié desarrollar e incorporar esta
habilidad abordandola como un atributo cultural: + Agil. Y lo primero que hizo fue incluirla
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dentro de su modelo de cultura denominado los “4+ de la cultura meta”, compuesta por;
+Orientado al resultado, +QOrientado al Mercado, + Agil y +Innovadora (Documento Corporativo.
“Cultura Meta Corona”, 2019). El ser &gil lo definen como; “mayor empoderamiento y
delegacién que permita tomar riesgos calculados para la toma de decisiones en condiciones de
incertidumbre, permitiendo mayor velocidad de los procesos para responder a las exigencias y
a los tiempos del mercado” (Documento Corporativo “Cultura Meta Corona”, 2019, p.7).

La agilidad, también llamada agilismo, se convierte en la actualidad en una ventaja
competitiva, pues permite que la organizacion sea de las primeras en detectar las amenazas y
oportunidades en mercados que cambian de forma permanente (Dyer & Shafer, 1998). Pero no
se trata de una ventaja fécil de conseguir, ya que antes se deben desarrollar tres habilidades
dentro de la organizacion. La primera, la de movilizar una respuesta rapida al cambio, la cual se
basa en la flexibilidad reactiva y en la optimizacion de los recursos existentes. La segunda, la
organizativa que consiste en leer el mercado, lo cual posibilita a la empresa explorar y detectar
desarrollos potenciales o emergentes a través de sus capacidades de visualizacion y al mismo
tiempo denota también la capacidad de la organizacion para transformar la informacion
disponible en proyectos que crean valor gracias a la capacidad suficiente para la improvisacion
y la innovacion. Y, la tercera, la de integrar el aprendizaje organizacional. Esta capacidad de
gestion eficiente y de aplicacion del conocimiento corresponde en particular a la de ajustar las
capacidades humanas vy alinearlas, desde el punto de vista cualitativo, con las perspectivas
estratégicas de la organizacion mediante el intercambio de experiencias, la transferencia de
conocimientos y el desarrollo de competencias en tiempo récord (Charbonnier-Voirin, 2011).

Como se ve, se trata de desarrollar capacidades a nivel organizacional. Sin embargo, el
coémo lograrlo es dificil, al respecto, Lopez, y Valle (2008), sefialan un vacio en la literatura
frente a la contribucién que el capital humano y su gestién hacen al desarrollo de las

capacidades organizativas. Aun asi, coinciden en que la agilidad es una capacidad organizativa
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gue permite a las empresas ser infinitamente adaptables e innovadoras sin necesidad de
cambiar.

Con el fin de contribuir al desarrollo de la agilidad organizativa, la infraestructura de la
empresa agil debe tener palancas reconfigurables pensadas para garantizar el éxito del
agilismo (Charbonnier-Voirin, 2011), las cuales, pueden desplegarse cuando las circunstancias
cambian. Estas palancas son: 1) la estructura y la organizacién de la empresa; 2) sus procesos;
3) la tecnologia, incluida la de la informacién; y 4) los recursos humanos (Dyer & Shafer, 1998;
Dyer & Shafer, 2003; Sharifi & Zhang, 1999; Shafer et al., 2000). Las palancas apoyan el
desarrollo, laimplementacién y el ajuste de aquellas practicas agiles (también llamadas
atributos &giles) que representan el nivel mas operativo de agilidad organizacional
(Charbonnier-Voirin, 2011).

Ahora, entendiendo lo estratégico del agilismo, surge la inquietud de como incorporarlo
rapidamente en una organizacion. Y un camino posible es entenderlo mas como un atributo
cultural que como una estrategia, ya lo decia bien Drucker (1999) cuando afirmaba “La cultura
se come la estrategia al desayuno”. Si se trabaja en esta linea, es decir desde la creacion de
una cultura que facilite e incorpore el agilismo como un atributo, podemos entonces utilizar y
aprovechar los mecanismos de gestion cultural que han sido ampliamente documentados en la
literatura para la incorporacion y desarrollo de otros atributos culturales, por ejemplo;

Becker (2005) propone las rutinas organizacionales y patrones de interaccion como

fundamentales para la formacion de habitos. Lally et al. (2011) muestran que el cambio

en el comportamiento se experimenta inicialmente como un esfuerzo cognitivo, y que

los habitos se forman en contextos de trabajo. Por su parte, Biggart y Beamish (2003),

estudian las comparaciones de hébito, costumbre, practica y rutina en la manera como

se organizan los mercados, mientras que Noth (2010) aborda los h&bitos como

disposiciones y sostiene que la esencia del habito es el establecimiento de creencias.
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De otro lado, Wines y Hamilton (2009), arguyen que tendemos a convertirnos en lo que
hacemos, y que cambiando las historias en las organizaciones se cambia la cultura

porque las historias y los mitos se asocian con la identidad, entre otros (Lopez, 2014).

Siguiendo esta linea se debe pensar el agilismo como un atributo cultural que se
manifiesta en habitos y practicas. Y para facilitar su incorporacién, entonces, es necesario
entender, primero, qué es cultura. Cameron y Quinn (2011) la definen como el conjunto de
percepciones, valores y creencias que se presentan en una organizacion, y que es regulada y
vivida por los individuos. La cultura es la vida interna de una organizacién que se consolida por
medio de las conductas del individuo y se materializa en las acciones de quienes la componen
(Cameron & Quinn, 2011), es por esto que se vuelve importante como elemento central en la
construccién de competencias. Ademas, Camerony Quinn (1999), sefialan que las acciones de
gestion humana deben necesariamente apoyar la cultura deseada por la empresa, asi como
también mencionan que el éxito organizacional depende en gran medida de como la cultura
organizacional es compatible con las demandas del entorno.

