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RESUMEN EJECUTIVO

La innovaciébn es un proceso considerado indispensable hoy en dia en las
organizaciones. Dada la expansion de su aplicacion, el enfoque se encuentra hoy en dia en la
rapidez trabajada en las organizaciones. Sin embargo, es importante que esta no sea aplicada en
solo un momento, sino que forme parte de las actividades diarias del trabajo de los
colaboradores, llevando a que las organizaciones involucren aspectos de innovaciéon a nivel
cultural.

Es asi como la presente investigacion busca conocer los vinculos entre los elementos
clave de la metodologia 4gil Design Thinking y la Cultura Innovadora, representantes de la
agilidad y la sostenibilidad de la innovacién respectivamente. Para ello, se caracteriza la
metodologia agil aplicada por el equipo estudiado. Esto se logra a partir del uso de entrevistas
de elaboracion propia basada en la teoria de Design Thinking de IDEO. Luego de ello, se
procede a caracterizar la Cultura Innovadora del equipo a través del instrumento propuesto por
el modelo de Cultura Innovadora de Mu oz-van den Eynde et al. (2015).

El desarrollo de la investigacion se basa en el estudio de caso Unico en un equipo
dentro del Area de Desarrollo de Negocios en uno de los bancos mas importantes del pais, el
BBVA. En concreto, la presente investigacion estudia los componentes de ambas variables en
el equipo TMR, para identificar la existencia de relacion entre los componentes de Design
Thinking y los de Cultura Innovadora. Luego se validan estos resultados con la opinion de
expertos y como resultado final del estudio, se identifican los principales componentes de ambas
variables que denotan la existencia de una relacion entre ambas, recalcando asi la propiedad de
ambas variables a desarrollarse y apoyarse mutuamente potenciando la innovacion aplicada por
una organizacion. Finalmente, se presentaran conclusiones y recomendaciones sobre la
importancia de esta relacion, las cuales pueden apoyar a otras organizaciones a mejorar y

canalizar de mejor forma sus practicas de innovacion.



INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como finalidad conocer los vinculos entre los elementos
clave de la metodologia agil Design Thinking y la Cultura Innovadora. Sobre esa linea, se
analiza un caso unico de estudio en un equipo del area de Desarrollo de Negocios del banco
BBVA, organizacion que ha iniciado una transformacion estructural agil que tiene como nucleo
la aplicacion de metodologias 4giles y que posee una importante la participacion de mercado del

sector bancario en el Peru.

En tal sentido, en el primer capitulo, se presenta el problema de investigacion a abordar,
basado en revision bibliografica y en las entrevistas exploratorias realizadas. En base a ello, se
presentan los objetivos y preguntas del presente estudio. Por tltimo, se justifica la importancia
del desarrollo de las variables a estudiar: Design Thinking y Cultura Innovadora, y el aporte que

esto daria a la gestion y al sujeto de estudio.

En el segundo capitulo, se sustenta la primera parte del marco tedrico, correspondiente a
la innovacion y metodologia agiles. En primer lugar, se describen los tipos de innovacion que se
pueden encontrar en una organizacion para luego pasar a desarrollar las metodologias agiles
como un ejemplo de innovacidn en los procesos trabajados por las organizaciones. Por Gltimo,
se caracterizan las principales metodologias agiles y se explica la eleccion del Design Thinking
como la metodologia a relacionar con la segunda variable. Consecutivamente, en el tercer
capitulo, se desarrolla la segunda parte del marco tedrico correspondiente a la Cultura
Innovadora. En este punto se explica lo que significa cultura en las organizaciones para luego
abordar las caracteristicas de una Cultura Innovadora en las organizaciones desde diferentes
puntos de vista de autores. Para luego, analizar cuatro modelos de medicion de la Cultura

Innovadora en una organizacion y seleccionar el modelo mas apropiado.

Posterior a ello, en el capitulo del marco metodoldgico clarificamos el enfoque, alcance
y disefio metodologico de la investigacion, siendo esta investigacion un estudio de caso tnico
con un enfoque cualitativo, de alcance descriptivo. Asimismo, en este capitulo se determinan las
técnicas de recoleccion de datos utilizadas para poder recabar la informacion necesaria para
caracterizar y describir la aplicacion de la metodologia agil Design Thinking en el equipo TMR
y su Cultura Innovadora para después analizar y determinar si existe relacion entre estas
variables. Las técnicas utilizadas son cuantitativas (encuestas autoaplicadas) y cualitativas

(entrevistas semiestructuradas).

El capitulo del marco contextual tiene como finalidad exponer la importancia del sujeto
de estudio seleccionado en su sector de desarrollo. Para ello, se presentan las principales

caracteristicas del sector en el que este se encuentra en el contexto nacional y se introduce a la



empresa. Después, se presenta el area en la que el equipo, unidad de analisis, se desenvuelve

para finalmente desarrollar a mayor profundidad la conformacion del equipo TMR.

En el ultimo capitulo se lleva a cabo todo el trabajo empirico donde se abordan los
resultados y hallazgos de la investigacion, el cual consiste en el andlisis de la informacién
recaudada del sujeto de estudio a través de entrevistas y encuestas, para asi brindar respuesta al
objetivo final de la investigacion. Los hallazgos encontrados son validados por expertos que
fueron seleccionados en base al conocimiento de las dos variables: Design Thinking y Cultura
Innovadora. Finalmente, se presentan las principales conclusiones y recomendaciones en torno
al vinculo entre el Design Thinking y la Cultura Innovadora y como apoyan el desarrollo de la
innovacion y ayudar a asi a otras organizaciones interesadas en el potenciamiento de alguna de
una de estas dos variables. Por ultimo, se exponen las limitaciones del alcance de la

investigacion y lineas de investigacion a futuro.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema

El entorno competitivo actual ha generado un incremento en el interés y preocupacion
por parte de las organizaciones en generar mas innovaciones con la finalidad de impulsar la
transformacion y crecimiento de las compaifiias (Coad, Segarra & Turuel, 2010). Gran parte de
las organizaciones son conscientes de esto; por ello, el reto de estos tiempos ya no tiene un foco

en innovar si no en quién innova mas rapido en lo cambiante que se vuelve el mercado.

Dentro de la busqueda de formas de innovar de manera mas rapida, encontramos una
practica que ya hace varios afios se viene aplicando por grandes organizaciones y que
actualmente esta teniendo una gran acogida, estas son las llamadas metodologias agiles (Project
Management Institute [PMI], 2017). Estas buscan impulsar el desarrollo de nuevas innovaciones
de manera mas rapida al trabajar con ciclos iterativos para lograr generar un producto/servicio
de acuerdo a las necesidades nuevas que van surgiendo de los usuarios de una determinada

organizacion.

Es asi como vemos que la innovacidon es necesaria en las organizaciones para
mantenerse en el mercado y va formando parte del dia a dia en las actividades de las empresas;
por ello, no basta s6lo con innovar en un momento o situacion determinada sino que para que
esta surja como una conducta recurrente, sistematizada y sostenida (Seclen, 2019), deben existir
ambientes organizacionales que la promuevan, que permitan que los individuos pierdan el temor
al cambio y al riesgo que significa innovar, y a su vez adopten miradas creativas para la

solucion de problemas (Hartmann, 2006, Naranjo et al., 2012).

Por lo tanto, las organizaciones deben involucrar a nivel cultural, aspectos de
innovacion, fomentando una Cultura Innovadora que permita a los colaboradores adaptarse a las
nuevas situaciones y exigencias del mercado en el que compite, a través de una forma de pensar
y de actuar que genera actitudes en la empresa, propensos a asumir e impulsar ideas y cambios
que supongan mejoras en el funcionamiento y eficacia de la misma, aun cuando ello implique
una ruptura con lo convencional o tradicional (Asociacion espafiola de contabilidad y

administracion de empresas citado en Rueda, 2010).

En el caso del Perti, vemos que las empresas y demads agentes que configuran el proceso
innovador, no se esfuerzan lo suficiente y no interaccionan entre si, siendo uno de los paises con
menor nivel de innovacion en Latinoamérica y el mundo (World Economic Forum [WEF],
2018). Acrecentando mas la situacion, de acuerdo a la INEI, los empresarios consideran que una

estructura organizativa rigida y no poseer una cultura que fomente la innovacion son obstaculos


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592315000054#bib0110
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592315000054#bib0110

de poca trascendencia en el desarrollo de las organizaciones (Instituto Nacional de Estadistica e

Informatica [INEI], 2015).

Sin embargo, existen organizaciones que se encuentran actualmente aplicando
metodologias agiles en busqueda de un desarrollo de productos o servicios mas innovador. En
este punto, lo que atraec nuestra atencién es analizar si en estas podemos encontrar que la
aplicacion de las metodologias estd relacionada al desarrollo de la Cultura Innovadora en los

colaboradores que forman parte de las organizaciones.

Es asi que el problema de investigacion se convierte en una oportunidad al abordar un
caso unico de estudio en el banco BBV A, que cuenta con un notable interés por el desarrollo de
una Cultura Innovadora pues, en los tltimos meses, ha apostado por realizar un cambio en su
estructura organizativa que fomente la innovacion. Como unidad de anélisis nos enfocamos en
un equipo del area de Desarrollo de Negocios del banco que se form6 con la finalidad de
atender la baja participacion de mercado en un segmento de clientes. Este equipo aplicé de una
metodologia agil (Design Thinking) de trabajo para atender este problema. En ese sentido, lo
que busca la investigacion es poder conocer los vinculos que existen entre la aplicacion del

Design Thinking y Cultura Innovadora en este equipo de la organizacion.
2. Objetivos de la investigacion

2.1. Objetivo General

Conocer los vinculos entre el uso del Design Thinking y la Cultura Innovadora en un

equipo del area de Desarrollo de Negocios del BBVA.

2.2. Objetivos Especificos

1. Identificar en la literatura el modelo que explique la Cultura Innovadora en el equipo

TMR del ADN del BBVA.

2. Describir la metodologia agil Design Thinking y sus elementos clave en el equipo TMR

del ADN del BBVA.

3. Describir la Cultura Innovadora y sus elementos clave en el equipo TMR del ADN del

BBVA.

4. Comprender los vinculos entre los elementos clave del Design Thinking y la Cultura

Innovadora.



3. Preguntas de la investigacion

3.1. Pregunta general de la investigacion

(Cuadles son los vinculos entre el uso del Design Thinking y la Cultura Innovadora en un

equipo del area de Desarrollo de Negocios del BBVA?

3.2. Preguntas especificas de la investigacion

1. (Cual es el modelo que explica la Cultura Innovadora del equipo TMR del ADN del
BBVA?

2. (Cuales son los elementos clave de la metodologia agil Design Thinking en el equipo

TMR del ADN del BBVA?

3. (Cuaéles son los elementos clave de la Cultura Innovadora del equipo TMR del ADN del
BBVA?

4. (Como estan vinculados los elementos clave de la metodologia Design Thinking y la

Cultura Innovadora en el equipo TMR del ADN del BBVA?
4. Justificacion

En primer lugar, abordar el tema de metodologias agiles es importante pues mas de 71%
de las organizaciones a nivel mundial las usa (PMI, 2017). El cambio continuo en las
necesidades de los clientes, ha llevado a que en los ultimos afios las organizaciones intenten
aplicar dichas metodologias (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016). Segin Amancio, el
principal motivo es que estas les permiten adaptarse rapidamente a los distintos cambios

producidos en su entorno. (Amancio, 2013).

Por otro lado, es importante sefialar que el tema de innovacién en el Peru es crucial, ya
que posee bajos indices en comparacion a los indices del mundo (WEF, 2018). Esto es debido a
que pocas empresas se enfocan en generar innovaciones, lo cual produce un ambito interesante e

importante de investigacion en innovacion.

En los ultimos afos, el sector bancario ha aumentado su contribucion a la economia del
pais (Asociacion de Bancos del Pera [ASBANC], 2017) y esta se debe a cuatro bancos que
concentran el 83% de dicho sector (Equilibrium, 2013). Son justamente estos bancos los que
estan incorporando metodologias agiles en su gestion (Garcia, 2017). De esta manera, se
incursiona en un sujeto de estudio que forma parte de un sector importante en la economia

peruana y a la vez, se encuentra implementando metodologias agiles a toda su organizacion.



El presente estudio se justifica al constituirse como un aporte al conocimiento de la
gestion, ya que expone los vinculos entre el Design Thinking y la Cultura Innovadora en un
marco creciente aplicacion de innovacion en las empresas. Asimismo, el valor agregado de esta
investigacion esta en exponer un tema poco explorado permitiendo a los gestores y a distintas
organizaciones conocer el significado de implementar la metodologia 4gil Design Thinking y
sus vinculos con Cultura Innovadora generando la apertura de futuros campos de estudio sobre

estas variables.

Es preciso sefialar que el uso de metodologias agiles en las organizaciones del sector
bancario se estd expandiendo en el pais. Sin embargo, la gran mayoria de informacion de
metodologias agiles es acerca de empresas software. Con ello, se pretende disminuir ese gap, ya
que no se han encontrado estudios en el Pert que traten la aplicacion de Design Thinking en una

organizacion perteneciente al sector bancario como es el BBVA.

Asimismo, este trabajo de investigacion tiene una justificacion de utilidad practica
porque la informacion recogida y el analisis realizado en este estudio podran ser utiles para la
organizacion con el fin de mejorar y/o modificar la manera como actualmente viene ejecutando

e implementando las metodologias agiles para beneficio de la organizacion.

5. Estructura de la tesis

La estructura de la tesis, como se puede observar en la figura 1, estd conformada en
primer lugar por la formulacion de la tesis, en donde se encuentra el planteamiento de la
investigacion. Adicional a ello, se encuentra el marco tedrico, el cual analiza dos variables que
se exponen de forma independiente en un capitulo cada una. Por tltimo, se abarca la aplicacion
de la tesis, la cual corresponde a los capitulos de marco contextual, disefio metodologico,
resultados y hallazgos de la investigacion, conclusiones, recomendaciones, limitaciones y lineas

futuras de investigacion.

El primer tema a desarrollar en el marco teérico es la innovacion y metodologias agiles.
En este, se muestran los tipos de innovacion que se pueden encontrar en una organizacion y
como el uso de metodologias agiles en una organizacion ejemplifica el tipo de innovacion de
procesos. En esa linea, se exponen los tipos de metodologias agiles que se aplican en las
organizaciones para posteriormente hacer una comparacion entre estas y sefialar la metodologia
que el equipo, unidad de analisis de la investigacion, aplica y asi posteriormente conocer los

vinculos con la otra variable.

En el capitulo siguiente se aborda el concepto de Cultura Innovadora, sus niveles, y su

relacion con las organizaciones agiles desde diferentes puntos de vista de autores. En este



apartado, se describen los principales modelos para medir la Cultura Innovadora que puede
haber en una organizacion. Finalmente, se elige una de estas de acuerdo con las caracteristicas

que se adaptan al caso de estudio.

Posterior a ello, en el capitulo del marco metodoldgico clarificamos el enfoque, alcance
y disefio metodoldgico de la investigacion, siendo esta investigacion un estudio de caso unico
con un enfoque cualitativo y de alcance descriptivo. Asimismo, en este capitulo se precisa las
técnicas de recoleccion de datos utilizadas para poder recabar la data necesaria y llevar a cabo

esta investigacion.

Por otro lado, el capitulo del marco contextual tiene la finalidad de exponer al sujeto de
estudio. Para ello, se presentan las principales caracteristicas del sector en el que este se
encuentra y se introduce a la empresa con la finalidad de desarrollar el area en la que el equipo,

unidad de analisis, se desenvuelve.

En el siguiente capitulo se abordan los resultados y hallazgos de la investigacion, el cual
consiste en el analisis de la informacion recaudada del sujeto de estudio y se brinda respuesta al
objetivo final de la investigacion. Finalmente, los ultimos dos capitulos abarcan las

conclusiones, recomendaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Figura 1: Estructura de la tesis
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CAPITULO 2: INNOVACION Y METODOLOGIAS AGILES

En el siguiente capitulo se describe y caracteriza la innovacion a través de su aplicacion
en metodologias agiles. En la primera parte de este apartado se explica la aparicion de la
innovacion en las organizaciones haciendo un foco en el sector bancario. Luego, se profundizara
en su aplicacion, a través del uso de metodologias agiles en las organizaciones. En este punto

donde se presentara la metodologia que sera variable de analisis en nuestra investigacion.

1. Innovacion en las organizaciones

En los ultimos afios, el crecimiento y la digitalizacion en los sectores empresariales, ha
impulsado el interés de las organizaciones en buscar nuevas formas de generar valor. A
diferencia de tiempos atras, donde una empresa nueva no significaba gran competencia para
empresas ya posicionadas en el mercado; hoy, empresas con varios afios en el mercado
compiten arduamente tratando de mantener la participacion de mercado que poco a poco se va
repartiendo entre las grandes empresas y los nuevos modelos de negocio que van apareciendo

con mejores formas de solucionar las necesidades de los clientes.

Incluso en sectores tan regulados como el bancario; resulta importante que se mantenga
atencion continua a los nuevos desarrollos y nuevas formas de entregar servicio a los clientes.
Los bancos tradicionales que antes atendian unicamente a través de oficinas y que ahora cuentan
con canales de atencion de banca moévil y banca por internet son un claro ejemplo de la
transformacion bancaria a través de la innovacion. No siendo ajenas a esta transformacion
aparecen las fintechs, que son startups que dan soluciones financieras a clientes de manera
sencilla y rapida ha llamado la atencion del sector. “De acuerdo a un analisis de la consultora
Accenture, del 2010 al 2015 el financiamiento a las fintech alrededor del mundo pas6é de US$
1,791 millones a US$ 22,265 millones, anotando un crecimiento de 1,143% en dicho periodo”
(ASBANC, 2017). Las fintechs y su crecimiento son también un ejemplo de que, en el tumulto
de la globalizacion, las organizaciones no pueden dejar de innovar para darle al cliente lo que
necesita pues pueden aparecer otras opciones que de manera mas rapida y mas sencilla pueden

entregarle lo que necesita e incluso algo mas.

En este contexto, se observa a la innovacion como la solucion para las organizaciones,
pues estas deben responder al mercado y mantenerse en competencia al mismo tiempo, lo que
significa un gran numero de posibilidades como “la introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la

organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.” (OCDE & Eurostat, 2005).



Por ello, debido a las diversas formas de aplicar la innovacion para responder al entorno
cambiante; estas se pueden clasificar en tipos pudiendo incluso encontrarse mas de un tipo

dentro de una organizacion.

1.1. Tipos de Innovacion

En este apartado se presenta los tipos de innovacion por su naturaleza en la organizacion

como introduccion al objeto de estudio que se encuentra en la investigacion a realizar.

1.1.1. Innovacion de Producto o Servicio

Este tipo de innovacion consiste en “la introduccion de un bien o de un servicio nuevo,
o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se
destina” (OCDE & Eurostat, 2005). Para el caso de servicios, especificamente, se puede hablar
de una mejora en la forma cémo se presta el servicio (eficiencia o rapidez, por ejemplo), la
adicion de nuevas funciones o caracteristicas a servicios existentes, o la introducciéon de
servicios enteramente nuevos. (OCDE & Eurostat, 2005). Al ser las mejoras del producto o
servicio entregado consideradas una innovacidon, nos muestra que el motor que guia la

innovacion es la eficiencia y no simplemente el cambio.
1.1.2. Innovacion de Proceso

Se refiere a “la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de
produccion o distribucion” (OCDE & Eurostat, 2005). En su acercamiento a la innovaciéon en
empresas de servicios, la definicion sefala dos grupos de procesos que se pueden aplicar: los
nuevos o mejorados métodos de creacion y prestacion de servicios, y los nuevos o mejorados
equipos o programas informdticos utilizados en actividades auxiliares. A partir de ello se
observa que los objetivos que tiene este tipo de innovacion pueden ser varios: disminuir los
costes de produccion o distribucion dentro de la organizacion; mejorar la calidad; o llegar a

producir o distribuir un servicio nuevo o mejorado.
1.1.3. Innovacion de Mercadotecnia

Segun el Manual de Oslo, se trata de “la aplicacion de un nuevo método de
comercializacion que implique cambios significativos del disefio o el envase de un producto, su
posicionamiento, su promocién o su tarificacion” (OCDE & Eurostat, 2005). La innovacién por
mercadotecnia busca hacer el foco de la organizacion en sus clientes y como se llega a ellos a
través de las formas de como se introduce un producto al mercado atendiendo elementos del

marketing mix como el producto, la promocion y el precio.



Complementando la definicion, Sundbo & Gallouj (1998) establecen una clasificacion
de tipos de innovacidn de servicio bastante similar a la del Manual de Oslo excepto en un punto:
la innovacion en mercadotecnia. El tipo de innovacion al que se refieren es la “innovacion de
mercado”, donde son los nuevos comportamientos que la organizacion toma en el mercado, los
que seran la innovacion. Los autores toman de ejemplo el encontrar un nuevo segmento de
mercado, o introducirse en otra industria y su mercado (COTEC, 2010). A partir de lo
mencionado, se puede observar que el objetivo de esta innovacion es satisfacer de mejor forma
las necesidades de los clientes, posicionar el producto en su mercado actual o en uno nuevo con

el fin atraer mas clientes y aumentar sus ventas.

1.1.4. Innovacion Organizativa

Este tipo de innovacion se refiere a “la introduccién de un nuevo método organizativo
en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa”
(OCDE & Eurostat, 2005). Por ello se le denomina organizativa, pues a diferencia de los otros
tipos, el alcance esta innovacion engloba a la organizacion entera. Wengel et al. (2000 citado en
Seclen, 2017) dicen que este tipo de innovacion comprende dos innovaciones interrelacionadas
entre si: “innovacion estructural -aquella que cambia los arreglos organizativos y su division de
trabajo- e innovacion en gestion -aquella relacionada a la forma de organizar una empresa en

base a actividades o al personal”.

Una forma de innovacion organizativa son las organizaciones agiles; pues, se trata de
una transformacion en la organizacion a nivel organizacional, del trabajo y los equipos e incluso
de la relacion que tiene la empresa con el cliente. El término “agil” se refiere al método iterativo
e incremental de administrar el disefio y las actividades con el objetivo de llevar a cabo nuevos
productos en la empresa de una manera altamente flexible e interactiva. Mejorando los
resultados de la empresa en cuanto a niveles de satisfaccion en el trabajo con una fuerza laboral
mas comprometida, reduccion de costes administrativos y, sobre todo, un tiempo de

comercializacion mas rapido (Aghina et al., 2017; Seclen, 2017).

Como se pudo observar, existen diversos tipos de innovaciéon que se pueden encontrar
en una organizaciéon. Como menciona Seclen, estos tipos de innovacion se complementan entre
si y pueden ayudar a que la empresa sea mas competitiva y sostenible en el tiempo (citado en
Seclen, 2016). En este caso, el sujeto de estudio, la organizacion BBV A, presenta un tipo de
innovacion organizativa debido a que presenta una transformacion completa en la organizacion
a nivel estructural como de gestion; lo que permite otras formas de innovacion y se refleja en la
unidad de analisis, el equipo TMR, que tiene innovacion en procesos, pues en este se encuentra

una metodologia agil, que son practicas que implican un cambio en el proceso habitual de
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actividades realizadas en un equipo que seran explicadas con mayor detalle en el apartado

siguiente.

2. Organizaciones agiles

La agilidad de la organizacién se vuelve el punto de inflexion que puede crear la
diferencia entre una empresa innovadora y una empresa seguidora en la industria; pues “es la
capacidad de responder al cambio para tener éxito en un entorno incierto y turbulento;
reconfigurando rapidamente la estrategia, la estructura, los procesos, las personas y la
tecnologia para crear oportunidades de valor y proteccion” (Ahlback, Fahrbach, Murarka, &

Salo, 2017).

Las organizaciones agiles no siempre fueron un modelo aplicado a organizaciones
completas. Al comienzo, sus metodologias de trabajo también llamadas “metodologias agiles”
eran aplicadas en pequefios grupos dentro de una organizacion. Departamentos o unidades de
negocios con un fuerte enfoque al cliente fueron los que adoptaron primero estas metodologias.
Sin embargo, departamentos donde se identifica una busqueda de reduccion del riesgo y donde
las politicas son estrictas, era menos probable observar que intenten aumentar su eficiencia a
través del uso de metodologias agiles (Kroll et al., 2017). Esto llevaba a observar
organizaciones con dos realidades distintas, donde existian unidades con equipos apartados
aplicando las metodologias agiles y los otros equipos tradicionales trabajando en base al modelo
tradicional de cascada. Sin embargo, eso no producia el ambiente de aprendizaje o cambios
organizativos que se necesitan y comprometia la transformacion holistica de la organizacion. En
el momento en que se ve que cada uno sigue diferentes procesos para llegar a un resultado y que
las velocidades que pueden empujar son distintas, también. Por lo que mantener una
organizacion dual, donde se separa a los equipos agiles y tinicamente se les pide su intervencion
en la organizacion tradicional que se desarrolla paralelamente, no se hace sostenible por mucho
tiempo y son las mismas organizaciones las que tienen pasar al siguiente nivel de su aplicacion

de metodologias agiles y convertirse en organizaciones agiles.

Una organizacion agil es una red de equipos donde se usan metodologias agiles dentro
de una cultura centrada en las personas que operan en rapidos aprendizajes y rapidos ciclos de
decision que son habilitados por la tecnologia y guiados por un proposito comun de co-crear
valor para todos los interesados. De tal forma que la organizacidon acepta y adopta el cambio
que, al ser incremental, sera continuo como parte de su desarrollo para responder a su entorno.

(Aghina et al., 2017).
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2.1. Metodologias agiles

Si bien a lo largo de los afios han aparecido y evolucionado las metodologias; para fines
de la siguiente investigacion se tomaran solo cuatro, que pasaran a ser caracterizadas lineas
abajo. Para seleccionar estas cuatro metodologias, se tom6 como referencia las investigaciones
realizadas por la consultora Capgemini y el 12* State of Agile Report de VersionOne; pues
contaban en su universo con una mayoria perteneciente al sector de servicios financieros.
Siendo asi, los modelos a revisar: el SCRUM, que con un 75% de aplicacion, enfatiza el trabajo
en equipo creativo y adaptativo; seguida del Design Thinking que cuenta con un 52% de uso en
las organizaciones encuestadas; luego, el Lean Start-up que busca eliminacion de residuos; y por
ultimo, el Extremme Programming, que busca simplificar un disefio para agilizar el desarrollo y

el mantenimiento. (Kroll et al., 2017; VersioneOne, 2018).
2.1.1. Modelo Extreme Programming

El Extremme Programming (XP) es una metodologia creada e inicialmente usada en la
ingenieria de software. Creada por Kent Beck, considera el cambio de requisitos constante como
una actividad que es inminente a suceder en el desarrollo de proyectos. En proyectos de
desarrollo de software, el cambio de un requisito significaba gasto, congelacion del proyecto y
retraso en la entrega de un proyecto. Las organizaciones que funcionaban bajo el modelo de
cascada gastaban cantidades grandes de dinero ante la aparicion de un nuevo cambio en los
requisitos por lo que se necesitaba un método de trabajo que permitiera apertura al cambio y
reduccion de costos del desarrollo de un cambio en los proyectos. “El XP es un estilo de
desarrollo de software enfocada en la aplicacion de técnicas de programacién, comunicacion
clara y trabajo en equipo” (Beck, 2012). Segiun Beck, se trata de dejar de lado lo que elimina

nuestra productividad y dejar los habitos y patrones detrés y hacer un mejor trabajo.

“La programacion extrema (XP) es un marco de desarrollo de software agil que tiene
como objetivo producir software de mayor calidad y mayor calidad de vida para el equipo de
desarrollo.” (Agile Alliance, n.d.). Este punto ultimo a través de la promocion del trabajo en
equipo, buscando la realimentacion constante entre el cliente y el equipo a través de iteraciones

que permitiran adecuar la entrega a los nuevos cambios que se realicen.

12



Figura 2: Fases del Modelo Extreme Programming

Tomado de: Calabria -Pablo Piriz Pagina & General (2003).

El ciclo de vida ideal de XP consiste en 6 fases: exploracion, planificacion, produccion,

mantenimiento, muerte del proyecto.

e Fase 1: Exploracion

Es la Fase inicial del proyecto donde se define el alcance que este tendrd a través de
historias de usuario. Estas son las que comunican el interés para la primera entrega del producto.
A la par, el equipo se familiariza con las herramientas y practicas de esta metodologia.
Dependiendo del tamafio y de la familiaridad de los programadores con el tema, esta fase podria

tomar semanas 0 meses.

e Fase 2: Planificacion

En esta fase se establece la prioridad en las historias del usuario. Se realiza una
estimacion del tiempo que toma realizar cada una de ellas y se realizan acuerdos para establecer
cuales de estas estaran contenidas en el primer entregable. Esta fase tiene un periodo de

duracion de dias.

e Fase 3: Iteracion

Esta fase no es una sola en si; puesto que el proceso cuenta con varias iteraciones antes
de la entrega final. En las primeras iteraciones se trabaja las historias del usuario pactadas en la

planificacion y es en la tltima iteracion donde el sistema estara listo para producirse.
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e Fase 4: Produccion

En esta fase se requiere realizar pruebas adicionales al sistema y verificar su
rendimiento. En este periodo las iteraciones pueden ser mas cortas. Las ideas propuestas son

documentadas para su implementacion posterior.

e Fase 5: Mantenimiento

Para mantener el sistema en funcionamiento mientras esta iterando en la fase de
produccion es necesario tener tareas de soporte para el cliente. Esas son realizadas en esta fase;

muchas veces por nuevas personas integradas al proceso.

e Fase 6: Muerte del Proyecto

Es el punto donde el cliente ya no tiene mas historias del usuario para que sean incluidas
en el sistema. Aqui se genera la documentacion final donde se muestra la satisfaccion de las
necesidades del cliente en sus distintos aspectos. Sin embargo; el proyecto también puede darse
por finalizado cuando no se generan los beneficios esperados para los clientes o el presupuesto

llego al limite y no se puede continuar con este.

Para la aplicacion de estas fases; el proyecto tiene miembros con distintos roles que
permiten su funcionamiento: el cliente, el desarrollador, el entrenador y el rastreador. El cliente
es el encargado de escribir las historias de usuarios que contienen las caracteristicas que se
quieren tener en el sistema. Este cliente deberia participar activamente en el proyecto. El
desarrollador son todos los integrantes de los equipos son responsables de realizar las historias
pactadas. Dependiendo de los proyectos, seran seleccionados segun sus habilidades y que estas
se puedan complementar. El entrenador, por lo general, es una persona externa a la
organizacion, pero también podria pertenecer a esta. Es importante tenerla en un equipo en el
que se aplica esta metodologia por primera vez y los miembros atin no estan familiarizados con
las précticas y las herramientas. Por ultimo, el rastreador es un desarrollador que como funcion
adicional tienen el seguimiento de las métricas clave para el equipo; como lo son: la velocidad,
las razones de los cambios en la velocidad, la cantidad de horas extra trabajadas y las pruebas de

aprobacion y fracaso.

A partir de lo expuesto, se puede encontrar que su aplicacion a las organizaciones puede
darse a través de las fases y los roles mencionados. Sin embargo, debido a su antigiiedad y
practicas con un enfoque en el desarrollo de softwares; como, por ejemplo, programacion en
parejas o la construccion en 10 minutos; su uso no se ha expandido tanto como otras

metodologias en las organizaciones.
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2.1.2. Modelo Lean Startup

Una de las metodologias con mayor impacto dentro de la comunidad emprendedora es
el modelo Lean Startup, propuesto por Erick Ries. Esta metodologia combina datos empiricos
de clientes, metodologias de desarrollo 4gil, y practicas del Lean Manufacturing en una
estructura para incrementar las probabilidades de desarrollo de productos y negocios de manera

rapida eficiente (Croll & Yoskovitz, 2013).

En principio esta metodologia se aplicd a nuevas compaiiias, pero ahora se estd usando
en organizaciones de todos los tamafios para producir rupturas ¢ innovar. En resumen, Lean no
se refiere a ser barato o pequefio, sino de evitar lo innecesario, moverse rapidamente y adaptar el

producto a la verdadera necesidad del mercado (Ries, 2011).

De acuerdo con Ries el Lean Start-up es una metodologia para crear emprendimientos
que sigan un camino mas corto y eficiente a la metodologia tradicional del plan de negocio, con
el objetivo de reducir las posibilidades de fracaso. El método Lean Startup esta disefiado para
ayudar a conducir a una startup u organizacion a través de la experimentacion. En lugar de hacer
planes complejos basados en muchos supuestos, se pueden hacer ajustes constantes a través de
un circuito de feedback: Crear-Medir-Aprender, que es el nicleo central de este método. Al
igual que en Lean manufacturing, el Lean Start-up busca eliminar el desperdicio, reducir
actividades que poco aportan al cliente, partiendo de algo sencillo y mejorando a través de

iteraciones (Ries, 2011).

A través de este proceso de direccion, se puede aprender como saber si ha llegado el
momento de hacer un giro drastico pivote o si se debe continuar en la trayectoria actual. Cuando
ya se tenga el prototipo ideal, el método Lean Startup ofrece mecanismos para que el negocio se

amplie y crezca a la maxima velocidad.

Como se puede apreciar en la figura 3, esta metodologia de acuerdo a Ries (2012)

cuenta con tres pasos.
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Figura 3: Fases del Modelo Lean Startup

Adaptado de: Ries (2011).
e Fase 1: Crear

Cada plan de negocio empieza con un conjunto de hipotesis que se tienen que ir
descartando para quedarse con la principal y poner en marcha el producto o servicio que se
quiere ofrecer. Para ello Ries plantea el concepto del producto minimo viable, el cual es un
prototipo que tiene como fin obtener datos empiricos de lo que el cliente buscaria en el

producto.

El objetivo de este producto minimo viable no es obtener respuestas definitivas. En
lugar de eso, lo que se pretende es aclarar en un nivel basico si se entiende los problemas y
necesidades del cliente potencial para validar la hipotesis. Este prototipo, puede ser, por
ejemplo, una sencilla presentacion en PowerPoint o incluso una maqueta de un producto fisico.
Ries indica que el producto minimo viable (PMV) es aquella version del producto que permite
dar una vuelta entera al ciclo crear-medir-aprender con un minimo esfuerzo y el minimo tiempo

posible (Ries, 2011).
o Fase 2: Medir

Esta fase tiene como finalidad evaluar si se estd obteniendo conocimiento validado
acerca de la hipotesis o no. Para ello, Ries (2011) nos dice que es necesario determinar un punto
de partida, para adquirir datos como, tasas de suscripcion, tasas de conversion y el valor
aportado de un cliente. Con estos datos se va evaluar los comportamientos de los consumidores
ante el producto o servicio, para saber si es necesario hacer mejoras al modelo o no. Esta

informacion que se recoge es lo que el autor denomina conocimiento validado.
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Es muy importante seleccionar los indicadores adecuados para poner a prueba la
hipotesis concluida. Algunos ejemplos de métricas que el autor Ries (2011) menciona son
engagement, tiempo en el producto por usuario, crecimiento, usuarios ganados por cierto

periodo, etc.

e Fase 3: Aprender

Los dos pasos anteriores tienen como finalidad saber si la hipdtesis planteada en un
inicio es la correcta. En caso no la sea se debe hacer las mejoras necesarias basada en los datos
recogidos. En caso la hipotesis inicial no sea la adecuada, se debe hacer un cambio total en la
estrategia, este cambio se denomina Pivot. Con esto se pretende que el producto o servicio
pueda responder de manera certera a la necesidad del cliente. Por otro lado, en caso la hipdtesis
si sea la correcta, se va a continuar con la misma estrategia hasta que sea necesario que se

pivotee. (Ries, 2012)

A pesar de todo, el presente modelo no se utilizara debido a que esta metodologia esta
orientada a ser aplicado en empresas de reciente creacion que buscan generar nuevos servicios o
productos, sobre todo en emprendimientos. Esto no se ajusta a los objetivos de la presente

investigacion ya que el caso de estudio trabaja con una empresa en proceso de reinvencion.
2.1.3. Modelo Scrum

Scrum es una metodologia de desarrollo agil que “tiene como base la idea de creacion
de ciclos breves para el desarrollo, que cominmente se llaman iteraciones y que en esta
metodologia se llaman sprints” (Trigas, 2012). Estos sprints son como pequefios proyectos de
corta duracion que cuentan con una definicion clara de lo que se quiere lograr y un plan flexible
que guia la construccion de lo que se quiere lograr. Por lo tanto, cada sprint realiza una entrega

de un incremento (parte terminada y operativa) de producto.

Scrum es un marco de trabajo que permite que se empleen varios procesos y técnicas.
Este marco de trabajo consiste en un equipo llamado equipo de scrum, el cual esta conformado
por un Product Owner, un Scrum master y el equipo de desarrollo. El equipo scrum son aquellas
personas que estan comprometidas con el proyecto y el proceso scrum. (Trigas, 2012) El
Product Owner es la persona que toma las decisiones y es la responsable de maximizar el valor
del producto y el trabajo de todo el equipo. Es la tinica persona que gestiona el Product Backlog
(lista de necesidades del cliente). El Scrum master es quien confirma que la metodologia
funciona, es el responsable de asegurar que el equipo trabaje sin ningin inconveniente y él es

quien interactua con el cliente. Por ultimo, todo el equipo de desarrollo es un grupo auto
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organizado y son los involucrados a participar de las tareas del backlog del proyecto y quienes

realizan el trabajo de entregar el incremento del producto.

