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GLOSARIO

e TRANSFORMACION DIGITAL: Cambio asociado con la aplicacion de tecnologia

digital en todos los aspectos de la sociedad humana (Stolterman & Croon, 2004).

e TRANSFORMACION CULTURAL: Proceso que comprende tres fases:
diagnostico de la cultura base, definicidn de la cultura meta e identificacion de las

brechas y formulacion de estrategias para el cierre de dichas brechas.

e CONVERGENCIA EMPRESARIAL.: Convergencia gque propicia la cooperacion
entre empresas de sectores distintos y la progresiva diversificacion de soportes y
canales de distribucion por parte de los grandes grupos de comunicacién (Garcia
Avilés, 2008).

e INNOVACION TECNOLOGICA: Conjunto de situaciones que tienen como
consecuencia el lanzamiento de nuevos productos en el mercado por parte de las
empresas, la mejora o redisefio de los ya existentes o el cambio en la industria y sus
procesos internos. Va desde lo comercial a lo productivo y desde lo cientifico a lo
financiero (OBS, s.f.)

RESUMEN

Esta investigacion tuvo como objetivo analizar la adopcion de la Transformacion Digital en
una empresa lider en el sector farmacéutico llamada PRODUCTOS ROCHE S.A.


https://es.wikipedia.org/wiki/Electr%C3%B3nica_digital
https://es.wikipedia.org/wiki/Electr%C3%B3nica_digital
https://es.wikipedia.org/wiki/Sociedad

Actualmente, las organizaciones se ven enfrentadas a una nueva revolucion, la cuarta
revolucion industrial. Esta revolucion ha cambiado de forma estructural la manera de hacer
negocios en el mundo. Esta situacion pone las tecnologias de la informacion como el
elemento que impulsa este cambio a través de cinco macrotendencias afectadas
ampliamente por la tecnologia reunidas en el acronimo SMACIT —Social, Mobile,
Analytics, Cloud, Internet of Things-.

Aunque parezca inicialmente que los responsables de este cambio deben ser los gerentes de
las areas de tecnologia y sus equipos, teniendo en cuenta que su rol esta basado en
tecnologia, con esta investigacion buscamos aclarar como cada area que compone una
organizacion seria responsable de adoptar el cambio para hacer una transformacion interna

disruptiva frente a la estrategia actual.

Por eso es importante analizar cdmo la Transformacion Digital tiene efectos sobre las
personas, la estructura organizacional, los procesos corporativos y la tecnologia, y asi
indicar como se debe actuar sobre estos cuatro pilares, haciendo que la organizacion

completa se integre de forma eficiente a la cuarta revolucion industrial.

Palabras Claves

Transformacion Digital (TD), Transformacion Cultural, SCRUM, Agile, Convergencia

empresarial e Innovacion tecnolégica, Roche.

INTRODUCCION

La Transformacion Digital ha cobrado gran interés en diferentes sectores de la economia
colombiana, sin embargo, su implementacion ha resultado compleja para las organizaciones
en general, porgue no poseen los datos necesarios para llevarla a cabo o les genera temor

dar pasos que les exijan cambiar su forma de pensar. El desafio inicia cuando las empresas



enfocan sus esfuerzos econémicos en digitalizar sus procesos a través de herramientas
tecnoldgicas como big data o automatizacién de tareas, entre otras, sin tener en cuenta que
la transformacion no esta dada solo por la adquisicion de estos elementos tecnologicos, sino

también por cambios en paradigmas organizacionales.

La Transformacion Digital estd concebida como la integracion de factores tecnoldgicos,
cambio cultural, flexibilidad, innovacién y redisefio de procesos que se conjugan para
aumentar la productividad del talento humano en la compafiia, mejoramiento de productos
0 servicios y de servicio al cliente. Serian estos los puntos de accion en los que deberia
enfocarse una empresa que quiera emprender un cambio en su organizacion orientada a

transformarse digitalmente.

Con lo anterior, resulta interesante cuestionarse sobre la evolucién de la Transformacién
Digital en Colombia, identificar qué sectores han logrado desarrollarla, como lo han
realizado y cuanto tiempo les tomd. Nuestros esfuerzos estan direccionados a responder
estas preguntas y mostrar elementos que den mas claridad sobre lo que significa la
Transformacion Digital de una organizacion. Para lo anterior, se eligio el area de la
industria farmacéutica, uno de los sectores que mas ha avanzado en esta materia,
especificamente, analizaremos la transicion de la Transformacion Digital en una empresa

lider del sector, Productos Roche S.A.

Para desarrollar este trabajo se utilizé una metodologia de investigacion cualitativa
exploratoria como primer acercamiento y un panorama inicial del tema sobre una muestra
detallada del problema, es decir, una empresa del sector. Entre los instrumentos de
recoleccion de datos se usaron entrevistas a directivos, coordinadores y asesores de la
organizacion para conocer los inicios, trazabilidad, desarrollo, retos y logros de la
Transformacion Digital durante las fases adelantadas entre 2017 y 2019. De igual forma 'y
gracias al area de proyectos de una empresa de consultoria externa a la empresa
farmacéutica, se obtuvo informacion sobre el desarrollo desde 2017 de la TD en la empresa

analizada, lo cual nos ayudoé para definir el contraste de los afios posteriores.



Al final de este estudio se tuvieron en consideracion los desafios y beneficios de la
transicion en la Transformacion Digital, lo cual permite continuar con una investigacion
mas rigurosa y junto con los resultados y el aprendizaje de este estudio, llegar a realizar

asesorias en Transformacion Digital de diversos sectores empresariales.

En la actualidad, la disrupcion incide en cada uno de los procesos internos en una
organizacion de manera acelerada, y, por ende, las organizaciones se enfrentan a cambios
que las afectan mas alla de un ajuste de estructura organizacional. Los cambios
tradicionales a diferencia de la Transformacion Digital actual, que se vienen presentando
desde el inicio de las organizaciones, han preparado a los empleados al asimilar
rapidamente dentro de sus areas de trabajo. En cambio, la Transformacién Digital hace que
no solo haya cambios de estructura organizacional, sino también cambios de pensamiento y
en el ritmo laboral. La tecnologia, dejara de ser un acelerador de tareas cotidianas dentro de
una empresa para convertirse en fuerza de trabajo que complementara la labor ejercida por
el recurso humano para que asi, la empresa logre los objetivos que la estrategia dirija en

este mundo cambiante.

Por eso se selecciond una empresa multinacional suiza del sector farmacéutico llamada
PRODUCTOS ROCHE S.A., con presencia en Colombia. De esta manera, se puede
visualizar como la Transformacion Digital es implementada de manera local apoyada con
estrategias globales y locales buscando acoplarla a las caracteristicas del mercado

colombiano.

Esperamos que este documento sea de beneficio para todas las empresas colombianas, que
puedan analizar su situacion actual y como podrian tomar como experiencia las fases por
las cuales pasé PRODUCTOS ROCHE S.A. para crear una cultura de Transformacion
Digital no solo en su interior con los colaboradores, sino también con sus proveedores,

clientes y pacientes.



1. OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO GENERAL

Analizar la Transformacion Digital en PRODUCTOS ROCHE S.A. en su operacién en

Colombia.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Explorar los mecanismos Yy el alcance de la implementacion que la empresa
PRODUCTOS ROCHE S.A. Colombia ha seguido para la adopcién de la

Transformacion Digital.

2. ldentificar las dificultades que ha tenido PRODUCTOS ROCHE S.A. Colombiaen la

adopcion de la Transformacién Digital.

3. Describir beneficios y logros de la integracion de la Transformacion Digital en
PRODUCTOS ROCHE S.A. Colombia.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1 DEFINICION DEL PROBLEMA



Fritz Hoffmann-La Roche fundo F. Hoffmann-La Roche & Co en 1896 tras ser uno de los
primeros en reconocer que la fabricacion industrial de medicamentos seria un gran avance
en la lucha contra las enfermedades. Posterior a esto, Roche expandié sus actividades
comerciales, Fritz Hoffmann-La Roche y su nuevo socio Carl Meerwein construyeron una
red de agentes y subsidiarias europeas y extranjeras. Para 1914, Roche tenia oficinas en
Milan, Nueva York, San Petersburgo y Londres, entre otras. El 15 de abril de 1957 se firmo
la primera escritura de construccién de la empresa Productos Roche S.A. en Colombia. La
primera fabrica se montd en Fontibon, en un terreno de 1.250 metros cuadrados. La
produccion era dirigida por un matrimonio de quimicos suizos, los sefiores Wahl. En 1965,
la empresa se traslad6 de Fontibon a la actual sede, integrada entonces por dos edificios
construidos en ese afio, a los cuales se sumd un tercer bloque construido en 1972. La
evolucion de Productos Roche S.A. ha sido constante desde entonces, caracterizandose por
una imagen de calidad e investigacion cientifica en el pais. Entre los afios 2000 y 2006,
Roche se reestructura para centrarse en la biotecnologia, posicionandose entre las
compafiias de atencion medica lideres en el mundo con su experiencia en dos negocios
principales: diagnostico y productos farmacéuticos. Combinada con su solidez en
biotecnologia, la compafiia abre el camino hacia el futuro de la atencién médica con
innovaciones en areas como cuidados en salud personalizada. Finalmente, desde el 2007 al
dia de hoy, Roche avanza hacia la atencion médica personalizada. El mayor enfoque en la
innovacion y la biotecnologia induce a importantes avances en técnicas de diagndstico y
medicamentos dirigidos a objetivos moleculares. Como resultado, muchas enfermedades se
pueden detectar antes y tratar mas especificamente. La integracién completa con el pionero
en biotecnologia llamado Genentech en 2009 sigue las adquisiciones de otros actores clave
en la investigacion de ciencias de la vida, la secuenciacion de genes y el diagndstico de
tejidos. Estos refuerzan el acceso de Roche a la innovacion y las nuevas tecnologias e
impulsan su compromiso con tratamientos mas especificos, en ultima instancia, hacen que

la atencion médica personalizada sea una realidad.