Dentro de los diferentes mecanismos para lograr que un atributo deseado se incorpore
en la cultura de las organizaciones, estas suelen usar mentores que lo promuevan (Cameron &
Quinn, 2011). Se trata de personas a quienes se delega la responsabilidad de acompafar a los
equipos y a la organizacion en la creacién de rutinas y habitos que sustentan el atributo,
también deben sensibilizar a las personas transmitiendo y dando solidez a las creencias que
dan base a tal atributo. En la empresa en la que se desarrolla este estudio (Corona) esa figura
se denomina Socio Estratégico. Las personas con este rol son las encargadas de alinear la
estrategia de gestion humana con la de los negocios, y tienen como responsabilidades
adicionales a la de ayudar con la incorporacion del atributo, las de hacer contribuciones a los
objetivos y problematicas de los negocios, comprender bien el negocio y la estrategia de cada

unidad, y generar soluciones que contribuyen a dichas estrategias.
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Ulrich (1997) sugiere que los mentores, 0 en este caso los Socios Estratégicos, deben
ser tanto estratégicos como operativos, centrandose a la vez en el largo y en el corto plazo y
deben cumplir cuatro roles, a saber 1) administracion de recursos humanos estratégicos; 2)
administracion de la infraestructura de la firma; 3) administracion de la contribucion de los
empleados y 4) administracion de la trasformaciony el cambio. Como se aprecia implica desde
lo operativo, hasta ser participantes claves en la transformacién de la organizacion.

Asi, la figura del Socio Estratégico pasa a ser central en el éxito del negocio, pero desde
una perspectiva de gestion cultural. Segun, la literatura este es quien colabora en el disefio de
la estrategia corporativa participando en su definicién y alineando sus practicas con los
objetivos del negocio de una compafiia. Ademas, orienta los sistemas de gestion humana y fija
sus prioridades. Su misioén debe ser redefinir la propuesta de valor de su area y potencializar su
impacto, con el finde lograr los resultados esperados (Ulrich, 1997).

Ahora bien, es probable que no todos los Socios Estratégicos logren la incorporaciéon de
atributos culturales en sus equipos, lo que nos lleva a preguntarnos si hay condiciones de estos
socios qué hagan mas probable que tengan éxito en ello. Responder esto es importante, pues
el que unos lo logren y otros no, podria significar un problema para las organizaciones, en tanto
se ponen en riesgo, por un lado, los proyectos desarrollados por estos equipos y por el otro a la
organizacion misma, en la medida que el éxito de la organizacién depende del éxito de los
proyectos gque ejecutan las personas.

Al parecer si no se tiene claro qué es lo que esta pasando con unos grupos que siy
otros grupos que no logran la incorporacién del atributo cultural, es posible que se entienda que
la incorporacién de este atributo es producto del azar y no de algo que se puede predecir y
controlar, lo cual resulta para las organizaciones poco efectivo.

Pese a las ventajas que ofrecer saber; ¢ qué predice el éxito de los Socios Estratégicos

en la incorporacion de atributos culturales?, el rastreo bibliografico arrojé6 como hallazgo que no
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esta claro qué lo hace. Es decir, hay un primer vacio en relacion con cuéles son las variables
gue aumentan la probabilidad de que un Socio Estratégico tenga éxito en cuanto a permear a
los equipos y a la organizacién con un atributo cultural.

Lo que si es claro en la literatura es que esa figura, es una estrategia de intervencion
psicosocial, y como tal, deberia estar suficientemente documentada la evidencia de sus
antecedentes y efectos. Por evidencia se entiende a la certeza que se tiene sobre algin asunto
(Barlow et al., 2013), en este caso, sobre los antecedentes del éxito y de los efectos reales de
un Socio Estratégico en la incorporacion del agilismo como atributo cultural. Esa evidencia
puede tener forma de indicadores cualitativos o cuantitativos.

En linea con lo anterior, Thomason (2010) expresa que la intervencion basada en
evidencias es necesaria para establecer la credibilidad y efectividad de las intervenciones. Es
decir, que una vez se decida implementar alguna practica, se deben crear indicadores de logro
o efectividad, que permitan verificar que se alcanzo la meta propuesta y no quedarse solo con
indicadores operativos o de proceso, los cuales se concentran Unicamente en el nivel de
realizacion o de participacion de una actividad y no en los efectos de esta (Toro & Sanin, 2013).

Con el objetivo de buscar esas evidencias se hizo una busqueda en bases de datos,
(Redalyc, Latindex, Scielo, The internet Encyclopedia of Philosophy, Stanford Encyclopedia of
Philosophy), utilizando como férmulalas palabras “Agilismo como atributo cultura” “Agilismo y
cultura”, “Cultura agil”, “Organizaciones agiles”, tanto en espafiol como en inglés. La busqueda
arroj0 mas de 600 salidas, pero tan solo 10 textos hablaban del agilismo en las organizaciones,
lo que muestra que es un tema incipiente sobre el que hay mucho por investigar y contrasta
con el hecho de que muchas organizaciones en el contexto actual hablando de agilismo.

Asi, trabajar en el caso Corona podria servir como referencia de practicas que pueden
ser replicadas. Mas teniendo en cuenta que Corona, es una organizacion referente en el

mercado debido a su alcance multilatino, también por su sostenimiento a través de 140 afios, lo

EAFIT 6@
— e Ui



gue refleja su capacidad para reinventarse y adaptarse a los cambios que el entorno le ha
exigido.