Céceres (2010) indica que el propodsito que tiene esta metodologia es agilizar el
rendimiento de los equipos de trabajo en términos de costo y tiempo, ya que mediante la entrega
de cada sprint se llega a entregar un incremento del producto en un tiempo reducido hasta
conseguir entregar el producto final deseado. De la misma manera, Schwaber & Sutherland
(2013) senalan que el utilizar el marco de metodologia Scrum implica utilizar un enfoque
iterativo e incremental (los sprints) con la finalidad de optimizar predictibilidad y el control de

riesgo.

Trigas, M. (2012) indica que la metodologia Scrum se divide en tres etapas, las cuales

se pueden catalogar como reuniones.

Figura 4: Fases del Modelo Scrum

Tomado de: Trigas (2012)
e Fase 1: Planificacion del Backlog

Consiste en una reuniéon donde se define un documento con la lista de requisitos del
proyecto por prioridades. Asimismo, se define la planificacion del primer Sprint, es decir, se
determinan los objetivos y lo que se debe hacer para realizar esa iteracion. Cuando se realiza la
planificacion del Sprint, se obtiene un Sprint Backlog que quiere decir la lista con las tareas y

con el objetivo principal del Sprint.

e Fase 2: Seguimiento del Sprint

Esta fase esta conformada por reuniones diarias en donde se evalllan tres preguntas

principales para obtener el avance de las tareas del Sprint, las cuales son “;Qué trabajo se
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realizé desde la reunion anterior?, ;Qué trabajo se hara hasta una nueva reunion? Y ;Qué

inconvenientes han surgido y qué hay que solucionar para poder continuar?” (Trigas, 2012).

o Fase 3: Revision del Sprint

Esta fase se lleva a cabo cuando se finaliza el Sprint. En esta reunion se revisa el
incremento de producto que se ha generado, ya que, “se presentan los resultados finales y una

demo o version, esto ayudara a mejorar el feedback con el cliente” (Trigas, 2012)

Todo ello es posible debido a las herramientas que utiliza para poder gestionar de
manera flexible los cambios que se generan en el entorno de un determinado proyecto y debido
a que involucran al usuario consiguiendo asi que durante el progreso del proyecto se garantice la
generacion de valor, es decir, lograr cubrir las necesidades que los usuarios demandan.
(Rodriguez & Dorado, 2015). Las principales herramientas que caracterizan este modelo de

acuerdo a Trigas (2012) se mencionan a continuacion.

- Product Backlog: esta herramienta es la lista de las necesidades del cliente, es decir, son
todos los objetivos y requisitos por orden de priorizacion respecto de las entregas del

producto o proyecto.

- Sprint Backlog: esta herramienta es una lista de tareas que elabora todo el equipo en la
planificacion de un determinado Sprint. En ella se realizan las asignaciones de las tareas
a cada uno de los miembros del equipo de desarrollo y también se establece el tiempo

limite para concluirlas.

- Daily Scrum: son reuniones con un bloque de tiempo de 15 minutos en donde todo el
equipo de desarrollo conversa acerca de sus tareas asignadas y realizan un plan para las
proximas veinticuatro horas. Esta herramienta es con la finalidad de determinar el

avance con respecto de las tareas que conforman el Sprint Backlog.

- Burndown Charts: son graficos que muestran a qué ritmo se estan culminando los
objetivos o requisitos de un Sprint. Esta herramienta permite determinar y darse cuenta
el equipo de desarrollo si un requisito y/ objetivo se esta aplazando en cuanto a la fecha

de entrega planificada.

Debido a que el modelo Scrum cuenta con fases de aplicacion con procesos de iteracion
basados en repeticiones que buscan la agilidad en los procesos, consideramos que no cuenta con
muchas caracteristicas para su alineacion con el otro tema eje de nuestra investigacion: la

Cultura Innovadora. Scrum tiene un foco mayor en la agilidad que en la ideacion innovadora.
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2.1.4. Modelo Design Thinking

El Design Thinking es un método de innovacidon caracterizado como un proceso
proactivo que tiene la finalidad de conseguir nuevas soluciones pertinentes que generen un
impacto positivo. El Design Thinking permite transformar distintos desafios en oportunidades
empleando las capacidades creativas de las personas. (Lopez & Leon, 2014). Asimismo, Tim
Brown, define el proceso de Design Thinking como “un enfoque que utiliza la sensibilidad del
disefiador y sus métodos de resolucion de problemas para satisfacer las necesidades de las
personas de un modo tecnolégicamente factible y comercialmente viable” (Brown, 2009). Es
decir, el Design Thinking es un método de trabajo ideal para generar ideas de solucion tomando

en cuenta las necesidades del usuario final.

Lopez & Ledn (2014) sefialan que el proceso de Design Thinking debe estar centrado en
las personas, debe ser colaborativo, optimista y experimental. El Design Thinking debe ser una
innovacion centrada en la persona debido a que comienza con la empatia a profundidad de las
personas, asi como también con la comprension de sus necesidades y motivaciones. Debe ser
colaborativo, ya que en esta metodologia estdn involucradas una variedad de mentes con la
finalidad de conseguir mayor eficiencia para encontrar la solucion a un problema determinado.
Debe ser optimista, ya que a pesar de que el problema es muy complejo, se debe tener la
confianza y la creencia que todas las personas involucradas en este proceso de disefio pueden
generar una solucion y un cambio. Finalmente es experimental, ya que acepta el fracaso con la
finalidad de aprender de los errores cometidos que permitiran llegar a conseguir y desarrollar

ideas.

El Design Thinking se especializa en el proceso de disefiar y para ello, se utiliza la
conformacion de equipos multidisciplinarios. Estos equipos segin (Steinbeck, 2011) deben
ordenarse y cumplir los cinco pasos elementales del Design Thinking: empatizar, definir, idear,
prototipar y evaluar. El propdsito del Design Thinking es disefar algo que sea deseable, viable y
factible. (Brown, 2009). Deseable para los usuarios, es decir, que ellos necesiten y quieran
adquirir el producto y/o servicio disenado. Viable en el plano técnico, es decir, que se pueda
realizar. Por ultimo, factible en el sentido de que sea rentable para la organizacion que disena el

producto y/o servicio.

El enfoque de Design Thinking es profundamente humano y tiene sus bases en la
capacidad de intuicion para interpretar lo que se observa y generar ideas que sean
representativas para aquellas personas que son los usuarios de lo que se esta disefiando, tal y
como lo sefiala Brown & Wyatt “la mision del Design Thinking es trasladar observaciones en

insights para después trasladar estos insights en productos y servicios (soluciones) que van a
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mejorar la vida de las personas” (Brown & Wyatt, 2010). La aplicacion del proceso de Design

Thinking esta conformada, como se menciono en lineas anteriores, por cinco etapas o pasos.

Figura 5: Fases del Modelo Design Thinking

Empatizar finir Prototipar

« Tengo un + Veo una * Tengo una + Intenté algo

desafio: algo: oportunidad: idea: ;Como nuevo: ;Como
:Cé ;Cémo lo (Qué puedo la construyo? evolucionarlo?
({Coémo lo ¢ I

abordo? interpreto? crear?

Adaptado de: Lopez & Ledn (2014).

e Fase 1: Empatizar

El primer paso del Design Thinking es Empatizar o también llamado Descubrir. La
empatia es la base y el elemento esencial del proceso de Design Thinking que parte de la
comprension del desafio que el grupo esta a cargo, ya que todos los procesos de disefio siempre
comienzan abordando un problema en especifico, el cual, debe estar bien delimitado para poder
abordarlo. Una vez realizado esto, es necesario observar. Plattner (2009) sefiala que el estado de
observacion es el modo de empatia. Esta observacion “implica mirar a los usuarios y sus
comportamientos en el contexto de sus vidas desde el exterior, es decir, sin entrometerse porque

las mejores ideas vienen de situaciones asi” (Plattner, 2009).

Esta fase trata de entender las verdaderas motivaciones profundas del cliente también
denominados insights. Los insight acerca a un entendimiento de las motivaciones no explicitas
del cliente y, lo mas importante, puede convertirse en la base de una ventaja competitiva del
negocio (Stickdorn & Schneider, 2011). Para ello, es necesario planificar las observaciones a
realizar y cuando se realicen es esencial tomar notas y tomar capturas de lo observado para

después analizarlo a mayor profundidad.

Una vez realizadas estas observaciones, los miembros del equipo pueden involucrarse
con los usuarios generando conversaciones en donde lo mas importante es siempre preguntar
“;por qué?” con la finalidad de interpretar el comportamiento humano, es decir, conocer por qué
piensan lo que piensan o hacen lo que hacen. De la misma manera, Thomas argumenta que el
equipo debe empatizar con el usuario final, la persona para quien el equipo esta disefiando.
Debe pasar tiempo con ¢l tratando de desarrollar una comprension holistica y contextualizada de

su vida, mundo y desafios. (Thomas, 2002).

Cabe destacar que “una caracteristica de la metodologia de Design Thinking cobra
especial importancia en esta fase es el caracter colaborativo de la exploracion. Conviene

involucrar a un rango amplio de grupos de interés, asi como la participacion de grupos
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interdisciplinares, ya que la exploracion de problemas complejos se enriquece con el
conocimiento de diferentes campos y disciplinas” (Brown 2009; Dunne & Martin, 2006;

Lockwood, 2010; Sato et al., 2010 citado por Ruiz, 2015).

En suma, esta fase permite sumergirse en el contexto de los usuarios para conocerlos,
aprender de ellos, entender lo que sienten y piensan, para asi comprender las necesidades que
necesitan satisfacer. Esto es fundamental ya que, ellos son los receptores del producto y/o

servicio que el equipo disefara.
e Fase 2: Definir

La segunda etapa del Design Thinking es Definir o también llamada Interpretar. Es
importante sefialar que en esta fase se determinara de una manera mas clara el verdadero desafio
del proyecto, ya que el equipo ha adquirido empatia y ha aprendido del usuario y de su contexto.
En esta fase se comparte la informacion adquirida en la primera fase con todos los miembros del
equipo con la finalidad de dar sentido a los principales hallazgos. (L6pez & Leon, 2014). De la
misma manera, Plattner indica que esta fase “es todo sobre traer claridad y enfoque al espacio

de dise o en que se definen y redefinen los conceptos” (Plattner, 2009).

Thomas indica que en esta fase es necesario que el equipo realice una comprension rica
y detallada de los problemas de los clientes/usuarios. (Thomas, 2002). El equipo debe procesar
y sintetizar la informacién para reconocer aquellos insights que permitiran desarrollar el POV
del usuario que significa “crear una declaracion de problema viable y significativo que serd guia
para enfocarse de mejor manera al usuario” (Plattner, 2009). Ademas, para lograr la definicion
del problema la metodologia requiere una vision transversal desde diferentes perspectivas para
interrogarse constantemente sobre el porqué hasta que surjan los mayores problemas que

enfrenta el cliente.

Por lo tanto, esta fase permite plantear y enmarcar el problema adecuado para poder
crear la solucion correcta. Es decir, el principal objetivo de esta fase es definir de manera clara

el problema encontrado.

e Fase 3: Idear

La tercera etapa del Design Thinking es Idear. El entorno democratico y no jerarquico
que brinda esta metodologia permite que todos los integrantes del equipo tengan la misma
oportunidad de generar ideas de solucion y dar forma a los resultados (Thomas, 2002). En esta
fase se inicia el proceso en si de disefio. Este proceso de disefio se lleva cabo mediante un
pensamiento divergente, es decir, se generan la mayor cantidad de ideas en donde todas ellas

son validas asi algunas de ellas no sean tan racionales y sean muy imaginativas (Brown, 2009).
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El pensamiento divergente es un espacio libre para construir ideas sin tener ningun tipo de

restriccion ya que lo esencial es generar todo tipo de ideas.

Una de las herramientas mas utilizadas en esta fase es la Lluvia de Ideas (Ruiz, 2015),
que tiene como objetivo principal facilitar y propiciar la obtencion de ideas originales. Esta
etapa es inherentemente creativa, pero debe ir mas alld de simples expresiones de nuevas
posibilidades, sino que debe llegar a conceptos robustos que puedan ser evaluados, prototipados

y desarrollados (Keely, Pikkel, Quinn y Walters citados por Ruiz, 2015).

En esta etapa lo més importante es crear la mayor cantidad de ideas formandose de esta

manera un trabajo colaborativo a través de un proceso de aprendizaje (Thomas, 2002).

Una vez realizado la etapa de generacién de ideas, se lleva a cabo el pensamiento
convergente, el cual significa evaluar las ideas propuestas y elegir la opcion que se considere
mas adecuada. (Brown, 2009). De acuerdo a Stickdorn & Schneider (2011) es importante que en
este proceso de consolidar las ideas se realice un trabajo colaborativo multidisciplinario, ya que

enriquece el concepto de co-creacion, caracteristica clave del Design Thinking.

e Fase 4: Prototipar

La cuarta etapa es prototipar o también llamado Experimentar. Esta etapa segin Plattner
(2009) consiste en hacer tangibles las ideas en donde no necesariamente debe ser un objeto sino
cualquier otra cosa con la que el usuario pueda interactuar. Esto es algo muy significativo en el
proceso de Design Thinking ya que “promueve la comunicacion de ideas de manera grafica, al
mostrarlas y no solo decirlas, a través de la construccion de prototipos” (Caceres, 2010). Es
decir, el propdsito de crear prototipos es para comunicar, empezar conversaciones con los

usuarios y descubrir las limitaciones que puede tener el disefio.

Los prototipos se crean con el fin de cometer errores antes que se dé la implementacion
y que estas mismas no causen grandes inversiones para la organizacion. Asimismo, al crear
prototipos se pueden evaluar distintas alternativas, ya que se pueden desarrollar distintas ideas

sin la necesidad de comprometerse con una antes de tiempo (Plattner, 2009).

En suma, esta etapa es importante ya que concretiza la capacidad creativa del grupo al
hacer real la idea mediante la creacion del prototipo. De igual manera, permite que los usuarios
manipulen este prototipo para recibir retroalimentacion y poder debatir las respuestas con todo

el equipo.
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e Fase 5: Evaluar

La cuarta y ultima etapa es Evaluar o también llamada evolucion. Esta etapa consiste en
solicitar retroalimentacion y opiniones de los usuarios acerca de los prototipos que se han
creado. Plattner (2009) sefiala que se deben refinar los prototipos de solucion, asi como también
es una gran oportunidad para aprender mas acerca del usuario, ya que se puede crear empatia
debido a las observaciones que se realicen al compartir el prototipo. Esto puede ser muy

beneficioso, ya que se pueden obtener insights e incluso refinar el POV.

Lo importante de esta fase es aprender cuando compartes los prototipos con los usuarios
al ver la respuesta de ellos frente a la posible solucion. Para ello es importante no comunicarle
nada al usuario, sino mostrarle el prototipo para que ellos mismos sean quienes interpreten el
objeto. Esto permitira conocer la manera en coémo puede mejorar y refinar la idea, tal y como lo
se ala Caceres “el cliente, mediante una participacion activa, evalua los prototipos exhibidos y
acepta aquellos aspectos positivos del mismo; ademas, rechaza aquellos aspectos negativos y

propone cambios que enriquecen el dise 0.” (Céceres, 2010).

Lopez & Leodn sefialan que en esta fase es importante definir los criterios de éxito del
proyecto con la finalidad de que funcione como una guia de evaluacion del progreso que este va
alcanzando (Lopez & Leon, 2014). De tal manera, que se documentard el desarrollo del

concepto de solucion con la incorporacion del feedback de los usuarios.

Por otro lado, es importante sefialar que el equipo debe difundir y reaplicar la
experiencia de haber aplicado la metodologia con personas externas al equipo de trabajo para
compartir lo aprendido en todo el proceso e incentivar a que otros participen de esta experiencia.
(Lopez & Ledn, 2012). Es crucial que el equipo se reina y comparta estos resultados porque
podria llevar al equipo a reconsiderar sus suposiciones iniciales y regresar a la fase de empatia
del proceso de Design Thinking para comenzar de nuevo, asi como también conseguir que las
ideas de solucion que han sido prototipadas mejoren y se perfeccionen mediante las respuestas

obtenidas por parte de los usuarios.

La metodologia Design Thinking es la que el equipo TMR ha venido aplicando en el
ultimo afio. Por lo tanto, esta metodologia va a ser la variable de analisis en la presente
investigacion. Asimismo, es preciso sefialar, que Design Thinking es una de las metodologias
mas utilizadas y aplicadas en las organizaciones con un 52% (Kroll et al., 2017) y cuenta con
una estructura que permite observar a detalle la innovacion en el proceso de creacion del
servicio. Adicional a ello, es una metodologia que, apoyandose en la creatividad y generacion
de soluciones de los miembros de un equipo, busca promover la innovacioén en sus distintas

fases.
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2.1.5. Comparacion de las metodologias revisadas

Después de todo lo expuesto, se detalla en la tabla 1 lo mas resaltante de cada
metodologia. Como se puede apreciar, estas cuentan con diferencias en la forma de ser
abordadas dentro de un equipo y las fases que tienen cada una; sin embargo, en esencia tienen

un proposito similar: el uso eficiente de recursos para la mejora o creacion de productos o

servicios dentro de las organizaciones.

Tabla 1: Comparativo de las metodologias agiles

Extreme Programming

Lean Startup

Design Thinking

Scrum

Definicion

Estilo de desarrollo de software
enfocado en la aplicacion de
técnicas de programacion,
comunicacion clara y trabajo en
equipo.

Metodologia para crear
emprendimientos que sigan un
camino mas corto y eficiente a la
metodologia tradicional del plan
de negocio.

Un enfoque que utiliza la
sensibilidad del disefiador y sus
métodos de resolucion de
problemas para satisfacer las
necesidades de las personas deun
modo tecnologicamente factible
y comercialmente viable.

Metodologia basada en creacion
de ciclos breves para el
desarrollo, que cominmente se
llaman iteraciones y que en esta
metodologia se llaman sprints”

Propésito

Producir software de mayor
calidad y mayor calidad de vida
para el equipo de desarrollo.

Eliminar el desperdicio, reducir
actividades que poco aportan al
cliente, partiendo de algo sencillo
y mejorando a través de
iteraciones.

Es disefiar algo que sea deseable,
viable y factible.

Agilizar el rendimiento de los
equipos de trabajo en términos y
de costo y tiempo.

Fases de
aplicacion

Fases:

Exploracion: Define el alcance
que tendra el proyecto a través de
historias de usuarios.

Iteracion: Trabaja las historias de
usuario pactadas en la
planificacién. Hay mas de una en
un proyecto.

Produccion: Somete a pruebas y
verifica el rendimiento del
producto que se esta trabajando
en el equipo.

Mantenimiento: Realiza las tareas
de soporte para el cliente
mientras el producto que se esta
trabajando esta siendo terminado.
Muerte del Proyecto: La entrega
final del producto trabajado o
cuando el producto no esta
generando los beneficios
deseados.

Fases:

Crear: Empieza con un conjunto
de asunciones.A través del MVP
que se valida su idoneidad.
Medir: Este sistema es la
contabilidad de la innovacion que
tiene tres etapas: establecer el
punto de partida, poner el motor a
punto,pivotar o preservar.
Aprender: Los dos pasos
anteriores tienen como fin
responder la siguiente pregunta:
¢Se esta haciendo progresos
suficientes como para creer que
la hipotesis estratégica inicial es
correcta o se debe hacer un
cambio importante? Este cambio
se llama pivote. A través de este
se aprende de los errores
generados.

Fases:

Empatizar: Implica mirar a los
usuarios y sus comportamientos
en el contexto de sus vidas desde
el exterior.

Definir: Donde se comparte la
informacion adquirida en la
primera fase con todos los
miembros del equipo con la
finalidad de dar sentido a los
principales hallazgos.

Idear: Este proceso de diseflo se
lleva cabo mediante un
pensamiento divergente.
Prototipar: Consiste en hacer
tangibles las ideas en donde no
necesariamente debe ser un
objeto sino cualquier otra cosa
con la que el usuario pueda
interactuar.

Evaluar: Consiste en solicitar
retroalimentacion y opiniones de
los usuarios acerca de los
prototipos que se han creado.

Fases:

Planificacion del Backlog: Una
reunion se define un documento
con la lista de requisitos del
proyecto por prioridades.
Seguimiento del Sprint:
Reuniones diarias donde se
evallan tres preguntas para
obtener el avance de las tareas del
Sprint:“; Qué trabajo se realizd
desde la reunion anterior?, ;Qué
trabajo se hara hasta una nueva
reunion? Y ;Qué inconvenientes
han surgido y qué hay que
solucionar para poder continuar?”
Revision del Sprint: Revisa el
incremento de producto que seha
generado, ya que, “‘se presentan
los resultados finales y una demo
o0 version.

Adaptado de: Trigas (2012); Plattner (2009); Ries (2012); Beck (2012)

Para finalizar este apartado es necesario recapitular algunos puntos. En primer lugar, la
relevancia que ha adquirido la innovacion en las organizaciones debido a exigencias del
mercado, lo cual ha generado que estas busquen practicas como la aplicacion de metodologias
agiles. En segundo lugar, se describen cinco metodologias, con sus respectivas fases. Por
ultimo, se hizo un comparativo entre ellas y se sefiala que la metodologia Design Thinking es la
metodologia que ha aplicado el equipo TMR. Por ello, esta es la variable que se analiza para

obtener los vinculos con la otra variable (Cultura Innovadora) detallada en el proximo capitulo.
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CAPITULO 3: CULTURA INNOVADORA

Este capitulo tiene la finalidad de encontrar un modelo de Cultura Innovadora que
permita medir la Cultura Innovadora que posee nuestro sujeto de estudio, el cual es el equipo
TMR del BBVA. Por ello, en primer lugar, se revisara el concepto cultura organizacional para
después abordar el concepto y las caracteristicas de Cultura Innovadora y, por ultimo, presentar

los distintos modelos de esta.

1. Cultura en las organizaciones

Durante mucho tiempo, las organizaciones y sus estudios se enfocaron en la
productividad y la obtenciéon de mayores ganancias para los accionistas; una vision hombre
maquina marcaba el desarrollo de estructuras lineales. Sin embargo, a partir del cambio en el
entorno, la creacion de nuevas estructuras organizacionales no era suficientes para explicar las
acciones que se encontraban tomando forma en cada organizacion. Segin Robbins, las
organizaciones al igual que los individuos, pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o
serviciales, innovadoras y conservadoras, pero todas tienen un caracter propio que va mas alla

de los simples rasgos estructurales (Robbins, 2004).

Es aqui que aparece la cultura de la organizacién y sus diversas definiciones que en
rasgos generales buscan abordar rasgos intangibles que se encuentran en la organizacion y
apoyan a la estructura y motivan el accionar de los individuos dentro de una (Robbins, 2004;
Cameron & Quinn, 2006). La cultura organizacional es la manera de hacer distintas cosas en

una organizacion y abarcan valores, creencias, expectativas, etc. (Schein, 2004).

Asimismo, una de las definiciones de cultura mas aceptada es la dada por Schein, quien
expone que la cultura organizacional es un modelo de supuestos basicos, inventados,
descubiertos o desarrollados por un grupo determinado, conforme va aprendiendo a hacer frente
a los problemas de adaptacidon externa e interna, que se expande a nuevos miembros como la
forma correcta de percibir, pensar y sentir respecto a los problemas planteados en la
organizacion (citado en Cornejo, 2009). Por lo tanto, con el fin de entender mejor la cultura
organizacional, varios autores hablan de niveles de cultura que se pueden encontrar en una

organizacion.
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Figura 6: Niveles de Cultura Organizacional

Niveles segun Schein Niveles segun Kotter y Heskert
Artefactos
Visible
Valores
Imvisible
Supuestos

Adaptado de: Cornejo (2009)

Segun Schein, la cultura se divide en tres niveles: artefactos, que son los procesos y
estructuras organizacionales visibles; los valores, son las estrategias, objetivos y filosofias
conscientes que presenta la organizacion frente a sus miembros; y los supuestos, son las
creencias que se dan por sentadas como formas de pensar o sentir (Schein, 2004). Por su parte,
Kotter y Heskett hablan de los niveles visible e invisible de la organizacion. En el nivel visible,
se encuentran los estilos y normas de conducta observables en los empleados; mientras que el
nivel invisible, estd compuesto por elementos mas subjetivos. Sin embargo, este Gltimo es mas
dificil de seguir y medir debido al factor objetivo y subjetivo que lo define (citado en Cornejo,
2009). Es importante que cada organizacion conozca qué elementos se encuentran en cada nivel
pues la gestion de estos permitira obtener un mejor desempefio de los colaboradores en la

organizacion con el fin de adaptarse mejor al entorno.

Como se puede observar, el término contiene varios aspectos de una organizacion, ya
que cultura organizacional no Gnicamente tiene que ver con comportamientos, sino también con
resultados que se puedan alcanzar y con el desempefio, tal y como lo menciona Cameron &
Quinn “la cultura organizativa, al contener determinados rasgos, puede incidir de manera

positiva como negativamente en el rendimiento de la organizacion” (Cameron & Quinn, 1999).

Por otro lado, es importante sefialar que en una misma organizacion pueden cohabitar
mas de una cultura. Capelli menciona que en una organizacion puede haber una macro cultura y

micro culturas. La macro cultura es la que predomina en toda la organizacion y las micro
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culturas son aquellas que corresponden a un area o a un equipo de trabajo determinado (Capelli,
2003). Por lo tanto, en una empresa pueden existir diferentes tipos de cultura que se pueden

contraponer.
1.1 Definicion de Cultura Innovadora

Dentro de las organizaciones se tienen creencias y sistemas que se configuran en la
cultura que manejan. Segun el tipo de organizacion, se desarrollara la cultura que los represente.
En los ultimos afios, con el crecimiento de la busqueda de la innovacion, nace lo que hoy se
conoce como Cultura Innovadora, para referirse segin Menguc & Auh a una dimension de
cultura organizacional que demuestra si los colaboradores de una organizacion estan orientados

a la generacion de innovaciones (Menguc & Auh, 2006).

Segun Cameron y Quinn, la cultura de innovacion se caracteriza por su nivel de
adaptabilidad, flexibilidad, creatividad, convivencia con la incertidumbre y la ambigiliedad de la
informacion, ausencia de poder centralizado, énfasis en la individualidad, en el riesgo y en la
anticipacion (Cameron & Quinn, 1999). Por ello, la Cultura Innovadora apoya el fomento del

riesgo, del conocimiento y de la creatividad en las organizaciones.

De la misma manera, Cornejo se ala que “la cultura de innovacion trataria, entonces, un
tipo de cultura donde el modelo de comportamiento y las actitudes expresaran la orientacion de
la empresa hacia los procesos de innovacion” (Cornejo, 2009). Es asi que para las
organizaciones es importante fomentar una Cultura Innovadora ya que esto permite que los
trabajadores de dicha empresa sean proactivos para explorar nuevos conocimientos y
oportunidades (Menguc & Auh, 2006). Por lo tanto, es esencial para las organizaciones
desarrollar y expandir a todas las partes y unidades de ésta una Cultura Innovadora, ya que
“favorece la orientacion externa como medio para crear innovaciones competitivas en el

mercado” (Santos-Vijande et al., 2012).

1.2 Cultura Innovadora y su relacion con organizaciones agiles

Frente a los desafios que el cambio en la organizacién representa al pasar de un modelo
tradicional a un modelo 4gil, una de las transformaciones mas importantes es a nivel cultural. La
falta de alineacion entre las formas agiles de trabajar y las necesidades diarias de trabajo de las
personas, la falta de colaboracion entre los niveles y las unidades y la resistencia de los
empleados al cambio son motivos por los que la Cultura Innovadora adquiere relevancia en el
desarrollo de este cambio. Cuando una empresa necesita innovar en alguna de sus areas
modifica la cultura, lo que implica la alteracion de sus creencias, practicas y comportamientos, y

procesos que hasta ese momento se habian manejado en la organizacion (Cornejo, 2009). Por
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tanto, en el marco del desarrollo de una organizacion agil, donde se busca incrementar las
condiciones de desarrollo de innovaciones y la generacion de estas de forma mas rapida; se
entiende que la Cultura Innovadora de la organizacion se presentaria de manera consistente.
Dando espacio, asi, a una vinculacion entre ambos temas que se desarrollan en el contexto de

innovacion organizacional.

Muchas empresas que buscan estos cambios apuestan por la aplicacion de metodologias
agiles para dar paso a la Cultura Innovadora, siendo una de ellas el Design Thinking. Ya sea que
una organizacion sea grande o pequefia, con fines de lucro o sin fines de lucro, el Design
Thinking puede ayudar a formar una cultura organizacional que sea mas innovadora,
colaborativa y atractiva para los empleados (Caceres, 2010). El pensamiento de disefio no es
solo un proceso que cualquiera puede conectar y reproducir para obtener el resultado deseado.
Es mucho mas que el proceso que define métodos y herramientas. Es decir que el Design

Thinking es una forma de trabajar y comportarse, es una mentalidad y conjunto devalores.
2. Modelos de Cultura Innovadora

2.1. Modelo de Martins y Martins

Martins y Martins en el 2002 publica un estudio aplicado a una biblioteca universitaria
de Sudafrica que enfrentaba una transformacion y cambio de procesos internos que tiene como
proposito identificar, operacionalizar, medir y describir los determinantes de la cultura
organizacional que pueden influir en la creatividad e innovacién. Para ello, disefian un modelo

que se muestra a continuacion.
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Figura 7: Modelo de Cultura Innovadora de Martins y Martins

Dimensiones que miden la Cultura Orgamnizacional

- Vision v Mision
- Entorno externo
- DMMedios paraalcanzarlos objetivos
-  Procesos de gestion
- Necesidades y objetivos delos trabajadores
- Relacionesinterpersonales
- -Estilo deliderazrgo

e -
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Adaptado de: Martins & Martins (2002)

En la figura se puede observar que el modelo disefiado por las autoras abarca siete
dimensiones que describen la cultura organizacional y mediante ellas, se identifican los
determinantes de la cultura organizacional que influyen en la creatividad y la innovacion. Es
importante sefialar que gran parte de estas dimensiones han sido utilizadas en otros modelos

para definir cultura organizacional (Chiavenato, 2009; Robbins, 2005; Denison et al,2012).

La primera dimension es la Mision y Vision que guarda relacion con la estrategia de la
organizacion, ya que, si los empleados conocen y comprenden la mision, vision y los propoésitos,
entonces sera mas facil lograr el crecimiento y progreso de la organizacion. (Robbins, 2005). En
cuanto a la segunda dimension, el entorno externo, esta se refiere al nivel de relevancia que la
organizacion le brinda a lo que sucede fuera de la organizacion, la opinion de los clientes y de
los mismos trabajadores (Martins, 2000). La tercera dimension son los medios para alcanzar los
objetivos. Esta dimension esta conformada por la estructura organizacional que lleva a cabo la
empresa y las herramientas que utilizan para poder realizar sus actividades y funciones.
(Martins, 2000). La cuarta dimension son los procesos de gestion, es decir, el como se llevan a

cabo las actividades de la empresa. (Martins, 2000).

La quinta dimension esta conformada por las necesidades del empleado y sus objetivos,
las cuales son importantes para determinar si los trabajadores se encuentran alineados con la

mision y vision de la organizacion. (Chiavenato, 2009). La sexta dimension son las relaciones
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interpersonales que existen entre todos los miembros de la organizacion que abarca desde la
gerencia hasta los trabajadores técnicos. (Martins, 2000). Por ultimo, la séptima dimension es el
estilo de liderazgo, ya que a partir de este se puede definir la cultura por la repercusion que tiene

en el clima organizacional. (Robbins, 2005)

En este estudio, una vez definidas las dimensiones en la organizacién se dard paso,
mediante un analisis cuantitativo, a definir qué determinantes de esta cultura fomentan la
creatividad e innovacion. Dentro del andlisis realizado se identificd que, si la organizacion
desde su vision y mision esta orientada hacia el cliente, si las relaciones interpersonales se basan
en una comunicacion abierta, tolerancia frente a los errores, hay flexibilidad, entonces es una

cultura organizacional que apoya la creatividad e innovacion.

En suma, este modelo es uno de los primeros que aparecieron para explicar los aspectos
determinantes de una Cultura Innovadora. Sin embargo, este modelo no se utiliza para la
presente investigacion, ya que primero se debe diagnosticar la cultura organizacional y mediante
ese diagnostico se determinan los factores que promueven la creatividad e innovacion en la
organizacion y la presente investigacion requiere de un modelo Unicamente de Cultura

Innovadora, y este modelo no se ajusta a esos requerimientos.

2.2. Modelo de Jay Rao y Joseph Weintraub

En el 2014, estos autores basados en el trabajo de Christensen y Schein, deciden
plantear un modelo de Cultura Innovadora. El modelo que plantean esta basado en diferentes
estudios realizados por multiples autores. Este modelo se basa en seis pilares, cada uno de estos
se compone de tres factores (18 en total), y cada uno de ellos incorpora tres elementos
subyacentes (54 en total). Los 54 elementos y los 18 factores fueron puestos en practica durante
dos afios para asi comprobar su validez estadistica y la aceptacion de los directivos, tanto como
herramienta de diagnoéstico como de aplicacion. Los autores han recogido datos de 1.026

directivos y gerentes de 15 empresas radicadas en EE. UU., Europa, Latinoamérica y Asia.

De acuerdo con estos autores, las empresas prestan mucha atencion a los recursos,
procesos y medicion de éxito, sin embargo, dejan de lado los aspectos relacionados con las
personas a pesar de que esos son los mas importantes para dar forma a la cultura de innovacioén

y crear una ventaja competitiva sostenida (Rao & Weintraub, 2014).
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Figura 8: Modelo de Cultura Innovadora de Rao y Weintraub

3 Personas [ Y[ h 5 Iniciativa
12 Sistemas < RECURSOS VALORES > 2 Creatividad
11 Proyectos \ J\ J 8 Aprendizaje
17 Idear ( N ( ) 7 Energizar
14 Dar forma < PROCESOS COMPORTAMIENTOS > 18 Comprometer
9 Aprovechar \ J \ / 4 Capacitar
1 Externos [ Y( h 10 Seguridad
6 De la empresa < EXITO CLIMA > 15 Simplicidad
16 Individuales \ J \ J 13 Colaboracion

Adaptado de: Rao & Weintraub (2014)

Como se aprecia en la figura 8, para abordar su modelo Rao & Weintraub proponen seis
dimensiones que componen la Cultura Innovadora. La primera dimension son los valores
corporativos, los cuales son conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes, comportamientos o
pensamientos que la empresa asume como normas o principios de conducta. Estas son propias
de cada compania dadas sus caracteristicas competitivas, las condiciones del entorno, su

competencia y la expectativa de los clientes y propietarios (Chiavenato, 2000).

Los autores nos dicen que las compaiiias verdaderamente innovadoras tienen como
valores promover la creatividad, fomentar la formacion continua y emprendedurismo. “Los
valores de la empresa tienen impacto en el comportamiento de las personas, en el ambiente del

lugar de trabajo y en como se define y se mide el éxito” (Rao & Weintraub, 2014).

La segunda dimension son las conductas o comportamientos que van a reflejar las
actuaciones de la gente en pro de la innovacion. La Cultura Innovadora es el resultado de una
variedad de comportamientos compartidos. Para los lideres, esas acciones comprenden la
voluntad de sustituir los productos o servicios existentes con otros nuevos y mejores, el animar a
los empleados con una descripcion grafica del futuro y la superacion de las dificultades (Rao &

Weintraub, 2014).

La tercera dimension es el ambiente competitivo, el cual es fundamental para fomentar
las nuevas ideas, crear y también dar resultados, cuidando recursos. Las empresas dedican buena
parte de los recursos a realizar proyectos para buscar nuevas formas para obtener nuevas
practicas y métodos. Sin embargo, para que exista innovacion es fundamental establecer
condiciones para ella. Esto es, definir ¢ implementar procesos y cultura que facilite la
identificacion y solucion de problemas, aportacion de nuevas ideas, asuncion de riesgos, fallos

rapidos y aprender de los errores, por mencionar algunos aspectos (Rao & Weintraub, 2014).

Las organizaciones innovadoras se caracterizan por procurar un clima organizacional

adecuado para la fortalecer esta practica. Suelen estar orientadas hacia la creatividad y el
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cambio, apoyar la independencia de sus empleados en la busqueda de nuevas ideas y gestionar
adecuadamente la diversidad de sus miembros, facilitando los recursos y el tiempo necesario,

para desarrollar la innovacion (Rao & Weintraub, 2014).

La cuarta dimension son los procesos que segun los autores Rao & Weintraub (2014)
son la ruta que siguen las innovaciones para desarrollarse, estas pueden incluir el conocido
« . s . o .

canal de innovacion” utilizado para recopilar y cribar ideas o sistemas stage-gate (etapa-puerta)

cuando hay que revisar y priorizar proyectos y prototipos.

La quinta dimension son los recursos, que son los medios que las organizaciones poseen
para realizar sus tareas y lograr sus objetivos (Chiavenato, 2000). Los autores, resaltan la
importancia de los recursos humanos, ya que ellos van a ser los encargados de propiciar la
innovacion en la organizacion, se encargan de controlar el resto de los recursos e impactan en
los valores y ambiente de la organizacion. Los autores, dividen los recursos en tres tipos:
Personas, sistemas y proyectos. En el caso de los sistemas hacen referencia a los mecanismos y
herramientas que apoyan los procesos de innovacion. Por ultimo, con respecto a los proyectos,
hacen referencia al tiempo, dinero y espacio que invierte la empresa en buscar nuevas

oportunidades de mejora.