La globalizacion y la implementacion de tecnologias en todos los mercados hacen que los

distintos negocios deban adaptarse rapidamente a los cambios que estos implican, en



particular, deberan disponerse para la Transformacion Digital, en el marco de la cuarta
revolucidon industrial. En este momento ya se observa el fendmeno de que las empresas
tecnoldgicas estan adoptando nichos de negocio sin la necesidad de fabricar productos
tangibles. Su enfoque va mas hacia acoplar un paquete de servicios y funcionalidades, que
puedan satisfacer las necesidades de los consumidores tanto en agilidad en la entrega de un
producto o servicio, como en la experiencia y satisfaccion de usuario que puede ofrecer a
cada uno de sus clientes. Es por esto por lo que, tiene importancia explorar como ha
adoptado una empresa lider farmacéutica en Colombia la Transformacion Digital. La
intencidn es identificar si esta se guia por una ruta de transformacion enfocada en apoyar la
proyeccion de negocio en los proximos afios, no solo a nivel financiero sino también a nivel
de gestién humana, donde el reto se pueda enfocar en suplir la demanda de cargos
especializados que permitan a la compafiia canalizar su energia en adaptarse a los cambios
de demanda de sus productos y servicios. Por lo mismo, las preguntas que orientan este
trabajo son: ¢ Qué es la Transformacién Digital?, ;cuéles areas de PRODUCTOS ROCHE
Colombia han sido impactadas con la Transformacion Digital?, ;cdmo se concibe la
Transformacion Digital en PRODUCTOS ROCHE Colombia?, ¢ por qué integrar la
Transformacion Digital en todas las areas de PRODUCTOS ROCHE Colombia? ;Cuéles
areas de PRODUCTOS ROCHE Colombia han implementado la Transformacion Digital?,
¢qué efectos ha tenido la implementacién de la Transformacién Digital en las areas de
PRODUCTOS ROCHE Colombia?, ¢como se ha adaptado PRODUCTOS ROCHE

Colombia a la Transformacion Digital?

Cualquier organizacion requiere que su talento humano esté motivado en apoyar los nuevos
retos, teniendo claro desde el inicio por qué la empresa piensa movilizarse hacia esto,

ademas de fomentar un entorno apto para este nuevo ritmo de trabajo.

Estos nuevos equipos de trabajo deben estar enfocados en cumplir metas a mediano plazo y
encontrar donde podran fallar, esto con el objetivo de aprender de los errores y asi usarlos
como una base sélida para emprender nuevos retos en menores tiempos, pero con mayor

eficiencia en la busqueda de los resultados.



Uno de los grandes retos que enfrentan las organizaciones multinacionales es la manera de
bajar a sus sedes afiliadas alrededor del mundo los conceptos de Transformacién Digital
enfocados a la realidad y metas globales de la marca. Esto implica una gran exigencia ya
que cada pais cuenta con diferentes ritmos y madurez tanto en 1+D como en adopcion de

una cultura de innovacion y Transformacion Digital.

Es importante tener en cuenta que cada pais tiene caracteristicas particulares y aunque
comercialicen los mismos productos (en este caso medicamentos), el porcentaje de
pacientes y el sistema de salud es diferente, asimismo la administracién de canales,
promocion de los medicamentos y servicios, ajustes de procesos de cara a los pacientes,
mejora en procesos internos y acompafiamiento en la promocién de la innovacién de cada

etapa de la cadena de valor de la compafiia.

También es importante investigar como al ser una empresa de innovacion en medicamentos
para pacientes, se puede también generar valor con servicios digitales que complementen

sus productos tangibles.

Mas alla de la ruta que tomaré esta organizacion multinacional en Colombia, queremos
desglosar cada una de las etapas que le han permitido enfocar su esfuerzo en la
implementacién de la Transformacion Digital de manera sostenible. Es posible que se
identifiquen crisis en el proceso, dando paso también a un punto de estudio donde se podra
notar como fueron superados cada uno de los retos de implementacion de la

Transformacion Digital en la compafiia.

La Transformacion Digital es una evolucion disruptiva hacia una forma completamente
nueva de trabajar y pensar. Y este proceso podria requerir una transformacion completa de
las partes corporativas para nuevas formas de funcionamiento. Por esta razon vemos que
muchas empresas heredadas fracasan y ya se estan extinguiendo. Les resulta dificil disefiar

nuevos procesos radicales porque dependen en gran medida de los actuales (Siebel, 2019).



Aungque PRODUCTOS ROCHE se adapta a los cambios, el tamafio de la compafiia (92.000
empleados alrededor del mundo aproximadamente) hace que los cambios se deban bajar a
cada una de las afiliadas de manera clara, entendible y con ejemplos aplicados para que esta
nueva cultura sea incorporada por la cultura organizacional. Las situaciones disruptivas
generan crisis, y como en toda crisis las expectativas deben ser claramente explicadas a
todos los empleados para que asi, la transformacion tenga una aceptacion que permita

avanzar en sus etapas iniciales.

También es importante definir para cada afiliada alrededor del mundo, un lider de
transformacion que permita conocer la informacién definida en cada matriz, que orqueste
los equipos locales de trabajo, que asegure que estos equipos adquieran los conocimientos
metodolégicos para dar estructura local y permitan soportarlo a nivel conceptual en las

fases iniciales como también en las etapas siguientes.



llustracién 1. Lanzamiento de un nuevo iPhone. iPhone 6S
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Fuente: Oliva, 2017.

1.2.2 ATERRIZANDO EN UN MUNDO CON REVOLUCION DIGITAL

En el mundo actual, los desarrollos de soluciones informaticas agiles, interaccion entre
dispositivos, reportes analiticos que predicen tendencias y mucha automatizacion de
procesos hacen que las empresas estén retadas a acoplarse rapidamente a estos cambios
disruptivos que impactan cualquier negocio. Vamos a abordar los diferentes cambios a los
que se enfrentan, asi como también ciertos parametros que les permitiran multiplicar sus

resultados a plazos cada vez mas cortos.

Uno de los puntos con mayor confusion dentro de las organizaciones al momento de iniciar
con la implementacién de la Transformacién Digital es enfocarse en la estrategia que
adoptaran. Aunque suene simple, en un mundo hiperconectado como el de hoy, hay mucha
informacidn acerca de los diferentes instrumentos necesarios para la implementacion, pero
gue a la vez genera temores por no saber internamente cuales métodos generaran un valor

tangible enfocado a la estrategia de la compaiiia.



Eso es a nivel interno, ahora, de cara al cliente, estos stakeholders més enterados de los
cambios del mercado, pueden hacer comparativas a tan solo un clic de distancia y también
pueden adquirir servicios que en el pasado las empresas ofrecian como valor agregado. Han
hecho que las organizaciones se enfoquen realmente en la necesidad personalizada
generando un ecosistema que le permita al cliente sentirse acompafiado de manera completa

y mantener una relacion duradera de negocios.

1.2.3 TRANSFORMACION HUMANA

Cuando se menciona la transformacion en las organizaciones, una de las preocupaciones
mas recurrentes que las personas tienen se enfoca al pensamiento respecto al reemplazo de
cargos por una generacion de procesos automatizados que completan las tareas sin
intervencion humana. Esta situacion, aunque se puede ver como una preocupacion aislada,
esta relacionada al cambio de mentalidad que los empleados de una organizacion deben
tener para, de esta forma, asimilar los cambios que implementacion de la Transformacién
Digital trae dentro de la organizacion. Las &reas de recursos humanos junto con sus
departamentos de entrenamiento deben generar estrategias que permitan identificar las
preocupaciones colectivas de los empleados y de esta forma, plantear planes de trabajo que
permitan reducir estos focos de incertidumbre. Para llevar a cabo la implementacién de
estas estrategias, se requiere que los mandos medios tengan bases s6lidas enfocadas a la
transformacion de la organizacion en los plazos estipulados. De esta manera, se tiene un
vinculo entre la operacién y la alta gerencia que permite tener mayor adherencia en la

adopcion del cambio.

La tecnologia y la creciente automatizacion de los procesos empresariales nos plantean un
escenario en los paises desarrollados donde solo un tercio de la poblacidn va a tener trabajo
efectivo (Saunders, s.f.). Logicamente esto nos debe llevar a pensar como va a vivir el resto
de la poblacion. Por otro lado, debemos entender que los mandos intermedios en las

organizaciones representan aquella capa de gestion que no es directiva ni puramente



operativa, es decir, que supervisa controla o resuelve lo que la tecnologia no puede
conseguir, y donde hace falta un ser humano que tome decisiones, digamos, que no sean de

un nivel estrictamente directivo (Cabezas, 2017, p. 22).

Esto genera un reto interesante ya que son cargos que por lo general tienen cierta
autonomia para la toma de decisiones, pero que dependen de decisiones organizacionales

tomadas a nivel gerencial.

Por eso se debe enfocar un esfuerzo importante para lograr identificar el nivel de
gerenciamiento que tienen estos cargos medios. Por ejemplo, las empresas cuentan con
cargos gerenciales que la gran parte del tiempo se enfocan en ejecutar tareas operativas;
esto puede sonar contradictorio, pero se ve mas a menudo de lo que se piensa. La
Transformacion Digital hara que estas tareas sean automatizadas y las organizaciones
buscaran, en primera instancia, que los gerentes de cargos medios sean tomadores de
decisiones estratégicas de forma completa. ¢ Ellos se encuentran preparados? Esta es otra de

las inquietudes que debemos analizar en este trabajo de grado.