Con este caso se quiere ofrecer también indicadores que le permiten a otras
organizaciones verificar la incorporacion del agilismo como atributo cultural y la profundizacion
de variables o indicadores que pueden explicar que en unos equipos se logre y en otros no se
logre. Es decir, el trabajo tiene por objetivo aportar en la solucién de dos vacios identificados,
por una parte, el de los antecedentes que predicen el éxito en la incorporacion del agilismo
como atributo cultural y el segundo el de la ausencia de evidencias que permitan verificar sus
efectos.

Por lo tanto, el presente trabajo de investigacion debe resolver primero el interrogante;
¢Los Socios Estratégicos logran la incorporacion de este atributo en sus equipos en Corona? y
de ser asi, ¢ Qué es lo que hace que tengan éxito o no en ello? Para responder estas preguntas
se definieron los siguientes objetivos especificos: 1. Rastrear desde la teoria y a través de
expertos en agilismo, los indicadores o huellas que deja el agilismo, con eso se podra juzgar si
las personas estéan teniendo éxito 0 no en su incorporacion en los equipos y 2. Explorar las
condiciones personales que caracterizan a quienes lo logran y que son diferentes de aquellos

gue no lo logran.

EAFIT (75
— = iy



METODOLOGIA

Disefio

Investigacion mixta. La parte cuantitativa es transversal y descriptiva, la cualitativa
desde la teoria fundamentada, en esta ultima la teoria emerge de los datos recopilados y no de
teorias previas.

Participantes

Se trabajo con tres tipos de participantes;

El primero, fue un grupo de 7 expertos en agilismo, 3 mujeres entre los 35y 40 afios y 4
hombres entre los 40 y 55 afios, todos con una trayectoria de mas de 5 afios de experiencia en
roles de innovacion e implementacion de agilismo. Su formacion académica es minimo
especialista y todos certificados en agilismo. A ellos se les indag6 por los indicadores o huella
gue vadejando el agilismo en los equipos que lo logran incorporar.

El segundo grupo fueron las personas con rol “Socios Estratégicos”, conformado por 6
personas, entre 33y 56 afios, todos con nivel de formacion profesional como minimo y como
maximo especialistas, y con una antigiiedad en la empresa entre los 2 y los 25. A estas
personas se les exploraron sus competencias.

El tercer grupo fue el de las personas que son usuarias de los servicios de
acompafiamiento ofrecidos por el grupo Socios Estratégicos. Estas participaron a través de la
metodologia de grupos nominales. En total se hicieron 6 grupos nominales. La participacion en
cada grupo se definié a partir de la encuesta de clima que aplica la compaiiia y se escogieron
de los grupos que acompafan estos socios a los que se perciben como més agiles y a los que
se perciben como menos agiles segun la encuesta. El primer grupo estuvo conformado por 7
personas, el segundo por 5, el tercero por 5, el cuarto por 6, el quinto por 4y el sexto por 5. Asi

participaron en total 32 personas. Como el criterio de seleccion de estas personas era ser
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usuarios del servicio y ademas la metodologia de trabajo anénima, no se recabaron datos
sociodemogréficos de las mismas.
Instrumentos

Entrevista: Se utilizd una entrevista para recoger la informacion de los 7 expertos
acercade cuales son los indicadores o huella que va dejando el agilismo en los equipos que
logran incorporarlo. De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2018), las entrevistas son
definidas como una “reunion para conversar e intercambiar informacion entre una persona (el
entrevistador) y otra (el entrevistado)” (p.449). (A estos solo se les pregunté: ¢ Qué indicadores
va dejando el agilismo en los equipos que se incorpora?). Y se redundo sobre esta misma
pregunta con otras similares.

Caliper: Se utilizé esta prueba psicotécnica para extraer algunos elementos de la
personalidad de cadauno de los socios estratégicos involucrados en la investigacion, la
primera version del ahora llamado Perfil Caliper fue bautizado con el nombre de Mdultiple
Personal Inventory (MPI). Caliper fue fundada en 1961 por los Doctores en Psicologia Herbert
M. Greenberg y David G. Mayer. El dia de hoy se le conoce con el nombre de Perfil Caliper, la
estructura de este test se alinea con el modelo de personalidad de cinco factores, globalmente
reconocido (Costa & McRae, 1992) mas un factor adicional de habilidad cognitiva (Caliper Inc,
2004). Los indicadores de calidad son; Alfa de Cronbach 0.81, Test re-test o consistencia a lo
largo del tiempo: 0.83.

Esta prueba consiste en un andlisis profundo de la personalidad del individuo en un
contexto laboral, se utiliza para determinar si un candidato se adecua a la posicion o para
identificar sus oportunidades de desarrollo, examinalas motivaciones del individuo y su
inclinacion natural para mostrar las competenciasy los comportamientos asociados a su

puesto, cuenta con 98 items que estan divididos en una serie de secciones incluyendo dos
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cuestionarios de personalidad, una evaluacion cognitiva y una prueba de personalidad
completa. La forma de respuesta es con opcién multiple (4 opciones).

Los resultados se interpretan de manera similar a los percentiles, una puntuacion
muestra como es que los rasgos de personalidad de un individuo se alinean con aquellos que
la investigacion de Caliper encontré que estan estadisticamente relacionados con el éxito en
esa Competenciao Comportamiento.

Las puntuaciones superiores a 80 hablan de una muy fuerte alineacién con el puesto,
de 60 a 79 alta, de 40 a 59 moderada, de 20 a 39 débil e inferiores de 19 muy débil. En el caso
de estos socios se les midié con un informe que calificaba ocho competencias; dirigir a otros,
planificacion y establecimiento de prioridades, formacion de equipos, comunicacion, coaching y
desarrollo de otros, sensibilidad organizacional, compostura y resiliencia y gestion del conflicto.