El éxito de la innovacion es la ultima dimension, puede ser registrado a nivel externo, a
nivel empresa y a nivel personal. En particular, el reconocimiento externo muestra lo bien
catalogada que esta una empresa, en cuanto a innovacion, por los clientes y competidores. Por lo
general, el éxito refuerza los valores, conductas y procesos de la empresa, que, por su parte,
impulsaran muchas acciones y decisiones: a quién se va a recompensar, quién sera contratado,
qué procesos tendran luz verde (Rao & Weintraub, 2014).

Como se puede apreciar, es un modelo completo, sin embargo, una de las limitaciones
es que no se encontrod la fuente original del instrumento utilizado para el sustento y diagndstico
de la misma. Lo tnico que se encontrd fueron los puntos principales en caso se quiera armar una

encuesta para su medicion.

2.3. Modelo de COTEC

En el 2010, COTEC decide proponer un modelo de cultura que tenga la innovacion
como nucleo, para el desarrollo de una cultura organizacional innovadora en el sector

empresarial. El modelo se basa en cinco componentes que se retroalimentan entre ellas.
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Figura 9: Modelo de Cultura Innovadora de COTEC

Adaptado de: COTEC (2010)

Como se puede observar en la figura el modelo propuesto para el desarrollo de una
Cultura Innovadora se sustenta en cinco componentes que se retroalimentan: el primero, se
asocia con la articulacion de la innovacion y la responsabilidad social empresarial a la estrategia
competitiva de la organizacion. Este componente se orienta hacia una concepcion integral y
participativa de la cultura organizacional que permita direccionar de forma clara los esfuerzos

organizativos (Deshpandé & Farley, 2004).

El segundo componente tiene relacion con el desarrollo de competencias que generen
las capacidades de innovacion, ya sea a escala individual u organizacional a través de la
aplicacion de métodos proactivos que genere en los colaboradores la capacidad de innovar. “El
desarrollo de estas competencias permite superar las barreras internas que surgen frente a los
procesos de cambio y favorecen la implementacion de culturas organizacionales innovadoras”

(Naranjo-Valencia & Calderon-Hernandez, 2015).
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El tercer componente es importante, ya que se centra en fortalecer la relacion con el
cliente de la organizacion a través de la retroalimentacion. Los autores, resaltan la importancia
de saber qué es lo que piensa el cliente del servicio o producto que se le ofrece y analizarlo. Una
vez que se recauda esta informacion se le debe de dar seguimiento para tomar acciones de
mejora. Ademas, fortalecer la retroalimentacion ayuda que se pueda co-crear la Cultura

Innovadora entre ambos frentes, la organizacion y los clientes. (COTEC, 2010).

El cuarto componente es la planificacion y documentacion de estrategias de innovacion.
Para que este elemento se logre es importante que se defina a donde quiere llegar la empresa y
qué tipo de innovacion se quiere reforzar. (COTEC, 2010). En este componente, la empresa
objeto de estudio deben orientarse al desarrollo de innovaciones en el proceso de produccion y
distribucion en el ambito internacional, asi como en innovaciones organizacionales, orientadas a

las formas de relacion de la organizacion con el entorno.

Finalmente, el quinto componente se basa en el seguimiento a las estrategias y acciones
definidas para incentivar la innovacion en la organizacion, de tal manera que se pueda tomar
medidas correctivas a las oportunidades de mejora y reforzar las fortalezas que tiene la empresa.
COTEC menciona que es fundamental fortalecer el empoderamiento de los colaboradores y los
procesos de mejora continua, asi como el establecimiento de indicadores que permitan evaluar

el alcance de las estrategias planteadas (COTEC, 2010).

Después de todo lo dicho, se puede concluir que el presente modelo es bastante
completo y que su aplicacion ayudaria a contrarrestar la necesidad de fortalecer la articulacion
de la innovacion a la estrategia competitiva, debido a que pueden existir falencias en la
implementacion y seguimiento a los procesos estratégicos, sin embargo, este modelo no se
utiliza para la presente investigacion, ya que los autores no presentan una herramienta para

medir la Cultura Innovadora que puede haber en una organizacion.

2.4. Modelo de Mufioz-van den Eynde et al.

Muiioz-van den Eynde et al. (2015) explican que, si bien existe una amplia literatura en
cuanto a la Cultura Innovadora, esta se ve limitada por las dificultades para llegar a un consenso
sobre una serie de cuestiones diferentes. En cuanto al modelo que proponen estos autores, este
se basa en tres cuestiones que estan directamente relacionadas con la medicion de la Cultura
Innovadora. La primera cuestion tiene que ver con la falta de escalas de medicion que hayan
sido validadas de la Cultura Innovadora. La segunda cuestion es la dificultad para identificar los
factores determinantes de la tendencia y la capacidad de las organizaciones para generar

innovaciones. Finalmente, la tercera cuestion es el enfoque excesivo en las organizaciones que
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descuida la relevancia de los factores sociales y los individuos, ya que innovacion existe si se

socializa, es decir, si la innovacion y la Cultura Innovadora son constructores sociales.

En la literatura, se sefiala que Cultura Innovadora tiene que ver con la intencion y ganas
de ser innovadores. Por ejemplo, que la infraestructura y el entorno de la organizacion apoye a
la innovacion. Sin embargo, estos factores no son parte de la Cultura Innovadora, sino mas bien
son determinantes de la innovacién. Por ello, el modelo presentado por los autores engloba tres
dimensiones (organizacion, sociedad e individuo) a través de las cuales esos factores

contribuyan al fomento de la innovacion (Mufioz-van den Eynde et al.,2015).

Figura 10: Modelo de Cultura Innovadora de Muiioz-van den Eynde et al.

Dimensiones de la cultura de la innovacion
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Adaptado de: Muiioz-van den Eynde et al. (2015)

La primera dimension, la organizacion, es la unidad de analisis que en la mayoria de los
estudios se ha trabajado con respecto a Cultura Innovadora. Sin embargo, hay muy pocas
escalas validadas que miden la influencia de esta dimension en la innovacion. Ademas, las
escalas de medicion disponibles de Cultura Innovadora tienden a centrarse en el producto
innovador. La segunda dimension, la sociedad, es esencial debido a que debe existir un contexto
adecuado para la innovacion. Si bien muchos estudios hacen referencia a que el contexto abarca
solo la organizacion, eso no es del todo cierto. (Camelo, Fernandez & Martines, 2006). En
cuanto a la tercera dimension, el individuo, no se ha realizado ningtn estudio que considere el

punto de vista de los trabajadores que participan del dia a dia en el desarrollo deinnovaciones.

36



En la figura, se puede observar de qué trata cada una de las dimensiones. En cuanto a
los factores que componen la dimension general, estos tienen como finalidad que los
trabajadores de la organizacion expliquen sus opiniones con respecto a lo que entienden por
innovacion (significado, caracteristicas, objetivos, elementos, etc). Los factores que componen
la dimension organizacional son aquellos que promueven la innovacion dentro de la institucion.
En cuanto a los factores de la dimension de la persona, estos son aquellos que determinan si el
comportamiento, preferencias y cualidades de los trabajadores promueven la innovacion y de lo

que opinan de sus pares. (Mufioz-van den Eynde et al., 2015)

Se elige este modelo para la presente investigacion debido a que aborda a la Cultura
Innovadora como un fendémeno multidimensional y, desde un enfoque holistico, es decir, un
enfoque de abajo hacia arriba (al considerar desde la opinion y percepcion de los trabajadores),
demuestra que la Cultura Innovadora se encuentra a nivel general (sociedad), organizacional y
del individuo. En la revision de la literatura se encuentran pocos analisis bajo una perspectiva

holistica, en vez de ello, la mayoria de los estudios abarcan solo un factor.

Asimismo, este estudio propone una encuesta como instrumento de medicion que
incluye preguntas sobre las tres dimensiones mencionadas en lineas arriba. Dicho instrumento
ha sido aplicado a tres organizaciones de Espafia hace algunos afios, lo cual le da credibilidad y
confianza. De la misma manera, este instrumento posee una validacion realizada por los autores
del modelo. Esto se puede observar al tener un coeficiente que se encuentra entre los intervalos

de 0.71 y 0.95.

2.5. Comparacion de los modelos de Cultura Innovadora revisados

Después de todo lo expuesto, se detalla en la tabla 2 lo mas resaltante de cada modelo
de cultura. Como se puede apreciar, estas cuentan con diferencias en cuanto a las dimensiones y
factores que abarcan para que una organizacion tenga una cultura que promueva la innovacion

en la organizacion.
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Tabla 2: Comparativo de Modelos de Cultura Innovadora

Modelo Modelo de Modelo de Jay Rao
. . . y y Modelo de Cotec Modelo de Muiioz-
Martins y Martins Joseph Weintraub @015) van den Eynde (2015)
(2002) (2014) y
Abordar a la cultura
. innovadora como un
Considera datos . .
. L. . Busca garantizar la fenomeno
Determinantes de la empiricos previos para L, e .
L . apropiacion de una multidimensional y,
Ventajas cultura organizacional que |determinar los factores . .y
. . . cultura de innovacion |desde un enfoque
fomenten la innovacion. que inciden en la cultura . ‘e .
. efectiva. holistico, es decir, un
innovadora. . .
enfoque de abajo hacia
arriba.
Se debe diagnosticar Se bede elaborar una .
. . . . |No hay istrumento de |Instrumento de
Desventajas |primero la cultura herramienta para medir | .. co. . .,
.. diagnoéstico medicion extenso
organizacional la cultura
Misién y Vision Recursos Articulacion de la Dimension General
innovacion en la
Entorno externo Valores estrategia de la Dimension
empresa Organizacional
Medios para alcanzar los |Procesos
objetivos Desarrollo de Dimension Individual
Comportamientos competencias en el
Procesos de gestion personal
Exito
Necesidades del empleado Retroalimentacion de
Factores . .
Clima los clientes

Relaciones interpersonales|

Estilo de Liderazgo

Planificacion y
documentacion de
estrategias de
innovacion

Seguimientos a las
estrategias y acciones

Adaptado de: Rao & Weintraub (2014); Martins & Martins (2002); COTEC (2010); Muiioz van den
Eynde et al. (2015).

Para finalizar este apartado es necesario recapitular algunos puntos. En primer lugar, en

la actualidad, las organizaciones le han dado prioridad a poder orientar la cultura a la

innovacion, lo que significa que se fomente el riesgo, el conocimiento y la creatividad en las

organizaciones y la apertura por buscar soluciones a distintos problemas y oportunidades dentro

de estas. En segundo lugar, existen distintos modelos que definen las dimensiones de la Cultura

Innovadora, para esta investigacion se selecciond el modelo de Mufoz-van den Eynde et al, por

ser el mas completo y tener una herramienta de medicion de la Cultura Innovadora.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se explica la metodologia que sigue la presente investigacion con el fin
de lograr consolidar la informacion obtenida para analizarla. Para ello, se explica el disefio,
enfoque, alcance y el horizonte temporal de la investigacion. Asimismo, se describen las

herramientas de recoleccion de informacion para lograr realizar esta investigacion.
1. Disefio de la investigacion

La presente investigacion tiene como finalidad conocer los vinculos entre el Design
Thinking y la Cultura Innovadora, es decir, se encarga de estudiar dos variables de una
organizacion en particular. Por ello, se utiliza el método de estudio de caso tnico de tipo
incrustado porque nos centramos en un equipo de trabajo de un area de la organizacion, ya que
“analiza profundamente una unidad para responder al planteamiento del problema” (Hernandez,

Fernandez & Baptista, 2010).

Pasco & Ponce (2015) sefialan que este disefio metodoldgico se expone en
investigaciones que tienen como fin comprender el funcionamiento de una organizacion
representativa, y para el presente estudio es el BBVA que justamente se encuentra aplicando y
gestionando metodologias agiles a toda su organizacion y al parecer tiene una Cultura

Innovadora.

2. Enfoque

Para esta investigacion se optd por un enfoque cualitativo debido a que se esta
analizando un caso unico de estudio. Hernandez, Fernandez & Baptista sefialan que este
enfoque busca explorar fendmenos en profundidad a través de un proceso inductivo al analizar
multiples realidades subjetivas. Ademas, este enfoque utiliza la recoleccion de datos sin
medicion numérica con la finalidad de explorar y/o ajustar preguntas de investigacién en el
proceso de interpretacion. (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010). Por ello, al ser una
investigacion cualitativa se logra entender y explicar el fenomeno estudiado a través de las
distintas percepciones y conceptos obtenidos por las experiencias de los integrantes

involucrados en la investigacion.

En la presente investigacion se analizan dos variables, las cuales son la metodologia agil
Design Thinking y la Cultura Innovadora del equipo TMR del area de Desarrollo de Negocios
del BBVA. En cuanto a la metodologia agil Design Thinking, este es un fendmeno que necesita
ser explicado y no medido. Para poder describir la aplicacion de esta metodologia agil del
equipo TMR del BBVA se utilizan técnicas de recoleccion de datos cualitativas como

entrevistas e informacion documental brindada por la organizacion.
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La segunda variable, la Cultura Innovadora, es un fenémeno que puede ser medido con
la finalidad de comprender si el nivel de Cultura Innovadora que se posee es alto o bajo. Por
ello, para poder caracterizarla se necesita utilizar herramientas de recolecciéon de datos
cualitativas y cuantitativas. En cuanto a los datos cualitativos se realizan entrevistas y con
respecto a lo cuantitativo, se realiza un cuestionario brindado como instrumento de medicion
para determinar el nivel de cultura que posee el equipo brindado por el modelo elegido de

Muiioz vanden et al. (2015).

En esta investigacion se utilizan técnicas de recoleccion de datos cualitativas como
cuantitativas. Por ello, el estudio posee un enfoque cualitativo con una técnica de recoleccion de
datos cualitativos y cuantitativos. La parte cuantitativa es tomada como un complemento, ya que
el tratamiento de la informacion obtenida por las encuestas ha sido de tipo descriptivo y no
inferencial. Asimismo, es importante sefialar que esta investigacion no busca encontrar

correlaciones entre las variables.

3. Alcance de la investigacion

La presente investigacion busca, en primer lugar, describir dos variables: la metodologia
agil Design Thinking y la Cultura Innovadora del equipo del BBVA. Después de identificar y de
realizar la descripcion de como se llevan a cabo estas variables, se describe el vinculo que existe
entre ellas. Es asi como esta investigacion es de alcance descriptivo. Este tipo de alcance “busca
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fenomeno que se someta a un analisis” (Hernandez et al.,

2010).

Ademas, se debe resaltar que no existen estudios empiricos que expliquen la relacion
entre el Design Thinking y Cultura Innovadora, por lo que la presente investigacion tiene un
alcance exploratorio al dar una primera aproximacién del vinculo que existe entre estas dos
variables. Este tipo de alcance “se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema
de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes”

(Hernandez et al., 2010).

4. Horizonte temporal de la investigacion

El presente estudio serd de investigacion transaccional o también llamado transversal, la
cual se distingue por recolectar informaciéon de distintos agentes en un solo momento
determinado, es decir, en un tiempo Unico. Hernandez, Fernandez & Baptista sefialan que la

investigacion transversal tiene como fin “describir variables y analizar su incidencia e
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interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de algo que sucede”

(Hernandez et al., 2010).

En efecto, se analiza el Design Thinking que actualmente viene ejecutando el equipo

TMR del BBVA y la Cultura Innovadora que hoy en dia posee.

5. Fases de metodologia de estudio

Siguiendo a Yin (2004), la secuencia metodologica del estudio de caso unico cuenta con
tres etapas, las cuales se detallan en la figura 11 con la finalidad de mostrar la secuencia

metodologica de esta investigacion.

La primera fase es la fase exploratoria, la cual se caracteriza por los primeros
acercamientos para conocer mejor los temas y variables de la tesis, esto se realiz6 mediante la
revision de la literatura, asi como también la realizacion de entrevistas no estructuradas a
distintos expertos académicos y a empresas que estén aplicando metodologias agiles en su
gestion. También, en esta fase se realizd la validacion del instrumento de medicion del Design
Thinking, el cual fue una entrevista semiestructurada que es aplicado a los integrantes del
equipo TMR. Finalmente, es en esta fase donde se elige realizar un estudio de caso Unico a la

organizacion BBVA, especificamente a su equipo TMR.

La segunda fase es el estudio de campo de la investigacion con la finalidad de encontrar
los principales hallazgos de las variables estudiadas. Para ello, se estudi6 a todos los integrantes
del equipo TMR. Se les aplicoé dos herramientas de recoleccion de datos: entrevistas no
estructuradas y encuestas con la finalidad de estudiar las variables de Design Thinking y Cultura

Innovadora.

Finalmente, la tercera fase es la validacion. En esta fase se realizo entrevistas a distintos
expertos para conocer su punto de vista acerca de lo encontrado y analizado en el trabajo de

campo para la validacion final de los hallazgos encontrados en la fase anterior.
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Figura 11: Fases de la metodologia de estudio

Fase Exploratoria Fase Estudio de Fase Validacion
Campo de Hallazgos
' ™ 4 N ' N
» Revision de » Entrevistas a « Entrevistas a
literatura profundidad al expertos
* Entrevistas no equipo TMR
estructuradas a » Encuestas auto
expertos aplicadas al
+ Visitas equipo TMR
exploratorias a
empresas:
Eleccion de
caso unico de
estudio empresa
ABC equipo
TME
\, v 9 o \, v

6. Seleccion de unidades de observacion

La seleccion de unidades de observacion se divide en dos: entrevistas semiestructuradas
y cuestionarios. En cuanto a las entrevistas semiestructuradas, la seleccion muestral fue de 8
expertos y todos los miembros del equipo del BBVA. En el caso de las entrevistas a expertos,
estas son no probabilisticas en base al criterio por conveniencia del investigador, ya que con esta
muestra no se pretende representar estadisticamente a la poblacion, sino tener mayor
aproximacion al fenémeno organizacional investigado, que en este caso son las metodologias
agiles y la Cultura Innovadora. Los expertos seleccionados fueron escogidos por la experiencia
que tienen en los temas investigados. Por otro lado, en el caso de las entrevistas a los miembros
del equipo, se realizaron en base al criterio de saturacion, pues en el transcurso de la realizacion
de las entrevistas, encontramos que las respuestas de los colaboradores eran muy similares. Esto
llevo a que se diera por finalizada las entrevistas con 12 entrevistados de un total de 15 personas

que conforman el equipo TMR.

En cuanto a los cuestionarios, la seleccion es el censo, es decir, a todos los miembros
que conforman el equipo del BBVA. Segtin Pasco & Ponce es un tipo de seleccion de unidades
de observacion en donde el investigador recoge informacion de todo el universo (Pasco &
Ponce, 2015). Es asi que los cuestionarios son aplicados a todos miembros del equipo, es decir,

a las 15 personas.
7. Técnicas de recoleccion de datos

En este proyecto profesional se utilizan herramientas de recoleccion de datos de fuente

primaria (semiestructuradas y cuestionarios) y de fuente secundaria (revision de literatura).
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Estas permiten el levantamiento de informacion crucial para comprender lo referente a la

aplicacion de la metodologia Design Thinking y para la Cultura Innovadora en el equipo TMR.

Las técnicas de recoleccion de informacion de fuente primaria utilizadas en esta
investigacion son las entrevistas semiestructuradas y cuestionarios. La entrevista estructurada es
de elaboracion propia tomando en cuenta el modelo escogido de metodologias agiles y el
cuestionario es el que fue brindado por el modelo sobre Cultura Innovadora (Mufioz van den et

al., 2015)

En cuanto a las técnicas de recoleccion de informacion de fuentes secundarias utilizadas
fueron la revision de literatura que permitieron formular el tema de investigacion y el
planteamiento del problema y para el desarrollo del marco tedrico de la presente investigacion.
Se utilizaron los distintos estudios y publicaciones encontradas en idioma espaiol e inglés tanto
en revistas como en bibliotecas virtuales y fisicas de reconocidos académicos y expertos acerca

del tema y de las variables que desarrolla la presente investigacion.
7.1. Entrevistas Semiestructurada

“Las entrevistas semiestructuradas son las que ofrecen un grado de flexibilidad
aceptable, a la vez que mantienen la suficiente uniformidad para alcanzar interpretaciones
acordes con los propositos del estudio” (Diaz-Bravo, Torruco-Garcia, Martinez-Hernandez, &
Varela-Ruiz; 2013). Asimismo, Hernandez, Fernandez & Baptista indican que “las entrevistas
semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas, y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor
informacién sobre los temas deseados” (Hernandez et al., 2010). Es decir, se prepara una guia
general de preguntas y el entrevistador tiene la flexibilidad de poder llevarla a cabo como mejor

le parezca.

Para finalidad de este proyecto, se realizd un total de dos guias de entrevista semi
estructurada. La primera guia de entrevista tiene como fin conocer informacién acerca de la
aplicacion de metodologias agiles que actualmente lleva a cabo la empresa, la cual se elabora en
base al modelo de metodologia Design Thinking (ANEXO B). La segunda guia de entrevista es
para los expertos con la finalidad de validar los hallazgos encontrados en el trabajo de campo

(ANEXO C).

Para la primera fase de exploracion de la presente investigacion se realizaron entrevistas
no estructuradas a expertos académicos en el tema y a empresas que aplican metodologias agiles
(Ver Tabla 3). Es importante sefialar que, debido a que se encontraba en la fase inicial de

acercamiento, no se usé una guia de preguntas especifica, sino una serie de preguntas sobre la
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tematica de interés. Estas entrevistas fueron importantes para esta primera etapa ya que
ayudaron a afinar la disciplina académica a abarcar y a comprender mejor la aplicacion de la

metodologia agil Design Thinking y la Cultura Innovadora, asi como también suimportancia.

Tabla 3: Lista de entrevistados en fase exploratoria

Experto Cargo Institucion Fecha

Gonzalo Camargo Gerente General adjunto de Banco BBVA Continental 23-07-2018

Desarrollo de Negocios

Pontificia Universidad Catolica

Cecilia Vidal Docente del Perti - PUCP 20-08-2018
Sub te de Modelos d
Martin Mayorga Y ge‘ren t?, ¢ Viodelos de Banco BBVA Continental 18-07-2018
Incentivacion
Pontifici iversi tOli
Victor Torres Docente ontificia Universidad Catdlica 24-08-2018

del Pert - PUCP

Para la de trabajo de campo se aplico la primera guia de entrevistas semi estructurada
(ANEXO B) con la finalidad de recoger informacion de la metodologia agil Design Thinking
que aplica el equipo TMR en el BBVA. Esta guia de preguntas se realizo en base al modelo
Design Thinking y la validacion con expertos para dicho instrumento se hizo en base al criterio
de saturacion. Es asi que la guia de entrevista fue aplicada a los miembros del equipo TMR del

BBVA.

Tabla 4: Lista de entrevistados del equipo TMR

Nombre Squad Fecha E;?J:g;
Martin Mayorga Oficinas 21/11/2018 39
Jests Carrion Oficinas 22/11/2018 24
Diego Puente Oficinas 20/11/2018 21
Ildefonso Calderon Oficinas 22/11/2018 33
Maria Fernanda Taramona Canales 26/11/2018 27
Anthony Reyes Canales 27/11/2018 20
Veronica Benites Canales 06/12/2018 20
Luis Garayar Canales 28/11/2018 21
Frieda Rivera Oferta de valor 27/11/2018 24
Solange Soto Garcia Oferta de valor 19/11/2018 26
Enrique Mendoza Oferta de valor 19/11/2018 28
Roberto Montero Oferta de valor 20/11/2018 27
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Finalmente, para la fase de validacion se aplico la segunda guia de entrevista
semiestructurada (ANEXO C) con la finalidad de validar los hallazgos con expertos y con el
jefe del area de Desarrollo de Negocios. Mediante las perspectivas de cada experto se llego a
tener una mayor comprension acerca de los vinculos entre la aplicacion del Design Thinking y

la Cultura Innovadora del equipo TMR.

Tabla 5: Lista de entrevistados para la validacion de hallazgos

Experto Cargo Institucién Fecha Duracién (minutos)
Cecilia Vidal Docente C;gﬁ:fgj gjﬁ;‘iﬁﬁg 11/01/2019 “
Carmen Morales | Consultora de Design Thinking Insitum 11/01/2019 60
Denise Thrornberry| Consultora de Design Thinking Insitum 14/01/2019 46

Pamela Roman Coordinadora de desarrollo, clima San Fernando 11/01/2019

y cultura 43
Edson Ayala Frelect Maﬁfﬁﬁ: proveetes Unique 18/01/2019 30
Daniel McBride Docente c;gﬁtclf ZZ g::: ?r;igg 25/01/2019 32
Andrea Quesada SUngie;etfi:r?ctizagjocrllﬁi?n - MiBanco 21/01/2019 69
Daniel Guerrero | 1% ériflegzc?fss el € BBVA 05/02/2019 20

7.2. Cuestionario

Hernandez et al. (2010) exponen que el cuestionario es un “conjunto de preguntas
respecto de una o mas variables a medir”. Asimismo, estas preguntas pueden ser cerradas y
abiertas; las primeras son preguntas que contienen opciones de respuesta ya delimitadas; en
cuanto a la segunda, no delimitan las opciones de respuesta y resultan ser de gran utilidad
cuando no se cuenta con suficiente informacion sobre las posibles respuestas de las personas

encuestadas.

Para poder determinar el nivel de Cultura Innovadora que posee el equipo TMR del

BBVA, se utiliz6 un cuestionario brindado como instrumento de medicion de Cultura

45



Innovadora en el modelo de Mufioz van den et al. (2015) (ANEXO D) a todos los integrantes
del equipo TMR. Es importante sefalar que la encuesta utilizada fue creada por los autores en
base a una investigacion previa, la cual consistido en un analisis factorial donde se encontraron

niveles aceptables de confiabilidad. Por ello, no fue necesario validarlo con expertos.

Asimismo, se realizd una prueba piloto de la encuesta y tuvo como resultado
confusiones e inquietudes en las personas que recibieron el cuestionario por la amplitud de la
escala de Likert original del modelo de 7 puntos. Por esa razon se procedid a reducir la escala a
5 puntos considerando que 1 es “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”. Para la
interpretacion de los resultados obtenidos en las encuestas se considera los intervalos de la

siguiente tabla.

Tabla 6: Leyenda de interpretacion de encuestas

Intervalos Significado
[1-2] Nula cultura innovadora
[2-3] Baja cultura innovadora
[3-4] Moderada cultura innovadora
[4-5] Alta cultura innovadora

Para finalizar este apartado es necesario recapitular los siguientes puntos. En primer
lugar, esta investigacion posee un disefio metodologico de caso unico al tener como sujeto de
estudio a un equipo de una organizaciéon. En segundo lugar, esta tesis tiene un enfoque
cualitativo y se utilizan técnicas de recoleccion de datos cualitativas y cuantitativas tales como
entrevistas y encuestas al sujeto de estudio. Por ultimo, el alcance de esta tesis es de tipo
descriptivo y exploratorio, ya que busca describir los vinculos que hay entre el uso del Design
Thinking y Cultura Innovadora del equipo de estudio y con esto busca clarificar y dar una

primera aproximacion a un tema poco estudiado.
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CAPITULO 5: CONTEXTUALIZACION DEL BBVA

1. Sector Bancario

El sector bancario es uno de los mas grandes e importantes del pais. Pese a que en los
ultimos afios el mercado peruano ha sido afectado por problemas de corrupcion y ciberataques,
por mencionar algunos; los indicadores de estabilidad financiera se han mantenido y mostrado
al cierre del 2017 con una tasa de crecimiento anual del 5.5%, cifra mayor al 4.5% del 2016, con
proyecciones de 7% al 2018 (ASBANC, 2017). Un factor importante en este crecimiento, sobre
todo en los bancos lideres del pais, es la transformacion digital porque ha generado una
expansion en los canales de atencion, lo que ha permitido la atencion de una mayor cantidad de
clientes en un menor tiempo ¢ inclusive a un menor precio (Por ejemplo, atender a un cliente
por ventanilla cuesta US 3, por ATM US 0.65 y por movil US 0.01, aproximadamente);

promoviendo asi, su replicacion en otros bancos (Magdits, 2016).

Actualmente, la industria bancaria peruana esta compuesta por 16 bancos de distintos
tamafios. Y dentro de este conjunto de bancos, existen 4 que cuentan con la mayor cuota de
mercado en el sector: Banco de Crédito del Pert, BBVA Banco Continental, Interbank y
Scotiabank; representando asi, poco mas del 80% del pais; con un mercado concentrado en un
70% en Lima Metropolitana (Equilibrium, 2018). En la siguiente tabla podemos observar la
cuota de mercado que manejan actualmente estos bancos, donde una subida en la cuota de uno

significa la baja en la cuota de otro.
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Tabla 7: Participacion de bancos anual en el Pert

Banco Posicion Participacion(%)

Dic.16 Jun 17 | Jun 18
BCP 1 33.45 32.47 32.58
BBVA 2 22 21.06 20.83
Scotiabank 3 16.33 17.49 17.69
Interbank 4 11.09 11.44 11.81
B.Interam.de Finanzas 5 3.6 3.84 3.87
Mibanco 6 3.46 3.82 3.81
B. Pichincha B. GNB 7 2.81 2.73 2.71
GNB 8 1.65 1.66 1.46
B. Santander 9 1.26 1.24 1.34
B. Falabella 10 1.71 1.63 1.28

Adaptado de: SBS (2016)

A partir del cuadro presentado se puede observar que la competencia en el sector
bancario es alta; ingreso de nuevos competidores que vienen abriéndose espacio en este
mercado; por ello se vuelve importante mantener a los clientes que ya se tienen. Lo mencionado
anteriormente nos muestra que existe un reto grande en el sector: atender de forma adecuada a
los clientes. Por ello se ha observado que los bancos mas grandes del pais estdn aplicando
estrategias de transformacion digital, y enfoque en la experiencia al cliente a través de la
creacion de centros de innovacién y aplicacion de metodologias agiles como el Design

Thinking, buscando asi, atender esa necesidad de los clientes.
2. BBVA

2.1. Descripcion de la empresa

La empresa inicia sus operaciones en el rubro financiero desde el afio 1951. El Banco
realiza sus tareas a través de una red nacional que cuenta con 370 oficinas distribuidas en todo
el pais, ubicandose su sede principal en la capital del Per . Esta organizacion trabaja con un
aproximado de 5400 empleados que pertenecen a distintas oficinas en distintas unidades de

negocio (BBVA, 2017).

La empresa ofrece una gran variedad de soluciones, productos y servicios financieros
para sus clientes, en todo momento, desde cualquier lugar y por el medio que cada cliente elija,
facilitando las opciones de hacerlo autdnomamente, a través de canales digitales o mediante la
interaccion directa entre personas (Ver CANVAS en ANEXO E). Por ello, la empresa apostod

por reforzar los canales de Banca por internet, APP Movil y ATM, de manera que los usuarios

48



pueden contratar préstamos personales, tarjetas de crédito, seguros, adelantar su sueldo y abrir
una cuenta en segundos. Hasta el 2017, siete de cada diez préstamos personales se contratan

desde canales digitales (BBVA, 2017).

Actualmente, la empresa se encuentra incorporando la metodologia agil como nucleo en
su organizacion. La empresa sefala que al aplicar dichas metodologias se conseguiran mejores
resultados y beneficios. En primer lugar, se logrard que los entregables brindados por los
trabajadores sean de mayor calidad, debido a que se incluye el feedback de los clientes. Esto
aportara a que se reduzca el tiempo de respuesta ya que los ciclos de produccion son mas cortos.
Asimismo, la metodologia agil impulsa la productividad al asignar recursos a proyectos y
procesos de mayor valor. Por ultimo, incrementa el compromiso del equipo dando mayor
visibilidad a su trabajo y promoviendo la responsabilidad de las personas y su desarrollo

profesional (Gonzalo Camargo, comunicacion personal, 13 de Setiembre del 2018).

Para poder lograr incorporar la aplicacion de metodologias agiles, la empresa se
encuentra en un proceso de transformacion de su modelo organizativo. La empresa
anteriormente contaba con una estructura jerarquica (ANEXO F) basada en funciones con
procesos fragmentados en donde los trabajadores realizaban una gran variedad de actividades al
mismo tiempo por falta de priorizacion. Para resolver lo mencionado en lineas anteriores, la
empresa propuso llevar a cabo una nueva forma de trabajo que se vea expresada en una nueva

estructura organizativa agil que le permita acelerar la ejecucion de su estrategia.

Por ello, actualmente, la empresa ha cambiado su estructura por una organizativa
transversal que se compone por cuatro bloques. El primero es el Front, el cual se caracteriza por
liderar la relacion con los grupos de interés y con los clientes externos e internos ofreciendo
asesoramiento estratégico. El segundo elemento es Disciplina, en donde se definen la estrategia,
modelos, metodologias y politicas en su &mbito de conocimiento. El otro elemento es Procesos,
en donde ejecutan procesos con vision de inicio a fin y aseguran el cumplimiento de los niveles
de servicio y eficiencia que se maneja en la entrega del producto y/o servicio en la organizacion.
Por ultimo, el cuarto elemento es Proyectos, el cual desarrolla proyectos priorizados por la
agenda unica digital que maneja la empresa a los que son asignados mediante la dotacion de
personal (Gonzalo Camargo, comunicacion personal, 13 de Setiembre del 2018). Es importante
sefalar que cada gran area de la empresa estara organizada por esos 4 bloques descritos

anteriormente.

En suma, el cambio organizativo agil que esta llevando a cabo el banco se resume en
tres objetivos finales: contar con equipos autdnomos y empoderados, tener equipos eficaces y

lograr la asignacion prioritaria y estratégica (Gonzalo Camargo, comunicacion personal, 13 de
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Setiembre del 2018). El primero se refiere a que los equipos tengan autonomia para organizarse
y capacidad de ejecucion para gestionar de inicio a fin los proyectos o procesos bajo su
responsabilidad. El segundo objetivo se refiere a conseguir que estos equipos sean mas eficaces
al realizar sus entregas con una mayor calidad y una mayor agilidad. El tercer objetivo se
resume en dotar al banco de capacidad para asignar los distintos equipos de forma dinamica y

estratégica a los proyectos y procesos mas prioritarios a través de un mayor manejo deltalento.
3. Area de Desarrollo de Negocios y Banca Digital

Para entender mejor la naturaleza del equipo que sera sujeto de estudio, explicaremos
con mayor detalle a qué area pertenece y el momento en que se encuentra esta, pues ello explica
el origen de la existencia del equipo a estudiar. El area de Desarrollo de Negocios y Banca
Digital es una de las mas importantes en la empresa pues es la encargada de “promover el
proceso de transformacion digital del Banco, asi como el disefio, desarrollo, innovacion y

mantenimiento de productos, servicios y canales de distribucion.

Al igual que las demas areas del banco, ha cambiado su organigrama jerarquico por uno
de tipo transversal, haciendo que esta area esté basada en equipos que interactian (Gonzalo
Camargo, comunicacion personal, 13 de Setiembre del 2018). Por lo que ha pasado a dividirse

en cuatro bloques, como se observa en el siguiente organigrama.
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Figura 12: Organigrama agil del area de Desarrollo de Negocios

Adaptado de: BBVA (2018)

Las disciplinas: definen la estrategia y hacia donde se debe ir. Estas estan conformadas
por equipos pequefios porque las ideas no pasan a ser ejecutadas por ellos mismos, si no
que dependiendo del desarrollo que implique, podra pasar al bloque de proyectos o
procesos. En su totalidad, se cuenta con 7 disciplinas dentro de este primer bloque:
Modelo de relacion y experiencia perfecta; Productos de clientes y Modelo de Relacion;
Productos Retail; Disefio y Marketing; CSA/Busnisess Inteligence; y Estrategia y

Desarrollo.

Desarrollo de Soluciones (ACE): también Illamado equipos asombrosamente
conectados, es un bloque conformado por equipos de proyectos que atienden dos focos:
Personas juridicas y personas naturales. Es en este bloque donde se encuentran equipos
trabajando directamente con el uso de metodologias agiles (Design Thinking) para el

desarrollo de los proyectos.
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e Fjecucién de Negocios: este bloque estd encargado de la operativa de actividades del
dia a dia y su atencion a través de tres grupos de equipos: monetizacion, ejecucion del

negocio principal y ejecucion del negocio del cliente.

o Frente (Front): este bloque esta encargado de la atencion del cliente de manera directa a

través del contact center.

Los roles dentro de estos equipos fueron entregados segun las habilidades y
conocimientos en los temas que tenia cada persona. Sin embargo, dentro de la variedad de temas
a trabajar, los equipos tienen una conformacion en comun: un lider y los demas integrantes son
miembros del equipo. Seglin el Gerente de Desarrollo de Negocios y Banca digital, la funcion
de los lideres es transmitir el qué y el de los equipos es ejecutar el como (Gonzalo Camargo,
comunicacion personal, 13 de Setiembre del 2018). Pues, es el lider el encargado de facilitar a
los equipos, ayudar a que los temas no se queden estancados y asegurarse que el backlog de los
equipos funcione; mientras que los miembros del equipo cuentan con mayor libertad para

proponer y participar de la forma de ejecutar las actividades.