1.2.4 ADAPTACION DE LOS ESPACIOS FiSICOS EMPRESARIALES QUE
FOMENTEN LA TRANSFORMACION

Dentro de la necesaria transformacion humana esta la adaptacion a la nueva realidad
empresarial antes y después de la transformacién. Y son multiples los elementos para tener
en cuenta: adaptacion a espacios de trabajo flexibles, abiertos y cambiantes; adaptacion a
organizaciones liquidas donde el mando fluye en funcién de las necesidades; adaptacion a
las exigencias del cliente y al servicio de forma estricta; adaptacion al manejo de nuevas
tecnologias; adaptacion a una vision global del negocio; adaptacion a horarios maleables y
conciliados con la vida privada, etc. Es mucha adaptacion y debemos saber que el ser
humano no se adapta ni mucho menos a la velocidad que lo hace la tecnologia (Cabezas,
2017, p. 26).



Las areas de recursos humanos deben poner especial atencion en el balance del cambio de
mindset entre sus empleados y la adaptacion de la tecnologia. Esta como lo describe
Cabezas, al ser mas rapida, generara crisis dentro de las organizaciones enfocadas en la

busqueda de resultados rapidos.

1.2.5 QUE NO SE CONSIDERA TRANSFORMACION DIGITAL

La Transformacion Digital no es pasar los servidores de la organizacién a servicios en la
nube o0 automatizar procesos solo por acortar tiempos. Se debe pensar en crear nuevos
modelos de negocios que humanicen los procesos actuales de una compafiia apoyandose en

la tecnologia.

Como ejemplo, cabe mencionar como se llevan a cabo los negocios soportdndose en las
redes sociales. Anteriormente, las personas debian dirigirse a una tienda para adquirir un
producto de lanzamiento el primer dia, asi mismo los detalles del lanzamiento eran pobres
ya que la marca controlaba la mayoria de la informacion referente a su producto. El dia de
hoy, las redes ofrecen una plataforma de inmediata comunicacion entre sus clientes
permitiéndoles debatir sobre sus productos, antes, durante y después de su lanzamiento,
haciendo que el futuro cliente adquiera el producto no solo por sus caracteristicas técnicas
(con las cuales han contado hasta hoy de forma obvia), sino que ademas se construya una
percepcion del como se siente tener este producto basado en las experiencias de los deméas
compradores, posibles defectos e informacién muy detallada para la toma de decision

concreta acerca de la adquisicion de este producto.



1.2.6 JUSTIFICACION

Muchas empresas colombianas se estan inclinando en adoptar la Transformacion Digital
como herramienta para explorar el mundo tecnolégico; algunas de ellas, entre ellas las
empresas de tecnologia, de telecomunicaciones y las globales tienen conocimiento
adquirido de sus filiales y les resulta mas comoda la implementacion de la Transformacion
Digital en Colombia, sin embargo, las empresas que no tienen una estructura definida en
sus procesos Y area de tecnologia, no logran acoplar el concepto, ni la ruta exacta para
llegar a una verdadera Transformacion Digital y solo se concentran en implementar
elementos como ERP, marketing digital, tiendas online o apertura de redes sociales, sin

acercarse un poco al contexto de lo que realmente exige ser digitales.

Este trabajo quiere analizar la transicion de la Transformacién Digital en una de las
empresas lideres del sector farmacéutico en Colombia con el fin explorar los mecanismos y
alcances de la implementaciéon digital en dicha organizacién, de modo que pueda serles (til

a pequefias empresas colombianas en su propio proceso.



1.3 MARCO TEORICO

1.3.1 DEFINICION DE TRANSFORMACION DIGITAL

La Transformaciéon Digital se define como la integracion de la tecnologia digital en todas las
areas de un negocio, que cambia fundamentalmente su forma de operar y entregar valor a los
clientes. También es un cambio cultural que requiere que las organizaciones desafien
continuamente el statu quo, que experimenten y se sientan comodas con el fracaso (Swanson
etal., 2018).

La Transformacion Digital no es una serie de cambios generacionales en la tecnologia de la
informacion o simplemente la migracion de los procesos, datos e informacién de una
empresa a una plataforma digital. Como escribe el analista de la industria Brian Solis, de
Altimeter Group, “Invertir en tecnologia no es lo mismo que la transformacion digital”

(Siebel, 2019, p. 11).

Aunque se oye hablar de la implementacién de la Transformacion Digital en las
organizaciones, uno de los retos mas grandes que estas enfrentan es a la implementacion de
los lineamientos. Esto debido a que cada empresa se encuentra en un nivel de madurez

cultural diferente, y no siempre la transformacion se implementa de la misma manera.



FASES POR LAS CUALES UNA EMPRESA PASA ANTES DE
IMPLEMENTAR UNA TRANSFORMACION DIGITAL SOSTENIDA

DARSE CUENTA
QUE ES ALGO
REAL

FASEA

ME URGE TENER
RESULTADOS
RAPIDOS

FASE1 FASE2

SER COMO UN
AVESTRUZ QUE
ESCONDE LA

IR CONTRA EL
“PROBLEMA”

CABEZA BAJO
TIERRA'Y CREA SU
PROPIA REALIDAD

Figura 1. Fases previas a la implementacién de la Transformacion Digital

Fuente: Elaboracion propia basada en Merodio, 2016.

De acuerdo con Raquel Roca, consultora digital, estas son algunas de las ideas que permiten

que dentro de una organizacién se fomente la cultura de innovacién:

n Encontrar la misién
E3 Mirar al mediano plazo

B Motivacion

3 Generacién de Empatia

B Potenciar el trabajo en equipo y por proyectos

B Todo ello en un ambiente que se promueva lo ludico.

Figura 2. Ideas para fomentar la cultura de innovacion dentro de una organizacion.

Fuente: Elaboracion propia basada en Raquel Roca, 2016.



1.4 MATERIALES Y METODOS

1.4.1 MATERIALES

Para construir este trabajo de grado se hizo uso de los siguientes materiales:

e Consulta de bibliografia enfocada a Transformacién Digital y organizacional.

e Entrevistas a los principales lideres PRODUCTOS ROCHE S.A. El objetivo de esta
entrevista era entender la interpretacidn que se tiene por parte de los
implementadores directos de la Transformacion Digital sobre como se usan los
elementos claves de la forma &gil para trabajar. A continuacién, describimos los

detalles de la estructura de la entrevista realizada.

Titulo de la entrevista: ;Como implementaria los elementos claves de la forma agil para

trabajar en su organizacion y/o area?

Introduccion de la entrevista: De acuerdo con el Boston Consulting Group, se identifican
elementos claves para tener una forma agil de trabajar. Estos elementos son importantes de

desarrollar dentro de la organizacion durante la transicion a la Transformacion Digital.
Objetivo de la entrevista: Identificar el lineamiento y una interpretacion de cada uno de
estos elementos, con lo cual serviran para aclarar el panorama de adopcion al interior de la

organizacion.

Preguntas de la entrevista:



Pregunta 1: ;Como identifica el ciclo de retroalimentacion del usuario final incorporado
en servicios y productos dentro de la organizacion?

Pregunta 2: ;Como serian los equipos pequefios, multidisciplinarios y enfocados con
responsabilidad E2E?

Pregunta 3: ;Que formas iterativas de trabajar se pueden usar para entregar valor mas
rapido, mientras se minimiza el riesgo?

Pregunta 4: ; De qué manera usted promueve la transparencia y visibilidad para aumentar
la confianza en su equipo de trabajo?

Pregunta 5: ;Como es la alineacion entre los entregables y los objetivos de la empresa
para permitir la autonomia del equipo?

Pregunta 6: ¢ Para usted qué es el liderazgo “sirviente”, y en qué se diferencia del liderazgo

“comando y control”?

e Revision de documentos corporativos de PRODUTOS ROCHE S.A. debido a que la
compafiia genera lineamientos a nivel global para cualquiera de sus procesos y
estrategias futuras. Se hizo una investigacion de la documentacion que sirve de
lineamiento para ser implementada en cada una de las operaciones alrededor del
mundo. Este tipo de documentacion incluye tanto material visual como manuales de
usuario que buscan aclarar conceptos y terminologia que se usara durante las fases
de implementacion en cada uno de los paises donde PRODUCTOS ROCHE tiene

presencia.

PRODUCTOS ROCHE S.A. cuenta con documentacion proveniente de su casa matriz
(ubicada en Suiza). Se logro6 consultar dicha informacion consignada en manuales,
presentaciones, entrevistas a lideres internos de transformacién en la compafiia, asi como
tambiéen de evidenciar en diferentes eventos las etapas de implementacion de la

Transformacion Digital en la compaiiia.



Tanto las experiencias como la documentacion consultada, sirvieron para dar pardmetros
suficientes para la construccion de este trabajo de grado y para observar cuéles etapas
fueron consideradas al interior de PRODUCTOS ROCHE S.A. en su sede de Colombia

desde el inicio y durante la Transformacion Digital de la organizacion.

1.4.2 DESARROLLO DEL PROYECTO

1.4.2.1 Metodologia implementada en PRODUCTOS ROCHE S.A. para la Transformacion
Digital

Durante las fases de exploracién y de implementacion de Transformacion Digital, uno de
los conceptos mas relacionados con nuestro caso de estudio es la palabra agil o agilidad.
Aunque se podria interpretar facilmente, este término aplicado al mundo de los negocios se
puede interpretar de la siguiente manera: “Agil” es una nueva forma de trabajo que permite
gue una organizacion sea mas agil, mas centrada en el valor comercial, mas atractiva para
el talento, genere mejores resultados y logre un tiempo de comercializacion mas rapido al

entregar productos / propuestas (Roche, 2018).

De acuerdo con el manual de implementacién de agilidad de ROCHE para cada una de las
sedes alrededor del mundo se deben tener en cuenta varios elementos para la
implementacidn correcta de los conceptos tedricos. Enfatizaremos en los distintos puntos

dando ejemplos reales dentro de la organizacion.
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Figura 3. Prioridades Estratégicas de Roche.
Fuente: Roche, 2018.

1.4.2.1.1 Aspectos a considerar en la implementacion de la Transformacion Digital en
PRODUCTOS ROCHE S.A.: Elementos claves de la forma &gil para trabajar



( Ciclo de retroalimentacion del usuario final
incorporado en servicios y productos.