La prueba no tiene tiempo limite, pero el promedio para terminar es de una hora
aproximadamente, puesto que la calificacion esta determinada por las respuestas dadas y no
por el tiempo empleado (Autor corporativo, Greenberg, 1961).

Grupo nominal: Este es un instrumento creado por Delbecq y Van de Ven (1975),
consiste en reunir personas de forma estructurada las cuales estan relacionadas con una
problematica, para obtener informacion cualitativa a través de la generacion de respuestas
individuales a preguntas que se formulan grupalmente de lluvia de ideas, posteriormente se
recogen las respuestas de cada personas y, de formaandnima se presentan al grupo para que
este califique cada respuesta, en funcion de una escala que habla sobre el acuerdo o
desacuerdo con esa respuesta (Olaz, 2013).

Procedimiento

Primero se realiz6 una revision Bibliografica Sistematica con el objetivo de lograr una

aproximacion al estado actual del agilismo. Se consultaron las bases de datos: Direccion

General de Bibliotecas, Redalyc, Latindex, Scielo, The internet Encyclopedia of Philosophy,
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LT

Stanford Encyclopedia of Philosophy, con los criterios de busqueda; “Agilismo” “Agilismo como

” i« ” W ”

atributo cultural” “Agilismo y cultura”, “Cultura agil”, “Organizaciones agiles” tanto en inglés
como en espafiol. Con esta informacion se construy6 el marco de referencias de la presente
investigacion.

Luego se entrevistd a cada uno de los expertos con el objetivo de indagar y documentar
los indicadores que nos permiten saber cuando un equipo incorpora el agilismo y cuando no,
gue efectos deja el agilismo en los equipos agiles.

Paralelamente se accedi6 a los datos de Caliper de los seis Socios Estratégicos. Su
administracién se habia realizado previamente ya que hace parte de una de las pruebas que
usa Corona para la evaluacion de los mismo. A estas personas se les pidié su autorizacion
expresa para poder acceder a estos datos.

Luego se realizaron los grupos nominales con los equipos que acompafian los Socios
Estratégicos elegidos para la investigacion, en estos grupos nominales se realizaron dos
preguntas; ¢ Qué caracteristicas tiene tu Socio Estratégico que le facilitan incorporar en el
equipo el ser &giles, simplesy practicos? y ¢ Qué caracteristicas tiene tu Socio Estratégico que
le dificultan incorporar en el equipo el ser agiles, simples y practicos?

Finalmente, con base en los criterios dados por los expertos y las calificaciones hechas
por los grupos nominales acerca del impacto de los Socios Estratégicos se dividid el grupo en
2. El primer grupo conformado por los Socios Estratégicos mejor calificados y el dos 2 aquellos
con calificaciones mas bajas.

Toda la informacion fue tabulada e integrada. Con la informacioén de las entrevistas de
los expertos se establecieron las categorias emergentes que permitieron evaluar cuando se
logra y cuando no incorporar el agilismo. Y con la informacién de los grupos nominales se pudo

evaluar cuales socios lo logran y cuales no. Los resultados de Caliper, por su parte se usaron

como variables predictoras.
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Analisis de los Datos

El andlisis de datos se realiz6 a través de dos instrumentos uno para el analisis de
datos cuantitativo y otro para el andlisis de los datos cualitativos. En cuanto a lo cuantitativo se
utilizé la prueba estadistica test-t: Este permite saber si dos variables aleatorias normales y con
igual varianza tienen medias diferentes, para evidenciar si la modificaciéon en las condiciones de
un proceso aleatorio produce una elevacion o disminucion de la media poblacional (Sanchez,
2015). Se considero significativa las diferencias con valor de p igual o menor a 0,050. El
proceso se hizo con el Software JASP 0.14.1.0.

Para el andlisis de datos cualitativos se utilizé el andlisis de contenido, esta es una
técnica de interpretacion de textos donde hay una cantidad de registros de datos, trascripcion
de entrevistas, discursos, documentos, videos, donde se encuentra un contenido que leido e
interpretado adecuadamente permite extraer e interpretar informacion util frente algin
fenomeno. Berelson (1952) afirma que el analisis de contenido es “una técnica de investigacion
para la descripcion objetiva, sistematica y cuantitativa del contenido manifiesto de la
comunicacion” (p.18).

Manejo Etico

Se elaboré un consentimiento informado con las siguientes consideraciones: objetivo de
la investigacion, participacion voluntaria, tranquilidad a los participantes de que la investigacion
no generara ningun riesgo y podra retirarse de la mismasi lo estima conveniente. Se enuncio, a
su vez, la posibilidad de una publicacién del andlisis de los resultados, claramente protegiendo
la identidad y confidencialidad de los participantes. Finalmente, se dejé claro que la
participacion en esta investigacion no tiene retribucion y que se velara por el respeto a los

derechos de autor de acuerdo con la normatividad vigente.
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RESULTADOS

Analisis cualitativos

En las entrevistas que se hicieron a los expertos (E) se encontré a través del analisis de
contenido 10 grandes categorias de indicadores o huellas que va dejando el agilismo en los
equipos que se incorpora, esas categorias son; Generacion continua de valor,
Empoderamiento, Asumir riesgos calculados, Flexibilidad, Construccion de confianza,
Capacidad de renuncia, Navegar en la incertidumbre, Toma de decisiones, Construir sentido y
Simplicidad.