Para el desarrollo de la presente investigacion se ha seleccionado un equipo
perteneciente al bloque de Desarrollo de Soluciones y pasara a describirse su actividad en el

siguiente apartado.
3.1. Equipo TMR

Este Proyecto se llama “Transformacion del Modelo Relacional”. Nace a partir de un
analisis de la segmentacion de clientes (personas naturales) que manejaba la empresa, donde se
obtuvo hallazgos con respecto a los ejecutivos, a los clientes y a los ambientes que el banco
brindaba a los clientes. En ese momento, los clientes estaban repartidos en 3 grandes segmentos:
Premium, Vip y Clasico; donde el segmento VIP y el Premium son los que le generan un mayor
margen por cliente que el resto de clientes. Al hacerse la investigacion se obtuvo que el banco
estaba perdiendo participacion en el mercado del segmento VIP. Ademas, como se puede
observar en la Figura 13 y Figura 14, se encontrd que, dentro de estos dos segmentos con mayor
generacion de ganancias para la empresa, se encontraban clientes que no estaban correctamente
segmentados y estaban siendo atendidos en bancas que no les correspondian, lo que desvirtuaba

la oferta entregada.
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Figura 13: Segmentacion de la Banca Premium antes de la conformaciéon del Equipo TMR

Tomado de: BBVA (2018)

Figura 14: Segmentacion de la Banca VIP antes de la conformacion del Equipo TMR

Tomado de: BBVA (2018)

Tomando en cuenta los hallazgos y pensando en mejorar lo que ya funcionaba en el
segmento, se dispuso trabajar a través del equipo TMR Ia transformacion de la experiencia de
los clientes en la banca VIP y PREMIUM. Es asi como la finalidad del proyecto es darles una

mejor atencion a estos clientes, teniendo presente atender 6 frentes:

En primer lugar, al existir un alto porcentaje de clientes que no cumplian con los
criterios de valor, no se entregaba la experiencia diferencial que los clientes que si encajaban en

el perfil esperaban pues percibian que a pesar de contar con una gran suma de sus activos y
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pasivos dentro del banco recibian lo mismo que los demas clientes con menor cantidad de valor
ingresado al banco. En segundo lugar, se encontrd que el foco de venta de los ejecutivos, que
tenian a estos clientes asignados a sus carteras, era de colocacion continua de productos y no de
la busqueda de entregar oportunamente los productos que realmente los clientes necesitaban. Al
tomar en cuenta los montos de los productos por los que optan este tipo de clientes, era
importante cambiar el enfoque de ventas en este caso, pasando a ser un tipo de venta mas
consultivo y de largo plazo desarrollando Key Account Managers en vez de colocadores de

productos financieros.

En tercer lugar, se encontr6 que no existia un concepto de vinculacion de clientes, que
era un problema que se venia siendo trasladado del problema anteriormente mencionado. En
cuarto lugar, se encontraba la oportunidad de desarrollar a clientes potenciales dentro de estos
segmentos. Al tener, una mejor segmentacion de los clientes, se podria observar que clientes
estaban cerca de lograr pertenecer a estos segmentos y poder fidelizarlos desde antes de ingresar
de forma que a largo plazo se crease un vinculo con ellos. Por ultimo, las oficinas y fuerzas de
ventas trabajaban de manera independiente y esto generaba confusion e inconformidad a los
usuarios. Pues, por un lado, su ejecutivo les ofrecia un producto y por el otro lado, la fuerza de

ventas los saturaba con productos que no iban acorde a su perfil, o con los que ya contaban.

Seglin la investigacion de mercado realizada, los clientes de estos segmentos buscaban
una experiencia diferencial a la que tenian en el banco. Sin embargo, muchas veces eran
atendidos como un cliente mas, y esto generaba frustracion y decepcion. A partir de ello, este
proyecto propone crear un nuevo modelo de relacion para el cliente Premium y VIP a través de

un sistema omnicanal con atencion consistente, preferente y diferenciada.

Para ello, miembros de distintos equipos de distintas areas del banco como Finanzas,
Procesos, Inteligencia Comercial, Inmuebles y Talento y Cultura, fueron seleccionados por
quienes serian los lideres del equipo TMR; formando asi, un equipo multidisciplinario. A
continuacion, en la tabla 8 se puede observar con detalle la lista de la conformacion del equipo

de TMR.
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Tabla 8: Miembros del Equipo TMR

Area Squad en el proyecto Nombre
Modelos de Negocio Oficinas Martin Mayorga
Modelos de Negocio Oficinas Jestus Carrion

Talento y Cultura Oficinas Diego Puente
Finanzas Oficinas Ildefonso Calderon
BPE Canales Maria Fernanda Taramona
Calidad Canales Fabiana Casella
Engineering-System Canales Verodnica Benites
Inteligencia Comercial Canales Luis Garayar
Contact Center Canales Anthony Reyes
Segmento Personas Oferta Valor Frieda Rivera
Segmento Personas Oferta Valor Solange Soto Garcia
Talento y Cultura Oferta Valor Enrique Mendoza
Segmento Personas Oferta Valor Roberto Montero
Wealth Management Oferta Valor Claudia Ortega
Talento y Cultura Oferta Valor Raquel Perez

Resaltando que dentro de este equipo se encontraban colaboradores con cargos que iban
desde Sub Gerentes hasta practicantes; el equipo TMR se agrupd en 3 squads o sub-equipos
donde cada miembro fue escogido debido al conocimiento o potencial que tenia para aportar al
equipo. Aunque, como sera mencionado en el siguiente apartado, todos tuvieron oportunidad de
aportar a los demas sub-equipos. Adicional a estos sub-equipos, sebe sefialar que una consultora

facilité la metodologia Design Thinking al equipo.

En la siguiente figura, se observa con mayor detalle, la conformacion de los equipos y
quienes fueron los lideres que estuvieron desde el inicio del proyecto y que fueron los que

realizaron la seleccion de miembros del equipo TMR para lo que seria su conformacion final.
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Figura 15: Organigrama del Equipo TMR

Adaptado de: BBVA (2018)

El squad de HUB y Agencia, también llamado squad de oficinas, se encargaba de
analizar y mejorar los espacios y procesos de atencion por agencias y oficinas. Dentro del
proyecto, este sub-equipo se encarg6 de disefiar el concepto de las nuevas oficinas de atencion a
los clientes, un espacio con la privacidad y comodidad que los clientes solicitaban. Ademas,
crearon nuevos flujos de atencion y de procesos que acortaron el tiempo de espera al cliente en
la obtencion de un producto. Este sub-equipo también se encargd de generar el nuevo modelo de
incentivacion a los ejecutivos, puesto que el antiguo modelo se enfocaba en la colocacion

continua de productos sin enfocarse en lo que realmente necesitaba el cliente en el largoplazo.

Por otro lado, el equipo de Oferta de Valor, se encargo del disefio completo de una
nueva oferta de valor acorde con el perfil de los clientes del segmento. Ademas de ello, se
encargaron de crear nuevos protocolos que prioricen la atencion de estos clientes en las oficinas.
Este equipo fue el encargado de preparar el relanzamiento del segmento a través de una nueva
marca y plan de comunicaciéon. Tomando en cuenta que existen tanto usuarios internos como
externos en este proceso, este equipo se ocupd de crear también una nueva oferta interna para
los ejecutivos que atenderian a los clientes finales, a través de una nueva linea de carrera con

cursos y funciones mas acordes con el perfil del Banquero que iba a atender a los clientes.
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Por su parte, el sub-equipo de Canales se encargaron de disefiar nuevos procesos de atencion a
través de los canales alternativos a la oficina (ATM's, Banca por internet y Call Center). Para
ello, buscaron potenciar las herramientas que se ofrecian a los clientes a través de los canales

digitales. Ademas de la creacion de un nuevo flujo de atencion en el call-center., entre otros.

Tabla 9: Funciones del Equipo TMR

Tomado de: BBVA (2018)

Es asi como a traves del equipo TMR, el banco buscaba entregar un sistema omnicanal
que permita y soporte una experiencia homogénea para el cliente donde el gerente de relacion
este al centro de la atencidn; y seria apoyado por un backoffice que facilite el desempefio de los

canales, que responden directamente a las necesidades del cliente.

Figura 16: Segmentacion de la Banca VIP antes de la conformaciéon del Equipo TMR

Tomado de: BBVA (2018)
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Para el desarrollo del proyecto en su totalidad, el equipo TMR tomo en cuenta el estado
de maduracion de cada cliente a través de su lifetime journey (Ver Figura 17), armado por la
consultora a través del trabajo de campo que se realizdo al comienzo del proyecto con la

metodologia Design Thinking.

Figura 17: Etapas de vida del cliente objetivo del proyecto del Equipo TMR

Tomado de: BBVA (2018)

De tal forma se desarrollaria la vinculacion y relacidon con los clientes; ayudandolos a
formar, crecer y preservar su patrimonio; generando pertenencia y lealtad a lo largo de su
relacion con el banco. Atendiendo asi, su busqueda de venta consultiva con un enfoque en el

cliente y a largo plazo.

3.2. FODA del equipo TMR

El analisis FODA va a permitir conocer las principales fortalezas y debilidades de la
empresa, y en base a ello poder sugerir medidas de accion. Ademas, permitira identificar las
amenazas y oportunidades de la empresa. El resultado de ambos permitira conocer la situacion

actual y general de la organizacion.

A continuacion, se presentara un cuadro resumen de las principales, amenazas,

fortalezas, debilidades y oportunidades del equipo TMR.
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Tabla 10: FODA del equipo TMR

Fortalezas Debilidades

e Equipomultidisciplinarioconmayorvisién |e Laentrega de resultados es a largoplazo

de las oportunidades y limitaciones en las e No disponibilidad de todoslos

distintas areas colaboradores solicitados

e Experiencia de los miembros del equipo en | e Nueva metodologia aplicada por el equipo.
distintas actividades. e Escepticismo por miembros delequipo.

o Reduccion de gastos a traves del trabajo
por iteraciones

e Propuesta nueva en el rubrobancario

e Confianza de la Alta Gerencia

Oportunidades Amenazas
e Ampliacion de conocimiento de las otras e Ofertas similares que puedan ser lanzadas
areas. por otros bancos antes que TMR.
e Fast tracks para la obtencion de recursos o | ® Perdermayor participacion de mercado
inputs necesarios en el proceso. mientras dura el proceso de entrega del
e Mejorar procesos que no habian sido proyecto.
actualizados. e Salida de algiin miembro del equipo antes
e Aprendera utilizar nuevas herramientas definalizar el proyecto.

e Falta de conocimiento del resto de la
organizacion de lorealizado por el equipo
TMR.

3.2.1. Fortalezas

Contar con un equipo multidisciplinario, permite una mayor divergencia y convergencia
de ideas en el equipo. Ademas de aportar un mayor conocimiento de la forma de trabajo de cada
area en particular, de manera que los miembros del equipo ya saben como actuar frente a cada
area en particular cuando tengan dudas; como, por ejemplo, ja quién pedirle un favor en
particular? O ;Quién puede entregarle mejor informacion de un tema en especifico? Adicional
a ello, se encuentra fortaleza en el conocimiento de cada uno de los integrantes de los equipos,
pues estos pasaron por un proceso de seleccion donde se considerd la experiencia en temas

predeterminados.

Adicional a ello, el equipo cuenta con el apoyo y confianza de la alta Gerencia. Lo que
le permite tener beneficio como mayor holgura en los tiempos limite para la presentacion de
resultados, o mayor priorizacion a las actividades realizadas por el equipo frente a otros equipos

que trabajan en el banco.

3.2.2. Debilidades

Una de las principales debilidades el equipo es que por el tipo de proyecto que tiene

planteado atender, la entrega de resultados consistentes de su éxito se vera a largo plazo; y el
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banco esta acostumbrado a que las inversiones entreguen resultados en un periodo mas pequefio.
Otra debilidad es que, al hacer las entrevistas para la conformacion del equipo, no todas las
primeras opciones escogidas tuvieron disponibilidad para trabajar en el equipo; por ello, se tuvo

que buscar reemplazos para estos miembros.

Otra debilidad que se considera es el hecho de que el proyecto era manejado con
absoluta reserva por la organizacion; por lo que, nunca hubo un gran anuncio a los
colaboradores sobre la importancia de su desarrollo. Entonces, cada vez que el equipo se debia
reunir con algln area en btisqueda de un apoyo especifico; tenian que presentarse y comentar de

qué trataba el proyecto para luego hacer el pedido que tenian en especifico.

3.2.3. Oportunidades

Una de las mayores oportunidades que tiene el equipo es el de aprender y generar nuevo
conocimiento a partir de la interaccion diaria que tienen con los miembros del equipo con los
que usualmente no trabajan. Adicional a ello, el equipo tiene la oportunidad de conseguir

recursos de forma mas rapida a través de fast tracks a los que puede acceder en casos especiales.

Otra oportunidad que posee el equipo es la de mejorar procesos que hace mucho tiempo
no han sido revisados y que tienen una oportunidad de mejora a través de este proyecto. Una
oportunidad adicional que se presenta a la par de la aplicaciéon del Design Thinking es la
posibilidad de aprender a utilizar nuevas herramientas, propias de la metodologia, que en un

futuro puedan ser replicadas con sus otros equipos de trabajo.
3.3.4. Amenazas

Una de las principales amenazas que afronta ele quipo TMR estd relacionada con el
tiempo que manejan hasta la entrega final de proyecto. En primer lugar, una amenaza es que
antes de su lanzamiento al mercado, otros bancos entreguen propuestas similares a los clientes
objetivo del proyecto, pues haria parecer la propuesta del equipo como obsoleta o copiada. En
segundo lugar, se encuentra la amenaza de seguir perdiendo participacion de mercado mientras

dura el proceso de entrega del proyecto.

En tercer lugar, la aplicacion de una nueva metodologia que no se habia aplicado en el
area de trabajo representa una amenaza adicional en el equipo; pues el proceso de adaptacion a
esta no funciona en todos los miembros de la misma manera. Pudiendo retrasar o devaluar el
desarrollo de las actividades dentro del proceso Design Thinking. A ello se adiciona el
escepticismo que genera la nueva metodologia en los colaboradores que tienen mas confianza

en los modelos tradicionales de trabajo en la organizacion
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Por ultimo, otra amenaza para el equipo es que durante el proyecto se tenga que retirar
algin miembro del equipo que pueda ser requerido en otro proyecto que tenga mayor prioridad

que TMR.
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CAPITULO 6: ANALISIS DE RESULTADOS Y HALLAZGOS

En este capitulo, se busca desarrollar el objetivo final del trabajo de investigacion:
comprender los vinculos entre los elementos clave del Design Thinking y la Cultura Innovadora
en el equipo TMR del BBVA. Para lograr este objetivo, se analiza la informacion recaudada con
las técnicas de recoleccion de datos aplicadas al equipo TMR: entrevistas y encuestas. De igual
manera, para la validacion de lo encontrado en el trabajo de campo, se utiliza la opinion de

expertos en temas de la metodologia agil Design Thinking y Cultura Innovadora.

1. Descripcion de la metodologia de Design Thinking en el equipo TMR

Sobre el proceso de aplicacion de esta metodologia se realizaron 12 entrevistas a
miembros del equipo de TMR. Para la recolecciéon de datos se ha utilizado una guia de
entrevista basada en el modelo de IDEO (Fierst, Diefenthaler & Diefenthaler, 2011). En base a
ello, se describe las cinco fases de la aplicacion de la metodologia Design Thinking: empatizar,
definir, idear, prototipar y evaluar. Ademas, es importante recalcar que el mismo que fue

validado con expertos en temas de innovacion.

1.1. Fase 1: Empatizar

En esta fase se busca el acercamiento a los clientes y/o usuarios para llegar a empatizar
con ¢l y llegar a comprender lo que siente, lo que valora y lo que le causa alguna molestia. De
acuerdo con las entrevistas realizadas, el proyecto inicia con un grupo de tres personas, que
fueron los lideres del proyecto y se encargaron de realizar las entrevistas para escoger el
personal mas idoneo para el tipo de proyecto que se iba a trabajar. No se pudo obtener a todos
los colaboradores solicitados, pero hubo desprendimiento por parte de las areas del banco de
ceder capital humano importante. Uno de los criterios importantes para seleccionar a las
personas que formarian el equipo fue si el colaborador poseia conocimiento del segmento con el
que se iba a trabajar. Esto debido a que el problema a trabajar era la pérdida de participacion de
mercado en dicho segmento. Una vez seleccionados los 15 colaboradores que iban a formar
parte del equipo, se conformaron los equipos multidisciplinarios. Cuando ya se conformaron los
equipos multidisciplinarios, los roles que tomaron en ese momento fueron de acuerdo su
experiencia, competencias y conocimientos del colaborador debido a que cada colaborador

aportaba desde su experiencia de la disciplina que formaba parte.

En el proceso de Design Thinking y, principalmente en esta fase, es muy importante
entablar una conversacion con el cliente. Para ello, se realizo un trabajo de campo. En esta parte
del proceso, no todo el equipo TMR particip6 de la elaboracion y la realizacion de entrevistas, si

no que la consultora fue quien desarrolld y armo las entrevistas, asi como también, la dinamica
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de estas para los clientes; y los lideres del equipo, apoyaron con el enfoque bancario a la lista de
preguntas que se realizaron en las entrevistas y que asistieron a las entrevistas como oyentes. Se
recaudd informacion clave de un total de alrededor 50 entrevistas, pero debido a que no todos
pudieron formar parte de la realizacion de las entrevistas, estas fueron grabadas y de transcritas

y entregadas como insights por parte de la consultora.

Otro dato adicional a mencionar es que la primera parte de este proyecto (empatizacion,
definicién y parte de la ideacion) se realizaron en ambientes de la consultora (entrevistas) y
ambientes del banco (reuniones de lideres con la consultora). Y la parte siguiente en un
workshop con todos los miembros del equipo en un ambiente de la consultora, con una duracién

de una semana.

Fue asi como la siguiente parte de la fase de empatizacion se inicio el primer dia del
workshop, donde la consultora compartio las entrevistas en video, transcripciones e insights a
los 15 mimebros del proyecto. Ademas de ingresar la informacion a una carpeta compartida con

la finalidad de que toda esta informacion esté al alcance de todo el equipo del proyecto.

En resumen, se observa que en esta fase fue fundamental la recaudacion de la
informacién directa del cliente. Aunque no todos participaron de ésta, se procedido a
sensibilizarlos a que ellos pudieron acceder a la informacioén recaudada de las entrevistas,
permitiendo que el equipo identifique las necesidades de los clientes. Adicional a ello, se resalta
la formacion de equipos multidisciplinarios, pues muchos de los colaboradores no habian tenido

antes un alcance de las opiniones de los clientes a ese nivel de acercamiento.

1.2. Fase 2: Definir

Los insights de las entrevistas se compartieron a todos los miembros del equipo para
que en base a eso se pueda dar inicio a la definicion de la problematica y para tener respuesta a
cada una de las preguntas que cada miembro de los equipos habia propuesto en la entrevista que

la consultora realizo.

Es asi que se programaron reuniones diarias (el workshop) en donde se compartio el
trabajo de campo realizado. El equipo junto con la consultora revisaba los temas que se iban a
tratar por prioridad y en base a eso se definieron las tareas y actividades a realizar que iban mas
afines con los colaboradores. Es preciso mencionar que si bien se definian los roles y
actividades que iba a realizar cada integrante, ellos autbnomamente podian ofrecerse y decidir

qué tareas iban a realizar.

En un inicio las reuniones, mencionadas en lineas anteriores, fueron de larga duracion,

alrededor de siete horas, pero con el pasar del proyecto esta cantidad de horas fue
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disminuyendo, ya que se iba definiendo cada vez mas la problematica y las personas ya tenian

funciones asignadas.

Luego de que todos los equipos conocieron los insights, se realizo la clusterizacion. Por
mas que las preguntas de las entrevistas estaban ordenadas por temas, las respuestas de estas se
volvieron a ordenar, en primer lugar, de acuerdo a la necesidad del cliente. “Por ejemplo, de
repente habia un grupo de clientes que pensaban mucho acerca de los cajeros entonces
agrupamos las frases solo de los cajeros, luego habia otro grupo de cliente que hablaba mucho
de su ejecutivo, entonces agrupamos todas las frases referentes al ejecutivo” (Solange Soto,
comunicacion personal, 19 de noviembre de 2018). Luego de ello se empezo a clusterizar en

base a variables demograficas.

Las herramientas que se usaron para manejar toda la informacion fueron los post- its,
kanban, papelografos y matrices de impacto. Todas estas herramientas ayudan a ordenar toda la
informacion de manera estructurada para luego asi poder pasar a dar solucion a cada comentario
de la entrevista. En estas reuniones cada miembro del equipo aportaba ideas desde su punto de

vista.

Finalmente, toda esa informacion estructurada ayudé a entender los puntos claves con
los cuales se planteo la estrategia. “Todo el modelo se bas6 en esa informacion recaudada, desde
qué procesos se tienen que cambiar, qué productos tenemos que tener, como se tiene que llamar
el segmento, puntos de dolor” (Roberto Montero, comunicacion personal, 20 de noviembre de

2018).

Toda la informacion procesada fue fundamental para tener un punto de partida en base
al cual se iba a trabajar las siguientes fases, ya que dio un mayor fundamento al problema que se
habia planteado en un inicio, y en muchos casos, ayudé a cambiar las hipotesis que se habia
planteado el equipo. Ademads, al tener la problematica definida, el equipo identifico que era

necesario realizar una reestructuracion a la segmentacion de los clientes que el banco tenia.

En conclusion, en esta fase se llevo cabo en base en la informacion recaudada, y ayudo
a determinar qué procesos se tenian que cambiar, qué productos se debian ofrecer, como se tenia

que llamar el segmento y qué cosas se debian mejorar.

1.3. Fase 3: Idear

Una vez que se tuvo los problemas concretos, se paso a la etapa de Idear, en esta los
grupos se reunieron para realizar una lluvia de ideas de todas las posibles soluciones. Esto llevo
a que se tocaran temas como la identificacion de caracteristicas de los ejecutivos, el cambio de

las oficinas en donde se atenderian las necesidades de los clientes y los canales a través de los
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que se atenderia a los clientes. Esta actividad fue importante no solo para consolidar y
complementar ideas de los miembros, sino también para que el equipo pueda integrarse mas, ya
que varios miembros que en un principio no participaban fueron perdiendo el temor, fomentado

que todos participen en la busqueda de soluciones.

En primera instancia, se agrup6 las ideas de acuerdo al canal de atencién y, una vez que
se ordenaron, se comenzd a revisar una por una para descartar las ideas que se repetian o que
estaban relacionadas a flujos operativos y otros a sistemas que no pretendian atacar la
problemadtica. A través de eso, los miembros del equipo fueron identificando la idea “madre” de

otra.

Una vez que se ordenaron todas las ideas planteadas, se paso a realizar una eleccion de
las que calzan mejor con las necesidades que se queria cubrir. Todas las ideas consolidadas se
pasaron a una carpeta compartida. Ese consolidado se actualizaba de manera constante, ya que
también se colocaban los entregables que se tenian que avanzar. En este caso, las iniciativas que
el equipo tom6 como primarias y principales estuvieron basadas en la satisfaccion del cliente
porque, uno de los hallazgos principales fue que el cliente no estaba satisfecho con el trato que
el banco le proporcionaba en los canales de atencion, ya sea presencial o por la banca digital.
Asi fue como se empez6 a evaluar cudles de ellas podian atacar los puntos de dolor, para que

puedan ser priorizados.

Se us6 como herramienta los post-its para organizar las ideas y armar diagramas, como
por ejemplo el Diagrama de Pez, para que de manera interactiva se pueda identificar las ideas
que son causa y efecto. Como se puede observar, existieron herramientas que no son propias de
la metodologia Design Thinking como es el caso del kanban y otras posibles que tienen origen
en otras metodologias; por lo que se comprende que en este punto la consultora realizd una
conjuncion de herramientas que encontraron necesarias para una mejor aplicacion del
método. Todas estas sin excepcion se plasmaron en un documento y post-its pegados en las

paredes, para a partir de ello empezar a agrupar cada idea.

Después de terminar la dinamica de trabajo con las ideas creadas por los miembros del
equipo en su totalidad, se pas6 a subdividir el equipo en sub-equipos por tres temas que eran eje
en el desarrollo del modelo de relacion que se queria crear: Equipo de Oferta de Valor, Equipo
de Canales y Equipo de Oficinas. Los miembros de cada equipo fueron agrupados en base a sus
competencias con el tema del que se encargaria el sub-equipo. En la misma linea, las ideas que
se trabajaron en esta fase de ideacion fueron designadas para cada equipo por la relacion o

competencia que tenian con los temas de los que se encargarian.
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La responsabilidad de elegir la idea soluciéon del problema no recaydé en una sola
persona, sino que se realizo en base a un consenso de todo el equipo. En esta fase fue importante
que los equipos sean multidisciplinarios, ya que desde diversos puntos de vista se pudo revisar
qué iniciativas eran posibles en el corto, mediano y largo plazo, y asi también se fueron

separando.

Posterior a estas actividades, el equipo paso a llevar todos los elementos trabajados al
ambiente que tenian designado en el banco, donde continuaron con sus actividades de ideacion.
Aqui los sub-equipos trabajaron en la tangibilizacién de sus ideas de forma mas independiente;
sin embargo, tenian una reunion principal en la semana donde todos los miembros compartian lo
que se habia venido trabajado en la semana, y reuniones diarias mas pequefias (dailys) donde
compartian lo realizado o logrado el dia anterior y lo que pasarian a realizar el dia de la reunion

presente.

En suma, esta fase permitid que se genere divergencia de ideas gracias a la herramienta

del brainstorming para después pasar a analizarlas y ver su factibilidad, es decir, converger.
1.4. Fase 4: Prototipar

En esta fase se tiene mayor certeza de lo que se quiere ofrecer al cliente. A partir de
ello, lo que se busca es tangibilizar las ideas y aprender mientras se construyen al compartir
estas con personas (Fierst, Diefenthaler & Diefenthaler, 2011). Por ello, debido a la cantidad de
actividades que se realizan en esta fase, esta cuenta con dos grandes pasos: construccion del

prototipo y la obtencion de la retroalimentacion.

Debido a que el equipo de TMR debia crear un nuevo modelo de relacion para un
segmento de clientes, lo que se disponian a prototipar en esta fase era una serie de entregables
de distinta naturaleza: espacios donde se atenderian a los clientes, protocolos de atencion y

nuevos flujos de atencion por canales alternos.

En el caso de las oficinas, para la construccion de su prototipo; primero, se construyd un
storyboard que contenia la idea solucién que habia definido el equipo, la cudl era un espacio
(oficinas) en donde se iba atender a los clientes. Este espacio fue disefiado por una persona
miembro de la consultora. El boceto fue realizado con uno de los miembros del equipo
encargado de oficinas, en especial del miembro del area de Inmuebles que sabia lo que era
permitido en los espacios del banco. Posterior a este boceto 2D, se cre6 un modelo 3D que fue
mostrado a los altos mandos de la organizacion y dieron sus opiniones de la propuesta. Es en
este punto donde se contempla la realizacion del paso dos del prototipado: la obtencion de

retroalimentacion.
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Después de ajustar detalles, se pasd6 a crear un inventario de materiales que se
necesitarian para empezar con el modelado de las oficinas. Se escogieron dos oficinas que
fueron las que necesitaban menores arreglos en cuanto a costo y tiempo para estar listas para
mover a los ejecutivos y ser probadas. Las oficinas fueron implementadas y se asigné una
cartera de clientes a los ejecutivos que pasaron a trabajar en el modelo. El proceso de prueba del
prototipo inici6 en junio del 2018 y el equipo planted que se hicieran visitas semanales a las
oficinas para recoger el feedback de los ejecutivos (sus clientes internos). Para recibir feedback
de los clientes externos del modelo, un par de miembros del equipo acompaiiado de la
consultora realizaron entrevistas a clientes donde se les pedia que compartieran sus impresiones
del modelo ofrecido. En base a lo que se obtenia en el feedback, se iba adaptando la oficina y

sus espacios.

Para la creacién de nuevos protocolos de atencion se hicieron diagramas que mostraron
el proceso de las ideas y el recorrido que tenian que tomar los clientes internos y externos. La
dindmica de este trabajo fue que los miembros del equipo con mayor conocimiento se
encargaban de la creacion de los protocolos dependiendo del ambito donde contaban con mayor

experiencia y se compartia en reuniones con el equipo.

Es importante recalcar que las personas que no contaban con conocimiento en estos
ambitos participaban igualmente de las reuniones, pudiendo brindar su opinién y una vision
externa de lo presentado. En este caso la prueba del prototipo era de mayor cuidado, puesto que
se probaria en el campo en una situacion real con los primeros clientes que fueron segmentados
y seleccionados para formar parte de este modelo. El recojo de feedback fue a través de
entrevistas guiadas por algunos miembros del equipo, lideres en su mayoria, y un miembro de la
consultora. A través de lo recepcionado en el feedback, se iba ajustando los flujos de actividades
a realizar y los protocolos creados para cubrir las sugerencias de manera eficiente presentando el

minimo viable (Martin Mayorga, comunicacion personal, 21 de noviembre de 2018).

Por ultimo, de manera similar, en el caso de los nuevos flujos de atencion por canales
alternos se tuvo también prototipos como el caso del call center de atencién al cliente. En este,
se hizo la prueba del prototipo a través de simulaciones de llamadas con las operadoras y
clientes reales. Al igual que en los puntos anteriores se pidi6 el feedback de Las operadoras

entregaban el feedback de lo que se podria mejorar y los clientes también.

En suma, el proceso de prototipado tuvo estos 3 grandes prototipos: oficinas, protocolos
y canal call center; que permitieron la mejora de los prototipos y condujeron a lo que el modelo

presenta ahora. Ademas, se resalta el hecho de tener que mejorar los prototipos en esta etapa
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debido a que las pruebas eran con clientes reales y se tenia que solucionar los inconvenientes

para que ante alguna incomodidad tenga una experiencia mejorada.
1.5. Fase 5: Evaluar

En este punto lo que se busca es realizar acciones que permitan la continuidad del
producto creado, en este caso: el nuevo modelo de relacion. Este cuenta con dos pasos: hacer el

seguimiento de los aprendizajes y avanzar.

Para realizar el seguimiento de lo que se aprende, se debe primero definir el éxito. En el
caso del equipo de TMR, comentaron que esto se hizo desde el inicio del proyecto y no después
del prototipado. Cuando contaron con datos mas cercanos a la realidad a partir del prototipado,
ajustaron estos. Sin embargo, se manejo con anticipacion un business case donde contemplaron
cuanto dinero iban a gastar en el lanzamiento del proyecto. Debido a que este proyecto busca
transformar el modelo de relacion de los ejecutivos hacia los clientes cambiando la forma de
venta a una creacion de relaciones del tipo “Key Account Manager”, se tom6 como supuesto
que los resultados se obtendrian a largo plazo. Se establecieron metas a lograr en los préximos 5
a os de haber lanzado el modelo al mercado que se medirian a través de KPIs. Para ello se
realizan reuniones semanales donde se comparten las observaciones que va teniendo el modelo

y sus reflexiones sobre ello.

Después, se da paso a la siguiente parte de esta fase que es la de avanzar. En esta, el
equipo TMR efectivamente realiz6 una lista de actividades nuevas que habian obtenido de estas
reuniones, sobre las cuales design6 encargados a realizarlas. Posterior a ello, para que el disefio
alcance su potencial la teoria propone que este sea compartido con otros como una forma de
buscar aliados que se comprometan con la continuidad y funcionamiento del modelo. Esto fue
vital porque a quienes tenian que comprometer eran a los ejecutivos que atenderian en oficinas,
quienes no formaron parte del proceso de disefio de forma directa, sino al momento de recibir el
feedback de los prototipos. Segun uno de los lideres, comprometer al ejecutivo fue una parte
vital de proceso pues a diferencia de un producto que se crea y se entrega de forma directa al
cliente, el modelo creado no iba a ser entregado de forma directa, sino que seria trasladada al
cliente a través de los ejecutivos, quienes podian desvirtuar en algin punto la entrega (Martin

Mayorga, comunicacion personal, 21 de noviembre de 2018).

Con el modelo ya en un punto de despliegue progresivo, los miembros del equipo
afirman haber compartido la forma de trabajo con otros miembros de la organizacion. Adicional
a ello, comentan que han utilizado, en sus actividades cotidianas del banco, las herramientas que
trabajaron dentro del proceso de Design Thinking. Expandiendo asi la aplicacion de la

metodologia.
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En resumen, esta fase muestra que el equipo trazdo como mediria el éxito del proyecto,
en base a KPIs. Ademas de ello, al cerrar este ciclo, de forma natural comenzaron a compartir
sus experiencias fuera del equipo TMR y aplicaron las herramientas aprendidas al regresar a sus

equipos de trabajo.
2. Descripcion de la Cultura Innovadora del equipo TMR

La presente investigacion se basé en el modelo de Mufioz Van der Eynde et al (2015)
que busca explicar el desarrollo de la Cultura Innovadora a partir de la medicion de tres
dimensiones que influyen en las personas. Para ello, utilizamos encuestas que permitieron

obtener informacion sobre el desarrollo de estas tres dimensiones en el equipo de TMR.

Es importante recalcar que debido al numero de integrantes reducido del equipo de
TMR no se empled un muestreo a este mismo, sino que se realizo la encuesta a todo el equipo,
siendo un total de 15 integrantes. Asimismo, el tratamiento de esta data fue mediante Excel, ya
que el analisis es descriptivo y no inferencial. A continuacion, en las siguientes lineas

pasaremos a explicar los hallazgos con respecto a cada dimension en el equipo.

2.1. Dimension General

La primera dimension es la General y tal como su nombre lo propone, tiene un alcance
mas amplio de la concepcion de la Cultura Innovadora de los individuos. Esta se compone de
las siguientes variables: importancia, elementos, procesos, razones, caracteristicas, creencias,
determinantes, objetivos, y significado. A continuacion, en la figura 18 se puede observar los
puntajes alcanzados por cada criterio que apoya al desarrollo de esta dimension en los

integrantes del equipo de TMR.
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Figura 18: Resultados en Dimension General de Cultura Innovadora

De forma general, fue en esta dimension que el equipo logré su mas alto puntaje, el cual
fue de 4.08 puntos, reflejando alta Cultura Innovadora en este nivel (Ver Tabla 6). El criterio
con mayor puntaje fue la importancia con 4.57 puntos y el de menor puntaje fueron los
determinantes con 3.86 puntos. Como se puede observar en la figura, todas las variables
obtienen un puntaje mayor a la mitad por lo que se puede deducir que todos son de relevancia

para los integrantes del equipo de TMR.

Los criterios mas importantes en esta dimension fueron la importancia, los elementos, el
proceso y las razones. En primer lugar, el equipo reconoce que la innovacion es importante para
el desarrollo de la sociedad, las empresas y para uno mismo; lo que ya muestra el
reconocimiento de esta forma de trabajo por parte del equipo. En segundo lugar, aparece el
criterio de los elementos, que buscaba saber qué elementos consideran los integrantes que
contribuyan al desarrollo de la innovacion en la sociedad; siendo la predisposicion para el
trabajo y el intercambio de conocimientos los factores mas importantes para el desarrollo de esta

variable, desde el punto de vista de los encuestados.

Otro criterio importante a resaltar encontrado dentro de esta dimension fue la del
proceso donde se obtuvo 4.20 en puntaje promedio del equipo. Los encuestados consideraban
que los puntos importantes en el proceso de innovacion eran identificar una necesidad y
proponer soluciones que son puntos directamente relacionados con el Design Thinking, pero

este es un punto que abordaremos en el siguiente apartado.
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En resumen, en esta dimension se obtuvo informacion que demuestra la trascendencia
de la innovacién a nivel general para los individuos. Si bien todas las variables obtuvieron un
puntaje alto y muestran la alta consideracion de los encuestados por estos rubros; existen
variables que destacan como el nivel de importancia de la innovacion, de los elementos y del
proceso que se tienen; que ayudan y muestran que de manera uniforme hay una concepcion de

innovacion en el equipo entero.

2.2. Dimension Organizacional

La Cultura Innovadora en esta dimension tiene un alcance a nivel de institucion, es
decir, esta determinada en base a la organizacién donde labora el equipo. Esta dimension abarca
criterios que promueven la innovacion dentro de la organizacion, los cuales son Innovacion,
Factores, Autonomia, Cultura Organizacional y Seguridad. El criterio Innovacion se refiere a la
orientacion de la innovaciéon en el entorno laboral; Factores, a las caracteristicas que
contribuyen a la innovacion presenta en la organizacion; Autonomia, a las posibilidades
ofrecidas por la organizacion para que los colaboradores organicen su trabajo diario; Cultura
Organizacional, a las caracteristicas de la cultura que posee la organizacion; y Seguridad, a las
maneras de trabajar en la organizacion.

Debido a que el modelo esta dirigido a analizar toda una organizacion y nuestro sujeto
de estudio es solo de un equipo de quince personas, el resultado no es determinante para afirmar
si existe 0 no Cultura Innovadora a nivel de la dimension organizacional en todo el banco. Por
lo tanto, el resultado de esta dimension se toma como una percepcion que tiene el equipo con

respecto a las herramientas que el banco les brinda para fomentar la innovacion.
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Figura 19: Resultados en Dimension Organizacional de Cultura Innovadora

En la figura 19, se observa los puntajes alcanzados del equipo del proyecto TMR por
cada variable tomada en cuenta en esta dimension. El puntaje que se obtuvo como promedio de
toda la dimension organizacional fue de 3.64 puntos, lo cual indica que la Cultura Innovadora a
nivel dimension organizacional es moderada (Ver tabla 6) siendo el puntaje menor a

comparacion de las otras dimensiones.