Equipos pequefios, multidisciplinarios y
j enfocados con responsabilidad E2E.

Formas iterativas de trabajar para entregar valor
maés rapido, mientras se minimiza el riesgo.

Transparencia y visibilidad para aumentar la confianza,
utilizando una variedad de técnicas de gestion visual.

Fuerte alineacién entre los entregables y los objetivos
de la empresa para permitir la autonomia del equipo.

@< Liderazgo "sirviente", no "comando y control.

Figura 4. Elementos claves de la forma agil para trabajar.
Fuente: (Vidal, 2017)

1.4.2.1.1.1 Ciclo de retroalimentacion del usuario final incorporado en servicios y productos

De acuerdo con Jorge Becerra, actual Coordinador de ServiceDesk para Colombia:

“Al implementar procesos o estructuras internas de operacion diferentes, en las primeras
fases se evidencia la resistencia al cambio de parte de los clientes. Para esto, es importante

generar distintos espacios para que nuestros clientes puedan expresar sus inquietudes,



molestias o reconocimientos en la implementacién de un proceso que impacta la operacion
actual. Estos espacios generaran una gran apertura de parte de ellos, lo cual nos permitira

mejorar los procesos haciendo uso de la retroalimentacion recibida” (Becerra, 2019).

1.4.2.1.1.2 Equipos pequefios, multidisciplinarios y enfocados con responsabilidad E2E

“Al gestionar equipos de trabajo con pocos miembros, pero enfocados en un objetivo
especifico, los resultados son mas alcanzables y generan un mayor porcentaje de
satisfaccion de los stakeholders. Es importante lograr darles a estos equipos autonomia para
que tomen decisiones que les permitan fluir mas agilmente frente a los diferentes retos”
(Becerra, 2019).

1.4.2.1.1.3 Formas iterativas de trabajar para entregar valor mas rapido, mientras se minimiza el

riesgo

Haciendo uso de la metodologia SCRUM, los equipos de proyectos Ilamados squads,
pueden definir los respectivos sprints con una meta clara. EI seguimiento de estos sprints se
hace en semanas, no meses, lo cual asegura que los tiempos de resolucién de situaciones se

acorten o se puedan afinar en tiempos mas favorables para el cliente.

1.4.2.1.1.4 Transparencia y visibilidad para aumentar la confianza, utilizando una variedad de

técnicas de gestion visual

Al empoderar a los equipos para la toma de decisiones, se genera dentro de los equipos un
ambiente de confianza que permite ejecutar tareas con tiempos de entrega mas realistas.
Anteriormente los proyectos se definian con todos los requerimientos en la fase de analisis.
Actualmente se definen los Productos Minimos Viables ( MVP, por su sigla en inglés),

generando una mayor efectividad en el logro de los objetivos. El seguimiento de estas



etapas cumplidas permitira que los equipos se sientan a gusto con el avance de los
proyectos viendo entregables tangibles en tiempos més cortos.

1.4.2.1.1.5 Fuerte alineacion entre los entregables y los objetivos de la empresa para permitir la
autonomia del equipo

Diego Branca, actual IT Site Head Argentina & Uruguay afirma:

“Desde mi punto de vista, para lograr la alineaciéon mientras que a la vez se da autonomia
hay dos factores claves, el primero es la comunicacion clara de los objetivos y el otro una
practica organizacional de eliminar lo que no sirve, de modo tal de que permita enfocarse

en lo importante” (Branca, 2019).

1.4.2.1.1.6 Liderazgo “sirviente”, no “comando y control”

“En mi opinion el concepto de liderazgo sirviente se basa en el rol del lider como
habilitador, y no en una funcion de control sobre la tarea. La clave radica en que el
colaborador sabe en general méas que el lider y de ahi el shift en el estilo de liderazgo; antes

se controlaba, ahora el lider ayuda a que las cosas pasen” (Branca, 2019).

1.4.2.1.2 8 Elementos de un modelo operativo agil: una posibilidad para la Transformacién Digital
en PRODUCTOS ROCHE S.A.

Actualmente el objetivo de la casa matriz de PRODUCTOS ROCHE S.A. es ofrecer a las
distintas afiliadas herramientas claras para que, de acuerdo con la particularidad de cada pais,

implementen los elementos que vean convenientes.
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Figura 5. Ocho elementos para un modelo operativo de Transformacion
Fuente: Roche (2017).

1.4.2.1.2.1 Elemento 1: Propésito, estrategia y prioridades

Aqui PRODUCTOS ROCHE busca que la afiliada tenga claridad en la estrategia, proposito

y prioridades. Estos son los cimientos que daran herramientas para, en las siguientes fases,

construir una estructura adecuada para la transformacion.

1.4.2.1.2.2 Elemento 2: Gobernanza y financiacién



La compaiiia requiere que la financiacion se dé basada en capacidad (por ejemplo, por
proyecto, portafolio o construccion de una unidad completa). Este elemento es uno de los
mas disruptivos con respecto a la forma de aprobar presupuesto para los proyectos.
Anteriormente se definia un presupuesto fijo el afio anterior, en el cual se identificaban los
diferentes proyectos que se iban a implementar en la compafiia. Al afio siguiente ese
presupuesto se debia ejecutar, asi el entorno del negocio hubiera cambiado y las prioridades
fueran diferentes. La via agil que se estd implementando en el nuevo modelo operativo
permitira disponer presupuestos asignandolos de acuerdo con prioridades y resultados del

negocio.

1.4.2.1.2.3 Elemento 3: Estructura

Para mover los diferentes proyectos de negocio de manera agil se requiere que las
estructuras sean mas planas, es decir, menos jerarquicas, que no haya restricciones para
poder crear equipos multifuncionales y persistentes para afrontar retos puntuales que tiene
el negocio en un momento especifico. Estos grupos deben estar en la capacidad de crearse y
de cerrarse segun las necesidades de la organizacion. Estas agrupaciones son llamadas

Squads.

1.4.2.1.2.4 Elemento 4: Procesos

Las metodologias de trabajo Lean/Agile permiten trabajar con funciones laborales
cruzadas. De esta manera, es posible que la ejecucion tenga un enfoque de entrega de valor
en tiempos adecuados. Asi, las entregas de proyectos con todos los requerimientos resueltos

darian lugar a un modelo de entrega por MVP (Minimo Producto Viable).

1.4.2.1.2.5 Elemento 5: Cultura y comportamiento



Al ajustar la organizacién con una nueva estructura, las cualidades de los empleados deben
también ajustarse. Para esto se requiere que los equipos de trabajo sean mas autbnomos y
tengan mayor toma de decision frente a sus roles anteriores. También se requiere que estos
equipos y propietarios del producto tengan un alto grado de empoderamiento frente a las

decisiones que tomaran.

1.4.2.1.2.6 Elemento 6: Liderazgo y talento

El trabajo de Recursos Humanos tiene relevancia asumiendo el liderazgo de mantener a los
gerentes corporativos actualizados y alineados a esta nueva forma de trabajar entre los

equipos y dar resultados de cara al cliente.

1.4.2.1.2.7 Elemento 7: Marco de medicién

Las métricas pasaran de ser usadas para unos pocos roles de la organizacion a ser accedidas
por los miembros de los diferentes equipos que estan apoyando una estrategia. De igual
manera, se comunican los atrasos de cada de una de las fases de los proyectos en curso para
poder ajustar interna y externamente las prioridades de las demas iniciativas

correlacionadas.

1.4.2.1.2.8 Elemento 8: Habilitadores tecnoldgicos

La organizacion debe contar con herramientas tecnoldgicas que agilicen el trabajo entre los
equipos de proyecto. Para esto, debe estar implementada una arquitectura modular que
ofrezca flexibilidad a los equipos dependiendo la robustez de los requerimientos a traves de

la entrega de productos informaticos.

1.4.2.2 Transformacion Agil: Un enfoque gradual



PRODUCTOS ROCHE S.A. a nivel global define seis aprendizajes clave de la experiencia
internacional. Esto permite recopilar y definir una ruta en el “Viaje —journey— de la

transformacion” de la compaiiia para su sede de Colombia:

e Garantizar el compromiso de liderazgo y la coherencia del mensaje.

e Proporcionar transparencia de las elecciones realizadas con respecto a la
transformacion.

e Centrarse en la mentalidad y el cambio de comportamiento como punto de partida.

e Acelerar la transformacion, debe acercarse a lo “incomodo”.

e Comprometer a las personas del comité ejecutivo logrando que asuman el rol de
gerentes de proyectos.

e Dejar que los empleados experimenten con agilidad y busquen inspiracion mas alla
de PRODUCTOS ROCHE S.A.

Agile transformation: A stepwise approach

S

Co-creation journey with full organization (based on the Netherlands experience)
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Figura 6. Transformacion Agil: Un enfoque gradual



Fuente: Roche (2017).

De acuerdo con la figura anterior se define un mapa de ruta para implementar paso a paso

la transformacion en cada afiliada.

1.4.2.2.1 Definir una vision

Una de las responsabilidades del comité ejecutivo de cada pais es definir una North Star:

“La North Star es una declaracion que proporciona claridad sobre la direccion general de la
transformacion. Le da al esfuerzo de cambio su propdsito y ademas guiara constantemente
las decisiones tomadas sobre la estrategia y las prioridades” (Roche, 2017).

La North Star debe estar acompafiada de su respectiva historia de viaje:

“La historia de la transformacion es una reflexion sobre como podria ser un viaje exitoso.
Asi mismo, asegura la alineacién de como el comité ejecutivo imagina el viaje que busca

motivar a los empleados a unirse activamente al cambio” (Roche, 2017).

De esta manera, los empleados de la organizacion podran entender cada una de las etapas y
logros que la organizacién ha tenido que superar para llegar al punto de transformacion
actual de la compafiia. Es importante que esta historia se comunique de manera temprana a

toda la organizacion por diferentes canales.