En relacidon con la primera “Generacion continua de valor”, los expertos entrevistados
mencionaron que el socio debe; E1 “Dar respuestas Rapidas”, E2 “Entregar valor
constantemente”, E3 “Si no fluye mate el proyecto” E4 “Entrega temprana y frecuente de valor”,
esta fue una categoria en la que todos los expertos estuvieron alineados, por otro lado dentro
de los grupos nominales (N) se hizo un proceso de calificar de qué tanto ese Socio Estratégico
cumplia con esas categorias antes sefialadas por los expertos y en este caso en N1 apuntaron

“‘Respuesta rapida”, “tiene capacidad de identificar oportunidades de mejora cuando los
procesos no son agiles”, “sus respuestas a nuestros requerimientos son rapidas”, en N2 dijeron
“luego de cada conversacion se cerciora de cuales son los compromisos de cada persona”,
"Atiende rapidamente inquietudes y remite con la persona encargada”, “Oportuna” al parecer
para las personas que participaron en los grupos nominales las respuestas rapidas es una de
las condiciones de ser agil, distinto a lo que opinan los expertos quienes sefialan que por el
contrario no se trata de velocidad si no de una entrega de valor continuo.

Por otro lado en la segunda categoria dijeron E1 “empoderamiento”, “hacer que las

cosas pasen”, aqui todos los expertos senalaron la importancia de esta categoria en los

equipos que son agiles, en los grupos nominales salieron temas relacionados con a N1
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“respaldo”, "empodera de forma precisa a los demas para solucionar necesidades de sus
clientes”, "Ensefia y delega para que todo se pueda movery no dependa de su gestion si no es
necesario”’, en N2 "Respalda nuestras acciones", “Empoderar a otros facilitando la toma de
decisiones"”, en N3 "Promueve el empoderamiento para que las personas sean responsables
de sus decisiones", “Capacidad de definicion y autonomia”, en N4 “Delega”, “no es auténoma
en muchas decisiones requiere autorizacion”, en N5 "Poder limitado", el empoderamiento
entonces nos empieza a mostrar que es una medida adecuada para la Toma de decisiones
frente a las variables que se presenten en los equipos lo cual facilita el agilismo.

En la tercera “Asumir riesgos calculados” se menciono6 E2 “cultura experimentacion”, ES
“‘dinamica permanente de experimentacion” y E6 “equivocarse rapido y barato”, en N1 salieron
respuestas como “asume riesgos”, "es capaz de tomar decisiones con cierto grado de riesgo,
renunciando a otros aspectos de manera razonable", en N3, N5y N6 coincidieron todos en
afirmar que el “asumir riesgos con responsabilidad” es clave para el favorecimiento del
agilismo, asi comotambién lo es la cuarta categoria en donde también se enfatizé en la
importancia que tiene el ser flexible para el agilismo argumentando la importancia de la
“apertura” N2, y donde también recalcaron que lo que no favorece el agilismo es que haya
“poca flexibilidad y alternativas frente a las opciones de soluciéon en una” N3, reconocimiento
como muy favorecedor el “no ser conservadora en sus posturas de ver la vida” N4.

En la quinta categoria “Construccién de confianza”, vimos mucha participacion y
argumentacion frente a la importancia de esto para el agilismo, E1 “generar confianza”, E2
“construccion de confianza”, E4 “no hay control sobre todo” y E6 “confianza”, en cuanto a los
grupos nominales encontramos respuestas tanto desde lo que favorece como lo que no en un
Socio Estratégico para la incorporacion del agilismo, por ejemplo N1 sefialé “acompafiamiento”,

“‘empatia” "da el respaldo a su equipo de trabajo, propiciando la confianza en si mismo", hubo

comentarios que nos permitieron interpretar que una buena comunicaciony la claridad en el

EAFIT 6@
— e Ui



16

mensaje era algo que para los usuarios del servicio de Socio Estratégico era vital en la

generacion de confianza, al respecto N2 sefiala “es clara en su comunicacion”, “es directa, no

da rodeos ni adorna el mensaje”, "genera confianza en el equipo", “cercania con el equipo”.
También asociaron la confianza con la presencia en procesos y en planta ya que da
cuenta del conocimiento que pueda tener el Socio Estratégico frente al equipo y alli salieron

comentarios desde lo que favorece en N6 "persona con cercania a los colaboradores”, “dar

confianza”, "cercania con el equipo directivo" y lo que no favorece en N3 "su presencia es por

"o ” o« ” LT

demanda", “dar mas confianza a la gente”, N4 “escucha”, “cercania”, “empatia”, “punzante”,

“acompafamiento”, “lejana del proceso”, “dificultad encontrarla, solo atiende por WhatsApp”,

"en las reuniones deberia estar mas aqui y ahora", N5 “confianza”, “integrarse mas con la

LT LT3

gente”, “no estar en la misma localidad le dificulta movilizar mas el agilismo”, “mas
acompafiamiento”, "cercania con el equipo directivo”, "acompanamiento esporadico”,
"conocimiento del funcionamiento interno del equipo de trabajo”, N6 "presencia oportuna y

»on

constante en la planta”, "ser transparente con los colaboradores sin importar quién es”,
"acompafamiento esporadico"”, "conocimiento del funcionamiento interno del equipo de
trabajo".