Las variables mas importantes a sefialar en esta dimension son Autonomia, Factores e
Innovacién. En primer lugar, con respecto a la variable Autonomia, que obtuvo 4.1 puntos, el
equipo reconoce que en la organizaciéon pueden proponer nuevas ideas y soluciones a distintos
problemas que surjan, asumir responsabilidades, ampliar su conocimiento y cooperar con otros
departamentos y equipos de trabajo que tienen diferentes funciones. En segundo lugar, en el
caso de Factores, con un puntaje de 3.67, el equipo sefiala que la organizacion fomenta el
trabajo en equipo, la creatividad, el intercambio y proposicion ideas, asi como también, el
intercambio de conocimiento entre los colaboradores. Por ltimo, otra variable importante fue
Innovacion, donde el equipo reconoce que existe un enfoque a la innovacion en los distintos

niveles en la organizacion: departamentos, unidades de trabajo y en los equipos.

A pesar de que, como se menciond lineas anteriores, esta dimension alcanzo6 un puntaje
menor frente a las otras dimensiones, todos los criterios de la dimension organizacional
obtuvieron un puntaje mayor a la mitad. Si bien el puntaje obtenido no es el optimo, los
resultados no son del todo desalentadores, pues estos muestran que existe un nivel moderado de

Cultura Innovadora en esta dimension. Acotando los resultados obtenidos a la realidad en la que
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se encuentra el banco actualmente, se entiende que este resultado podria explicarse por la
reciente transformacion de la estructura agil que esta teniendo el banco y que s6lo unos cuantos
equipos trabajan con metodologias agiles, como es el caso del equipo TMR, y otros ain no han

pasado por la experiencia del Design Thinking.

Asimismo, es preciso sefialar que el equipo TMR funciona como una organizacion
porque dentro de esta existen lideres, colaboradores, una consultora que toma ciertos roles y
existe un método de trabajo. En referencia a esta organizaciéon no tangible, los expertos
consideran que este si posee una Cultura Innovadora con respecto a la dimension
organizacional, ya que los lideres brindaron herramientas y espacios necesarios para poder
fomentar la Cultura Innovadora.

En suma, los resultados de la dimension organizacional permiten sefialar que el BBVA
brinda una serie de elementos y caracteristicas que ayudan a que se promueva la innovacion
para el equipo del proyecto TMR. Sin embargo, el puntaje demuestra que no hay una alta
profundizacion en esta dimension, ya que esta alcanzé el menor puntaje. Por ello, el BBVA

deberia trabajar mas en brindar mayores herramientas que impulsen la innovacion.
2.3. Dimension Individual

La Cultura Innovadora en esta dimension tiene un alcance al individuo, es decir, al
propio colaborador. Esta dimension abarca una serie de factores que determinan si el
comportamiento de los integrantes del equipo TMR impulsa la innovacion desde su propia
perspectiva y lo que opinan de sus pares. Estos factores son las cualidades del trabajador y las

preferencias laborales de estos.
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Figura 20: Resultados en Dimension Individual de Cultura Innovadora
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En la figura 20, se observa el puntaje alcanzado por el equipo TMR por cada factor y/o
variable tomada en cuenta en esta dimension. En el caso de esta dimension, se obtuvo como
promedio 3.77 puntos, mostrando la existencia de Cultura Innovadora a un nivel moderado (Ver
Tabla 6). Como se mencion6 anteriormente, esta dimension solo abarca dos variables, las cuales
alcanzaron un puntaje de 3.91 y 3.63 para la variable cualidades de los trabajadores y

preferencias laborales, respectivamente.

Con respecto al criterio cualidades de los trabajadores, es importante sefialar que el
equipo reconoce que las personas que trabajan con ellos deben ser creativas al aportar nuevas
ideas, deben ser autonomas de tal manera que pueden hacer las cosas a su manera, deben buscar
y asumir riesgos y deben perseguir constantemente el éxito logrando que otros reconozcan sus

éxitos.

Adicionalmente a ello, con respecto al segundo criterio, preferencias laborales, los
integrantes del equipo sefialaron que principalmente prefieren trabajar en equipo, que es
importante tener en cuenta la opinion de los demas, que es importante al empezar una tarea
y no dejarla inacabada aunque ésta sea dificil de hacer, prefieren probar cosas nuevas a pesar de
que haya la probabilidad de reconocer si cometieron un error al hacerlo e indicaron que es
importante cumplir con las obligaciones laborales, pero que es mas importante formarse y

ampliar sus conocimientos.
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En suma, los resultados de la dimension personal permiten sefialar que los integrantes
del equipo del proyecto TMR tienen una orientaciéon a la innovacion. Sin embargo, es
importante sefalar que, basandonos en el puntaje en la dimension general, el equipo muestra
una mayor interiorizacion de la importancia de la innovacion y uqe al observar los aspectos
individuales no se llega a la misma interiorizacion y eso se muestra al ver los puntajes
obtenidos. Esto guarda relacion con los resultados de la dimension organizacional, ya que si la
organizacion promueve y difunde la innovacion a sus colaboradores estos podran desarrollar por

si mismos una mejor dimension individual de Cultura Innovadora.

Figura 21: Resultados de Cultura Innovadora en el Equipo TMR
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A partir de lo hallado en las tres dimensiones (figura21) de la Cultura Innovadora que se
analizo en el equipo TMR, se puede observar que la dimension general es la més desarrollada
por los colaboradores. Es decir, el equipo cuenta con una concepcion de innovacion a un nivel
alto. Sin embargo, es en la dimension organizacional donde encontramos el puntaje mas bajo
obtenido por el equipo pues se observa que si bien el equipo trabaja a través de una metodologia
agil, las antiguas formas de trabajo de la estructura en la organizacion en general alin tienen un
peso significativo. En una organizacion que siempre ha trabajado bajo un método cascada en sus
actividades, es normal que se perciba aun barreras en el desarrollo de la innovacion. Por altimo,
en la dimensidén individual encontramos que su puntaje es mayor al de la dimension
organizacional pero no tan distante. Los criterios que fueron tomados en cuenta en este nivel
muestran que los colaboradores afin no tienen desarrollada a profundidad la concepcion de
innovacion, y esta dimension se va a ir desarrollando conforme la propia organizacion brinde las

condiciones necesarias para que se logre.
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Por lo tanto, se puede concluir que el equipo TMR no posee una profunda Cultura
Innovadora, pero considerando las iniciativas recientes tomadas por el banco como el cambio a
una estructura agil y con los puntajes obtenidos en estas dimensiones se entiende que su Cultura

Innovadora es moderada y sigue en proceso de desarrollo.

3. Vinculos entre Cultura Innovadora y Design Thinking en el equipo TMR

Con la finalidad de abordar el ultimo objetivo de la presente investigacion, se presenta
aquellos componentes predominantes de la Cultura Innovadora que se encontraron presentes en
la aplicacion de Design Thinking en el equipo TMR. Se abordan estos vinculos por cada fase de
dicha metodologia. Asimismo, es importante precisar que esta relacion se obtuvo al analizar las
entrevistas a través del software Atlas Ti. En el anexo G se puede observar el constructo
elaborado para relacionar ambas variables: Design Thinking y Cultura Innovadora. De igual
manera, para tener una mejor vision de los vinculos se presenta una figura de Red (Anexo H) a

partir de codigos elaborados en el software Atlas ti.

3.1. Fasel: Empatizar

En la fase empatizar se determinaron cuatro actividades clave que el equipo TMR llevo
a cabo: Conformacion de equipos, definicion de tareas y roles, el enfoque centrado en el cliente
y la participacion en el recojo de la informacion. En base a esto, se logré identificar factores de
la Cultura Innovadora en el equipo TMR considerados muy importantes para la realizacion

optima de estas actividades del Design Thinking

En primer lugar, las respuestas que se obtuvieron del equipo TMR en base a la
dimension general de la Cultura Innovadora con respecto a lo que entienden estos por
» I~ . . . .
innovacion” explica que el equipo haya tenido apertura para conformar los equipos
multidisciplinarios, ya que el equipo TMR sefialo que ellos estan dispuestos a intentar nuevas
formas de hacer las cosas (dimension general y dimension individual). Por ello, no tuvieron
mayor inconveniente en formar el equipo con una serie de colaboradores que corresponden a

distintas especialidades y perfiles del banco.

Asimismo, ellos sefialan que las preferencias laborales que tienen estan inclinadas hacia
la tolerancia al cambio (dimension individual) y esto va asociado también a que haya sido facil
adaptarse a este nuevo equipo de trabajo, ya que a los integrantes del equipo aprecian la

posibilidad de explorar, experimentar y poner a prueba nuevos retos.

En segundo lugar, en cuanto a la actividad de definir tareas y roles dentro de este equipo
de trabajo se ha podido determinar factores de la Cultura Innovadora que la fomentan, ya que

esta definicion de tareas se hizo en base a lo que cada integrante era consciente que podia

76



aportar desde su experiencia. Esto va apoyado por componentes de la cultura como el hecho de
que cada colaborador aprecia la libertad que puede tener para organizar la forma de trabajo

(dimension organizacional) y su autonomia (dimension individual).

En tercer lugar, la fase y todo el proceso de Design Thinking esta caracterizado por
situar al cliente como el centro de todo, y para lograr determinar sus necesidades, es decir,
conocer sus puntos de dolor y sus valoraciones para después interpretarlos. Todo ello va ligado
con Cultura Innovadora, principalmente porque un componente de esta es la identificacion de

necesidades (dimension general).

Siguiendo esa misma linea, el equipo TMR era consciente de que la finica manera de
lograr disefiar la solucién mas idonea era tener siempre la perspectiva del usuario/cliente y eso
va ligado directamente con Cultura Innovadora. Si el equipo TMR hubiese priorizado
simplemente ganancias para la empresa o simplemente diseiar por disefiar, entonces el equipo

no hubiese interiorizado ni desarrollado la metodologia en su totalidad.

En cuarto lugar, la realizacion de entrevistas y encuestas para recoger la informacion del
cliente tiene relacion con la busqueda constante del aprendizaje al querer comprender de
primera mano por qué el cliente dice, piensa y siente de esa manera (dimension organizacional)
para llegar a identificar las necesidades de estos (dimension general) y proponer las ideas de
solucion mas adecuadas. Ademads, esta participacion en el recojo de informacion se relaciona
con componentes de la cultura como trabajar en equipo (dimensién organizacional), pues los
lideres trabajaron de forma conjunta en la elaboracion de las guias de entrevista, mostrando
cooperacion entre miembros del equipo (dimension general) a través de compartir
conocimientos (dimension organizacional y general) que realizaban dando puntos de vista

asociados a sus areas.

En suma, existen componentes de la Cultura Innovadora que se relacionan con la fase
de empatizar. Con respecto a la dimension general se identifico los componentes de nuevas
formas de hacer las cosas, identificacion de las necesidades y cooperacion. Por otro lado, con
respecto a la dimension organizacional se identifico la busqueda del aprendizaje, trabajo en
equipo, compartir conocimientos y libertad para organizar la forma de trabajo. Por ultimo, con
respecto a la dimension individual se identificod a los componentes de autonomia y tolerancia al

cambio.

3.2. Fase 2: Definir

En esta etapa identificamos una actividad clave que el equipo de TMR realizo: el

manejo de la informacion recaudada. En esta misma linea, se identificaron componentes
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caracteristicos de las dimensiones de la Cultura Innovadora de la empresa considerados

esenciales para la realizacion de las actividades mencionadas.

En el manejo de la informacion recaudada se resaltdo el componente del trabajo en
equipo (dimension organizacional). El BBVA con la ayuda de la consultora realizé workshops
para que el equipo de TMR comparta sus ideas e informacion hallada, en espacios
implementados de herramientas que propiciaron la creatividad, en donde poco a poco de manera
conjunta fueron puliendo la problematica del cliente. Ademas, esto se apoy6 en la busqueda del
aprendizaje (dimension organizacional) de los miembros del equipo, correspondiente a la
cultura organizacional, la cual propicié a que se puedan establecer reuniones sin tener que fijar
una fecha, en donde colaboradores de distintas areas estaban dispuestos a aprender y entender

las ideas de otros.

Asimismo, el componente de intercambio de conocimiento (dimension general y
organizacional) fue clave para que el desarrollo de las reuniones sea efectivo, ya que podria
haberse dado la posibilidad que los miembros no compartan su expertise del area de donde
venian por temor a que mas adelante otros lo puedan reemplazar. En el caso del equipo de TMR
se dio lo contrario, ya que cada responsable despejaba las dudas y sugeria acerca de la
factibilidad de un tema correspondiente a su area, en donde también se pudo resaltar la
cooperacion (dimension general) de los miembros con sus compaiieros, ya que ellos tenian claro

que un trabajo mutuo tiene un mejor output que uno individualista.

En resumen, identificamos componentes de la Cultura Innovadora del equipo de TMR
que se relacionan con la fase de definir. Por un lado, con respecto a la dimension general se
identificaron los componentes de intercambio de conocimiento y cooperacion. Por otro lado, en
el caso de la dimension organizacional se identificaron los componentes de trabajo en equipo y

busqueda del aprendizaje.

3.3. Fase 3: Idear

En la fase de ideacion identificamos una actividad clave que el equipo de TMR realizo:
Brainstorming. En base a ello, se identificaron componentes de las dimensiones de la Cultura
Innovadora considerados esenciales para la realizacion de la actividad mencionada, que es

explicada a continuacion.

En primer lugar, una relacion que identificamos fue la generacion de ideas (dimension
general). Los miembros del equipo eran conscientes que con su participacion en la reuniones y
workshops se podria generar ideas innovadoras, incluso algunas se complementaban con otras

para que se logre una mas solida. Esto generd que durante las sesiones ninguna persona tenga
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temor de decir ideas arriesgadas y creativas, incluso de temas que no eran de su expertise
porque nadie les juzgaba. Este punto fue clave para toda la fase, porque sin el desenvolvimiento

de todo el equipo no se podria haber encontrado potenciales soluciones a laproblematica.

En segundo lugar, la fase de ideacion fue posible gracias a que la empresa impulsé en
los miembros del equipo la autonomia suficiente (dimension individual) para aportar y buscar
soluciones a los problemas relacionados al cliente. Ademas, este componente se apoy6 en la
busqueda de nuevas formas de hacer las cosas (dimension general). Los miembros del equipo
tenian la posibilidad de explorar sin temor y poner a prueba nuevas ideas. Es importante
recalcar la importancia que los lideres de equipo les daban a las ideas de los miembros, esto se
vio reflejado en que la responsabilidad de elegir la idea no recayo6 en una sola persona, sino que

se dio en base a un consenso de todo el equipo.

Ademas, se identific el trabajo en equipo (dimension organizacional). El hecho de que
miembros de diferentes disciplinas trabajen junto con otros ayudo a que se consoliden las ideas,
ya que desde diversos puntos de vista se pudo revisar qué iniciativas eran posibles en el corto,

mediano y largo plazo, y asi también se fueron separando.

Por tltimo, otra relacion que identificamos con Cultura Innovadora fue el componente
de compartir conocimientos (dimension organizacional) porque en el proceso de Brainstorming
cada persona expone sus ideas a su equipo y como muchos de ellos pertenecieron a distintas
areas antes, cuentan con informacion que otros no tenian. Ademas, en el proceso de repregunta

de alguna duda, se comparte mas informacion ain.

En suma, se identificaron rasgos de la Cultura Innovadora del equipo de TMR que se
vinculan a la fase de ideacion. Por un lado, con respecto a la dimension general se identificaron
los componentes de generacion de ideas y nuevas formas de hacer las cosas. Por otro lado, con
respecto a la dimension organizacional se identificaron los componentes de compartir
conocimientos y trabajo en equipo. Por ultimo, con respecto a la dimension individual se

identificé componente de autonomia

3.4. Fase 4: Prototipar

En la fase de prototipar identificamos una actividad clave que el equipo de TMR
realizd: gestion de recursos del prototipado. Es importante recalcar que en esta etapa lo que el
equipo busco fue reducir el riesgo de gastos futuros en un despliegue por lo que tenian que usar

los recursos estratégicamente.

En primer lugar, una relacion que identificamos fue manejo de recursos (dimension

general). El tener acceso y posibilidad de gestion de este elemento permiti6 a los colaboradores
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sentir autonomia y libertad para gestionar como mejor convenga los recursos. En el Design
Thinking se puede observar el manejo de sus recursos, en la entrega de productos minimos
viables, que buscan no invertir demasiado, pero obtener el beneficio maximo de un entregable.
Se debe resaltar que, en esta fase en particular, el manejo de recursos resalta mas aun debido a

que este tiene que darse con mayor rapidez.

Por otro lado, otro componente de la cultura que se identificé fue la eficiencia
(dimension general) que genero en los colaboradores, ya que esta fase es de avance continuo y

no se puede tener en espera por mucho tiempo entregables o procesos.

En suma, esta fase tiene relaciones con la Cultura Innovadora. Se identificé que con
respecto a la dimension general se relaciona con los componentes de manejo de recursos y

eficiencia.

3.5. Fase 5: Evaluar

Por ultimo, en la fase de prototipar identificamos tres actividades clave que el equipo de
TMR realizo: uso del feedback, determinacion del éxito del proyecto, uso y reaplicacion de la

experiencia Design Thinking.

El uso del feedback se relaciona con el componente de asumir riesgos (dimension
general), ya que apoya el desarrollo y aceptacion de los resultados que se pueden encontrar en la
iteracion al momento de volver a ajustar el prototipo. Asimismo, se identificé una relacién con
el componente de busqueda del aprendizaje (dimension organizacional). En esta ctapa de
iteracion se trata de probar y aprender de lo realizado, por lo que una cultura organizacional que

promueve ello esta reforzando el desarrollo de esta fase del Design Thinking.

Con respecto a la actividad de determinar el éxito del proyecto se identificd que se
relaciona con el componente de apertura al fracaso (dimension organizacional), ya que muchas
veces los resultados no son positivos al comienzo del proyecto, por tanto, es importante que los
equipos estén preparados. Es en este punto donde se encuentra la relacion, pues se tiene que dar

tiempo para que el proyecto tome consistencia y logre entregar los resultados esperados.

Finalmente, en la actividad de replicar y difundir la experiencia Design Thinking se
identificd una relacidén con el componente de asumir riesgos (dimension general), porque en el
caso del equipo TMR al lanzar el piloto, los primeros resultados no acompafiaban las metas
planteadas, pero los colaboradores estaban preparados para aceptar que en un primer momento
los resultados no serian necesariamente los esperados y se tendria que hacer mejoras. Asimismo,
el equipo optd por aplicar nuevas formas de hacer las cosas (dimension general) al regresar a sus

areas respectivas una vez que se finalizo el proyecto, por ejemplo, aplicaron las herramientas
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aprendidas como el brainstorming, el tablero kanban y el enfoque en el cliente a sus areas de
trabajo usuales. Por ultimo, en el caso especifico del equipo TMR, ellos durante el proceso en
general, usaron conocimientos ya adquiridos (dimension organizacional) que les permitieron
abrir la mente y ampliar su forma de pensar. Varios de los entrevistados se llevaron
herramientas. Por lo que es en este punto que encontramos uno de los vinculos mas fuertemente

desarrollados.

En suma, esta fase encontramos vinculos con la Cultura Innovadora. Por el lado de la
dimension general, se identifico relacion con los componentes de asumir riesgos y tener apertura
de hacer las cosas a través de nuevas formas. En cuanto a la dimensién organizacional se
identificé a los componentes de busqueda del aprendizaje, uso de conocimientos ya adquiridos,

compartir conocimientos tolerancia al error y apertura al fracaso.

4. Opiniones de los expertos

Los expertos reconocieron la existencia de ciertas variaciones en la aplicacion por parte
del equipo TMR con respecto a lo que la teoria sefiala, debido a situaciones particulares en sus

distintas fases.

En primer lugar, en la fase de empatizar, mencionaron que el no incorporar a todos los
integrantes del equipo en la creacion de entrevistas puede haber atenuado el grado de
empatizacién con los clientes. Si bien los colaboradores recibieron toda la informacion
recolectada del trabajo de campo, hubiese sido mas conveniente esta fase si todos hubiesen
tomado el papel de investigadores y entrevistado a los usuarios de forma directa. Esta decision
tomada por los lideres del banco se puede explicar a que no se queria que los colaboradores
dejen de lado sus funciones de sus puestos de trabajo. A pesar de que en la fase empatizar no
todo el equipo participd en el recojo de informacion, esto no afecto en los mindsets que brinda
el Design Thinking porque la oportunidad de interactuar con el cliente estuvo presente en las

demas fases.

Ademas, resaltaron que el haber realizado la fase de definir e idear fuera del banco
muestra que la organizacion no cuenta con espacios donde se pueda fomentar la creatividad. Si
bien es cierto que en los espacios externos se les brindo todas las herramientas para propiciar la
generacion de idas, seria mas idoneo que la organizacion invierta y construya estos espacios. En
esta misma linea, los motivos por los que el equipo seria llevado a un ambiente externo era la
blisqueda de un espacio donde la jerarquia del banco no estuviese presente y que todos
participaran libremente sin pensar en importar los cargos. Punto que refuerza aun mas la idea de
que el banco no tiene preparado un espacio que permita ello. Sin embargo, en suma, la

metodologia llega a calar dentro de los miembros del equipo.
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El equipo logra aplicar el Design Thinking en un proceso de crecimiento y apertura al
modelo mismo, que si bien al inicio resulta mas dificil aplicar pues es una nueva forma de
trabajo, el acompafiamiento de la consultora en las primeras fases permitio guiar a los
colaboradores y mantener la aplicacion del modelo; para luego en las tultimas fases, dejar que
los colaboradores mismos, tomen el modelo y continlien su aplicaciéon por cuenta propia.
Ademas, encuentran que el modelo llego6 a aplicarse de forma que logré mostrar los beneficios
de su enfoque y el uso de sus herramientas. Esto, se puede ver en la reaplicacion de las
herramientas trabajadas en la metodologia como es el caso del brainstorming y tablero kanban,
por parte de los trabajadores cuando regresaron a sus antiguos equipos de trabajo al término del

proyecto.

Por el lado de la Cultura Innovadora, al analizar los puntajes obtenidos por el equipo,
los expertos opinaron en base a cada dimension. En primer lugar, el equipo posee un alto
puntaje en la dimension general, esto demostraria que el equipo es consciente de la importancia

que tiene la innovacion.

En segundo lugar, la dimension organizacional debido a que se analiza s6lo a un equipo
de quince personas y no a todo el banco, el resultado no es determinante para afirmar si existe o
no una dimension organizacional en todo el banco. Por el contrario, este es un indicador de las
percepciones que tiene el equipo con respecto a las herramientas que el banco les brinda para
fomentar la innovacion. Esto quiere decir, que la percepcion que tiene el equipo con respecto al
banco es que, este ultimo, no les esta brindando las herramientas y eso se refleja en los bajos
resultados de esta dimension. Esto podria explicarse por la reciente transformacion de la
estructura agil que esta teniendo el banco y que s6lo unos cuantos equipos trabajan con
metodologias agiles, como el equipo TMR, y otros atin no han pasado por la experiencia de
Design Thinking. Las areas que hay de innovacion son como laboratorios o equipos aparte y se
llega a un punto donde en la interaccion de miembros fuera del equipo del proyecto puede
parecer ineficiente, pues las personas que interactuan no estan al mismo nivel de conocimiento

de lo que pasa en el proyecto ni el manejo de la metodologia.

Asimismo, los expertos mencionaron que existe una organizacion no tangible en
referencia al equipo TMR porque dentro de esta existen lideres, colaboradores, una consultora
que toma ciertos roles y existe un método de trabajo. En referencia a esta organizacion no
tangible, los expertos consideran que este si posee una Cultura Innovadora con respecto a la
dimension organizacional, ya que los lideres brindaron herramientas y espacios necesarios para

poder fomentar la Cultura Innovadora.
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En tercer lugar, en el caso de la dimension individual, consideran que se va a ir
desarrollando conforme la propia organizacion brinde las condiciones necesarias a los

colaboradores.

Por otro lado, los expertos sefialaron que las tres dimensiones son importantes, ya que
forman un sistema con tres ejes en donde si se cae una, las otras dos se ven afectadas. Sin
embargo, la dimension organizacional toma un rol base pues si la organizacién brinda a sus
colaboradores o invierte energias en promover la innovacion, esto generara el desarrollo de la
dimension general e individual en sus colaboradores. Un punto a destacar fue que el banco
podria estar invirtiendo mas sus energias en la dimensién general, ya que en todo el banco
siempre realizan reuniones y conferencias, por ello todo el entorno conoce el significado e
importancia de la innovacion. Esto se demuestra en los resultados que obtuvo el equipo TMR

con respecto a la dimension general.

Los expertos, observan que el banco esta actuando con la técnica del embudo, pues
comenz6 por cuestiones de metodologias agiles a un nivel amplio a través de su transformacion
agile y la aplicacion de Design Thinking en particular; por lo que a nivel general son
conscientes de la importancia de la relevancia de la innovacion. Sin embargo, lleva poco tiempo

aplicandolas y solo han pasado por esta experiencia ciertos equipos.

A partir de todo lo conversado, los expertos consideraron que el método del Design
Thinking en el equipo ha apoyado el desarrollo de la Cultura Innovadora porque los ejercicios
de buscar y disefiar esta nueva experiencia en el dia a dia han logrado que los colaboradores
incluso sin darse cuenta adopten capacidades y habilidades nuevas que no tenian, y ahora lo
extrapolan a los otros contactos que tienen. Entonces, mientras mas gente lo aplique y entienda
cuales son los beneficios de colaborar, experimentar y empatizar en conjunto, se forma una
Cultura Innovadora. El Design Thinking se porta como un impulsor de la cultura de innovacion

por los mindsets que genera al pasar por la experiencia de aplicar lametodologia.
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CONCLUSIONES

La teoria sefiala que el Design Thinking cuenta con tres caracteristicas: es centrada en la
persona, colaborativa y experimental. El equipo TMR demuestra contar con estas
caracteristicas en el desarrollo de todas las fases del proceso al interactuar con el
usuario, al co-crear el proyecto de forma conjunta entre los miembros del equipo y al
experimentar la tolerancia al cambio a través de su participacion en los ciclos iterativos
de prototipado y evaluacion que ayudaron a consolidar la solucion creada. Por lo tanto,
se concluye que el equipo TMR logro aplicar la metodologia Design Thinking pues

muestra haber desarrollado las caracteristicas principales que sefala lateoria.

El modelo de Cultura Innovadora de Mufioz estd basado en el desarrollo de tres
dimensiones en una organizacion. Sin embargo, en este estudio el modelo se utilizé para
el analisis de un equipo. Por lo tanto, si bien se encuentra que en todos los niveles existe
cultura innovadora, se resalta que el puntaje obtenido en el la dimensidn organizacional,
se refiere a la percepcion de los miembros del equipo hacia el sujeto de estudio. Sin
embargo, el equipo TMR funciona como una organizacioén porque dentro de esta existen
lideres, colaboradores y existe un método de trabajo. En referencia a esta organizacion
no tangible, los expertos consideran que esta si posee una Cultura Innovadora con
respecto a la dimension organizacional, ya que los lideres brindaron herramientas y
espacios necesarios para poder fomentar la Cultura Innovadora. Por lo tanto, se
concluye que el equipo TMR cuenta con cultura innovadora en las tres dimensiones

mencionadas por el modelo de Mufioz.

Los miembros del equipo TMR reconocen haber adoptado herramientas y formas de
trabajo aprendidas en la metodologia Design Thinking cuando volvieron a sus
ambientes cotidianos de trabajo, al término del proyecto. Segun la teoria, el Design
Thinking genera en su ultima fase, la difusion y la reaplicacion de lo aprendido. Desde
este punto, se puede concluir que el Design Thinking permite que los colaboradores del
equipo TMR adquieran mindsets de la metodologia que amplian las formas de trabajo

dando espacio a la posibilidad de reaplicacion de las herramientas aprendidas.
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4. A través de la aplicacion del Design Thinking, el equipo TMR ha generado la
interiorizacion de elementos de la cultura innovadora; Sin embargo, el nivel encontrado
en el equipo es de una cultura innovadora moderada en proceso de desarrollo. Tomando
en consideracion que el modelo de Muifioz posee un enfoque holistico que incluye desde
la perspectiva del colaborador sobre sus preferencias de trabajo hasta como percibe la
innovacion en su sociedad, se concluye que el Design Thinking puede apoyar al
desarrollo de cultura innovadora mas no es suficiente para su de despliegue en el

equipo.

5. Se han identificado elementos claves en el proceso de Design Thinking que se
relacionan con elementos clave de la Cultura Innovadora del equipo TMR. Siendo los
principales, la identificacion de necesidades, la autonomia, el trabajo en equipo y la
busqueda constante del aprendizaje. Por lo tanto, se concluye la existencia vinculos
entre Design Thinking y Cultura Innovadora en el equipo TMR a través de los

elementos clave que poseen en su desarrollo.

85



RECOMENDACIONES

La organizacion debe tomar ventaja de las caracteristicas desarrolladas en los equipos
que aplican el Design Thinking como es el caso del equipo TMR. Por lo que se
recomienda replicar la metodologia en otros equipos evaluando esta vez el cambio que
se puede alcanzar a través de una medicion del antes y después de la aplicacion, de esta

forma también se estaria gestionando la efectividad de la metodologia.

La dimension organizacional, a nivel banco, fue la de menor puntaje en la cultura
innovadora, denotando en los colaboradores la percepcion de una baja difusion de la
innovacion en la organizacién. Por ello, se recomienda que la promocion de la
innovacion en la organizacion inicie desde los lideres, quienes se encargarian de
promover y llevar el mensaje a los colaboradores. De esta manera los colaboradores
reconocerian que mas alla de la importancia que tiene la innovacion en la sociedad, esta

es necesaria para su propio desenvolvimiento en la organizacion.

La organizacion deberia gestionar los cambios generados en los colaboradores a partir
del uso de las metodologias agiles como el Design Thinking, pues existen capacidades y
habilidades desarrolladas en los colaboradores que se pueden extrapolar a sus pares.
Esto es una oportunidad para que la organizacion fomente las practicas innovadoras e
incentive a los colaboradores que no estan familiarizados con las metodologias agiles a

que formen parte de los préximos equipos de proyectos.

La organizacion no debe apoyarse solo en la aplicacion del Design Thinking para
generar una Cultura Innovadora, sino que debe incluir practicas de tal manera que se
genere una interiorizacion en los colaboradores de la organizacion, lo cual incluye
cambios en la forma de fijar objetivos, de liderar a los equipos y de evaluar a los

colaboradores en todos los niveles de la organizacion.

Analizar si en los demas equipos que aplican otras metodologias agiles en la
organizacion también se encuentra una interrelacion con Cultura Innovadora; para que a
partir de ello se pueda preparar una mejor estrategia de su aplicacion de forma tal que se

pueda repotenciar los resultados que tienen en los colaboradores participantes.
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LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Esta investigacion presenta las siguientes limitaciones. Por un lado, debido a que el
tema de la Cultura Innovadora recién se viene desarrollando en las investigaciones no se
encontr6 una gran variedad de modelos que miden la Cultura Innovadora en las organizaciones
con herramientas de medicion y rangos exactos de interpretacion de los resultados. El tinico
modelo que se encontré fue el de Mufioz, pues este dejaba a libre interpretacion de cada lector

los resultados de la encuesta.

Por otro lado, la presente investigacion ha tenido una temporalidad transversal y el
proceso de Design Thinking en el equipo dur6 un afio. Esto da como resultado que no se haya
tenido acceso a todo el desarrollo del proceso y que la investigacion se limite a la informacion

obtenida por las entrevistas a los integrantes del equipo TMR.

Asimismo, una limitacion fue el no haber tenido acceso a la organizacion antes que se
aplique la metodologia de Design Thinking, lo cual no nos permitié analizar el antes y el

después de la aplicacion de la metodologia y su afectacion en la Cultura Innovadora.

La presente investigacion no contempla la incidencia de la consultora en los vinculos de
las variables Design Thinking y Cultura innovadora, pues esta no formaba parte de nuestra
unidad de analisis, proposito y objetivos de la investigacion. Sin embargo, consideramos que

esto podria ser una oportunidad para una futura linea de investigacion.

Adicionalmente, esta investigacion da cabida a futuras lineas de investigacion para que
profundicen los vinculos entre Cultura Innovadora y aplicacion de distintas metodologias agiles,
asi como también, realizar investigaciones a un mayor numero de casos o a toda una

organizacion, que permitan extrapolar resultados para ser generalizados.
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ANEXO A: Matriz de ¢

onsistencia

MATRIZ DE CONSISTENCIA

(Existen vinculos entre Design Thinking y Cultura Innovadora?: El estudio de caso tnico

Titulo del Trabajo: . . . .
/ de un equipo del Area de Desarrollo de Negocios del BBVA de Lima.
;Cual es el vinculo entre el uso del Design Thinking y la Cultura Innovadora en un equipo
I8 gn 2y quip
Pregunta General del area de Desarrollo de Negocios del BBVA?

Objetivo General

Conocer los vinculos entre el uso del Design Thinking y la Cultura Innovadora en un
equipo del area de Desarrollo de Negocios del BBVA.

Preguntas especificas

Objetivos especificos

Meétodos y herramientas de investigacion

(Cual es el modelo que explica la
Cultura Innovadora del equipo TMR del
ADN del BBVA?

Identificar en la literatura el modelo que
explique la Cultura Innovadora en el
equipo TMR del ADN del BBVA.

(Cuales son los elementos clave de la
metodologia agil Design Thinking en el
equipo TMR del ADN del BBVA?

Describir la metodologia agil Design
Thinking y sus elementos clave en el
equipo TMR del ADN del BBVA.

Método: cualitativo
Herramientas de invetigacion: Entrevista a los
mienbros de equipos, construida en base a las
fases del modelo escogido (Design Thinking)

(Cudles son los elementos clave de la
Cultura Innovadora del equipo TMR del
ADN del BBVA?

Describir la Cultura Innovadora y sus
elementos clave del equipo TMR del
ADN del BBVA.

Meétodo: Cualitativo Herramienta:
Entrevista primaria a profundidada los
miembros de ambos equipos, propuesta
por el modelo de Mufioz, Van- Den Eynde
(2015)

(Coémo estan vinculados los elementos
clave de la metodologia Design Thinking
y la Cultura Innovadora en el equipo
TMR del ADN del BBVA?

Comprender los vinculos entre los
elementos clave del Design Thinking y la
Cultura Innovadora.

Meétodo: Analitico - Sintético cualitativo con el
uso del software AtlasTi
Herramienta: Entrevistas a profundidad a
expertos
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ANEXO B: Guia de entrevista de Design Thinking

FASE 1: EMPATIZAR

(En base a qué se realizo esa conformacion de equipos?

(Como definieron los roles del equipo?

(Hicieron un mapeo de todas las personas relevantes para comprender y analizar el
desafio/problema?

[Participaste de la creacion de guia de preguntas para entrevistar a los usuarios? ;jRealizaste la

entrevista?

FASE 2: DEFINIR

(Tu equipo comparti6 las historias que se registraron en el trabajo de campo?
(Clusterizaron/agruparon la informacion recogida en el trabajo de campo? ; Utilizaron
diagramas, esquemas o ayuda visual?

(Tu equipo se reunia regularmente para compartir ideas, informacién, novedades, etc?

(Como ayudo el analisis de la informacion recaudada para el entendimiento del problema?

FASE 3: IDEAR

(Realizaste una lluvia de ideas con las posibles soluciones? ;Consideraste esta dindmica util?
(En base a qué caracteristicas escogiste las ideas que mds te convencieron?

(Como hicieron para consolidar las ideas?

(Analizaron las ideas seleccionadas y su factibilidad?

FASE 4: PROTOTIPAR

(Como hicieron para gestionar distintos recursos a la hora de prototipar?( tiempo, dinero,
personas)

(Compartieron el prototipo con los usuarios? ;Pidieron retroalimentacion y opiniones al
usuario?

(Consideran que esta etapa redujo el riesgo de lanzar la innovacion en el mercado?

(Utilizaron el feedback para ajustar el prototipo?

FASE 5: EVALUAR
(,Se definid cual seria el punto donde el proyecto habria alcanzado el éxito?

(Se reunieron para compartir los resultados del proyecto y sus observaciones?
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(Se han vuelto a reunir en equipo, ahora con el concepto mas solido, para identificar tareas que
implica la implementacion de mejoras a este modelo?

(Han compartido su experiencia con otras personas externas al equipo?

Preguntas de cierre
Después de venir usando esta metodologia, ;Cuales consideras que son los beneficios y
desventajas de la aplicacion de esta?

(Sientes que estas actividades apoyan a la creacion de nuevas innovaciones?
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ANEXO C: Guia de entrevista a expertos para validacion de hallazgos

Preguntas de datos personales:

Nombre del entrevistado:
(A qué actividad te dedicas actualmente?
(Qué experiencia tienes viendo temas relacionados a la innovacion/Cultura Innovadora?

(Cuanto tiempo le has dedicado a este tema?

Preguntas de hallazgos

A partir de tu experiencia en el tema ;qué opinas de la aplicacion del Design Thinking
en la organizacion? ;Como crees que su aplicacion influencia en los colaboradores?
(Como crees que afecto la participacion de la consultora en el proceso?

(Crees que el no haber participado todo el equipo en el recojo de informacién haya
afectado en el entendimiento de las necesidades del cliente? ;Esto podria tener relacion
en la Cultura Innovadora?