Se recomienda que se abran salas de chat, foros, conducir reuniones de informacion y
discusiones abiertas que permitan alimentar el ambiente de transparencia al cambio para

todos los empleados.



Y para que esto se lleve a cabo, la compafiia debe asegurar que el comité ejecutivo asista a
espacios en otras compafiias que ya hayan recorrido este innovador camino de
transformacion. Esto les dara una vision clara de cada unas de las etapas que se deben recorrer

en la sede de Colombia.

1.4.2.2.2 Encendiendo el movimiento hacia la transformacion

El objetivo de esta etapa es aprender y adoptar nuevos comportamientos enfocados a la

transformacion. Es relevante obtener una exposicion practica a formas agiles de trabajo.

1.4.2.3 Implementacion de la técnica SCRUM

Una de las descripciones que mas se acerca a nuestro caso de estudio es la conseguida en 9

factores de la Transformacion Digital de la empresa (Ferrer, J., 2016):

La metodologia SCRUM, que traducido al espafiol viene a significar “Melé”, es cuando
todos los jugadores en un equipo de Rugby se pasan unos a otros la pelota, mientras
avanzan como una unidad en el campo.

SCRUM es un marco de trabajo con las siguientes caracteristicas:

Se trabaja por “sprints”: Se fija un corto periodo de tiempo (de dos semanas a un mes) para
generar un incremento de valor y una funcionalidad pactada previamente. Es decir, no se
hacen grandes proyectos, sino que se aplica el concepto de “metodologias agiles e
iterativas”, donde en fases muy cortas se van aportando mejoras de forma continua.

No hay un “jefe”: Es un “facilitador” (SCRUM Master), cuyo objetivo es facilitar y
dinamizar la autogestion del equipo.

Los equipos son multidisciplinares, con autorresponsabilidad y autoridad para definir como

se ejecuta el proceso.



Es el propio equipo quien planifica, asignandose tareas y tiempos para cada miembro. Esto
supone una responsabilidad colectiva y facilita la colaboracién, evitando a su vez la
sobrecarga en determinadas personas o tareas en tierra de nadie.

Cada miembro informa al equipo diariamente (no mas de 15 minutos) del progreso,
problemas y soluciones, respondiendo a tres preguntas: ¢ Qué hiciste ayer? ;Qué vas a hacer
hoy? ¢ Qué problemas tienes? En la implantacion que hemos hecho en algunas empresas
afiadimos una cuarta pregunta: ¢ A quién hay que reconocer el trabajo o el esfuerzo? (Esto
es para introducir una cultura de reconocimiento).

Autoandlisis regular: Al final de cada iteracion (sprint) se planifica un aprendizaje para
mejorar la forma de trabajar. Es como si después del partido, el equipo se retine, no para
resolver ningln problema, sino para aprender y corregir la forma de trabajar de cara a ser

mas efectiva y eficiente (Ferrer, 2016, p. 194).

1.5 PRACTICAS RELEVANTES EN LA TRANSFORMACION DIGITAL EN
PRODUCTOS ROCHE S.A.

Forjar una vision estratégica en paralelo y ponerse en marcha. La estrategia de
Transformacion Digital debe centrarse en crear y capturar valor econdmico. Un enfoque
comprobado es trazar la cadena de valor completa de su industria y luego identificar los
pasos de esta cadena de valor que se han digitalizado o que se espera que se digitalicen.
Esto le ayudara a comprender donde estan sus vacios. La siguiente figura muestra un

ejemplo de este mapeo en la industria manufacturera



Mapping Out
the Industry
Value Chain
(Manufacturing)

A valuable exercise is to map out
your industry’s full value chain, as
in this manufacturing example,
and identify where digitization is
being, or will be, applied.
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Figura 7. Transformacion Digital: Sobrevivir y Prosperar en una Era de Extincion Masiva .

Fuente: Siebel, 2019, p.11.

Es importante identificar en la cadena de valor de la compafiia en donde se debe enfocar el

esfuerzo de optimizacion en la filial de Colombia. Se definieron a traves del comité

ejecutivo los siguientes puntos a optimizar:
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Actualmente Roche en su sede de Colombia define los retos de transformacién con un mapa

de ruta que se enfocara en tres afios (desde 2019 a 2021). Para esto se identifican tres pilares

en los cuales estaria categorizado el esfuerzo de la compaifiia.

Aunque se puede notar que como punto de partida se toma el afio 2019, el proceso viene de

dos afos atrds. En 2017 se inici6 con la fase de acondicionamiento de los lideres de la

compafiia en nuevas metodologias como Design Thinking.

1.5.1 Por qué usar el Design Thinking

Design Thinking se centra en estos principios:

« Centrado en el usuario: centrarse en las personas (el usuario) con empatia.

+ Iteracion constante: falla temprano y falla a menudo para tener éxito més répido.

« Comunicacion: visual y transparente.



» Experimentando: estrategias de creacion de prototipos.
» Colaboracion: proceso de equipo interdisciplinario sin jerarquias.

Para Roche estos son puntos clave para poder empezar a generar concientizacion entre los

gerentes tanto de marketing como del area comercial.

En la actual categorizacion estratégica de Roche se enfoca la fuerza de trabajo para cada
tipo de producto. De acuerdo con esto, se realizaban sesiones de un dia de duracién con el
objetivo de generar un ambiente de creatividad y tranquilidad para que los equipos
multidisciplinarios invitados a estas sesiones sintieran la tranquilidad de poder sugerir
cualquier idea sin el temor de recibir comentarios que no permitieran la cocreacion entre los

equipos.

Posterior a esto la, compafiia enfoca su esfuerzo en seguir innovando, para lo cual se
crearon las sesiones llamadas Quick Innovation Tools, que se enfocaban en los siguientes

puntos:

e Innovacion en la organizacion

e Patrones de innovacion

e Fijaciones mentales

e Herramientas de pensamiento SIT

e Uso exprés de la metodologia en solucion de problemas

e Consejos para innovar.

El éxito de estas sesiones era crear un ambiente alejado de las tareas cotidianas y que la
sesion fuera provechosa en ideacion y construccion de nuevas rutas creativas en blasqueda

de acondicionar a los empleados en nuevas maneras de innovar.

Esta etapa inicial era concebida como un espacio de acondicionamiento de los empleados,

para realizar posteriormente espacios de innovacion con un nivel mas alto de compromiso



en los que se buscaba resolver inconvenientes que posiblemente no tenian solucion a través

de las ejecuciones actuales de la compaiiia.

1.5.2 Estructuracion de equipos agiles bajo metodologia SCRUM

“Queremos hacer una transformacion profunda en nuestra cultura, en nuestra manera de
trabajar, en nuestra mentalidad, inspirdndonos en los aprendizajes nuestros, de otras
afiliadas y mercados con el modelo que mas se ajuste a Roche en Colombia” es el lema de

la transformacion Roche Colombia.

Teniendo en cuenta que se requeria crear equipos que pudieran estar interactuando de formas
mas agiles e innovadoras, Roche desde su casa matriz pudo a disposicién una guia para
creacion de equipos “también llamados squads o escuadrones” con el objetivo de preparar a

los equipos para seguir esa North Star definida para toda la compaiiia.

e Evaluacion de red y squads / listas de verificacion

e Obijetivo y agenda de la reunion de formacién del squad

e Plantilla de planificacion de sprint

e Canales de comunicacién y expectativas

e Descripcion general y recomendaciones de la herramienta de colaboracion.
Antes de empezar a trabajar, los integrantes del escuadrén ya formado deben discutir y
describir las expectativas basicas de como trabajaran juntos en el futuro. La guia del inicio

de squads de Roche, propone los siguientes objetivos iniciales:

e Alinearse con las expectativas de participacién y compromiso.
e Permitir nuevas formas de trabajo y capacitar al equipo para que tome medidas.
e Utilizar canales de comunicacion que garanticen que las personas necesitan saber lo

que necesitan saber, cuando necesitan saberlo: esto genera confianza.



Agenda

e Reuniones de equipo: determine la frecuencia, los asistentes, la duracion, las

actividades de creacion de equipo y la frecuencia (si es necesario).

¢ Planificacion de Sprint: Definir fechas de entrega.

e Comunicacion: qué canales utilizara su equipo: asegurese de que todos entiendan

las expectativas para que la informacién se comparta de manera coherente.

e Herramientas: qué herramientas usara primero su equipo para colaborar de manera

mas efectiva.
(Roche, 2018).

Sprint Planning Template

Each Squad must determine time and length of all ceremonies

| Ceremonies

T ]

every two weeks
one hour

= - Backlog
o— Refinement Squad + PO
(AN . .
Cg/ Sprint Planning
= \% Sprint Review
PSS
€= Sprint Squad
©= Retrospective +gREDITLT
representative
Celebration Team
A -

I
| What | did today?
| Any blockers?

at end of sprint
one hour

at end of sprint
one hour

Figura 9. Guia para el arranque de los Squads

Fuente: Roche (2018).

Review the product

Review the process

Otro de los puntos a considerar es el uso de plantillas definidas en esta guia, al ser un

cambio rapido de metodologia para trabajar. Anteriormente los equipos invertian tiempo



importante en la creacion de estas plantillas, esto, a la larga, hacia que los proyectos en

ejecucion perdieran horas valiosas.

1.5.3 Canales de comunicacion entre los squads

Employee Communication Norms

When to use Urgency Tool Expectations
Personal use or for high urgency i
Text', Call, ﬁ IE Link
Radio
In place of a face-to-face meeting or to participate remotely. Google
Hangouts Q Link
Meet
Quickly find information or reach a decision. Share information or reach Google
decision with those you regularly work with. Keep stakeholders and team Han gouts Link
members aware of progress & status. Simple collaboration or discussions Chatg e
that do not require face to face meeting.
Broad announcements and changes. Non-urgent decision or feedback Low urgency. )
requests. Action required that cannot be immediately resolved in chat. Google Mail l ™ I Link
Share best practices, people moves, job posting, recognition, events, Low urgency.
development opportunities, employee engagement Google+ @ Link
Schedule face-to-face meeting or Hangouts Meet. Varies. Google
Link
Calendar =

Figura 10. OCN Normas de Comunicacion
Fuente: Roche (2018).