Por otro lado en la sexta categoria “Capacidad de renuncia”’ E1 sefiala “capacidad de
renuncia”, E2 “validacién temprana”, E5 “mantener el foco, chequear la carga”y E6 “detenerse
a reflexionar”, en los grupos nominales N1 "tener varias sedes y regiones del pais a cargo", “se

renuncia y se puede perder el foco”, N3 “tener mas equipos a cargo puede”, “interferir en la
agilidad de las respuestas o gestion”, “carga laboral”, "cuenta con poco tiempo disponible” y
“ser capaz de hacer renuncias manteniendo el foco", dejando a la luz que para los grupos
nominales la Capacidad de renuncia también estaba asociada a la carga y alto nimero de

equipos que normalmente tienen a cargo estos socios, dificultdndoles poder tener focoy

declarar las renuncias a tiempo.
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En la séptima categoria Navegar en la incertidumbre E1 indica que “navegar en la
incertidumbre”, E2 “moverse en la incertidumbre” y E4 “exploran nuevas formas de hacer las
cosas’, es comportamiento que se considera una variable clave para lograr incorporar en los
equipos el agilismo como atributo cultural, en los grupos nominales indicaron que “atender
oportunamente imprevistos”, N3 “atender con oportunidad desviaciones o posibles obstaculos”,
N5 y N6 “tomar acciones de manera decidida en situaciones de riesgo, incertidumbre y/u
oposicion" es realmente significativo y genera un impacto fuerte qué tanto tenga o no
desarrollada la capacidad de Navegar en la incertidumbre.

La Octava categoria “Toma de decisiones” fue una en la que todos los expertos
enfatizaron sobre su importancia en el agilismo, en los grupos nominales se valoré mucho en

N1 salieron comentarios como “respaldo incondicional a las decisiones que se toman”, “realiza
seguimiento al impacto de nuestras decisiones”, “toma decisiones oportunas para nuestro
bienestar”, “decisiones con hechos y datos”, "tomar decisiones oportunas basadas en la mejor
informacion disponible”, en N3 “respaldar nuestras decisiones", “permite agilidad en la toma de
decisiones”, "habla claroy directo con superiores para movilizar decisiones", N4 “evalla las
decisiones tomadas”, N6 “toma de decisiones frente a casos puntuales” y "homologacién de
decisiones con los jefes”.

Novena Construir Sentido E3 “propdsito comun”, E5 “encontrar sentido” y E6 “acuerdos
claros” y en el caso de los grupos nominales aparecen comentarios como N1 “tiene una vision

integral de los temas que abordamos” “tiene la experticia para direccionar y gestionar la

solucion de necesidades”, N2 “capacidad de escucha”, N3 “generar marcos y capacidades de
actuacion”, "impulsar la ejecucion de los planes de negocio", “generar marcos de actuacion”,

N5 y N6 “generar marcos y capacidades de actuacion”, por lo que se entiende que el

asegurarse de que la estrategia se comprenda y se gestione en el dia a dia, encontrar y ayudar
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a dar sentido y a comprometerse con el trabajo diario fue algo que para expertos y grupos

nominales significaba un factor favorecedor en la incorporacion del agilismo.

Decima “Simplicidad”, sobre esta ultima categoria los expertos enfatizaron en que no

pudiera existir el agilismo sin E1 “simplicidad”, la importancia de E2 “no sobre perfeccionar’y

18

E5 “no necesitamos cosas perfectas”, coinciden también los grupos nominales en cuanto a N1

LTS

“busca soluciones simples”, “simplificar procesos”, valorando cuando los Socios Estratégicos

son N2 “practica, define y resuelve con simplicidad”, “simplifica los medios de comunicacion”,

“simplificar los procesos”, “es practica”, N3 “definir y resolver con simplicidad" y N5 “es simple

en la entrega de informacion”.

Analisis cuantitativos

Tabla1l

Estadisticos descriptivos Caliper

Grupo

Categoria Socios Valid Missing Mean D S.td'. Minimum Maximum
. eviation
Estratégicos
o 1 3 0 30.000 21.656 7.000 50.000
Dirigir a otros
2 3 0 46.000 11.136 36.000 58.000
Planificacion Y 1 3 0 33.000 36.715 7.000 75.000
Establecimiento
De Prioridades 2 3 0 49.333  15.535 32.000 62.000
Formacion De 1 3 0 62.667 16.442 44.000 75.000
Equipos 2 3 0 57.333 5.033 52.000 62.000
L 1 3 0 71.000  19.698 55.000 93.000
Comunicacion
2 3 0 58.333 6.028 52.000 64.000
Coaching Y 1 3 0 59.667  18.502 41.000 78.000
Desarrollo De
Otros 2 3 0 53.000  13.000 40.000 66.000
Sensibilidad 1 3 0 46.667  17.474 32.000 66.000
Organizacional 2 3 0 62.667 3.512 59.000 66.000
Compostura Y 1 3 0 52.333  28.449 33.000 85.000
Resiliencia 2 3 0 52.667  20.033 32.000 72.000
Gestién Del 1 3 0 56.333  19.088 42.000 78.000
Conflicto 2 3 0 61.000 15.524 45.000 76.000
1 3 0 4.300 0.400 3.900 4.700
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) 2 3 0 3.067 1.415 2.200 4.700
continua de valor
) 1 3 0 3.833 1.193 2.500 4.800
Empoderamiento
2 3 0 2.967 0.473 2.600 3.500
Asumir riesgos 1 3 0 4.367 0.451 3.900 4.800
calculados 2 3 0 2.300 1.967 0.500 4.400
— 1 3 0 4.600 0.529 4.000 5.000
Flexibilidad
2 3 0 1.167 0.764 0.500 2.000
Construccion de 1 3 0 4,133 0.907 3.100 4.800
confianza 2 3 0 2.333 0.153 2.200 2.500
Capacidad de 1 3 0 2.567 1.365 1.000 3.500
renuncia 2 3 0 3.100 0.964 2.000 3.800
Navegar en la 1 3 0 3.833 1.607 2.000 5.000
incertidumbre 2 3 0 2.333 0.289 2.000 2.500
Toma de 1 3 0 3.733 0.666 3.300 4.500
decisiones 2 3 0 3.667 0.058 3.600 3.700
) . 1 3 0 4.400 0.100 4.300 4.500
Construir sentido
2 3 0 2.333 0.416 2.000 2.800
. . 1 3 0 4.200 0.624 3.500 4.700
Simplicidad
2 3 0 2.833 1.607 1.000 4.000
Tabla?2
Test de t de muestras independientes
Categoria t df p Cohen'sd
Dirigir a otros -1.13 4 0.31 -0.92
Planificaciony establecimiento de prioridades  -0.71 4 0.51 -0.57
Formacién de equipos 0.53 4 0.62 0.43
Comunicacion 1.06 4 0.347 0.87
Coaching y desarrollo de otros 0.51 4 0.636 0.41
Sensibilidad organizacional -1.55 4 0.19 -1.27
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Compostura y resiliencia
Gestion del conflicto
Generacion continua de valor
Empoderamiento