El acompafiamiento por parte de la consultora en todas las fases fue en diferentes
grados, en las tres primeras fases fue mayor y para el caso del prototipado ya no estaban
fisicamente acompafiando de manera diaria sino 1 a dos veces al mes ;Qué injerencia
crees que tiene esto en el desarrollo del Design Thinking?

(De qué manera crees que afecta que la fase de ideacion se realice un ambiente fuera
del centro de trabajo?

(Crees que el uso de herramientas agiles como el brainstorming apoya al desarrollo de
una Cultura Innovadora en el equipo?

A partir de la encuesta realizada, encontramos que en la dimension general, los
encuestados valoran altamente la identificacion de necesidades y la proposicion de
soluciones ;Considerarias que el desarrollo de esta dimension y el Design Thinking se
apoyan mutuamente?

En las encuestas, el equipo reconocid que con respecto a la dimension organizacional la
empresa fomenta el trabajo en equipo, la creatividad, el intercambio y proposicion de
ideas, asi como también el intercambio de conocimiento entre los colaboradores. Sin
embargo, esta dimension fue la que menos puntaje tuvo ;A qué crees que esto sedeba?
Repregunta: En las entrevistas que realizamos, el equipo sefaldé que gran parte de
colaboradores que no pertenecen a TMR no estaban avidos por trabajar y apoyar en el
desarrollo del proyecto pues no tenian el mindset del Design Thinking trabajado jcrees
que eso explicaria el puntaje obtenido en la dimension organizacional en las encuestas?

(Cuadl consideras que es la dimension mas importante para la Cultura Innovadora?
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Los puntajes obtenidos en las encuestas de Cultura Innovadora han sido los siguientes:
En primer lugar, la dimensién general, luego la dimensién organizacional y en tercer
lugar con un puntaje muy similar la dimension individual. ;Qué opinas de estos
resultados?

(Crees que la aplicacion del Design Thinking en el equipo apoya al desarrollo de la
Cultura Innovadora? ;Qué vinculos crees que hay entre ellas en base a la explicacion

brindada del equipo?
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ANEXO D: Cuestionario de Cultura Innovadora

APENDICE - CUESTIONARIO RCI-MQ

1. En esta primera pregunta, nos gustaria saber qué significa "innovacion" para usted.

En qué medida cree que los enunciados a continuacién definen el concepto, teniendo en cuenta que 1
no tiene nada que ver con la innovacion y 5 significa mucho que ver con la innovacién . La innovacion
es:

a) ldeas

b) Soluciones

¢) Aportar valor tecnolégico

d) Aportar valor organizativo

e) Aportar valor econémico

f) Aporta valor social

g) Hacer algo diferente.

2. Ahora presentamos una serie de caracteristicas. Nos gustaria que nos dejes saber hasta qué punto
las consideras necesarias para que exista la innovacion en el pais. Ten en cuenta que 1 significa que
no son necesario en absoluto y 5 significa que son absolutamente necesarios.

a) Conocimiento cientifico

b) Conocimiento tecnolégico.

c¢) Productividad

d) Creatividad

e) Capacidad para solucionar problemas.

f) Emprendimiento

g) Competitividad

3. Ahora nos gustaria saber su opinién sobre los objetivos a los que la innovacién puede contribuir a
lograr en el pais. Por favor califique los siguientes objetivos del 1 al 5, donde 1 significa que la
innovacion aporta nada y 5 que es clave para lograr el objetivo .

a) Crecimiento empresarial

b) Desarrollo econémico

c) Desarrollo social
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4. Ahora presentamos una serie de elementos que pueden contribuir a la innovacién. En una escala de
1 a 5,nos gustaria que califique la importancia de cada uno de estos elementos para la innovacion,
donde 1 significa que no es en absoluto necesario y 5 significa que es muy necesario .

1 2 3 4 5

a) Recursos (econémicos, materiales, etc.)

b) Actitudes (predisposicion)

c) Trabajo de investigacion

d) Compartir conocimientos

e) Cooperacion

f) Asumir riesgos

5. Ahora presentamos una serie de factores que podrian contribuir a la innovacion. Nos gustaria que
des tu opinién sobre la contribucién de estos factores utilizando una escala del 1 al 5, donde 1
significa que no aporta nada y 5 significa que contribuye plenamente .

a) Mejorar de procesos internos

b) Superando barreras organizacionales

c¢) Conseguir financiacion

d) Realizar inversiones importantes

e) Disefiar estrategias a corto plazo

f) Disefiar estrategias a largo plazo.

6. Ahora presentamos una serie de palabras que pueden utilizarse para describir el proceso de
innovacion. En una escala del 1 al 5, nos gustaria que califique la importancia de cada problema al
describir el proceso, donde 1 significa que no es del todo importante y 5 significa que es muy
importante .

a) ldentificar una necesidad

b) Investigar

c) Desarrollar una solucion

d) Comercializar

e) Difundir y adoptar
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shora presentamos una serie de afirmacién. Queremos que nos des tu opinién sobre cada uno con
escala del 1 al 5, donde 1 significa que esta totalmente en desacuerdo y 5 que esta totalmente de
in erdo .

pie

ao

yuien mas recursos tinen mas innovan

a) T'ara innovar, lo fundamental es tener voluntad de
erlo

b) A
c) si no innovas, no puedes ser competitivo.

d) |ara innovar, hay que asumir riesgos.

,e necesita creatividad para innovar.

e) — - .
hab? Innovacion es el resultado de la investigacion
—itifica.

f)In

e habla mucho de innovacién, pero poca innovacion

Q) Eleva a cabo realmente
info

novar es caro
hy 12

i s mas facil ser innovador si la sociedad en general

———~>bién lo es innovador
)F

—__ara innovar, tienes que trabajar en equipo.

ainnovacion y la creatividad estan relacionadas con
ta de progreso. Son valores positivos que deben ser
11. ptivo

ace,

winnovacion contribuye a transformar la sociedad.
sab

para

a) EN este caso, presentamos una serie de razones que justifican la necesidad de innovar. Nos
——taria para decirnos si los consideras buenos motivos para innovar o no, califiquelos en unaescala
a Fdonde 1 significa que no es del todo importante 5ysignifica que es muy importante . Si tu
_Q)_Bsas que no es necesario innovar, marca 1 en todas las opciones.

d A

e) P 1l 23] a]s

_t)_D a innovacién nos prepara mejor para elfuturo.

.g)_'-a innovacion nos hace mas competitivos.

h) Aainnovacién contribuye al ahorro de recursos.

i) C a innovacién nos hace mas eficientes.

trab

9. Estar orientado a la innovacién representa la intenciéon y el compromiso de crear las condiciones y
fomentar la capacidad de generar innovacion en el sentido mas amplio de la palabra (no es sélo sobre la
creacion de nuevos productos, sino también sobre el desarrollo de nuevas formas de resolver
situaciones o problemas, nuevos procedimientos, etc.) Con esta definicion en mente, ¢cree que hay
un enfoque en Innovacion a los diferentes niveles en tu lugar de trabajo? Por favor responda esta
pregunta en una escala de 1 a 5 donde 1 significa que no hay un enfoque en la innovacion y 5
significa que hay un total compromiso con la innovacion .

a) Organizacion (empresa, institucién)

b) Departamento

¢) Unidad o grupo

d) Equipo de trabajo
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12. La estructura organizativa se refiere a lo que es importante para la institucion / organizacion, a lo
gue considera de valor y por lo tanto lo que define su estructura, estandares de préactica y las
actividades. De las personas que forman parte de ella. También es importante porque ayuda a
distinguir algunas instituciones / organizaciones de terceros. Con esto en mente, nos gustaria que nos
diga si, en su opinidn, las siguientes caracteristicas forman parte de la cultura de la institucion /
organizacion con la que trabaja para una vez mas tienes una escala de 1 a 5 para hacerlo, donde 1
significa que esta totalmente ausente de tu cultura de la organizacién y 5 significa que esta
plenamente presente .

a) Existe un sistema de informacion estructurado, bien
definido eso permite que lo que se hace en diferentes
departamentos sea conocido

b) Existe una estructura organizativa formal: un conjunto
de reglas, funciones y procedimientos establecidos;
todo el mundo sabe

lo que pueden y deben hacer

c¢) La institucion / organizacion mira hacia el exterior:
funciona con otras organizaciones y profesionales,
conocimiento y las ideas se obtienen del exterior

d) Hay un enfoque en la innovacion: nuevas
oportunidades son buscadas, se fomenta lacreatividad
en los empleados y en el aprendizaje.

13. Ahora indiguenos que frase refleja mejor lo que ocurre en la organizacion en la que usted trabaja.

a) Se entiende que los empleados a veces tienen que
tomar riesgos para tratar de mejorar en el trabajo,
aunque el resultado no es completamente satisfactorio.

b) Se entiende que puede ser positivo para los
empleados para hacer errores, porque es una manera de
aprender.

¢) Se toma una visién positiva de empleados tomando la
iniciativa ante situaciones nuevas.
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14. En esta pregunta, resumimos brevemente algunas de las cualidades que contribuyen a describir
como somos. Si usted fuera la persona encargada de seleccionar a los otros miembros de su equipo o
grupo de trabajo, ¢ qué cualidades le gustaria que tuvieran las personas que van a trabajar con usted?
Responda a esta pregunta, nos gustaria que califique la importancia de cada una de las caracteristicas
que presente en una escala de 1 a 5, donde 1 significa que no es importante en absoluto y 5 significa
gue es muy importante.

1 2 3 4 5

a) Creatividad, teniendo nuevas ideas.

b) Autonomia, haciendo las cosas a tu manera

¢) Buscando y asumiendo riesgos.

d) Cuidando comparieros de trabajo, cuidando su
bienestar.

e) Persiguiendo el éxito, logrando que otros reconozcan
su logros

f) Comportarse correctamente, evitando hacer algo que
los demas puede considerar mal

g) Cumplir con las costumbres, haciendo lo que se
suele hacer.

15. Ahora nos gustaria conocer sus preferencias o puntos de vista sobre varios temas relacionados
al trabajo y formas de trabajar. Califica del 1-5 en donde 1 es totalmente en desacuerdoy 5 es
totalmente de acuerdo.

a) Es importante cumplir con las obligaciones laborales,
pero es mas importante formarse y ampliar
conocimientos

b) Estar pendiente de las tltimas novedades ayuda a
mejorar

c) Me resuta facil tomar decisiones importantes, me
motiva.

d) Es importante tener en cuenta la opinion de los
demas

e) Los cambios (compafieros de trabajo, trabajos,
los jefes, etc.) son estimulantes.

f) Es mejor tener un sueldo alto, aunque el puesto no
esté asegurado

g) Es importante tomar las tareas dificiles e
importantes, aunque uno cometa errores

h) Me gusta la oportunidad de explorar y probar nuevas
ideas

i) Prefiero trabajar en equipo

j) Prefiero hacerme cargo de un trabajo sin que me
hayan dicho qué tengo qué hacer

k) Cuando empiezo algo, no me gusta dejarlo
inacabado, aunque sea dificil de hacer

1) Prefiero probar cosas nuevas, aunque tengo que
reconocer que cometi un error si hice algo mal

m) La opiniéon de mis comparieros es importante, pero
Creo que es mejor seguir mi propio juicio
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16. Cada vez es mas comun escuchar hablar de innovacién. Para concluir esta encuesta, nos gustaria
que califique la importancia de la innovacién en diferentes entornos utilizando una escala de 1 a 5,
donde 1 significa que no es importante en absoluto y 5 que es muy importante. Si crees que la
innovacion no es tan importante como esta disefiada y que esta sobrevaluada, marca 1 en todas las
opciones.

1 2 3 4 5

a) La innovacion es importante para el pais

b) La innovacion es importante para las empresas

c¢) La innovacién es importante para la sociedad

d) La innovacion es importante para uno mismo
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ANEXO E: CANVAS del BBVA

SociosClave|Actividades  |Propuesta de Relacionconlosclientes| Segmentacién con
Clave valor los clientes
1 Grupo 0 Atencién
Breca 1 Desarrollode (I Agilidad de personalizada 0 Personas naturales
1 Empresas |productos servicios 0 Comunicacionconel [mayores de 18 afios y
auditoras financieros 0 Fidelizacion de |clientelas24horasdeldia|personas juridicas
1 Visay 1 Gestibnde [Clientes 0 Plataformaséagilesy |1 Clientes debanca
Mastercard  |riesgo 0 Actualizacion |virtualesde ayuda Minorista
constante de 1 Clientes debanca
datos Mayorista
0 Comunicacién 1 Clientes Premium
Recursos Clave Canales
constante conlos 1 Pymes
1 Digitalizacic clientes 1B et
17zacion o anca por mterne
&l 0 Accesibilidady p .
de labanca . 1 Banca Movil
rapidezal contar .
1 Plataformas . U Agencias
. conunaserie de )
Virtuales 0 Cajeros
0 canales que
L. permiten realizar
Mantenimientoy | ,. .
distintas
soporte de .
transacciones
softwares
Estructura de Costos Lineas de Ingreso
1 Mantenimientoyactualizacionde 0 Politica de créditos
plataformas 0 Colocacion de tarjetas
1 Inversion en marketing y publicidad
1 Planillas
1 Relaciones Comerciales
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ANEXO F: Organigrama funcional del BBVA
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ANEXO G: Constructo de la tesis

METODOLOGIA DESIGN THINKING

FASES DE LA
METODOLOGIA

ACTIVIDADES DE LA
METODOLOGIA

CULTURA INNOVADORA

COMPONENTES DE LA
CULTURA
INNOVADORA

FACTORES DE LA CULTURA

Nueva formas de hacer
las cosas

Conformacion de equipos
multidisciplinarios

Enfoque centrado en
. cl cliente

Participacion en el
recojo de informacién

Manegjo de informacion
recaudada

DEFINIR

INNOVADORA
Tolerancia al cambio ]_

Libertad para
organizar la forma de
trabajo

Compartir
conocimiento

Cualidades del

trabajador
Identificacion de
necesidades

]_
]_
)
]_
]_

-

aprendizaje izaci
Organizacional

Trabajo en equipo ]— Innovacion
TN ] S e

ldentl_fzca:clon de ]._ m

Comparti

Trabajo en equipo

Busqueda del
aprendizaje
Intercambio de

Innovacion

Cultura
Organizacional

IDEAR Brainstorming

Cooperacion

Generacion de Ideas

Nueva formas de hacer
las cosas

|

]_ Factores

Trabajo en equipo ]—
Cualidades del
]— trabajador
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CULTURA INNOVADORA

DIMENSION
GENERAL

DIMENSION
ORGANIZACIONAL

DIMENSION
INDIVIDUAL

DIMENSION
GENERAL

DIMENSION

NERA

DIMENSION
ORGANIZACIONAL

ORGANIZACIONAL

DIMENSION
GENERAL

DIMENSION

ORGANIZA

ONA

DIMENSION
INDIVIDUAL



PROTOTIPAR | —

Gestién de recursos
en el prototipado

Uso del feedback

Determinacion del
éxito del proyecto

Difusion y reaplicacion

de la experiencia Design
Thinking

Manejo de recursos

i

Eficiencia

Razones

Busqueda del
aprendizaje

Cultura
Organizacional

Asumir riesgos

(S

[ Creencias ]

Tolerancia al error

Cultura
Organizacional

Apertura al fracaso

Uso de conocimientos
ya adquiridos
Compartir
conocimientos
Nueva formas de hacer
as cosa

!
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ANEXO H: Figura de red de Atlas.ti
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ANEXO I: Resumenes de entrevistas de trabajo de campo
Anexo I1: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Roberto Montero

El proyecto TMR buscaba determinar primero cuéles eran los requerimientos de los
clientes que teniamos, clientes patrimoniales, y en base a ellos ir viendo como llevar el modelo
actual del banco hacia lo que ellos quieran. Entonces para eso, se determind tres equipos. Un
equipo que formara la parte de oferta de valor, otro equipo que veia toda la parte de hardwork
de clusterizacion y segmentacion, y un tercer equipo que estuvo determinado basicamente para
aligerar todo lo que son los procesos. Entonces, en base a esos tres modelos, se conversaron con

las personas pertinentes y se trajeron a las personas adecuadas.

No habia roles definidos en el equipo, pero si se pusieron lideres en cada uno de estos 3
equipos mencionados anteriormente, quienes se encargaban de definir y junto con el quipo
sefalar quién seria la persona mas idonea en llevar a cabo determinada tarea. Para ello, habia
reuniones semanales con todo el equipo y las reuniones diarias eran con los equipos de trabajo y

el lider.

Se realizaron entrevistas a los clientes, pero yo no formé parte de eso. Sin embargo, toda
la informacion recaudada se compartio con todo el equipo. En base a esa informacion, se pudo
determinar qué procesos se tienen que cambiar, qué productos tenemos que tener, como se tiene

que llamar el segmento, etc.

Para las ideas de solucién hicimos una lluvia de ideas con todo el equipo. En equipo
buscabamos el consenso. Las agrupabamos por tema y comenzabamos a discutir cada una de
ellas y en la misma discusion es cuando salia que una idea iba o no iba. Priorizabamos algunas

que podian trabajarse de una vez y otras las dejabamos para que se hagan en una segunda etapa.

Para ya la solucion inicio teniamos dos opciones: o lanzabamos piloto o lo lanzabamos
de frente. Esa discusion nos tomoé un mes. Al final se decidié lo mas conservador: pilotear
primero, y de hecho el pilotear significa hacer los prototipos, rebotar las ideas, ir viendo cémo
va funcionando. Y con ese piloto cada semana comienzas a obtener feedback de qué que el
cliente quiere y necesita. Es dinamico porque se va cambiando ya que si sale del todo de frente
puede fallar. Entonces hacer el piloto fue sumamente importante, ya que en base a ese prototipo
ha habido muchos cambios porque finalmente el cliente sefalaba si le gustaba o no, si se sentia

comodo, etc.
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Las reuniones con el equipo ahora se hacen periddicamente. Sea realizan mensualmente
y se va viendo todo lo que esta pasando. Se estd viendo qué se hace, qué no se hace porque ya el
lanzamiento ya se viene y ahi van a entrar una cantidad de oficinas bien fuerte, y de lo que se

trata es minimizar el riesgo de que algo salga mal.

Después de haber usado la metodologia Design Thinking, el principal beneficio que yo
he visto ha sido que te cambia la perspectiva de como analizar el problema porque hay una
vision mas cliente. Lo interesante de la metodologia es que ti vas creando en la medida que vas
conociendo al cliente y lo que realmente él te quiere pedir. Yo la veo como una metodologia
interesante que si aterriza las necesidades y te ayuda a determinar lo que quiere el cliente. En

realidad, es un curso de metodologias lo que puede llevarte al éxito.

Yo personalmente pienso que el Design Thinking es una nueva forma de decir que el
centro debe ser el cliente, y eso ya lo sabemos desde hace afios. Usamos esa metodologia porque
esa es la que el banco estaba trabajando, no necesariamente porque esa es la mejor, pero si no ha

ayudado bastante.

Anexo 12: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Enrique Mendoza

Los equipos de TMR se formaron en base a entrevistas. Nos invitd la consultora a una
entrevista primero para conocernos, saber es nuestra experiencia con respecto al negocio o a los
puntos que se iban a trabajar dentro del modelo. Entonces, antes de invitarnos al workshop de
inmersion, antes de ensefiarnos cudl era el trabajo que se habia realizado previamente, nos
hicieron una pequefia entrevista de exploracion para saber los conocimientos que teniamos

previamente sobre este segmento de trabajo.

Una vez conformado el equipo, se agrupaban por mini equipos con un lider. Los roles
del equipo se determinan de acuerdo a las habilidades y competencias de cada una de las

personas donde podrian desempenarse mejor.

Una vez realizadas las entrevistas a los clientes para familiarizarnos mejor con el problema,
agrupamos lo que encontramos por temas porque ya de por si las entrevistas que elaboramos ya
estaban segmentadas. Eran preguntas abiertas, pero ya estaban segmentadas por tdpicos que
estabamos buscando y si es que habia una pregunta adicional se creaba un nuevo sub-segmento
para organizarlo. Todo este analisis de las entrevistas ayud6 mucho para el entendimiento del
problema porque en muchos casos confirmaba la hipotesis que teniamos y en otros nos abria
una posibilidad distinta que no estabamos considerando inicialmente para poder replantear las

cosas que estabamos buscando.
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Como equipo, la forma de trabajo agil hace que estemos en un ambiente de trabajo de
bastante comunicacidon por lo cual, en las diferentes iteraciones y conversaciones habia un

intercambio constante de informacion.

En cuanto a las soluciones como tal ya teniamos pauteadas, ya sabiamos las actividades
que ibamos a realizar respecto al modelo. Pero si hubo una lluvia de ideas para poder ver si
todos los topicos que estabamos considerando eran los adecuados o si de pronto habria que
afiadir, modificar o retirar algunos de los topicos de acuerdo a la experiencia que habiamos

obtenido y los planes que estabamos buscando orientar

En base a las ideas de solucion seleccionadas, se realizé un piloto. Esta etapa fue una
oportunidad para recibir feedback del cliente y también nosotros presencialmente observabamos

algunas desviaciones que podian ser susceptibles de mejora.

El haber trabajado con esta metodologia, siento que uno de los beneficios que resaltan
de forma inmediata es la facilidad de poder sacar mas rapido las cosas y esa constante mejora
continua. Te permite en pasos cortos ir ajustando y revisando las actividades que vienes

realizando para poder mejorarlas en corto tiempo.

Anexo I13: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Solange Soto

La conformacion del equipo TMR se formd porque habia una necesidad de conocer algo
nuevo, de investigar a los clientes y lo que se buscaba en realidad era gente multidisciplinaria,
personas que habian visto diferentes cosas en el banco. El problema que no estibamos
atendiendo de la forma correcta a nuestros clientes y tampoco estabamos identificando las

necesidades de este cliente.

Se hizo un mapeo de las personas relevantes para resolver ese problema tanto dentro
como fuera del banco. Para la parte de investigacion, por el lado interno del banco teniamos
especialistas en diversos temas como son segmentacion como modelo de negocio, personas de
oferta de valor de segmento, personas de inteligencia comercial para que hagan los analisis y
también trabajabamos con clientes porque hubo segmentos de clientes que se escogieron para
hacerles entrevistas y poder lograr un mejor conocimiento de ellos. Al inicio fue una co-
creacion porque hemos trabajado con clientes del banco y también hemos trabajado con no
clientes porque hay cosas que nuestros clientes, por el hecho de que estan acostumbrados a lo
que nosotros como banco les damos, no pueden ver, pero clientes que estan en otros bancos si
nos pueden dar ese tipo de informacion. En realidad, hemos trabajado con clientes del sistema

financiero en general.
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Yo participé en la parte de hacer las entrevistas a los clientes. Nosotros ademas del
equipo interno banco teniamos una consultora que nos apoyaba en la metodologia de Design
Thinking, esta consultora fue la que se encargd de armar las preguntas, la dinamica de la
entrevista, pero nosotros como equipo también ibamos con ellos para escuchar lo que decia el

cliente. Esa fue la parte en la que yo participé, escuchando y haciendo un par de preguntas.

Luego de que se realizaron todas las entrevistas, las cuales fueron alrededor de
cincuenta, todo el equipo pudo escuchar todas las entrevistas. Si bien es cierto, yo no fui a todas,
pero si escuché las entrevistas de todos, las teniamos para escucharlas y leerlas, ya que las
teniamos transcritas. Un dia nos sentamos y conversamos de las cosas que habian dicho los
clientes y cuales habian sido las frases que mas nos habian impactado en esas entrevistas porque
justamente de ahi sacas y puedes llegar a entender qué es lo que mas esta valorando el cliente y

qué es lo que mas le esta haciendo dafio.

En el equipo, teniamos seguimiento continuo todas las semanas por lo menos una vez.
Nos juntdbamos y veiamos qué cosas nuevas se habian descubierto, en qué cosas estaba
trabajando cada uno. Haciamos seguimiento o sea teniamos mapeado qué estaba haciendo cada

uno y qué cosas va descubriendo.

Una vez que identificamos que cosa era lo que queriamos arreglar nos juntamos para
hacer con los post-its la lluvia de ideas y poner qué cosas se podian hacer. Todas eran ideas del
equipo y luego, de todos esos post-its seleccionabamos cudles eran las mejores posibles, cudles
eran las mds factibles de aplicar. La consolidacion de ideas se hizo en equipo. Todo siempre ha

sido en equipo, ha sido siempre una decision conjunta.

Nosotros hemos empezado ahorita con dos oficinas en nuestro piloto. Se hicieron unas
entrevistas en el piloto para preguntarles a los clientes y ver en un primer testeo como estaba
yendo el piloto. Los clientes han recibido muy bien la nueva experiencia que nosotros estamos
brindando porque justamente se dan cuenta de que estamos resolviendo las cosas que ellos nos

habian mencionado en las entrevistas.

De la misma manera, en el piloto han salido un montén de temas que nosotros no
teniamos en la cabeza, que no habiamos mapeado, y se han ido dando y nos ha servido a
nosotros para decir qué nos faltaba y ver que nosotros lo habiamos disefiado de una forma, pero
no habiamos contemplado una cosa. El hecho de que se un prototipo todavia nos permite
cambiar las cosas. Fue muy importante prototipar para el proyecto ya que siempre van saliendo
cosas y vamos reformulando y agregando tareas a la persona que digamos creemos que es la

ideal para hacerlo.
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Anexo I4: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Anthony Reyes

Para conformar el equipo, se convocd a distintas personas de distintas especialidades, de
diferentes areas. El equipo se formd porque habia una necesidad de conocer algo nuevo, de

investigar justamente a estos clientes y lo que se buscaba era gente multidisciplinaria.

Las tareas y actividades se asignaban en base a las especialidades de estos. Si un colaborador
tenia una experiencia y sabia mas de un determinado tema, entonces a ¢l se le asignaba una
cierta tarea especifica. En el equipo teniamos seguimiento continuo todas las semanas. Nos
juntabamos y veiamos cosas nuevas se habian descubierto, en qué cosas estaba trabajando cada
uno. Haciamos seguimiento o sea teniamos mapeado qué estaba haciendo cada uno de los

participantes.

Nosotros ademds del equipo teniamos una consultora que nos apoyaba en la
metodologia del Design Thinking, esta consultora Insitum fue la que se encargd de armar las
preguntas de las entrevistas y las encuestas, pero nosotros también ibamos con ellos para

escuchar lo que decia el cliente.

Después de estas entrevistas, con el equipo conversamos de las cosas que habian dicho los
clientes y cuales habian sido las frases que mas nos habian impactado porque justamente gracias
a estas puedes llegar a entender los puntos de dolor del cliente. Usdbamos mucho los post-its,
teniamos toda una pared llena de post-its segin la tematica de lo que habia mencionado el
cliente, y mediante esto pudimos descubrir algunos insights del cliente. La informacién que se
logrd obtener de las entrevistas ha sido la base para formular las estrategias a implementar para
el cliente. Sin los comentarios de los clientes no hubiéramos podido definir qué puntos atacar o

qué cosas son las que mas valoran estos.

Para la solucién al problema que habiamos encontrado, todo del equipo ponia sus ideas en post
its para que todos las podamos ver y luego, de todos esos post-its seleccionamos cuales eran las
mejores en cuanto a factibilidad y en impacto. En cuanto a factibilidad era por un tema de costos
y qué tan real es la solucion y en cuanto al impacto era mas que todo a cuantos clientes va a
llegar esa solucion. También, si veiamos que era una idea genial pero tenia demasiadas cosas
por el tema de presupuesto o por tema de tiempo o nos falta recursos para mejorarla entonces se

descarta.

En el prototipado, recibimos feedback de tanto los ejecutivos que son los banqueros que
atienden a los usuarios y de los clientes. Nosotros utilizamos y tomamos en cuenta el feedback

que nos dan para ir modificando el prototipo.
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Después de haber venido usando esta metodologia, los beneficios de esta es el hecho de trabajar
de manera mas esquematizada al plasmar ideas en un post-it y luego organizarlas, eso ayuda a
organizarte mas y a que exista mayor visibilidad de la idea. Asimismo, es una metodologia que
estd centrada en conocer y entender muy bien a tu cliente para que le brindes mejores
soluciones. Y también es stuper importante el hecho de que es un trabajo que se realiza con
personas de distintas especialidades entonces eso hace que tengas una mirada mas amplia y

holistica.

En mi forma de trabajo me ha ayudado a mejorar ideas y plasmarlas en el equipo porque antes
de esto cada uno trabajaba a su manera y hacia lo que uno creia conveniente. En cambio, esta
metodologia te permite compartir ideas y tener constante feedback de tu cliente consiguiendo

asi una solucién mas acorde a lo que el cliente en verdad necesita.

Anexo I5: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Idelfonso Calderon

La conformacion de los equipos estuvo a cargo de la consultora que a través de filtros
como entrevistas fueron seleccionando a los miembros de los equipos. En mi caso cuando me
entrevistaron me preguntaron sobre mi experiencia, si me preocupaba por atender a los
gjecutivos para que hagan mejor su trabajo, por eso mi trabajo en si se desarrollaba en
proporcionar informaciéon de los clientes a los ejecutivos, yo creo que una de las principales

razones por la cual me seleccionaron fue ese punto.

Una vez que el equipo estaba conformado, cada uno representaba una disciplina y
aporta de este lado. Por ejemplo, yo vengo de finanzas entonces yo aportaba todo mi
conocimiento respecto a mi area y en caso uno de los miembros tenia dudas ya no tenia que

derivar la consulta a finanzas si no que yo las absolvia.

Debido a que me incorporé al equipo en febrero no pude estar presente en la elaboracion
de guia de entrevistas ni en las mismas entrevistas, pero si no compartieron todos los hallazgos
de este trabajo como por ejemplo que los clientes de alto valor (personas naturales) que
aportaban rentabilidad al banco, no estaban contentos con la atencion y relacion entre el banco y

ellos.

Como estdbamos en un equipo multidisciplinario todos los dias compartimos, a través
de las Iluvias de ideas, claro que en las cosas que uno no tiene conocimiento pues s6lo escucha y
aprende, pero en si esto ayudo a que las ideas se vayan armando. Una vez que teniamos las ideas
lo que se hacia era priorizar las que podrian tener mayor impacto en el cliente y asi se empezo a

ir seleccionando.
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Para el caso de prototipar, se realizaron simulaciones. Por ejemplo, empezamos a
disefiar cudl es el nimero de clientes que puede ver cada ejecutivo para que en base a eso pueda
dar una buena atencion al cliente. Hemos evaluado unos hab, del cual son las caracteristicas de
ese cliente y como podemos atenderlo al cliente en caso de reclamos y operaciones. Con eso se
realizo un prototipo de cuanto nos iba a costar la implementacion de un hab y cuanto deberia ser
el sueldo de los banqueros. Estos pilotos realizados se compartieron con los usuarios para

obtener feedback.

Siento que esto afectd bastante mi forma de trabajo porque antes haciamos cosas repetitivas o
las haciamos porque teniamos que hacerlas. Ahora es diferente porque tengo que identificar a

mi cliente y hacer empatia con €l y diganos que conocer su necesidad.

Anexo 16: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Mafer Taramona

Al comienzo habia una distinta definicion de los grupos que se iban a conformar, luego
cuando volvieron a revisar se dieron cuenta que era mejor desagrupar esos grupos que habian
formado y al final estaba orientado mas para la experiencia que tenian los colaboradores
trabajando en oficina o con negocio. Para el caso de los roles que tenia que asumir cada
miembro no es que se dejara definido que tus haces eso o lo otro, pero siempre debia haber una

figura que responda lo que se hacia dentro del equipo.

Para el primer trabajo de encontrar a las personas que iban a trabajar en los squats se
hacia un barrido de todo lo que se necesitaba y asi se llegaba a la conclusion de que personas se
necesitaba y con las gerencias generales se veia que personas se conformaban en cada equipo.
También dependia de la disponibilidad de tiempo, se tenia que dar chance a la gente que estaba
terminando algo de hacer. Primero se hizo a nivel de areas y luego ya bajaron a nivel de que
persona de esa area era la mas adecuada para. A pesar que no pude estar presente en todo el

trabajo de campo que realizo la consultora.

Tratabamos de reunirnos en las mafianas para ir mapeando como ibamos avanzado, las
dificultades que tenian en el trabajo. Ademas, entre equipos también haciamos las reuniones
para ver como ibamos avanzado. A pesar que no estuve en la primera parte de la definicion del
problema tuvimos workshops para entender lo que habian hecho esos meses. Esto nos ayudd a
entender quién es cliente que es lo que queria y hacia donde debiamos enfocar nuestro trabajo

por cada uno de los squads.

Para el caso del prototipado lo compartimos con el cliente y de hecho que les gusté que

tuvieran la facilidad y de que pudiéramos derivar a todas las personas para atender al cliente.
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Ademas, obtuvimos que a ellos no les gusta tener muchas opciones. Consideramos que esta

etapa redujo el riesgo, porque a todos nos gustaria validar si ese cambio esta bien o no.

Los beneficios de esta metodologia es que permite abrir la mente, esa ventanita de decir:
“Y el cliente qué quiere?” Te das cuenta de que estds haciendo algo para alguien y no por el
simple hecho de querer hacerlo, ayuda a poder verificar con el cliente. Mete en el chip de la
gente la cultura del error, no se trata de buscar tener el producto perfecto y no lanzarlo hasta que
se logre la perfeccion; sino se trata de ir avanzando con lo que tienes y si te equivocas vas re
direccionando, hay un gran margen para que la gente pueda crear, es posible realizar cambios en
camino, incluso si en un principio buscaste obtener un producto “A” lo modificas tanto de tal

modo que obtienes un producto “Z”.

Anexo I7: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Jesus Carrion

La conformacion de equipos se hizo en base a skills y conocimientos de las areas en las
que se iba a trabajar. El equipo se reunia semanalmente para compartir las ideas, ademas
también tuvimos workshops con los clientes territoriales y con los duefios de productos, en
donde salieron buenas cosas a veces unas con vision banco y otras con vision cliente que nos
ayudo a entender la necesidad del cliente. Se hizo lluvia de ideas y una seleccion de estas

mismas que fueron registradas en un archivo compartido.

Con respecto a los recursos que se tenia para el proyecto hubo una asignacion del
presupuesto, se conversd con los gerentes territoriales para que nos dieran las personas, se les
convencio de la importancia del proyecto. Se escogid territorios que sean significativos para el
proyecto y que el gerente territorial sepa que se va a poder aportar al proyecto. En cuanto a
tiempo yo siento que, si estabamos bien, al principio era mucho periodo de aprendizaje ahora

estamos mas estables y listos para desplegar, pero siempre haciendo mejoras.

Para la fase del prototipado nos reunimos con los banqueros ejecutivos y a otros clientes
los entrevisto la consultora para ver como va. Tenemos también la medicion de NPS entonces
eso también dos dice, y ellos llenan su feedback para mejorar el proceso. Teniamos muchas
cosas por mejorar que no lo teniamos pensando. Siempre el piloto te va ayudar, ya que se
pueden generar algunos problemas que son llevables, manejables, pero si te aporta mucho de
cara al despliegue total. De hecho, el despliegue lo estamos haciendo por etapas entonces eso
nos va ayudar problemas e incidencias de cara al despliegue completo. Se definieron KPis, NPS

par mi era una de los mas importante y los financieros.
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Como equipo siempre nos reunimos y lo bueno es que siempre hay workshops y
compartimos los resultados, estamos preocupados si nos va mal. Y contentos cuando nos va
bien. A raiz de la aplicacion de la metodologia hemos cambiado de raiz, la segmentacion, hemos
llegado a un consenso porque el proyecto tuvo como tres gerentes, y al tercero agarramos los
mejor de los dos primeros. Eso también ayudé al proyecto porque tuvimos dos visiones y una
tercera ya mas consensuada que creo que al final termind siendo mas sélida. Siempre estamos

mejorando y algunas cosas nos cuesta mas que otras.

Las ventajas de la metodologia es la agilidad, empatia, cercania al cliente. Te permite
hacer soluciones mds rapidas. El hecho de pilotear y prototipar te da mucho feedback que
puedes gestionar y que a veces cuando uno despliega el producto final el impacto es tan grande
que no se puede gestionar o no se pueden corregir cosas. Aqui lo bueno es que se puede ir
corrigiendo se pide opinion de los stakeholders que puede haber entonces ha sido provechoso.
Lo negativo yo creo que no hay mucho, salvo que siempre tiene que estar la teoria o herramienta
clara para todos. De repente capacitacion y que la gente valore esa capacitacion de refuerzo para
usar la herramienta. Y lo otro es que el exceso de cambio puede jugar en contra. Estd bien que
seas agile y que puedas cambiar rapidamente, pero tienen que estar definiendo y cerrando cosas
porque abrir para atras cuesta. En agile cuesta menos que las soluciones normales, pero cuesta

igual.

Anexo I8: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Frieda Rivera

La conformacion de equipos se dio de acuerdo a los conocimientos y experiencias que
cada persona podia aportar al grupo. La consultora fue la que eligio en base a entrevistas En
realidad, no habia una persona que te decia cudles eran tus funciones o no, si no que a medida
que se desarrollaba el proyecto, nos dimos cuenta que en base a nuestra experiencia en el area
que estdbamos podiamos contribuir de cierta manera. La consultora fue la que realiz6 todo el
mapeo de los clientes y nos pasaron toda la informacion que habian recaudado la cual fue
demasiado importante ya que en base a eso trabajamos todo el resto del proyecto. Como, por
ejemplo, identificaron que el cliente estaba descontento con la relacion que tenia con el banco y

asi otras necesidades mas que fueron clave.