Las reglas de comunicacion generan un gran valor enfocado a la optimizacién de los
tiempos. El beneficio de tener disponible esto al momento de estructurar un squads es
permite que desde el inicio del trabajo en equipo se realicen aportes en los tiempos

acordados.

La estructura de estas normas va acompafada de la herramienta tecnoldgica que la soporta.
Es importante tener en cuenta que estas herramientas deben ser seleccionadas y disponibles
para todos los miembros del equipo por igual ya que si no todos los miembros del squads
cuentan con ellas, tendran que usar herramientas que no son adecuadas. Esto al final
repercutiria negativamente en los tiempos del proyecto o simplemente en generar

confusiones a nivel comunicativo dentro del squad.

1.5.4 Herramientas tecnoldgicas de comunicacion entre los squads

Para estructurar la estrategia de comunicacion entre los squads, el departamento de
informatica de Roche tiene la responsabilidad de ofrecer las herramientas tecnoldgicas

idoneas para que la comunicacion se lleve a cabo de manera agil y efectiva.

Para esto, las herramientas de comunicacion deben resolver los siguientes requerimientos:

e Colaboracion en tiempo real: Es importante que las herramientas de comunicacion
entre los squads sean de forma inmediata, ya que esto permitira que resuelvan
inquietudes, avanzar en la ejecucion de tareas y que todos en el equipo o fuera de él

tengan informacion de primera mano durante el avance de cada proyecto.



e Contenido para cocreacion: Es importante que las herramientas tecnolégicas
ofrezcan funcionalidades que permitan a los squads plasmar ideas, tareas, tacticas
de forma amigable e intuitiva.

e Donde sea, en cualquier momento, en cualquier dispositivo. Las ideas surgen en
cualquier espacio, por esta razon, una compafiia con una cultura de agilidad debe
registrar las ideas en el momento que surjan. Es importante que las herramientas
tecnoldgicas cumplan con esto.

Content
Storage

‘n

Content =
Creation

5
gj Community
cSuite
Kanban
by trello
m Project Mgmt.

by SmartSheet

Sites




Figura 11. Herramientas tecnoldgicas de Colaboracion
Fuente: Roche, 2019 b.

Es importante definir el alcance de cada herramienta, ya que cada una debe cumplir un

propdsito dentro de la interaccion de los miembros del squad.

1.5.5 Descripcion del ciclo de un sprint

The Sprint cycle explained

. During and at end of each sprint, share with
2] Sharing stakeholders outcomes and receive feedback
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Reflect on the squad's .
processes & ways to AV VL VAV (c] Core working .
improve Time for t_he team to work_on core deliverables
VARVIRVIRY. (backlog items) — usually in smaller sub-groups
e Tiﬁﬂ.“b?,fed Minimum Viable
fuiv) working Product (MVP)
AR
o o\ [ H
@ [

©@ Product Backlog @ sprint planning &

Key User Stories to be i Daily stand-up &

addressed by the squad Sprmt backlog ° b l¥| . p

to fulfill the goal of the Create shared acklog review

assigned mandate to understanding of ! ‘ (.I:Uickfchedck—in odn prffgressl,}atgrele action
deliver the expected what work needs to plans for day and surface obstacles

value be done within the = = Sprint backlog review to see if any updates

upcoming sprint are needed and if new items have come up

Figura 12. El ciclo de un sprint explicado
Fuente: Roche, 2019 b.



1.5.6 Seguimiento a la transformacion de la afiliada Colombia

Transformacién en Roche Colombia % Personal & Privado +8 Invitar

To Do Doing Done
-_—— -—
Coémo nos conectamos Evolucion squads Kinesis LT

-
App v canales de comunicacion

Transformation Multipliers Agility Pop-Ups 100% Pharma

L]
Embajaderes de Transformacion
Colombia

Coworking en instalaciones SCRUM para LT

Disefio organizacional Sesign alineacion con Squads

Kinesis para Managers
L]
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-
Comunicaciones periddicas "modo
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GIN

+ Afada otra tarjeta
+ Afiada otra tarjeta

Failure Wall

Café con LT

Town Hall

L}
Squad working spaces

-—
Revision y simplificacion de procesos
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Figura 12. Estructura del Tablero Trello
Fuente: Roche, 2019 c.

1.5.6.1 App y canales de comunicacion

Los canales de comunicacion fueron descritos en el punto 1.5.3.



1.5.6.3 Coworking en instalaciones y espacios de trabajo para squads

Uno de los retos a corto plazo més relevantes para Roche era generar espacios fisicos que

permitieran interactuar a los diferentes equipos en sus tareas de transformacion. Roche, al

ser una empresa multinacional cuenta con las instalaciones y equipos tecnolégicos

adecuados para cocrear, pero la adecuacion de los espacios era un reto que debia superarse

a muy corto plazo. Para esto se realiz6 una investigacion de distribucion de espacios donde

se dieran ideas de distribucion para que los squads pudieran sentir que se avanzaban en

cada uno de los sprints.

Los espacios deben contar con las siguientes caracteristicas:

Espacios donde esté permitido aprovechar cada lugar para plasmar ideas. Por
ejemplo, tableros, post-its en las paredes, mesas con colores y marcadores en
cantidades suficientes para que cualquier miembro del squad los pueda usar cuando
se requiera.

Espacios silenciosos y privados para los squads.

Que las ideas plasmadas en papeldgrafos, post-its se mantengan intactas hasta el dia
siguiente de trabajo. Puede sonar extrafia esta recomendacién, pero al inicio de la
implementacidn de esta metodologia, las personas del area de servicios generales
levantaban todo el trabajo de un dia y lo “organizaban” sobre la mesa de cada sala.
Al dia siguiente, los squads encontraban sus ideas en un orden que era dificil
corregir. Por eso la transformacion debe ser inclusiva y comunicada a todas las
areas de la compafiia para que todos tengan clara la importancia que tiene estos

espacios de innovacion.

Otro de los espacios habilitados para cocrear fue el alquiler de un espacio en una oficina de

coworking llamado WeWork, que tiene como finalidad ofrecer més y distintos espacios



para trabajar en equipo. Este espacio esta disponible de la misma manera que las oficinas
principales agregando un nuevo punto de encuentro al otro lado de la ciudad.

1.5.6.4 Disefio organizacional

En la revista Gerente en la edicion Empresas del Futuro se dice:

En las organizaciones tradicionales son muy importantes los lideres que lleven a cabo los
procesos de Transformacion Digital, quienes sean capaces de pensar sus organizaciones de

una manera diferente para visionar que hay posibilidad de una reinvencion.

Las empresas si necesitan un statu quo digitalizado para hacer un buen proceso de

transformacion digital, pero no es exclusivo de lo digital (Restrepo, 2019, p. 32-33).

1.5.6.5 Seguimiento a la evolucion de los squads

Algo que ha generado un gran reto dentro de la organizacion es la definicion y la aceptacion
de los equipos llamados squads. Aqui el reto es diferenciarlos de equipos de trabajo que ha
tenido a lo largo de los ultimos afios la organizacién. Los equipos anteriores se Ilamaban
“Equipos de Alto Desempefio”, grupos interdisciplinarios a los que se les asignaba un reto
de forma aleatoria. Al final, el reto era resuelto por aquellos miembros del grupo que eran
especialistas en el tema, mientras el rol de los miembros de otras areas no trascendia mas alla

de dar un par de ideas que no se llevaban a cabo.

Por esta razon, los squads deben mostrar una forma de interactuar tanto internamente como
con las areas trasversales de la organizacion. Ademas de la ejecucion de tareas cotidianas,
cada squad debe mostrar de forma periodica hacia fuera los diferentes avances, asi como los
retos que aun estan por resolverse y los planes de accion que se ejecutaran para concluir estas

tareas de forma pronta y precisa.



1.5.6.6 Multiplicadores de transformacion

En los multiplicadores de la transformacion se busca mostrar a toda la compaiiia las

diferencias con el pensamiento incremental definido por lo siguiente:

e Establece metas realistas

e Sigue el plan

e Minimiza el riesgo

e Estandariza

e Centraliza la toma de decisiones
e Expande la autoridad

e “Haz tus numeros”

e Gerencia personas y procesos.

El pensamiento incremental busca mantener el control de las acciones sobre cada
colaborador. Cuando la responsabilidad recae en un director de equipo, este asume la
responsabilidad de todos sus subalternos. Los gerentes no solo toman decisiones, sino que
también tienen la responsabilidad de redefinir procesos que requieran mejoras. La
experiencia ensefia que este tipo de pensamiento requiere un esfuerzo importante tanto

humano como en recursos para ejecutar.

El pensamiento exponencial, el cual busca Roche implementar en esta etapa de

transformacion, se caracteriza por:

e Establece metas ambiciosas: Dejar de lado las metas realistas, ya que muchas veces
se definen para ser cumplidas, haciendo que los colaboradores que las definen no

busquen alcanzar la excelencia.



e Sigue la vision: Al tener una North Star, hace que los colaboradores no se enfoquen
en cumplir tan solo un plan.

e Maximiza el aprendizaje: Aprendiendo de las lecciones que deja el asumir riesgos
para llegar a alcanzar la vision.

e Personaliza: Como la compafiia se centra en el paciente, es importante conocer las
caracteristicas de las distintas poblaciones, para asi poder dar un servicio
personalizado con productos que permitan que mas pacientes sean beneficiados.

e Empodera la toma de decisiones: Este es uno de los cambios mas retadores, ya que
cambia la manera en que ejecutan las tareas en el dia a dia hacia ser un individuo
gue toma decisiones de forma autonoma y que puede ejecutarlas de forma mas
eficiente al suprimir la burocracia.

e Expande influencia: Influencia a los demas comparieros de trabajo. Con su ejemplo
y dedicacidn lograra que los demas se contagien de la forma de trabajar de personas
que demuestran carisma para sobrellevar los retos que trae el dia a dia.

e Crece tus conexiones: Al trabajar de manera mas dinamica entre equipos, las
conexiones laborales hacen que la ejecucion de las tareas fluya mas répido. Al tener
varias personas aportando, o por simplemente poder apoyarse para completar una
tarea con la persona indicada, los retos se superan de manera mas agil.

e Gerencia propdsitos y principios: ¢ Las tareas que ejecutan tienen un propdésito de
apoyar al paciente? Si es asi, se deben ejecutar de manera pronta, si no, se debe
replantear si la tarea que se desea ejecutar estara enfocada a generar apoyo al

paciente.