Asumir riesgos calculados
Flexibilidad

Construccion de confianza

Capacidad de renuncia

Navegar en la incertidumbre

Toma de decisiones

Construir sentido

Simplicidad

-0.01

-0.32

1.45

117

1.77

6.40

3.38

-0.55

1.59

0.17

8.36
1.37

0.98

0.75

0.22

0.30

0.15

0.00

0.02

0.61

0.18

0.87

0.00
0.24

-0.01

-0.26

1.18

0.95

1.44

5.22

2.76

-0.45

1.29

0.14

6.82
112

De acuerdo con el andlisis estadistico hubo diferencias estadisticamente significativas

en las categorias de Flexibilidad, Construccion de confianza y Construir sentido, en todas ellas

el grupo 1 (grupo compuesto por los Socios Estratégicos con niveles mas altos de calidad en

cuanto a lograr la incorporacién del agilismo en los equipos que acompafian), supero las

puntuaciones del grupo 2 lo que quiere decir que dichas categorias son donde encontramos las

claves para que un Socio Estratégico tenga éxito o no en la incorporacion del agilismo como

atributo cultural.
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DISCUSION

El objetivo de esta investigacion fue, por una parte, saber qué indicadores existia frente
al logro de la incorporacioén del agilismo en los equipos de trabajo y las organizaciones y, por
otra, revisar qué variables predicen el éxito de los Socios Estratégicos en esa funciéon. En
relacion con lo primero, en las entrevistas con los expertos sus respuestas estuvieron mas
relacionadas con las caracteristicas de personalidad que deben tener quienes cumplen el rol de
Socios Estratégicos, y no con los indicadores como tal. Eso a pesar de que se insistié en que lo
gue se queria saber era qué huella dejaban y qué efectos se presentaban en el equipo. Pese a
esa dificultad, la informacién dada por los expertos sirvidé para conocer las categorias que luego
fueron contrastadas con la informacién recopilada en los grupos nominales para identificar las
caracteristicas de los Socios Estratégicos que consiguen efectos positivos.

Asi las cosas, quedo un vacio sin resolver. El hecho de que los expertos no hayan
podido dar cuenta de indicadores que permitan saber cuando un equipo incorporé o no el
agilismo, puede deberse a que, en ocasiones, las empresas implementan practicas que estan
vigentes o de moda sin que estas hayan sido validadas. Este problema ha sido documentado y
tiene que ver con la falta de sensibilidad frente a la necesidad de realizar intervenciones
basadas en evidencia, (Toro & Sanin, 2013). Esto, por supuesto, no significa, que el agilismo
no tenga efectos positivos. Lo que sugiere es que no se sabe como demostrarlo, al menos no si
tomamos como base lo que los expertos mencionaron.

Sin embargo, como mencionamos, los expertos ofrecieron informacioén valiosa en otra
linea, la de conocer qué caracteriza a los Socios Estratégicos que logran permear de agilismo a
los equipos que acompafian. Al respecto se encontré que lo hace la Generacion continua de
valor, Empoderamiento, Asumir riesgos calculados, Flexibilidad, Construccion de confianza,

Capacidad de renuncia, Navegar en la incertidumbre, Toma de decisiones, Construir sentido y
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Simplicidad, deteniéndonos un poco en la categoria de “Navegar en la incertidumbre” y
contrastandola con la teoria concuerda con lo dicho por Cameron y Quinn (1999) en relacion
con la cultura adaptable, donde expone que esta cultura todo el tiempo esta pensando la forma
de hacer las cosas e invitando a sus empleados a participar constantemente de esos cambios
bajo el modelo de innovacion organizacional.

Los expertos mencionaron algo que no suele estar en la literatura a saber “Capacidad
de renuncia”, curiosamente fue una de las categorias donde los grupos nominales hicieron mas
énfasis, argumentando que los Socios Estratégicos normalmente no tenian el suficiente tiempo
para dedicarles dada la alta demanda y numero de equipos a cargo, indicando que esto
dificultaba que pudieran lograr la incorporacion del agilismo en todos sus equipos. Esta
problematica se identific6 como comun de todos los Socios Estratégicos y muestra la dificultad
de dejar algunas cosas a parte para concentrarse en otras.

También las respuestas que dieron los grupos nominales en relacion con “Construir
sentido”, se pueden relacionar con lo que los expertos mencionaron como conocimiento de los
equipos y estrategia de compaiiia. En esta linea Pulgar (2018), menciona que entender a fondo
el negocio de una compafia y el funcionamiento de sus palancas de valor es lo Gnico que
permite establecer lineas de actuacion eficaces para potenciar las contribuciones de su
personal y, en consecuencia, fortalecer su capacidad para cumplir los compromisos de todos
sus grupos de interés. Asi que lo que dijeron expertos y grupos nominales, concuerda con lo
que dice la literatura frente a la importancia de conocer al equipo y lo que lo mueve.