Con mi equipo nos reunimos regularmente para compartir ideas, informaciéon y no
necesariamente eran reuniones programadas si no que a veces nos juntabamos de la nada para
intercambiar todo. Nos encargamos de hacer un analisis a todos los clientes. Identificamos que
clientes eran, basicamente porque se hizo una entrevista a ellos. Nosotros teniamos segmentado
a los clientes, pero ya En base a eso se hizo otra clusterizacidén y se identificé al grupo de

clientes en el cual debiamos enfocarnos y se identifico las cifras y variables de esos clientes.
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Para la consolidacion de ideas dependié mucho de la persona lider de cada areca. Todos
sugeriamos, pero finalmente la persona con mas experiencia en el tema tocado era el que nos

orientaba y decidia si esa idea era viable o no.

En cuestiones de tiempo, al inicio estibamos corriendo, pero por decision de la gerencia
de dar més plazo al proyecto, terminamos holgados de tiempo. De todas maneras, se tiene que
seguir avanzando. En cuanto a dinero ya el presupuesto estaba dado, y la verdad que nunca
hemos estado ajustados con respecto a eso. El prototipo se compartidé con el usuario con la
finalidad de poder recibir feedback del cliente y en base a eso hacer las mejores y esto ciclico.
De todas maneras, nos reuniamos constantemente con el equipo. Esto permitié disminuir el
riesgo porque de a pocos haces las mejoras y no te arriesgas a lanzar de frente el producto al

mercado. Yo creo que esta fase si es importante.

Mucha organizacion, una vision diferente de las cosas y de desarrolla ideas que puedan
generar soluciones. En cuanto a desventaja como tal, yo creo que no hay, pero de todas maneras
es un poco dificil al inicio acoplarte a esta metodologia porque ya tienes una forma de trabajo

establecida y resulta a veces complicado cambiar esa mentalidad.

Anexo 19: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Martin Mayorga

En la primera fase del Design Thinking, la conformaciéon de equipos se basod en las
necesidades detectadas por la organizacion; los lideres del equipo escogieron a personas de
distintas areas que cumplian con los perfiles necesarios para el proyecto. Hubo desprendimiento
de los lideres de distintas areas, pues prescindieron de personal de su equipo para que estos

ultimos pudieran integrar el equipo TMR.

Después de ello, realizaron la creacion de las entrevistas en compaiiia de la consultora
que los guiaba en el proceso de disefio del servicio, mientras el equipo perteneciente a banco le
daba el enfoque bancario que necesitaban. En estas entrevistas buscaron irse a los extremos y

no pretender que todos los clientes pensaban igual.

En la segunda fase, el equipo compartio6 todas las historias recaudadas en la fase previa.
Los insights fueron entregados por la consultora y era ele quipo el que, a partir de estas,
buscaria ideas de solucion futuras. A diferencia de la etapa anterior done ele equipo no se reunia
regularmente; en esta fase, los equipos ya realizaban reuniones continuas para la discusion de lo
hallado en el trabajo de campo. En esta parte la metodologia te ayuda. A manejar la cantidad de

informacion que tienes a través d esquemas, a organizarla y presentarla de maneraadecuada.

En la tercera fase, la forma de trabajo hizo notar la forma de trabajo mas

multidisciplinar, puesto que todas las personas del equipo participan y aportaban distintas ideas
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desde sus ambitos de conocimiento. En este punto hubo muchas ideas; que luego se tuvieron
que consolidar en equipo. Para ello, se agruparon las ideas en clusters por temas. Luego, con las

ideas ya trabajadas tenias categorias como:

Las ideas de largo plazo y alta inversion, las de corto aliento y de menos inversion, las
faciles de hacer y las dificiles de hacer; entonces, lo que se hacia era usar un cuadrante y

ubicarlas dentro y asi priorizar las mas importantes.

En la fase de prototipar, las ideas recabadas fueron trasladadas a formas de solucion que
se tuvieron que testeas con los clientes que se habia entrevistado antes. Un reto fue prototipar el
modelo de negocio puesto que no era s6lo un producto. Se empezo6 por prototipar los protocolos
creados para la atencion de los clientes y aqui aparecieron mas necesidades a cubrir que en las
entrevistas no se habian mapeado. Entonces, salieron nuevos insights y tuvimos que ir ajustando
yy mejorando el piloto. Sabemos que esto debe ser una mejora constante pero cuando llevas 10
afios de cosas sin mejorar, tiene tarea acumulada. Por ello, el Design Thinking s un proceso de
mejora continua, tienes que estar aplicandolo para luego no tener u. cumulo de problemas por
resolver. En cuanto a los recursos manejados par este prototipo, pues al inicio nos entregaron un
presupuesto, pero cuando vas. Haciendo ese mix de lo que se quiere y se puede conseguir vas

hallando “quick wins” que no necesariamente cubren todo, pero si mejora.

En esta fase hubo como unos 3 procesos de iteracion pues recibiamos feedback de los
clientes y a partir de ello mejorabamos lo que habiamos presentado. Teniendo asi, el riesgo de
haber lanzado el modelo en un primer momento. El feedback se tuvo tanto de clientes externos,
quienes eran los clientes finales, y de clientes internos, quienes eran los ejecutivos de las
oficinas donde se entrega el servicio. Haciendo un especial énfasis en el cuidado con las formas
en el cliente interno pues cuando existen estos procesos de cambio podian sentir sus trabajos

amenazados. Ademas de que ellos serian los intermediarios en la entrega de este servicio.

En la evaluacion del proyecto como un total, se trabajé con kpis que fueron
establecidos desde el inicio del proyecto, donde se tenia metas para los proximos afios, De
forma tal que el equipo lograra devolver la inversion realizada y generar ganancias. Las
reuniones en equipo continuaban y ya era para corregir detalle y se asignaron tareas finales entre

ellos.

Puede que al principio pienses: /Por qué hacer tanta cosa si al final ya se a lo que quiero
hacer”? Pero cuando te vas familiarizando con la metodologia y con el resto de sus ideas, te van
sonando mas utiles. Creo que es un tema de acostumbrarse a trabajarla. Uno de los puntos que
se puede considerar en contra es que €s un proceso que toma un tiempo y la organizacion no te

puede esperar. Entonces, tienes que trabajar de forma mas rapida a adaptarla a la organizacion.
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Otro punto que resalta aqui es que no porque tu trabajes un proyecto de Design Thinking no
significa que el equipo que esté abajo vaya a pensar en esa misma forma o en esa misma
metodologia porque igual no todos pasan por la misma metodologia y aparte por sus funciones,

no necesariamente tienen que aplicar la metodologia; y eso puede generar barreras.

Anexo 110: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Diego Puente

En la primera fase, la conformacion de equipos nos la entregaron y fueron estos los que
autonomamente decidia quién hacia cada tarea. Hubo estudios previos de la consultora referente
al perfil de las personas consideradas en el disefio que debia ser del cliente. No participé en la
recoleccion de informacion; sin embargo, la informacion si fue compartida en su totalidad. De
esta forma se pasa a la segunda fase, con el input del trabajo de campo realizado por la
consultora y algunos miembros del proyecto. Todos recibimos la informaciéon y pudimos
trabajar el tema. Usamos la pared, vidrios, papelografos, post-its. Entonces, buscamos entre la
cantidad de informaciéon que teniamos y empezar a separarla para poder ya pensar

estructuradamente, luego pensar en como solucionar cada uno de los comentarios.

Entonces, estas fases ayudaron en el sentido de que en la primera se realizo la empatia
con el usuario. Luego con la informacion que se recabo de esta empatia, se interiorizo el
problema y se buscé soluciones como que si fueras ti el afectado. Entonces, cuando las

personas nos ponemos en el lugar del otro, solucionamos mas rapido las cosas.

En la fase de ideacion, empezamos a colocar todas las ideas posibles para solucionar los
problemas de los usuarios. Con post its en las paredes, empezamos a agrupar cada idea con otro
tipo de ideas similares. De esa forma empezamos a trabajar nosotros. Esta fase fue 1til, pues la
gente a veces tiene miedo de aportar ideas, por miedo a que su idea no sea buena; entonces,
muchas veces se quedan callados cuando tienen mucho potencial. Cuando hay un taller o una
metodologia como esta, la gente se libera, suelta ideas y poco a poco se va construyendo algo
mucho mas enriquecedor. La consolidacion de las ideas se trabajo en equipo y todo en si. Las
ideas fueron seleccionadas en orden a su factibilidad. Habia ideas muy grandes, pero no se

hacian por el tiempo que tomarian y la inversion que significaban.

La fase de prototipado por mi parte fue directamente con las oficinas; entonces, lo que
yo vi fue la gestion de la implementacion del espacio fisico que iba a recibir a nuestros clientes
del proyecto. Para gestionar de forma adecuada los recursos, lo que se hizo fue crear el layout
del espacio, con esto presupuestamos cuanto costaria construirlo. Luego lo llevamos a bussines

case, se aprobd y asi se consiguieron los recursos.
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Entonces, fue en las oficinas piloto que se aplico el layout modelo y pedimos el
feedback del cliente. Fue entonces que recibimos algunos errores del disefio que no estaban
correctos y los modificamos, algunos en obra, y otros algunos dias después de la obra. Realizar
esta etapa es importante porque los costes son minimos a desarrollar con toda la idea que es a
nivel nacional. Muchas veces el cliente no sabe sus propios requerimientos y la unica forma que
lo sepa es experimentando lo que tu le propones. A partir de eso, el cliente empieza a liberar
nuevas necesidades que no se habia dado cuenta que eran importante y el piloto permite corregir

todo esto y lograr la mejora continua para que el cliente se sientasatisfecho.

Considero que el Design Thinking cuenta con beneficios multiples: menores plazos,
menores costos, mayor cercania a la experiencia que desea el usuario, innovaciéon e igualdad.
Igualdad porque a que todos trabajamos en un taller, todos somos iguales. Se gana confianza
con el grupo y eso permite construir mejores ideas. Siento que estas actividades apoyan la
creacion de nuevas innovaciones porque la innovacion tiene que ver con pensar libremente.
Nosotros en general estamos acostumbrados siempre a que nos estructuran el pensamiento desde
que nacemos. La metodologia permite que fluyan las ideas y ya y luego de haber fluido, ya

empiezas a estructurarlas y no desde antes.

Anexo I1: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Luis Garayar

En la primera fase, el equipo se form6 como nos enviaron. Yo no formé parte del
trabajo de campo en esa fase. Fue a partir de la segunda fase donde estuve. En la fase de
empatizar estuve informado pues en las reuniones de equipo compartiamos toda la informacion
que se obtuvo en el trabajo de campo. Para analizar la informacion usamos los famosos post its,

las tablas del do-doing-done y demas.

El equipo se reunia todos los dias para compartir informacion continuamente. Yo
particularmente me iba y me llevaba los pedidos para hacerlo en mi maquina debido a la
dificultad de ir con mi méaquina hasta el lugar donde estaban. Me dieron una laptop, pero igual,
es mas facil en mi maquina. Al comienzo si estuve en la ideacion, pero a partir de un momento

ya tenia que irme. Pero igual estibamos en contacto por correo.

La informacion recogida ayudo a saber las necesidades de los clientes en cada punto. En
la tercera fase, al comienzo si pero después ya n tanto por la funcion que cumplia. Te acuerdas
de la lluvia de ideas que hicimos en el local. Ayuda, pero cuando te sueltas tanto de mente a
veces salen cosas que son idealistas. Bueno puede servir para tener todo el abanico de
posibilidades, pero también puede generar un desorden total. A mi particularmente me parece

un poco desordenado, tanta idea, tanta lluvia.
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La factibilidad de las ideas dependia mas de las areas que ponen trabas. Para la parte del
dinero, tenias que hacer el analisis de impacto, porque quizas no impacta en tanta gente, pero se
gasta mucho dinero. En la fase del prototipado ya no participé tanto debido a que mi actividad

era mas la extraccion de informacidon que necesitaban para el proyecto.

A la metodologia no le veo mucha desventaja. La cosa es que el Design Thinking o las
metodologias agiles son idealistas al comienzo y después chocas con la realidad. Por ejemplo,
porque tu tienes tu prototipo, bacan, aceptado; pero cuando el prototipo lo quieres implementar,
eso puede demorar. Si ti quieres ideas claras y un grupo de gente que esté animado a soltar
ideas, a enfocarse en lograr juntos algo nuevo para los clientes; me parece una buena
metodologia. Se demostr6 en el workshop. Buen ambiente, lejos del trabajo, hemos llenado la

pared de post its de tantas ideas y eso no se hubiese logrado estando sentado en una oficina.

Anexo I1: Resumen de Entrevista a miembro del equipo TMR Veronica Benites

En la primera fase, se formaron los equipos en base a la especialidad o conocimiento
que tenia cada persona para poder lograr el objetivo que el equipo se habia trazado. El equipo
tenia personas de sistemas, personas de metodologia y obviamente el soporte que era la empresa
externa. Porque justamente el objetivo era revisar las iniciativas que se necesitaban desarrollar
para que el cliente lo pueda usar por eso es que el equipo fue conformado de esa forma. Los
roles se definieron por especialidad. En mi caso, nos dijeron que todas las personas que va a
conformar este equipo van a tener estas actividades porque ti conoces de sistemas. De acuerdo
al perfil y al conocimiento fue como se definieron los roles. Sin embargo, se podian participar

de otras actividades diferentes al rol que te habian brindado.

En la fase de definir, el equipo compartid las historias del trabajo de campo. Nosotros
hicimos un diagrama, en el cual primero poniamos las iniciativas relevantes y posibles de
realizar, las iniciativas medianamente relevantes y que tenian una complejidad mediana, y las
iniciativas no tanto poco relevantes. Nos reuniamos para ver qué cosas habiamos avanzado,
cuales eran algunos problemas que hayamos tenido, y ademas de lo que previmos terminar en el
dia nos falté y cual seria la meta para el dia siguiente. El andlisis de la informacion ayudo,
porque gracias a las encuestas que hicimos, a las entrevistas nos pudimos dar cuenta que habia

iniciativas que primero que no tenian ni pies ni cabeza.

En la tercera fase, al inicio me fue un poco dificil entender cual era la idea como
negocio porque nosotros tenemos la idea de negocio de acuerdo al producto que trabajamos,

pero en el equipo TMR que estuvimos, la idea era trasversal del negocio o sea como cliente no
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te enfocabas en un producto, te enfocabas en la satisfaccion total del cliente. Pero ya con el
tiempo y con la ayuda del equipo si pudimos, por lo menos de mi parte, proporcionar algunas
ideas no muchas que si de alguna manera se aterrizaban y que ahora incluso estan plasmadas
dentro de la lista de proyectos para realizar. L.a metodologia me parecid util si porque algunas
de esas cosas las estoy aplicando aca en el equipo, en los proyectos que tenemos y la forma de
trabajo que planteamos en TMR, que para mi fueron totalmente diferentes al esquema que

trabajamos aqui en sistemas.

Se hizo un trabajo inicial de lluvia de ideas, una vez que ya tuvimos toda esa
informacioén, comenzamos a revisar una por una porque a veces eran ideas que se repetian o a
veces eran ideas que estaban relacionadas flujos operativos y otras a sistemas o sea desarrollo.
Justamente por la diversificaciéon de las especialidades que se ponen en el equipo porque
negocio siempre se dice que mucho suefia y las areas operativas y de sistemas son las que

aterrizamos la idea.

En este proyecto, ya estaba incluido el tema de realizar el prototipado, no fue necesario
contratar a otra persona porque la empresa que fue contratada que nos guié para este trabajo
parte de las actividades que tenia que realizar era el prototipo de la idea que nosotros teniamos
que volcar. Entonces, ellos nos ayudaron al prototipo y lo formamos en equipos. El prototipo
que se manejo fue en mi caso, por ejemplo, el prototipo del call, de la banca por teléfono, se
tenia que reestructurar de como trabajaba la banca por teléfono se pidié primero el apoyo al
especialista de banca por teléfono a que vea todo este tema y con el conocimiento que €l tiene,
se redefini6 el prototipo y luego se conversé con usuarios, con personas que realmente trabajan
con lo que es la banca por teléfono y entonces se hizo otra estructura de prototipo y lo tuvimos
que revisar y creo que dio vuelta 4 o 5 veces. Considero que, si no hubiésemos tenido esas
reuniones tanto con el que conoce el producto, el proceso y con el usuario yo creo que en vez de

mejorar el proceso hubiese sido catastrofico.

La metodologia ha afectado ahora mi forma de trabajo. Nosotros justamente en este
proyecto en el que estamos trabajando, hemos empezado el proyecto con visitas a nuestros
usuarios para saber mas o menos donde se deberia enfocar el proyecto y donde tendriamos que
esforzarnos mas. Entonces, eso nos ha ayudado para saber como priorizar las iniciativas de ese

proyecto.
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ANEXO J: Resumenes de entrevistas a expertos para validacion

Anexo J1: Resumen de Entrevista a Cecilia Vidal - Experta en temas de innovacion y

metodologias agiles

Lo primero que hacen las grandes empresas es contratar a una consultora para que les
haga un proceso de innovacion y para que a partir de ahi, ese equipo que participd de ese
proceso ira polinizando todo esto a los demas colaboradores. Lo que observo es que todavia no
hay una profunda Cultura Innovadora porque lo estan tomando como hacer algo innovador para
la organizacion y no trabajan en la cultura con los lideres, en los valores y principios, en los
aspectos que faltan o se necesitan trabajar para promover la innovacion para luego ofrecer las

metodologias agiles.

En mi caso, cuando dicto los talleres de Design Thinking mi gran problema es
ensefiarles a las personas a preguntar y a construir una conversacion donde la empatia sea el
principal factor. Para hacer un buen Design Thinking te tienes que convertir en un investigador
con competencias como escucha activa, hacer preguntas sin juicio, una profunda curiosidad e
interés por el otro. Eso es muy dificil de ensefiar en un taller, entonces en este caso la consultora
ha preferido que los lideres acomparfien en las entrevistas y ellos vean esa dinamica y después,
con toda esa data recogida, llevarselas a los ejecutores. A mi me parece que por un lado esta
bien porque optimiza los tiempos, pero el gran problema es que el equipo no llega a desarrollar
esas cualidades y la tinica forma de que realmente identifiques necesidades es que observes,
escuches, atiendas, hagas preguntas sin juicio. Esas competencias son esenciales para el Design
Thinking y deberian de trabajarlas con los equipos. El Design Thinking tiene mucho que ver con

la empatia ya que en base a esa empatia logro conocer los dolores del cliente y tratar de
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interpretarlos para poder identificar las necesidades del usuario y eso va ligado a una Cultura

Innovadora.

Las empresas deben crear las condiciones para que el trabajador tenga un espacio para
que pueda romper con los esquemas y piense diferente. La empresa ha tenido que llevar al
equipo a un espacio que no pertenece a la empresa para que realicen la fase de ideacion, eso es
un indicador de que no hay una profunda cultura de innovacioén porque no han hecho un ritual o

no ha generado un espacio donde las personas puedan romper con lo tradicional.

Si uno le pregunta a un colaborador de una empresa la valoracion en una escala del 1 al
5 sobre la innovacion, este va a decir 5. Probablemente como mensaje y como idea lo tenga,
pero en la préctica no se esta dando realmente. Para mi esa es la explicacion de los resultados en
las dimensiones del equipo TMR. La empresa est4 trabajando desde el “hacer” y no desde el

“ser” por eso podria explicarse el resultado de menor valor en la dimensiénorganizacional.

Para mi, la dimensién de la Cultura Innovadora mas importante es la organizacional, esa
es la primera con la que se tiene que trabajar como base porque ahi incluye la cultura de la
propia organizacion que incluye la estructuracion, la conformacion de los equipos, la interaccion
de los equipos, etc. La dimension individual se va a ir desarrollando conforme la propia
organizacion brinde las condiciones necesarias para que se logre. Por ejemplo, si yo quiero que
desarrolles tu talento en pintar y te digo que ti mismo te consigas los pinceles es muy diferente
a decirte que quiero que desarrolles ese talento pero te brindo el espacio y todos los elementos

necesarios. Por eso digo que la dimension organizacional es mas importante.

El mindset que tiene el Design Thinking es sumamente potente y si promueve la cultura
de innovacion principalmente con el hecho de poner al usuario el centro de todo, con la
creatividad y con el hecho de tratar de mostrarle al cliente un prototipo y no simplemente
comentarle acerca de esa idea, al existir colaboracion radical y el trabajo en equipo. La
aplicacion del Design Thinking en el equipo apoya al desarrollo de la Cultura Innovadora ya
que es una condicion necesaria pero no suficiente porque no debes enfocarte en el desarrollo del
producto sino en el desarrollo de esta micro cultura en el equipo. Puede haber salido un stper
producto, pero si en las personas no ha habido un cambio y simplemente cada uno volvid a sus
puestos y siguid con su vida normal, entonces eso es un indicador de que no se haya generado
esa profunda Cultura Innovadora entre ellos. Por ello, es necesario que junto con la aplicacion
de la metodologia en paralelo se trabaje con las relaciones del equipo y con su propia

transformacion de una Cultura Innovadora interna para que se replique en toda laorganizacion.

Anexo J2: Resumen de Entrevista a Pamela Roman — Experta en temas de Cultura
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Yo creo que exactamente la definicion de Design Thinking apoya al tema de reconocer
e identificar necesidades porque se trabaja en equipo con personas de distintas dreas y expertise
que se enfocan en tratar de analizar factores que desde su perspectiva tratan de darle una
solucion a una problematica. Yo creo que si van de la mano. Es mas, de trabajar
colaborativamente para lograr un resultado, de manera 4gil para alcanzar una soluciéon de tal

manera que cada miembro del equipo se aperture a nuevos conocimientos.

Te cuento la experiencia que note en otro banco. En esa empresa la cultura era muy
competitiva, entonces los colaboradores buscaban ser los mejores, mientras mas involucrados
estaban en proyectos se sentian importantes y encima por trabajar en el banco lider del Perti hizo
que ellos tengan mas orgullo. Al momento que el banco decidié pasar a formar e incentivar una
cultura mas colaborativa se empezaron a dar cuenta que no era tan facil porque los
colaboradores no querian compartir sus conocimientos a los demas, pues tenian miedo que dejen

de ser vistos como expertos y que para otros proyectos dejen de ser esenciales.

En toda organizacion donde haya equipos de trabajo siempre existen rivalidades que
hace que los colaboradores tiendan a ser egoistas con sus conocimientos. Yo creo que esta
relacion puede haberse dado en la empresa y es por eso que ellos en las entrevistas hayan dicho
que compartian informacion en los workshops y reuniones periodicas, pero a la hora de la
encuesta no se haya reflejado de la misma manera en la dimension organizacional y esta haya
salido baja. De todas maneras, por el mismo hecho que la entrevista haya sido presencial, es
normal que hayan surgido sesgos, porque una cosa es decir que se retinen y otra es que de
verdad haya un trabajo netamente en equipo. Esa otra parte es la que tal vez por los propios
temores de cada persona no los dejen ir mas alla, que es lo que busca el Design; romper las

barreras y que todo sea mas horizontal.

Yo creo que para cualquier mejora que se quiera hacer en una empresa es muy
importante el tema de la comunicacion interna, por ejemplo, si esta va a querer cambiar o
mejorar un proceso o una cultura, como es el caso, a través de la aplicacion de una metodologia
agil es importante saber comunicar, llegar a todos los colaboradores y ser transparente, porque
claro el equipo involucrado lo va a saber todo de primera mano pero el resto que lo ve u observa
se va a quedar disconforme. Por ejemplo, en Entel nosotros manejamos los horarios de los
miembros del equipo asi, de 9-1pm hacian tareas netamente de su 4rea, pero 2-6 pm ya se iban a
su cédula. Sus compaiieros de area se daban cuenta de la ausencia de ellos que de todas maneras
influia en la carga laboral del resto. Es alli donde ellos querian también saber acerca del
proyecto y las razones por los cuales ellos no fueron elegidos, es por eso que es importante que

todos los colaboradores desde la linea mas alta hasta la mas baja tengan esas interrogantes
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claras, de tal manera que cuando el equipo del proyecto logre la solucion esta sea apoyada por
toda la empresa. Si no se da eso, causa lejania e insatisfaccion en el colaborador. El trabajo no

solo tiene que ser con TMR si no también con toda la organizacion en la cual pertenecen.

La dimension mas importante de la Cultura Innovadora es la Organizacional, porque
esta es la que debe de dar herramientas para fomentar este tipo de cultura y esto va desde que
los mismos lideres cambien su chip y dejen los procesos tradicionales para que todo vaya en
cascada. Eso es lo que debe de trabajar la empresa y luego también el tema de la infraestructura
misma, no debe de haber oficinas unipersonales para los jefes y gerentes sino todo lo contrario,
todo debe ser puertas abiertas para que esto influya en el trabajo colaborativo y agil. Incluso, los
mismos colores y espacios de las oficinas deben ser impulsores de innovacion, desde mi
experiencia en Entel nos dimos cuenta que esto trae resultados notorios en la cultura de la

empresa.

En cuanto a los resultados obtenidos de la empresa yo creo que la Dimension General
ha tenido un puntaje mas alto porque es lo que ven en su entorno, como estad valuado los
cambios que se dan con las metodologias agiles y toman referencias en torno a otras empresas.
Una vez que tienen eso claro, ellos ven a la organizacion en la que trabajan y claro que le den un
puntaje menor a la propia organizacion porque al estar en un proyecto de ese tipo por primera
vez, de todas maneras van a identificar las falencias que pueden haber surgido y por eso “le han
dado con palo a la empresa”. En tema de la Dimension Individual, no han salido tan bajo porque
tiene que ver con preguntas que evaliian sus comportamientos para ser una persona de cambio y

obvio todos a estas alturas buscan eso es por eso que se han calificado mas alto.

La metodologia Design Thinking trabaja con muchas dindmicas visuales y colaborativas
en donde hacen muchas caracterizaciones que facilitan la creatividad de las personas. Esta
metodologia rompe con todo tipo de barreras, yo creo que por alli apoya mucho el tema de la
Cultura Innovadora porque cuando ya termina el proyecto los miembros de la cédula ya salen
con otro tipo de pensamiento que puede fomentar a los demas de su area y ya cuando surja un
problema o necesidad ya no lo veran como antes de estar en el proyecto, al contrario ya aplican
la metodologia Design y ya tienen el expertise que pueden compartir a los compafieros que no.
De todas maneras, esto no es lo inico necesario para fomentar la Cultura Innovadora sino que
hay otros factores, como te mencioné anteriormente que si la empresa no los maneja a la par no

va a funcionar al cien por ciento.

Anexo J3: Entrevista a Carmen Morales Arellano — Experta en Design Thinking
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Soy una consultora especializada en disefio de servicios y llevo cuatro afios trabajando
en la compaiiia. Usamos diferentes metodologias, pero Design Thinking es como la madre que

la complementamos con otras metodologias.

Una de las ventajas que tiene el Design Thinking en general es que es una metodologia
que se puede aplicar a cualquier tipo de equipos. El Design Thinking se puede aplicar a modo de
buisqueda de soluciones internas al negocio como soluciones externas. La implicancia que
tendria el Design Thinking a través de la Cultura Innovadora seria interna y podria ir
decantando en implicancias externas. Desde la parte de Cultura Innovadora, tus agentes de
cambio son los colaboradores internos. En el equipo TMR se buscéd crear un nuevo modelo de
negocio, pero para que este funcionara necesitabamos generar un cambio interno. Entonces; si
bien el foco no fue generar un cambio interno, se hizo por necesidad. Y varias personas se

fueron afectadas con ello, los que participaron.

A pesar de algunos mostrarse escépticos a los resultados, en el Design Thinking
encontraron un valor a la forma de trabajo. El Design Thinking tiene 3 principios: la empatia, la
colaboracion o cocreacion y la experimentacion; y en este proyecto se aplicaron los tres. La
parte de empatia no solamente se llevo a cabo en la parte del research para entender al usuario
externo si no también se aplico en el dia a dia cuando se disefd el modelo de atencion. Se podia
apreciar en el escuchar a la persona de otra area y que al escucharla poder entender como la
persona hace su trabajo y porque no puede actuar tal vez como yo quisiera. E1 Y ya el hecho de
reconocer que hay otra realidad y poder empatizar con ella, genera un cambio en la cultura y
genera el poder pasar al otro principio. En la colaboracion o cocreacion, cuando ya entiendes al
otro y el otro te entiende; entre ambos pueden trabajar para solucionar los problemas o encontrar
un punto medio y a idea es que esto sea continuo. Después de ello encaminado, puedes pasar al
tercer principio que es el resultado del trabajo en Design Thinking: la experimentacion o
prototipado. En un mundo ideal con recursos ilimitados se puede empezar con prototipos de
muy baja fidelidad como una oficina de carton donde clientes hubieran probado lo propuesto.
Para ya luego ir a un piloto como ha sucedido en este caso. Incluso en el pilotaje, se puede
encontrar que hay fallas que mejorar, pero etapas iniciales de prototipado disminuyen estos

ajustes.

Considero que es importante tener una metodologia de Design Thinking si lo que
quieres es tener una cultura de innovacion en una empresa. Teniendo en cuenta estos tres
principios y si todos trabajan con el mismo entendimiento y lo aplican, no necesitas ser un
consultor o tener todo este titulo de “yo soy creativo” sino que entiendas que esas tres cosas te

pueden ayudar en tu trabajo del dia a dia a que sea mas llevadero, entretenido; ademas de ser
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cosas que se pueden aplicar dentro como fuera del proyecto por lo que tienes formas de replicar

la accidon y compartirla en otros ambientes.

Uno de los beneficios principales que veo en Design Thinking. Por ejemplo, una
metodologia como Scrum tiene muchas cosas positivas; sin embargo, no es algo que
necesariamente puedas aplicarla en tu dia a dia porque necesita la conformacion de un equipo de
cierta estructura, con ciertos perfiles y tienen una forma de trabajo en la que dividen su dia a dia.

Por otro lado, esta el Design Thinking, que tiene cosas que ti puedes llevarte al dia a dia.

El acompafiamiento de la consultora al equipo sobre todo en las primeras fases se
explica desde el punto en que procesos como la empatizacion no son tan faciles de entender y
aplicar a partir de un concepto si n que tienes que aplicarlo continuamente y ahi aparece la
consultora que busca que este proceso se dé adecuadamente. Lograr tener ese entendimiento de
qué cosa es la empatia, y de poder validar lo que la otra persona te estd diciendo, eso necesita un
acompanamiento. Las metodologias agiles pueden partir del Design Thinking. Necesitas
alguien que te acompaiie en el paso a paso y ya luego cuando entiendes de donde viene cada

cosa, ya tu puedes hacerlo a tu manera y de esta forma te apropias de lametodologia.

La fase ideacion se hizo fuera del lugar de trabajo por las siguientes razones posibles: la
fase de ideacion es una fase de divergencia, entonces mientras mas alejados estén fisica y
mentalmente de su centro de trabajo y de esas limitaciones donde tii como profesional tienes un
significado (puestos jerarquicos). Por otro lado, cuando se esta dentro del centro de trabajo se
tienen muchas distracciones entonces; puedo ir a ver un ratito a mi jefe porque tengo un
pendiente con él, una persona puede pasar buscandome por algo; y entonces, se generan esas
interrupciones que hacen que el trabajo no sea tan eficiente. Herramientas como el
brainstorming aplicadas de manera de manera adecuada ayuda de la Cultura Innovadora; en
embargo, hoy en dia el término se usa tanto que las personas consideran brainstorming el dar 5
ideas; cuando esta herramienta tiene un proceso de aplicacion para que pueda lograr los

resultados esperados.

Pasando al tema de la Cultura Innovadora, la dimension general alcanzo altos puntajes
en los rubros de identificacion de necesidades y proposicion de soluciones que son rubros
ligados al Design Thinking. Segliin la Universidad de Stanford la forma como definimos la
innovacion es la confluencia de 3 cosas: la deseabilidad, la factibilidad y la viabilidad.
Analizando desde el punto de vinculacion entre Design Thinking y Cultura Innovadora, la
identificacion de necesidades es un punto que aparece en ambos pues permite el desarrollo del
punto de deseabilidad donde se tiene que averiguar qué es lo que el cliente quiere y

necesita para posteriormente proponer soluciones ya analizar su traslado a la realidad en base a
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su factibilidad. En segundo lugar, tenemos a la dimension organizacional que salié con puntaje
bajo se puede deber a: no todos los que participaban en este intercambio de ideas conocian el
proyecto a fondo, ni la metodologia; por lo que no podian aplicarla en las reuniones. Entonces,
llega un punto donde en la interaccion de miembros fuera del equipo del proyecto puede parecer
ineficiente, pues las personas que interactian no estan al mismo nivel de conocimiento de lo que
pasa en el proyecto ni el manejo de la metodologia. Un punto que podria haber ayudado seria

que el mensaje viniera de las cabezas del banco.

Considero que las 3 dimensiones son de igual de importantes para construir una Cultura
Innovadora pero creo que puedes definir un camino por donde comenzar que puede ser de dos
formas: top-down o down-up. Creo que siempre debe comenzar por arriba, al menos la parte de
la decision, una vez que haya esa decision tu puedes comenzar por las personas individuales y
ayudarlos a que adopten estos principios y organicamente eso se comienza a esparcir y cuando
ya tienes un nivel en el que todos manejan estos principios puedes comenzar por el siguiente a
un nivel de cluster. Los clusteres debido a que no todas las areas van a aplicar la innovacion de
la misma manera, entonces pueden tener los mismos principios, pero no necesariamente
organizarse de la misma manera. Luego ello, eso decanta en el tercer punto. Si tuviera que
escoger una, consideraria que la dimension individual es la necesaria, si esta no esta en el

equipo, este no podria tener ci.

En este caso veo que el banco estd actuando con la técnica del embudo, comenzd por
cuestiones metodologias agiles a un nivel amplio; asi que hace sentido que sea lo mas
desarrollado. Ya el tema de como aterrizarla, que es un poco mas de las otras dos dimensiones,
si tiene menos tiempo aplicandolo y ademas no todos tienen la oportunidad de hacerlo porque
las areas no son iguales. Un area de finanzas tal vez no necesitaria aplicar toda la metodologia
design porque no les hace tanto sentido. Aplica metodologia como Scrum tal vez les haria mas
sentido. Pero un area de marketing o business development si le hace mucho més sentido aplicar
la metodologia porque si necesitas entender mucho mas al usuario. Entonces, hay que entender

cudles son las funciones que realiza cada area y como se interrelaciona con las otras.

A partir de todo lo conversado, considero que el método del Design Thinking en el
equipo ha apoyado el desarrollo de la Cultura Innovadora porque los ejercicios de buscar y
disefiar esta nueva experiencia en el dia a dia han hecho que ellos incluso sin darse cuenta
hayan adoptado un monton de capacidades de habilidades nuevas que no tenian y eso ahora lo
extrapolan a los otros contactos que tienen. Mientras mas gente lo aplique y entienda cuales son
los beneficios de colaborar, experimentar y empatizar en conjunto, se forma una Cultura

Innovadora.
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Creo que Design Thinking y Cultura Innovadora estan interrelacionadas porque una
Cultura Innovadora es mucho mas acertada y acotada a la empresa cuando ha pasado por un
proceso de Design Thinking. No en todas las empresas, la Cultura Innovadora significa lo
mismo. Tu Cultura Innovadora va a ser util para tu empresa siempre y cuando esté alineada a las

necesidades de tu usuario y estas se identifican a través de un proceso de Design Thinking.
Anexo J4: Entrevista a Denise Thrornberry - Experta en Design Thinking

Hay dos lados del Design Thinking. Un lado que estructura el orden del proyecto y hay
otro lado que intenta buscar el punto medio entre las necesidades del usuario, las capacidades de
la organizacion, los requisitos del negocio y las posibilidades de factibilidad. En este equipo
siento que no fue dificil encontrar ese punto medio. Por un lado, yo siento que no se involucrd
tanto al equipo tanto en la parte de investigacion, la organizacién no permiti6 eso y por ende el
equipo no pudo interiorizar tanto los aprendizajes porque es importante para todo el equipo que
desarrolle la empatia para que de esta manera desarrolle el Design Thinking en su totalidad y
tener siempre la perspectiva del usuario. Yo siento que quedo6 un vacio en el lado de la empatia.
Pienso que el Design Thinking en este equipo se aplicd de una manera poco tedrica, ya que se
llegd a aplicar en la medida que el banco necesitaba, pero falta fortalecer mas el qué es Design

Thinking.

Yo pienso que el rol que tuvo la consultora fue primordial para que el equipo entienda el
Design Thinking, ya que la consultora entr6 como si fuera miembro del equipo. Como
consultora lo ideal es vivir el dia a dia con los clientes porque solo de esa forma la consultora
puede empatizar con los proyectos que tienen las empresas y poder disenar soluciones que se

traten mas con los retos que presentan.

Creo que no haber participado todo el equipo en el recojo de informacion haya afectado
en el entendimiento de las necesidades del cliente porque mientras mas involucrado puede estar

una persona puedes tener mucho mejores resultados.