1.5.6.8 Embajadores de transformacion Colombia

De define un nuevo equipo conformado por empleados voluntarios que quieran ser
participes de la etapa de transformacion por la cual pasa PRODUCTOS ROCHE S.A. Estos
embajadores tienen como labor, proponer y construir ideas a través de diferentes espacios

donde se discuten temas relevantes enfocados a la transformacion cultural dentro de la



compafiia. Recordemos que la transformacién no solo son los squads, sino también la
claridad en la interaccion, canales de comunicacién y distribucién de tareas en las

diferentes areas de la compafiia.

Aqui se crean subequipos de maximo tres integrantes para que gestionen una iniciativa de

forma répida.

1.5.6.9 Cursos de metodologias y nuevas formas de trabajo para los empleados de la afiliada

En la organizacion se ha creado una estrategia de entrenamiento para cada uno de los

empleados. Estos cursos estan enfocados de la siguiente manera:

e Comiteé ejecutivo: Se realiza un entrenamiento en metodologias SCRUM con el
objetivo de conocer las herramientas que daran estructura a los cambios agiles a
corto y mediano plazo.

e Ejecutivos intermedios: De igual manera que en el comité ejecutivo, se realizan
entrenamientos en metodologias SCRUM con énfasis en la ejecucion de tareas.
Adicionalmente, se les entrena en desarrollar habilidades de liderazgo con el
objetivo de perfeccionar gestiones de coaching y mentoring dentro de sus equipos
de trabajo.

e Empleados en general: Se hace una convocatoria abierta para que cualquier
empleado haga parte fundamental de la Transformacion Digital dentro de la
compafiia. Cada voz es escuchada con el objetivo de ir construyendo a través de
cada idea propuesta una visién de la compafiia adaptada a los retos venideros.

1.5.6.10 FUN y mural de fracasos
FuckUp Nights (FUN) es un movimiento global y una serie de eventos donde se comparten

historias de fracaso. “Cada mes, en eventos alrededor del mundo, invitamos a tres o cuatro

personas a pararse en un escenario ante una audiencia desconocida para compartir su



fracaso profesional. Historias de negocios que cerraron o quebraron, alianzas que no
funcionaron o productos que nadie recuerda, en FuckUp Nights contamos todas esas
historias”. (Fuckup Nights, 2019)

Durante el afio 2019 se inici6 este nuevo evento presencial entre los empleados de la filial
para que no mas de tres empleados voluntarios cuenten tres historias de fracaso por las
cuales han pasado, qué ensefianzas les habian dejado, y cdmo esa experiencia de fracaso los

habia llevado al éxito actual.

Adicional a esto, se definié un espacio fisico concurrido dentro de las oficinas para ubicar
alli un muro donde las personas mostraran sus fracasos. De esta manera, los empleados de

la empresa podran compartir con todos sus momentos de fracaso y cocrear a través de ellos.

1.5.7 Andlisis del desarrollo del proyecto de Transformacion Digital

El primer problema es la claridad. ¢Qué significa digital para usted en su industria y
especificamente para su empresa? El segundo es la urgencia, y eso es dificil de entender
para muchos si una empresa aun funciona bien. ¢Por qué deberian cambiar? El tercero es la
planificacion. ¢ Cuél es un plan apropiado para hacer esto a escala? Cuarto, y este es
probablemente el mas importante, es el reconocimiento de la configuracion actual de su
empresa y como cambiarla para adaptarla al nuevo entorno. Esto incluye la gestion del
talento (Breunig; Mohr , 2017).

De acuerdo con el camino recorrido de la compafila PRODUCTOS ROCHE S.A,, filial de
Colombia, es importante analizar cada uno de los puntos de inflexion durante este proceso

de implementacion de la Transformacion Digital.

1.5.2 ¢Que paso con la implementacion?



Al ser una implementacion progresiva, para cada una de las etapas se han identificado
muchos retos que deben ser resueltos. Estos deben ser analizados por los equipos internos
de la compafiia de manera localizada, para luego buscar otros puntos de vista por las areas

transversales a cada squad.

Estas areas transversales son llamadas chapters, su principal funcion es prestar servicios de
soporte a los squads para que puedan ejecutar cada uno de sus sprints. Un ejemplo de chapter
es el area financiera. Cuando un determinado squad requiere una gestion con un cliente para
poder hacer seguimiento de la cartera que tiene con este, el squad le solicita al chapter de
Finanzas los reportes y seguimientos correspondientes a este cliente. De esta manera, el
chapter de Finanzas tiene una tarea, la cual debe asignar recursos de su area para poder suplir
esta necesidad puntual. Es por esto que Finanzas estara en comunicacion directa con el squad
solicitante durante el proceso de ejecucion de una tarea, tan pronto esta sea concluida, el &rea
de Finanzas estara atenta a resolver cualquier otra tarea que se le asigne desde cualquiera de

los squads.

Aungue se identifica que la metodologia es clara, la implementacién en los equipos internos
de la organizacion fue disruptiva. Anteriormente, aunque los equipos de las areas
transversales esperaban a que las areas core del negocio plantearan una necesidad, eran los
que imprimian el ritmo de cada proyecto como definicién de tiempos, reuniones de

seguimiento, sesiones de entrenamiento previo a la implementacion, entre otros.

Al ser ahora gestionadas estas tareas en mayor porcentaje desde estos squads, se puede
generar una presién mas alta en la consecucién de los resultados de un proyecto a las areas
chapters. De igual forma, aunque la resolucion y conclusion de estas etapas de proyecto
siguen estando a cargo de los chapters, los squads estaran presionando por conseguir

resultados en menor tiempo.

Por eso las areas chapters deben estar preparadas para afrontar este cambio de ritmo y definir

junto con los squads el alcance y expectativa de cada MVP, teniendo en cuenta que no solo



deben entregar en menor tiempo, sino que ademas deben hacer entregas efectivas que

cumplan con el requerimiento propuesto por los squads.

Para que las diferentes areas de la organizacion puedan afrontar este cambio de mentalidad,

el departamento de recursos humanos debe brindar herramientas a toda la organizacion para

que puedan hacer una transicion de forma clara y acompafiada. Para esto se gestionaron las

siguientes situaciones:

Celebrar el error y aprender de el: Las metodologias de trabajo anteriores se
caracterizaban por la busqueda de la perfeccidn en el analisis, ejecucion y entrega de
los proyectos. Esto generaba una gran responsabilidad al momento de identificar los
requerimientos, ya que, si algo se quedaba por fuera del alcance inicial, ya no era
posible acoplarlo a la entrega final, esto tendria un impacto importante en tiempos,
presupuesto y recurso humano involucrado en dicha entrega.

Acompafiar los planes de carrera: Para tener un equipo comprometido con las etapas
de cambio es importante prestar acompariamiento en su desarrollo profesional, para
esto, es importante que sus lideres directos estén generando espacios con los
colaboradores de la organizacion para que se pueda hacer seguimiento a los planes
de carrera. Aunque la responsabilidad es del empleado, el lider servira de apoyo para
que aquel logre sus metas profesionales y laborales a mediano y largo plazo.
Identificar cargas laborales innecesarias: Al traer tareas no concluidas del modelo
anterior, el empleado de la organizacion puede no acoplarse al nuevo ritmo de trabajo
de laempresa. Esto es importante identificarlo a tiempo y poder definir una estrategia
que les permita a los empleados delegar estas tareas que por lo general son cargas
operativas.

Definir expectativas frente al cambio: Es importante generar espacios donde los
colaboradores puedan plantear sus dudas con respecto a la nueva metodologia que la
Transformacion Digital trae consigo. Aqui se pueden identificar falsas expectativas
frente al cambio que podrian estar generando confusiones entre los equipos de

trabajo.



e Energizar al equipo: Dar reconocimientos a los empleados en el momento adecuado
hara que se genere un ambiente de confianza para afrontar nuevos retos. Asi mismo,
realizar una estrategia enfocada al manejo de la ansiedad del equipo, agregando
espacios de esparcimiento que les den a los equipos autonomia en el manejo del
tiempo teniendo como foco la conclusion de las tareas en los tiempos establecidos.

e Planear y ejecutar el cierre formal del afio: Al tener un equipo enfocado a afrontar
los cambios que trae la Transformacion Digital en la organizacion, se requiere que
mantenga foco en los retos en ejecucion, por lo cual se requiere que se realice los
cierres formales antes de finalizar el afio, para que animicamente tenga la energia de
asumir los retos del proximo afio, disfrutando los tiempos de descanso en sus
vacaciones. De no ser asi, sus integrantes tendran en su radar tareas inconclusas que
no les permitiran tener el rendimiento adecuado para asumir los nuevos retos.

e Ofrecer oportunidades de liderazgo: No todos los empleados de la organizacion son
lideres de manera constante, pero la compafiia si puede ofrecer responsabilidades
temporales de liderazgo que les permitan a ellos tener visibilidad frente a los demas
equipos.

e Tener espacios constantes enfocados al cambio de cultura corporativa: Se cred un
espacio llamado “Re-imaginemos nuestra organizacion”, con el objetivo de generar
un involucramiento sostenido de los colaboradores de la afiliada en la toma de cada
una de las decisiones referentes a los ajustes requeridos para que la implementacién
de la Transformacion Digital sea un hecho. Estos espacios se realizan dos veces al
mes, y alli se proponen ajustes tanto fisicos como de proceso de cada una de las areas

de la organizacion.