Por otra parte, otro aspecto importante de esta investigacion era explorar si habia
diferencias o no frente a las competencias de Caliper en el grupo de Socios Estratégicos que
tratan de incorporar el agilismo como atributo cultural. El test de t, revelé que habia diferencias
estadisticamente significativas en Flexibilidad, Construccion de confianza y Construir sentido.

En todos los casos los Socios Estratégicos que logran mas incorporacion del agilismo
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superaron a los que lo logran menos. Este hallazgo concuerda con las competencias en las que
la literatura y los expertos sefialan como claves para la incorporacion del agilismo en los
equipos (Charbonnier-Voirin, 2011).

Los resultados evidencian que los colaboradores son los que garantizan la
competitividad empresarial, y gracias a su compromisoy labor son los agentes encargados de
la innovacién, el cambio y la gestion del conocimiento que se lleva a cabo en una compafiia
(Montoya et al., 2016), por lo que no resulta extrafio que se deba concentrar el esfuerzo en lo
gue los expertos denominaron Construir confianza, Empoderar la gente y Construir sentido,
porque solo de esa manera podemos generar el compromiso hecesario para apalancar y
movilizar el agilismo.

Otro aspecto importante para resaltar frente a los resultados fue encontrar en la teoria
gue los retos del entorno vienen dados por fuerzas externas a la empresa e influyen sobre los
resultados de una organizacion, pero en ocasiones estos estan fuera del control de los
directivos, razdn por la cual estos deben inspeccionar continuamente el entorno para identificar
las oportunidades y las amenazas, pero no basta solo con identificarlas si no que ademas se
debe ser flexible para reaccionar rapidamente ante las exigencias del entorno (Gémez-Mejia et
al., 2007), asi que no es extrafio que de acuerdo con los resultados obtenidos, la Flexibilidad
sea parte de las caracteristicas que va dejando el agilismo cuando permea un equipo y la razén
por la que expertos y grupos nominales resaltaron su importancia.

Finalmente, es claro que las organizaciones todo el tiempo estan tomando decisiones,
mismas que van construyendo su realidad y estableciendo nuevas necesidades (Rodriguez,
2005), lo que ayuda a reafirmar los resultados de la investigacién respecto a la categoria que
emerge sobre Toma de decisiones, si es asi que se va construyendo la realidad de las
organizaciones esto explicaria porque esta fue también una categoria sobre la que los expertos

pusieron mucho énfasis, podriamos suponer que, Si un SOCio no cuenta con esta competencia
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podria dificultar la movilizacion de resultados en sus equipos ya que de acuerdo con las
decisiones que ellos tomen se estableceran las necesidades presente y futuras de la

organizacion.
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CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

La aproximacion bibliogréfica puso de manifiesto que el agilismo es un tema bastante
incipiente y con poca profundizacion investigativa, por lo que se plantea la necesidad de seguir
investigando sobre este para lograr identificar qué hace que unos socios logren la incorporacion
de este atributo en sus equipos y de esa manera poder mejorar su incorporacion, ademas de
contar con el insumo de medicién del desempefio y acompafiamiento para estos socios.

Los expertos no lograron definir indicadores de éxito que deje el agilismo en los equipos
en que se incorpora, por el contrario, si lograron definir competencias personales que
favorecen el agilismo, resaltando con mucha importancia la Flexibilidad, Construccion de
confianza y Construir sentido, mismas que resaltaron los grupos nominales en las que se
encontraron diferencias entre Socios Estratégicos con mayor éxito.

En la investigacion hubo algunas limitaciones: en primera instancia al realizar la
convocatoria a los usuarios del servicio de Socio Estratégico para participar en la investigacion
através de grupos nominales, estaban compuestos por 8 grupos, pero en el momento de la
aplicacién de los instrumentos, por factores internos de cambioy ocupaciones las personas
involucradas se redujeron a 6 grupos, sin embargo, el nimero de personas y grupos fue
suficiente para poder extraer la informacion que se necesitaba.

Otra limitacion fue que la separacion de los grupos entre mas agiles y menos agiles, fue
a través de una encuesta de medicion de cultura, tipo auto reporte basada en percepciones y
por lo tanto puede haber sesgos, se recomienda que en futuras investigaciones se cuente con
indicadores de agilismo duros.

Otra limitacion que surge en la investigacion es el hecho de trabajar con un caso, en
esta oportunidad el de Corona, lo cual puede ofrecer una informacion que no puede

generalizarse. Ademas de que al trabajar con caracteristicas emergentes dadas por un grupo
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pequeio de expertos no tenemos evidencia de que necesariamente sean las caracteristicas
gue predicen o no la incorporacion del agilismo en los equipos de cualquier compafia, sin
embargo, vale destacar que esta empresa se destaca por ser un referente, asi que si bien no
se pueden generalizar los resultados si se pueden tomar como base y en el caso de los
expertos se pudo ver que lo que mencionaron coincide conlo que dice la teoria y lo dicho por
los grupos nominales.

Finalmente vale la pena resaltar los aprendizajes que nos deja esta investigacion, es
indispensable que exista alguien que no solo esté mirando a los colaboradores como un
recurso, ese alguien debe tener clara su misiéon y el sentido que tiene su rol, ser flexible,
respaldar decisiones, asi como también debe tener facilidad para llegar a las personas y tener

cercania con ellas.
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