La consultora debe verse como un equipo extendido y no como un proveedor. El
acompafamiento tiene que ser mayor en las primeras fases porque te permite ver el problema o
encontrar oportunidades desde un punto de vista que el equipo no puede tener. La consultora te
ayuda mas en las fases iniciales porque al final el duefio del producto no es de la consultora,
sino es la organizacion. Si la consultora acompafia mucho al final y no sirve como una guia
entonces se va creando como una dependencia. Si no has logrado que el equipo en la parte de

implementacion lo haga de manera autdnomo, entonces no has hecho bien tu trabajo.
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En cuanto a la parte de ideacion, yo creo que haberlo hecho en un espacio fuera del
banco ayuda a que el equipo se desconecte de sus pendientes y evitar interrupciones porque
interrumpir un proceso de ideacion te hace perder la ilacion y el ritmo. Que el banco no tenga
esos espacios es un indicador de que los trabajadores no se sientan abiertamente a cometer

errores y a olvidarse de las jerarquias.

El uso de la herramienta Brainstorming ayuda a que se cree un espacio de seguridad
psicolégica porque te da la oportunidad para compartir y contribuir porque todos tienen la
misma voz, no hay equivocados y te sientes escuchado y respaldado por tu equipo. Creo que el
hacer eso repetidas veces se traslada en las interacciones del dia a dia y ayudan a ahondar esa

cultura de innovacion.

Estar pendiente y siempre alerta a las necesidades de tu alrededor apoya al Design
Thinking y a la Cultura Innovadora. Disefiar algo por disefiar no es suficiente y solamente
encontrar oportunidades en nimeros para la empresa tampoco es suficiente, entonces al tu estar
pendiente en tu dia a dia en todas las interacciones puedes encontrar areas de oportunidad fruto
de nuevas ideas y propuestas. Eso brinda a los empleados capacidad de entender y proponer, y
eso cualquier empresa quiere. El Design Thinking parte de las necesidades del cliente y guarda

mucha relacion con Cultura Innovadora.

Con respecto a los puntajes obtenidos en la dimension organizacional se puede explicar
porque en el rubro de la banca es bastante dificil innovar, es dificil ver espacios para proponer.
Las areas que hay de innovacion son como laboratorios y lo que se necesita todo un esquema de
transformacion para generar en equipos sensibilizados, capacitados y con deseos de hacer que
cambie su estructura y es bastante dificil. Este problemas los tienen todos los bancos y todos
ellos tienen la jerarquia muy marcada y esto lleva a que no exista un momento para hacer
estrategias y no hay momentos ni interacciones que permitan que haya sinergias entre las areas
y las personas para crear nuevos productos y solo hay cuando es necesario un gran proyecto que
justamente fue el proyecto TMR. Por ello, al final necesitas a alguien que te ayude a cémo
trabajar juntos y ahi entr6 la consultora. Entonces, es todo un tema de cambio y de nuevo
aprendizaje. Yo creo que la estructura jerarquica que fue creada para que el banco pueda
funcionar en el pasado es lo que impide que hoy haya una estructura organizacional para la

innovacion.

En cuanto a la transformacion que esta teniendo la empresa , yo siento que tiene que ver
con solo la forma de organizarse y no con la de implementar el producto, de aprender de la
implementacion y de la medicion. Se ha aplicado un formato, pero no se vive el propdsito por el

cual se cred ese formato.
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La dimensiéon mas importante para mi es la individual porque todo parte de las
preferencias laborales de si tienes la apertura para innovar, pero también es importante la
dimension organizacional ya que es vital que existan procesos que apoyen las iniciativas y el
potencial que los colaboradores puedan tener. Entonces, esas son las dimensiones mas
importantes. Los resultados me han parecido inspiradores con respecto a la dimension general y
con respecto a la organizacional, esta no me sorprende porque como expliqué estamos hablando

de una organizacion que no fue creada para que sea innovadora.

La aplicacion del Design Thinking en el equipo apoya al desarrollo de la Cultura
Innovadora. Siento que la asociacion entre lo que las dinamicas crean en un equipo, el ambiente
y las herramientas que se usan en el Design Thinking genera una calidad de interaccion y un
nivel de confianza de dindmica de equipo que acerca mucho a tener una Cultura Innovadora
sobre todo a la dimension organizacional. En cuanto a la dimensién individual, te permite traer
estas caracteristicas a la cultura al darte posibilidades de autonomia, te aterriza mucho a qué es
ser innovador y creativo, permite cometer ciertos errores, experimentar momentos de

ajustes. Puede ser un catalizador de la cultura de innovacion.

Anexo J5: Entrevista a Edson Ayala - Experto en temas de Innovacion

La aplicacién del Design Thinking siempre va a ser buena porque se van a recoger
muchas ideas y necesidades y sobre todo que las que personas que participan en un taller o
metodologia como eso puedan pensar fuera de la caja, te ayuda a entender que en un espacio
muy aparte a tu lugar de trabajo te permita debatir y cuestionar. En el caso de los colaboradores,
esta impacta de manera positiva pero siempre hay que manejar las expectativas, porque siempre

se tiene que ver como aterrizar las ideas y se contextualice siempre un escenario.

El hecho de que la consultora haya participado en la fase de empatizar afecta positiva y
negativamente. Por el lado negativo es que muchas veces los externos no entienden muy bien
por qué se hace algo y por qué esta decision dentro de un proceso de negocio puede afectar
positivamente o negativamente en la empresa, a veces esto puede llegar a que se distorsione la
metodologia, entonces si es que participan los miembros del equipo se pueden dar cuenta de
esto y poner un orden en ese pensamiento. Por el lado positivo es que el hecho que sea alguien
externo le da mas probabilidad de que pueda volar mas alla y pueda traducirlos de una manera

diferente.
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La aplicacion del Design puede trascender en la Cultura Innovadora porque la

innovacion mas alla de ser un taller o un concepto es un tema mas cultural.

Considero que las personas que participan en un primer momento en el Design Thinking
tienen que cerrar el ciclo; por ejemplo, al hacer un brainstorming que luego se convertird en un
requerimiento y luego en una parte funcional del alglin sistema tienen que estar muy detallado,
se pueden pedir miles de cosas, pero la parte mas complicada es escoger la que tiene mayor

correspondencia a la dolencia que se quiere solucionar.

El hecho que a los miembros del equipo en la fase de ideacion se los haya llevado fuera
del trabajo es lo mejor que puede pasar y si lo llevas a salas de coworking o crowdfunding no
hay manera de pensar si estas en un ambiente que es tu dia a dia, es mejor estar en un ambiente

que inspire la creatividad.

El brainstorming te va a generar millones de debates e ideas pero mas que el
brainstorming hay muchos factores que pueden apoyar la Cultura Innovadora, si aportan pero no
es suficiente. La Cultura Innovadora viene del dia y dia y depende mucho de los lideres de la

empresa.

Yo considero que la dimension individual es la mas importante es porque depende de
cada uno proponer cosas, aprender y desaprender, si ellos son innovadores la organizacion lo

sera también.

Anexo J6: Entrevista a Daniel McBride - Experto en temas de Innovacion

Yo creo que el banco decidid trabajar con esta consultora para ver un problema
determinado y entiendo que no solo queria resolver el problema, sino queria ver como podrian
trabajar el tema de innovacion a través de metodologias agiles y como desarrollar una Cultura

Innovadora, ya que no habia hecho nada antes.

El modelo que mide Cultura Innovadora es para medir a toda una organizacion, y en
este caso el sujeto de estudio es un equipo de un proyecto especifico. Entonces, se habla de la
Cultura Innovadora de este grupo de 15 personas. La dimension organizacional del modelo es
en base a toda la organizacion, por eso el puntaje ha sido bajo, ya que si se les hubiera
preguntado con respecto a la organizacion que formaron con solo los 15 integrantes y si el lider
les brindé las herramientas entonces ahi si el puntaje habria sido alto, ya que les brindaron todo
un espacio de ideacion y las herramientas para llevar a cabo la metodologia. Para el equipo, hay
una dimension organizacional que no es tangible, ya que la dimension organizacional de ese
particular proyecto esta conformado por los lideres del proyecto, el equipo en si, la consultora

que toma ciertos roles, un espacio donde se va a trabajar, unas expectativas con respecto a como
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van a trabajar, un método de trabajo, etc. Por ello, si a mi me preguntas si esa dimension
organizacional ha facilitado para generar una Cultura Innovadora yo te diria que si. El modelo al
estar enfocado a toda la organizacion, es normal que el puntaje haya salido asi ya que el banco
esta recién implementando estas metodologias y eso se demuestra con el trabajo realizado con

este equipo y con la transformacion agil que ha realizado recientemente.

En mi experiencia, yo considero que todo el equipo debe pasar por todas etapas porque
si yo no comprendo bien al usuario, no puedo llegar a comprender qué ofrecerle. Sin embargo,
si la oportunidad de interactuar con el usuario siempre esta entonces esta bien. Para el proyecto
no creo que haya sido un problema que no hayan participado todos del recojo de informacion,
ya que la consultora les llevo la informacion recaudada para poder identificar los insights y en si

el equipo siempre ha podido interactuar con el usuario por ejemplo al prototipar.

Es muy dificil de determinar si esta bien que se haya decidido realizar el proceso asi, ya
que pueden influir muchos factores que inciden en el resultado que se quiso lograr. Yo pienso
que el banco quiso ver si el trabajar con metodologias agiles, con una consultora, con ese grupo
de personas y todas esas cosas ayudaba a resolver el problema que tenian. Pareciera que como el
proyecto ya se esta desplegando eso funciond. Y también pienso que el resultado que se quiso
lograr estaba enfocado en fomentar una Cultura Innovadora en estas 15 personas como si

hubiese sido una capacitacion pero de verdad.

Para desarrollar una Cultura Innovadora, yo creo que las tres dimensiones son igual de
importantes, tienen que estar las tres. No sé cuantas energias se necesiten para trabajar cada una
de ellas porque depende de la organizacion. En el banco ya ha habido iniciativas antes, entonces
seguramente en una de ellas se ha trabajado mas como por ejemplo la dimension general, ya que
en el banco siempre se realizan meetups y todo el entorno en si habla de innovacion por eso yo
creo que el banco debe invertir menos energias en esa parte y mas energias en la organizacional,

pero eso no quita que todas las dimensiones sean igual de importantes.

Existen muchas metodologias que ayudan a desarrollar una Cultura Innovadora. Lo
importante del Design Thinking mas que el proceso es por los mindsets que crea en las personas
y en la organizacion respecto a cdmo hacer las cosas. Entonces, si antes por ejemplo tenia un
problema y normalmente cuando tenia un problema decia la solucion es tal cosa o tenia dos
alternativas y al final discutiamos 3 o 4 personas y deciamos cual y nunca hablaba con el
usuario, al hacerlo de otra manera me permite abrir la mente y descubrir que hay otra manera de
solucionar problemas y eso me ayuda a fomentar la Cultura Innovadora porque finalmente la

Cultura Innovadora es estar buscando constantemente diferentes alternativas de solucion a los
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problemas que empiezan a aparecer en la organizacion o con respecto a las oportunidades de la

organizacion.

La metodologia te ayuda a pensar de manera diferente a nivel grupal y a nivel
individual. Lo que se tiene que destacar ahi son los mindsets que te genera después de haber
pasado por la experiencia de aplicar la metodologia y no solo que te la expliquen. Después de
haberla usado, me doy cuenta que pueden haber millones de soluciones y lo importante que es
eso, me doy cuenta lo importante de trabajar con el usuario desde el principio: empatizar,
comprenderlo y de entender que la solucién es para alguien, no para lo que yo creo. Otro
mindset es salir a campo y que el prototipar es una oportunidad mas para seguir interactuando
con el usuario. Son los mindsets que consigues al haber trabajado con la metodologia los que te

ayudan a generar esa Cultura Innovadora.

Anexo J7: Entrevista a Andrea Quesada - Experta en transformacion de experiencia del

cliente

Resalta la importancia del inicio del Design Thinking: la seleccion de personas para
formar parte de los equipos; por ello, un punto positivo en el grupo fue evaluar a las personas
que formaria parte del equipo y la disposicion de las areas por ceder a talentos al equipo. No
puedes implicar a los que “sobran”, sino que deberias invitar a los mejores a formar parte de
este proceso. Pero entiende que no siempre se va contar con las primeras opciones para armar el
equipo, como pas6 en TMR. Otro punto que resalté, fue la importancia de la cantidad de
personas que participan en el equipo. Que sean 15 personas en un solo equipo podria habria sido
desordenado si no fuese por la subdivision que manejaron acompafnada de dailys que permitian
a cada equipo de enterarse de lo que el otro estaba realizando. Ademads, de permitir que cada

uno entregue valor de acuerdo a su expertise.

Para un equipo que estd viendo experiencia al cliente, le parece una metodologia
adecuada de aplicar. Considera que la metodologia no es tan probable en una re aplicacion si no
funciona y para que funcione, eso viene del lider; funciona en cascada, porque si no estas tu solo

batallando dentro de toda la esfera organizacional.

Si de verdad el banco o las areas no se compran que esta es la forma adecuada de hacer
las cosas, no va a pasar. Probablemente, los colaboradores del equipo cambien su mindset, se
volveran mas colaboradores, se cuestionaran las cosas; pero tiene mayor implicancia que el

mensaje venga de arriba.

Encuentra relevante el apoyo al equipo por parte de un externo; sobre todo en la primera

etapa, donde la aplicacion de la metodologia es mas sensible. Acompafiando esto, considera que
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es importante y la decision de seguir una nueva forma de trabajo debe venir desde las cabezas
de la organizacién para la apertura a trabajar el modelo por parte de los colaboradores. En
cuanto a la aplicacion, dentro o fuera del banco, ella considera que lo mas importante es que el
ambiente para el desarrollo de estas fases del Design Thinking, sea el adecuado. Un ambiente
donde la gente se sienta comoda y no tenga miedo a opinar, a reir, a pelear y verter sus

opiniones.

Por el lado de Cultura Innovadora, considera que esta no se desarrolla a través de solo la
metodologia de trabajo sino muchas cosas mas. La metodologia es solo un pilar entre varios que
apoyan al desarrollo de Cultura Innovadora. El puntaje de la dimensién organizacional fue el
mas bajo porque el equipo empez0 trabajando aisladamente. y esto refuerza las declaraciones de
los colaboradores que mencionan la importancia de que “los de arriba” sean quienes transmitan

el mensaje.

Sefala que la Cultura Innovadora, es importante un mix entre las tres dimensiones y que
dependiendo del tipo de proyecto a aplicar es que una puede pesar mas que otra. Si es un equipo
idoneo y la gente que esta ahi puede manejar las herramientas, esto va a funcionar como un
nicho. Si tuviera que escogerla mas importante me iria por la individual porque el cambio parte
de uno. Y a nivel organizacional, pero esta bien en cascada y si el lider de la organizacion no se

la cree, esto no baja a los siguientes niveles de la organizacion.

Considera que Design Thinking es una metodologia que apoya la creatividad y el
cuestionamiento y que un grupo que entiende ello ya puede decir que vive y practica
innovacion; por ende, que apoya la cultura de innovacion. Pero esta es una parte de muchas que

tiene la Cultura Innovadora.

El gran reto esta en que una gran empresa se pueda transformar. Esta bien que empiecen
haciendo mesas agiles, esta gente va a seguir trabajando; pero si todo ese cimulo de gente no
compra la idea, no estds haciendo innovacion. Los lideres de la organizacion deben llevar el

mensaje a los colaboradores.

Anexo J8: Entrevista a Daniel Guerrero - Jefe del area de Desarrollo de Negocios

Desde mi punto de vista creo que al inicio la aplicacion de la metodologia empezé bien,
ya que permitié innovar a lo que estdbamos trabajando y daba mas autonomia al equipo,
permitié avanzar mas rapido y mejorar los procesos. Sin embargo por lo mismo que es nuevo en
el banco, falta creer un poco mas en las herramientas que esta metodologia brinda porque si
fuera asi da mucho mayor resultado. En general fue un buen comienzo y podria seguir siendo

algo estable con mejoras que se pueden hacer.
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Yo creo que esta metodologia influye positivamente en la forma de trabajo. Como
organizacion el hecho que unos confien en la metodologia y otros no, hace que como banco
avancemos mas lento, por eso se debe capacitar mas a colaboradores, cambien el “chip” y
renovarlos en el sentido de que los antiguos salgan y mucha gente joven forme parte de la

organizacion.

El hecho de que la consultora haya apoyado este proceso se puede decir que fue bueno y
malo a la vez porque se terceriza al inicio del proyecto porque el equipo es muy pequefio, esto
fue positivo porque te ahorra tiempo y te da un perfilamiento de otro lugares, ya que la
consultora tiene experiencia trabajando en otros lugares. Por otro lado, creo que es negativo en
el sentido que puede quitarte algunas cosas que no se ve de primera mano, que puede llegar a
ser una debilidad con el tiempo. Hay algunas cosas que el consultor o la persona que te brinda el
servicio no se da cuenta y luego se termina viendo por los miembros del equipo en el camino,

ese retroceder es dificil porque ya se monto algo o aumento, y hacer eso es complicado.

Ademas, la consultora al inicio te da todas las facilidades y la organizacion asimila eso,
puede que sea un pérdida de tiempo que la consultora acompaiie el proyecto cuando ya se tiene
alineado o encaminado lo que se quiere. Yo creo que el cimiento para el inicio del proyecto es

bueno, pero una vez que esta encaminado la organizacion tomara las mejores ideas y estrategias.

Todas las personas que iban a dar oferta y valor en el proyecto para el cliente van de la
mano con la consultora que dio el servicio para brindar feedback de lo que se tiene y quiere
para hacer un conjunto de ideas a favor del cliente. Si las personas encargadas de montar el
proyecto no ven la necesidad desde inicio puede ser un “talon de Aquiles” para ellos porque no

hay nada mejor que recibir la informacion de primera mano.

Como parte de la organizacion, yo considero que espacios en si tenemos las salas
pequefias y grandes para hacer comité, yo creo que el realizarlo fuera del banco es mas por un
tema de comodidad para pensar mejor en un espacio distinto a tu lugar de trabajo en donde se
puede idear mejor. Por ejemplo si me invitan a un workshop dentro del banco voy a tener la
necesidad de regresar a mi sitio, ver mi correo o preguntar ciertas cosas al equipo pero si estas

fuera de alguna manera te liberas y puedes ocuparte mas de la reunion.

La metodologia y la cultura si estan relacionadas con lo que viene percibiendo la
organizacion actualmente. Yo creo que puede salir adelante para mejorar el rendimiento de la

organizacion y el equipo.

139



140



ANEXO K: Consolidado respuestas de encuestas Cultura Innovadora

¢ Qué significa "innovacién" para usted?
Significado
Valor Valor Valor Contribuyendo | Hacer
Encuestado | ideas | Soluciones| tecnoldgico | organizativo | econdmico al cambio algo
contribuyente | contribuyente | contribuyente social diferente
P1 5 4 4 4 3 2 4
P2 5 5 3 3 3 2 5
P3 2 5 3 3 3 3 5
P4 5 3 3 3 3 3 5
P5 5 4 3 4 5 3 3
P6 4 5 4 5 4 5 5
P7 5 4 3 4 3 4 5
P8 5 5 5 5 4 4 5
P9 4 3 3 3 4 2 4
P10 5 4 3 4 3 4 5
P11 5 5 5 4 4 4 5
P12 4 4 3 4 4 3 3
P13 5 4 4 4 3 4 5
P14 4 3 3 3 4 2 4
P15 5 4 3 4 3 4 5
¢Hasta qué punto las consideras necesarias para que exista la innovacion?
Caracteristicas
Conocimiento | Conocimiento . - Capacidad - -
Encuestado cientifico tecnologico Productividad | Creatividad | para resolver| Emprendimiento| Competitividad
problemas
P1 4 4 4 5 5 5 5
P2 3 3 4 5 5 4 4
P3 1 3 5 5 5 5 3
P4 1 3 3 5 5 4 5
P5 4 3 3 5 5 3 5
P6 2 3 4 5 5 5 5
P7 5 3 3 4 4 4 4
P8 5 5 5 5 5 5 5
P9 4 3 3 4 4 2 2
P10 3 3 3 5 3 3 5
P11 5 5 4 5 5 3 5
P12 4 3 3 4 5 3 4
P13 5 3 3 4 3 4 4
P14 4 3 3 4 4 2 2
P15 5 3 3 4 4 4 4
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Los objetivos a los que la innovacion puede contribuir a lograr
Objetivos
Encuestado Un crecimiento Desarrollo econémico Desarrollo social
P1 4 4 2
P2 4 4 3
P3 5 5 5
P4 4 3 3
P5 5 4 3
P6 4 4 5
P7 4 5 4
P8 5 5 4
P9 4 3 2
P10 4 4 3
P11 4 5 4
P12 5 3 3
P13 4 5 3
P14 4 3 2
P15 4 5 4
Elementos que pueden contribuir a la innovacion:
Elementos
Encuestado (essr?g;?izzs, Ac.titudt.as” . trabgjo de Interca.lm.bio de Cooperacion Asumir
materiales, etc.) (predisposicion) | investigacion | conocimientos riesgos
P1 4 5 5 4 5 5
P2 4 5 4 5 3 4
P3 3 5 5 4 4 5
P4 4 5 5 5 5 5
P5 3 5 3 5 4 4
P6 4 5 5 5 5 5
P7 5 5 4 5 5 5
P8 3 5 5 5 5 5
P9 3 4 4 5 3 4
P10 3 5 4 5 4 5
P11 3 5 4 5 4 3
P12 3 4 3 5 5 4
P13 5 5 4 3 5 5
P14 3 3 4 5 4 4
P15 5 5 4 5 5 5
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Factores que podrian contribuir a la innovacién
Determinantes
. Obtencion Realizar Diseﬁa.lr Diseﬁa.lr
Encuestado Mejora de | Superando de importantes estrategias | estrategias
procesos barreras financiacion | inversiones a corto alargo
plazo plazo.
P1 4 4 5 4 4 4
P2 5 4 3 4 5 5
P3 5 5 3 3 4 4
P4 3 4 3 3 4 4
P5 5 5 4 3 4 5
P6 5 4 4 4 4 4
P7 5 4 3 3 3 4
P8 5 5 3 3 5 5
P9 3 3 4 3 3 4
P10 3 3 3 3 4 4
P11 5 5 3 3 5 5
P12 4 4 4 3 4 4
P13 3 4 3 3 3 4
P14 3 3 4 3 4 4
P15 5 4 3 3 3 4
Describir el proceso de innovacion
Procesos
Proponer Difundir
Encuestado 'demiﬁcahdo . H"’_lcer_ } C:JF;IC;\ ) Comercializacion l;/ ‘
una necesidad| investigacion -
solucion adoptar

P1 5 4 4 4 4

P2 5 4 5 4 4

P3 5 5 5 2 3

P4 5 5 5 2 2

P5 5 4 5 4 5

P6 5 5 5 3 4

P7 5 4 5 3 5

P8 5 4 5 3 5

P9 3 3 4 4 4

P10 4 5 5 3 4

P11 5 4 5 3 5

P12 4 4 4 4 5

P13 4 4 5 3 5

P14 3 4 4 5 4

P15 5 4 4 3 5
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Indicar qué tan de acuerdo estan con respecto a estos enunciados
Creencias
. . Para La innovacién
Los que Para innovar, es Si no . .
. , . . . innovar, | Se necesital| es elresultado
tienen mas | imprescindible [ innovas, no o
Encuestado ) hay que | creatividad de la
recursos | estar dispuesto a| puedes ser . . . . L
. . " asumir | parainnovar| investigacion
innovan mas hacerlo competitivo . L
riesgos cientifica
P1 3 5 4 5 5 3
P2 4 5 4 4 5 3
P3 1 3 4 5 4 2
P4 1 5 5 5 5 3
P5 3 4 5 4 5 3
P6 1 5 5 5 4 3
P7 4 4 5 5 5 3
P8 4 5 5 5 5 4
P9 4 5 5 5 4 2
P10 5 5 5 5 3
P11 4 5 5 5 5 4
P12 3 4 4 4 5 3
P13 4 3 5 5 5 3
P14 4 5 5 3 4 3
P15 4 4 5 5 5 3

Indicar qué tan de acuerdo estan con respecto a estos enunciados

Creencias
Se habla mucho de Es mas facil ser Para La innovacion y la creatividad La
innovacion, pero innovador si la innovar, [estan relacionadas con la idea| innovacion
Encuestado | poco la innovacion Innovar sociedad en tienes que de progreso. Son valores contribuye a
sellevaacabo | €% €20 general también| trabajar en positivos que deben ser transformar
realmente es innovador equipo adoptivo la sociedad
P1 3 4 4 5 5 4
P2 3 2 3 3 4 4
P3 5 1 3 3 5 5
P4 4 3 2 4 4 3
P5 3 2 2 3 3 4
P6 4 3 3 4 5 5
P7 4 4 4 5 5 4
P8 3 3 5 5 5 5
P9 4 2 4 5 4 3
P10 3 2 2 5 4 3
P11 3 3 5 5 5 5
P12 4 2 3 3 3 4
P13 4 4 4 5 5 4
P14 4 2 4 5 4 3
P15 4 4 4 5 5 4

144




Buenos motivos para innovar o no
Razones
La La . L La
innovacién | innovacion La |nﬁova0|on innovacion
Encuestado | nos prepara nos hace contribuye al nos hace
mejor parael mas ahorro de mas
futuro competitivos recursos eficientes
P1 5 5 3 4
P2 4 5 3 4
P3 3 5 3 4
P4 4 4 3 3
P5 4 5 3 3
P6 5 4 3 3
P7 5 5 3 4
P8 5 5 5 5
P9 4 5 3 3
P10 5 5 3 4
P11 5 5 5 5
P12 4 5 3 3
P13 5 5 3 4
P14 4 5 3 3
P15 5 5 3 4
¢ Cree que hay un enfoque en Innovacion a los diferentes niveles en tu lugar de trabajo?
Innovaciones
Encuestado (empfi;gszr,“izni(t:iltzr::ién) Departamento Unidad o grupo Equipo de trabajo
P1 4 3 3 3
P2 4 4 3 4
P3 4 5 1 2
P4 5 5 5 5
P5 4 5 3 4
P6 5 5 5 5
P7 5 3 3 3
P8 5 4 3 2
P9 4 3 3 3
P10 4 3 3 3
P11 5 4 3 2
P12 4 5 3 4
P13 5 3 3 3
P14 3 5 3 3
P15 5 3 3 3
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¢Piensa que estas caracteristicas estan presentes en la institucién / organizacion para la que trabaja?

Factores

Encuestado

Recompensar
Tomar

riesgos

Aceptar

el fracaso
hecho

untrabajo bien

Aprovechar al maximo
la experiencia,
habilidades y
habilidades de los
empleados

Identificando
obstéculos

Busqueda,
deteccion, obtencion
y difusion de
informacioén a nivel
interno

Intercambio de
conocimientos

Fomentar
el trabajo
enequipo

Fomento
dela
creatividad

Intercambiar
y proponer
ideas

3

4

wlwlwlw|lo|lo|lw|lo|[w|s|w|w|w|w|w
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En su opinién, ¢estas declaraciones representan posibilidades ofrecidas por el organizacion para la que trabajas?

Autonomia

Encuestado

Entrénate
(amplia tus
conocimientos)

Aplicar su
know-how

los problemas

Buscar
soluciones a

Aportar
soluciones a
los problemas

que surjan que surjan.

Proponer
nuevas
iniciativas

Libertad
para
organizar
tu trabajo

Desarrollar
nuevas

P respol
iniciativas P

Cooperar con otros
departamentos y / o
equipos en trabajo que
tienen diferentes
funciones

Asumir
nsabilidades

P1

IN

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15
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Nos gustaria que nos diga si, en su opinién, las siguientes caracteristicas forman parte de la cultura de la organizacién con la que trabaja

Cultura Org.

Encuestado

Existe un sistema de
informacién estructurado, bien
definido eso permite que lo que

se hace en diferentes

departamentos sea conocido

Existe una estructura organizativa
formal: un conjunto de reglas,
funciones y procedimientos
establecidos; todo el mundo sabe lo
que pueden y deben hacer

La institucién / organizacién mira
hacia el exterior: funciona con otras
organizaciones y profesionales,
conocimiento y las ideas se
obtienen del exterior

Hay un enfoque en la innovacién:
nuevas oportunidades son
buscadas, se fomenta la
creatividad en los empleados y en
el aprendizaje

P1

3

4

I

4

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15
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¢, Qué frase refleja mejor lo que ocurre en la organizacion en la que usted trabaja?

Seguridad

Encuestado

Se entiende que a veces los
empleados tienen que asumir
riesgos para intentar mejorar en
el trabajo, aunque el resultado no
sea del todo satisfactorio

Se entiende que puede ser

positivo que los empleados

cometan errores, porque es
una manera de aprender

Se valora de forma positiva que
los empleados tomen la
iniciativa cuando se enfrentan
con situaciones nuevas

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15
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¢ Qué cualidades le gustaria que tuvieran las personas que van a trabajar con usted?

Cualidades

Encuestado

Creatividad,
teniendo
nuevas
ideas

Autonomia,
haciendo
las cosas a
tu manera

Buscando y
asumiendo
riesgos

Cuidando
compafieros
de trabajo,
cuidando su
bienestar

Persiguiendo el
éxito, logrando
que otros
reconozcan su
logros

Comportarse
correctamente,
evitando hacer algo
que los deméaspuede
considerar mal

Cumplir conlas
costumbres,
haciendo loque
se suelehacer.

P1

2

4

4

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15
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gustaria conocer sus preferencias o puntos de vista sobre varios temas relacionados al trabajo y formas de tra H
Preferencias
Es importante cumplir . Me resuta | Es importante Los cambios Es mejor tener
con las obligaciones Estar pe'm_jlente facil tomar tener en (compafieros de | un sueldo alto,
Encuestado | laborales, pero es mas de las ultimas decisiones cuentala | trabajo, trabajos,los aunque el
importante formarse y novedadgs importantes, | opinién de los|  jefes, etc.) son puesto no esté
ampliar conocimientos ayuda a mejorar me motiva demas estimulantes asegurado
P1 4 4 4 4 2
P2 4 3 3 3 4 3
P3 3 5 5 5 5 3
P4 4 4 3 4 4 2
P5 4 4 4 4 4 4
P6 4 5 4 5 5 3
P7 4 2 4 3 2 3
P8 4 3 3 4 2 2
P9 4 3 4 4 2 2
P10 4 3 4 4 2 2
P11 4 3 3 4 3 4
P12 4 4 4 4 4 4
P13 4 2 4 3 2 3
P14 4 3 4 4 2 2
P15 4 2 3 3 2 4

Nos gustaria conocer sus preferencias o puntos de vista sobre varios temas relacionados al trabajo y formas de trabajar

Preferencias

Encuestado

Es importante tomar
las tareas dificiles e
importantes, aunque
uno cometa errores

Me gusta la
oportunidad de

explorar y

probar nuevas

ideas

Prefiero
trabajar
en
equipo

Prefiero hacerme
cargo de un trabajo
sin que me hayan
dicho qué tengo
qué hacer

Cuando empiezo
una cosa, no me
gusta dejarlo
inacabado aunque
seadeficil de hacer

Prefiero probar cosas
nuevas, aunque tengo
que reconocer que
cometi un error si hice
algo mal

La opinién de mis
compafieros es
importante, pero creo
que es mejor seguir mi
propio juicio

P1

4

2

4

I

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15
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Nos guataria que califique la importancia de la innovacién en diferentes entornos

Importancia

Encuestado

La innovacion es
importante parael
pais

La innovacion es
importante paralas
empresas

La innovacién es
importante parala
sociedad

La innovacion es
importante parauno
mismo

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15
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ANEXO L: Consentimientos informados
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La presénte imvestigacide. "Relocides enmre 1 aplicscicn def Destgn thinking v |n cultura
innovadom en e equipo del drea de Desarrollo de Negocios v Banca Digital” serd
presentada part ln oblencion de b Beenciatura en L Facultad de Gesticn y alsa direcclin
de ln Poetificia Universidad Catdlica del Perth. La realizocidn es2d o cargo de Jos
auﬁmm:mmabupy cusned con la awescefa v supervision del doceme Jeun
Piemre Seclén

EltﬁjﬂlvodcnwmhanlmhniddnmhmhudanddDaimlﬁ:‘lnu
V¥l culturs innovedors en un egpo gue usa estan mesodlogln Agil en o des de
Desarrollo de Negocios de la empeess ABC,

$i usted nccede n pamicrur en ese estudio; se de pedird responder preguntas en unw
entrevisi ¥ encuesla que marin 45 minutos en wial. Lo que conversemos duranie
estax sessones se anotany, de moda que ol vestigadoe w&mmhlqunemud
mumsm—eammm«mr a
mhnkrmdmu:-nﬁtipsﬁnmﬂ&#- las peeguntas

enrevisty ke panecen incomodas.  tiens dehubsloauvnl
nvestigadar o & no respondertas.
En cse sentida, agradeceremos ratifics su coosentimiento en el uso y pablicacion de i

Informacsdn peopeccionads, Prru ello, lo gamntizemos que estas estos serdn utllizados,
s e fimes di T investigacidn académica.

A;udmgms-m apaya,

Canoen Rivem Elsani Cotrina
2125757 20128454
TP BRI I F AN NSO | . colsborador del

BBVA Contingntal setarizo la utitizacide y publicacive de los dasos ofrecidas ors fn
Mddmbnjnduimeﬂw‘aunda Relacsdn entre la aplicacion dol
Dvmﬁuking)hcnlmlmmnmmqmpddmdevanmlb&
walouyllmumﬁd' Asimizmo, de acueedo 4 s necesidodes de la
investigackin, saorizo que se¢ aga mencidn de mi sosbre, Alentsenents,

oun

Fema del Participante.
Fechar 21« [\« 2001F
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

L pousemo svestigacion, * Relicidn entre ¢ Design thinking y 1 caliura i )
o un equipo del drea de Desamrollo de Negocios y Bancs Digital” send presentada purs
I olsenciin de la liceacmturs en s Facultad de Gestide y alta direccion de L Pontifioa
Universidad Catdlica del Perth, La realizsside 51 5 cargo de X estudantes finsanics
Mjoycmmhmddymmummm%m

1 wbjetive & cwe estudio ex analizar la relacion entre ¢f eso del design thinking ¥ lu
culturn innovadoen en un equipo del deea de T 1o e Negoosn de la enip
ABC

Si usted oocede & pamicopar ¢n éste esfindo, 5 e pedinl responder pregues ¢ una
enfrevista v o an 45 mi en jotal. Lo que ¢onversemnos durante
estas seshones se anotard, de modo que ¢l wvestigador pueda rescatsr las ideas que usied
hays expecsadoSi tene alguna doda sobre ote proyecto, peede hacer peegumias ca
cudmuammdm aupnnmpulﬂn endl 8§ dumdehtmmmla
das. wene usted of desecho do hacérssio sabor
doe o de o 1 ronder .

En cse sentida, agrad ficar s inscnto on ¢l wso y publicacion de la
nﬁmmﬁm#hkwmmmmmwlm
sido paea fises de 1s mvestigocis scadémics.

R I WA
CanmcaRivom. Eliani Cotrina
20124787 128494 0132860

- o {veisefesiastesisté .. colaborador del
BBVA rmmtwl Auleazo la nl‘hnuh) mhucion do los dmo- nrm.om para s
clabaracian del trabajo de investigacidn académica = Relacion cotre ¢f Design thinkng
yh cnlf-! lmvovadm umwmmubcnmlbdcmwy Hanca

Digigai™ 4 e do a Im ik dcla s e yue se
linga ion de mi bre, A >

e <

mmawpmldmc

Fedha! ”
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CONSENTIMIENTO INFORMA DD

L 500, “Relacida entre s *lmqu., ¥ lo cultura
Mmmwmmkm»deﬂwyamwhl“m‘
pa | oby de 1 licerci £n la Facultad de Gession y alta direscion

dchhmﬁmumcwludelm La realizncive osth » cargo de Jos
estudiantes fimuntes abajo ¥ coentn con |a ssesieia ¥ supenision del docente Jean
Piecre Seclén Luns.

Fl obgetivo de oo estadio ¢ analizar la relackin enre I apdicacsin del Desipn thisking
yllmummmahnuuﬂﬂpwmeuﬁladtude
[esarrallo de Negochos e 1 empresa AHC.

&MM-Mummﬂhxkpﬁldmﬂdﬂmmm
entrevist ¥ ardn 43 mi en Wil Lo que comersemos dumnic
mmnmﬁ,&wwdwmmlumwm
hqyuexpnwdn Slﬂmﬂmdn&mhmmmmmmmm
q durante su particip en ¢l Si algana de las pregantss durssie b
evi incomodas, tiene usted el derecho de hacdrsulo sober al

Larl

snvestigodor o de no ¢

L L

En ese sentidho; agrdoceremos mlificar sa consentimientn en ef wso v pablicacion de b
informacidn peoporcionada. Pacn ello, le gamntizamas gue estos eslos seriin utilizados,
-s6lo paen fines de Lo investignetde académics.

Agradecerems i apova,
eell) Bg gl
—_—  edmr - Q ——
Carmen Rivera Elinni Cotrins Angela Cerdedla
20125757 2012544 20132860

Yo. Haea., R‘ﬂmudu..‘\e».mw-w». e;pq\&w .. colsborndor del
BBVA Contimental ssorize la utilawida v o idas para @
elsbomcitn del frabajo de Investipacidn scadémics = Relackin enere ln aplicacion del
Design shinking ¥ In cullera innovadon en wo equipo del Area de Desarrollo de
Negocios ¥ Bance Digial”.  Asimisan, & somdo 8 ks necesidndes de la
Investigation, smorino que se hagn mescides de mi nombre. Atentasents,

&Q’fﬁ 'v"h\

Fumddfmlwm
Facha: D(x/n/lg,
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