Teniendo en cuenta que actualmente PRODUCTOS ROCHE S.A. esta ain implementando
la Transformacion Digital dentro de las distintas sedes alrededor del mundo. Nuestro
enfoque en la filial de Colombia nos dio herramientas para identificar tanto el nivel de

madurez interno en la organizacion, como observar el apoyo de todas las areas para adoptar



el cambio en la forma de ejecutar sus procesos, proyectos y tareas cotidianas que permitiran

tener un ritmo agil y sostenido para los siguientes afios.

La implementacion agil le daré a la organizacion instrumentos necesarios para generar
valor en su entorno a nivel interno dentro de las areas, como a su vez en el valor generado
para sus stakeholders externos. Esto haré que se diferencie frente a la competencia de
manera estructurada y eficiente, dado que la adopcién de metodologias agiles le permitira

actuar de manera mas estratégica frente a los retos que enfrenta dia a dia.

1.6 CRONOGRAMA

Este es el cronograma que plasma cada hito en la construccion de este trabajo de grado:
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1.7 CONCLUSIONES



Una organizacion se dirige hacia la Transformacion Digital con la expectativa de generar
una implementacion adherente en sus areas internas, que tenga como meta, direccionar al

recurso humano en busqueda de una transformacion éptima y sostenible a largo plazo.

Aunque todas las areas deban realizar un cambio en la metodologia de trabajo, es
importante informar oportunamente el alcance de todos estos cambios. La estrategia de
comunicacion debe involucrar a todas las areas al inicio de la transformacion cultural de la
organizacion, esto permitira analizar el nivel de compromiso que cada empleado tiene y

cdémo se podra alinear frente al cambio.

Posterior a esto, se deben dar indicaciones a cada departamento para que vea el impacto que
tiene dentro del proceso de Transformacion Digital, y como debe coordinar el cambio de

procesos para que haya fluidez al nuevo ritmo que tendra la organizacion.

El mayor efecto positivo de esta Transformacion Digital se ha sentido en el area de
recursos humanos. Su papel fue clave para la adherencia de todos los equipos a la
transformacion, desde dicha area se plantearon programas de desarrollo de carrera, se
identific en que segmentos de madurez tanto tecnoldgico como profesional se encontraba
cada uno de los empleados de la organizacion, haciendo que cada uno asumiera un rol
empoderado transformador, el cual sirve para apoyar a los demas empleados a alcanzar los

objetivos planteados.

Actualmente PRODUCTOS ROCHE S.A. busca desarrollar los roles internos con el
objetivo de dar empoderamiento en los equipos. Traer empleados nuevos generaria un
esfuerzo adicional ya que el nivel de acoplamiento a cada uno de los equipos de trabajo no

se presentaria de manera inmediata.

Por otro lado, la empresa colombiana actualmente esta en capacidad de afrontar la
Transformacion Digital dado que cuenta con el recurso profesional idoneo para dar este

salto. Es importante tener en cuenta que los departamentos de seleccion deben ser mas



analiticos al momento de buscar el talento que ingresara a la organizacion, ya que ahi estara

el éxito del acoplamiento de los nuevos miembros a los equipos ya establecidos.

Si nos proyectamos a los proximos 10 afios, donde las organizaciones tendran todos sus
procesos operativos automatizados, el reto estara centrado en el empoderamiento de las
areas de la compafiia para la toma de decisiones. Alli el seguimiento de la estrategia, el
cambio de ritmo y la superacion de situaciones retadoras haran que las organizaciones

logren sus objetivos en el mundo cambiante que se avecina.

Eso hace relevante informar que los beneficios tangibles de la Transformacion Digital por
la cual ha transcurrido PRODUCTOS ROCHE S.A. son:

e El cambio de mentalidad de los empleados ante nuevos retos que en muchas
ocasiones son inciertos.

e Ver que los errores no seran usados para castigar, Sino como experiencia para
construir un proceso mas sélido aprovechando las lecciones adquiridas.

e Maés alla de “pensar fuera de la caja”, es mostrar como al tomar riesgos frente a un
reto, se generan soluciones sostenibles en el tiempo y que en muchos casos sirven
de fuente de inspiracién para afrontar nuevos retos en la organizacion.

e Al tener un ambiente que premia la creatividad, los errores que se cometen cada vez
son menos Y la resolucién de retos se da mas rapidamente.

e El departamento de recursos humanos se ha vuelto méas perceptivo en el manejo del
rendimiento de cada miembro de los equipos de transformacion. Esto permite que
estos equipos tengan un paquete de beneficios que hace que el rendimiento en la
ejecucion de resultados no se vea minimizado en el mediano y largo plazo.

e Definicidn de pausas entre cada sprint, con el fin de evaluar los aprendizajes de lo
ejecutado, para tener mas herramientas que consoliden los nuevos retos.

e Actualmente cada empleado tiene la tranquilidad de dar su punto de vista para los

diferentes procesos que se ejecuten dentro de la organizacion, eliminado asi las



barreras que se tenian anteriormente donde solo se tenian en cuenta las opiniones
cuando venian de un especialista en un proceso determinado.

e Lacomunicacion es mas fluente y transparente, entre los equipos de trabajo se hace
uso de las plataformas tecnoldgicas idoneas para cada tipo de comunicacion,
cambiando de forma disruptiva el uso de las herramientas que, al no gestionadas de
forma adecuada, hacian que los equipos cayeran en manejos deficientes del tiempo
de interaccion entre ellos. Entre los cambios mas notables esta la reduccion de
correos electrénicos, reduccién de reuniones de trabajo, inconvenientes resueltos en
tiempo real por medio de herramientas colaborativas.

e Realizar tours inspiracionales con el objetivo de lograr que los colaboradores de la
organizacion puedan tener diferentes puntos de vista que les permitan avanzar al

siguiente nivel de la Transformacién Digital para ser mas competitivos.

Por ultimo, mantener un ritmo de trabajo eficiente en la era de la Transformacién Digital,
hace que se tengan estrategias de revitalizar los equipos, como asignar nuevos roles, tomar
cargos en otros departamentos o liderar proyectos especificos en un momento dado. Esto con
el fin de lograr que los equipos mantengan su energia para asumir los retos cambiantes que

trae la Transformacion Digital.

1.8 RECOMENDACIONES

¢ Independiente que existan metodologias como SCRUM, las organizaciones deben
ofrecer acompafiamiento constante para todas las areas de la compafiia durante la
transformacion

e La Transformacion Digital en una organizacion no sélo es responsabilidad de las
areas de tecnologia e innovacion. Es una responsabilidad de todas las areas de la
compaiiia.

e Empoderar a los empleados de las organizaciones antes que contratar talento

externo.



Identificar en qué etapa profesional se encuentran los empleados permitira
segmentarlos internamente para que puedan asumir roles de liderazgo durante la
Transformacion Digital.

Si la empresa tiene guias o manuales para la implementacion de la Transformacion
Digital, es importante adquirir los servicios de consultoria con el objetivo de
acompariar el proceso interno y asesorar la evolucion de cada etapa, pero no dejarles
la responsabilidad de implementacion a estos consultores.

Generar confianza entre los equipos donde se premie el error, siempre y cuando se
pueda recoger los aprendizajes para afinar cada uno de los procesos.

Si se contratan empleados para cubrir vacantes de orquestadores de Transformacion
Digital, el area de recursos humanos debe asegurar que hayan pasado por un
entrenamiento en cultura organizacional previo a resolver tareas puntuales de la
transformacion. Esto hara que ellos perciban que cualquier cambio que se realice
dentro de la organizacién podria tener un impacto critico que debe ser previsto.
Capacitar en liderazgo y coaching a los cargos medios de la compafiia. Estos roles
serviran de comunicacion entre los cargos operativos para asumir la transformacion.
Definir expectativas sobre cada uno de los MVP, donde se contemple qué sucederia
si no se entrega de la manera correcta o si requiere un cambio en el camino.

La Transformacion Digital no solo debe estar enfocada en el cambio de mentalidad,
también debe ofrecer espacios fisicos adecuados para afrontar la nueva forma de
trabajar entre equipos.

Se deben hacer reuniones de informacion periddicas donde esté toda la compafiia
para informar los avances hacia la Transformacién Digital. EI objetivo por lograr es
dar espacios para que los empleados puedan mencionar sus inquietudes y que sean
escuchados por toda la compafiia.

Los lideres de la organizacion deben adquirir una mentalidad de apertura a nuevas
ideas, donde su equipo se sienta escuchado y, por ende, mas empoderado con sus

propuestas.



En la ejecucion, los equipos de trabajo deben alcanzar un grado de autonomia que
les permita desarrollar iniciativas sin tener que perder tiempo en burocracia. Esta
autonomia puede implicar tener presupuestos independientes y aprobaciones
internas, entre otros.

Se debe identificar en todo momento qué procesos son repetitivos o no ofrecen
valor, para poder crear un plan de trabajo para optimizarlos o simplemente
reducirlos de la carga laboral de los empleados.

Otro de los retos a nivel de recursos humanos que se debe manejar con
acompariamiento recurrente es la percepcion que los empleados tienen acerca de ser
reemplazados por procesos que automatizaran sus tareas diarias, percepcion errénea
que desinforma sobre el valor que implica llevar esta Transformacion Digital en la
organizacion.

La compafiia debe implementar una estrategia de talento, la cual permitira
identificar nuevos roles, habilidades de los empleados y rutas de carrera que

permitan tener un equipo de trabajo con la capacidad de asumir una

responsabilidad de cambio manteniendo un rendimiento alto.
Es importante que los lideres actuales de la organizacion estén preparados para
asumir nuevas maneras de liderazgo. Para esto se requiere que ellos asuman roles de

coach, entre otros.
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