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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio cualitativo tiene como proposito analizar las posibles limitaciones de la
aplicacion de los principios agile para los sistemas convencionales de evaluacion de desempefio, con
la finalidad de identificar los principales desafios que enfrentaria la gestion del desempefio en el

futuro.

A fin de lograr dicho objetivo, se selecciono un grupo de cinco empresas, entre las cuales se
encuentran; por un lado, 10 especialistas del area de recursos humanos y; por otro lado, 20
trabajadores que formen parte de equipos agile. Debido a que el alcance de la investigacion es
exploratorio descriptivo, la recoleccion de informacion se lleva a cabo mediante entrevistas
semiestructuradas. Es preciso sefalar que, dada la coyuntura actual, la recoleccion de informacion

utilizara medios virtuales.

Adicionalmente, la data recogida es contrastada con informacién corporativa documentada,
como memorias institucionales, informes de responsabilidad social corporativa, reportes de
sostenibilidad, entre otros, con un horizonte de tiempo de 5 afios para poder conocer el proceso de
cambio agile y su influencia en la evaluacion de desempeno. Dicha revision documental permite

identificar el momento en el que la empresa decidié migrar hacia una filosofia agile.

Respecto al ambito de investigacion, el analisis se centrarda en los sectores de
telecomunicaciones y banca. Esto es debido a que, las industrias en mencidon poseen un enfoque
digital y hacen uso de metodologias agiles en sus formas de trabajo. Asimismo, el presente marco de
analisis incluira las siguientes dos variables: el proceso de evaluacion de desempeiio, enfatizando los
sistemas de evaluacion actuales, y la filosofia agile, entendida sobre la base del Agile Manifesto

(2001).

Como resultado, se describe, en primer lugar, el proceso de cambio de una organizacion de
trabajo tradicional a una estructura agile. En segundo lugar, se identifican y analizan las principales
variantes que las organizaciones en estudio han requerido implementar en sus sistemas de evaluacion
del desempefio. En tercer lugar, se describen las debilidades y fortalezas de los métodos de evaluacion
de desempefio aplicados por las empresas en mencion para evaluar a equipos agile. Por ltimo, se
identifican los desafios futuros para la gestion de desempeiio en un contexto de cambio en la

organizacion del trabajo y en una coyuntura de incertidumbre.



INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objetivo principal analizar las posibles limitaciones
y desafios de la incorporacion de la filosofia agile que se les presentan a los sistemas tradicionales
de evaluacion de desempeiio. De esta manera, se identificaran los cambios en el proceso en
mencion en grandes empresas cuyas operaciones tienen lugar en el pais y que han migrado de una

dinamica de trabajo tradicional a una dinamica agile.

En el primer capitulo, se describe el problema de investigacion. En dicha seccion, se
enfatiza la importancia del proceso de evaluacién de desempefio en las organizaciones, el cual
permite medir el aporte de los trabajadores con respecto a sus metas. Todo ello en un contexto de

cambio en las dinamicas de trabajo.

En el segundo capitulo, se abordan aspectos tedricos relacionados al objeto de estudio.
En primer lugar, se estudia el origen y los fines del proceso de evaluacion de desempefio y los
métodos modernos de medicion segiin la clasificacion de Aggarwal y Mitra (2013), con la
finalidad de presentar una comparacion de los métodos més aplicados en la actualidad. En
segundo lugar, se revisa el concepto de filosofia agile y sus principales valores, con el objetivo
de identificar los principales cambios en la organizacion del trabajo que derivan de este. En tercer

lugar, se detalla las caracteristicas de la evaluacion de desempefio es espacios de trabajo agiles.

En el tercer capitulo, se describe el marco contextual en relacion a los casos de estudio
seleccionados, por un lado, las caracteristicas generales de la industria en la que se desarrollan y,
por otro lado, las caracteristicas propias de la organizacion. Asimismo, se detallan las tendencias
propias de cada sector como el desarrollo tecnolédgico, la digitalizacion, la priorizacion en el

cliente, entre otras.

En el cuarto capitulo, se describe la metodologia de investigacion, la cual tendra un
enfoque cualitativo, un alcance exploratorio-descriptivo y un disefio de tipo estudio de caso
multiple, en los sectores de telecomunicaciones y banca. Cabe sefialar que, se utilizaran dos
herramientas de recoleccion de datos. Por un lado, se realizaran entrevistas semi estructuradas al
personal que pertenece tanto al area de recursos humanos como a areas que apliquen metodologias

de trabajo agiles.

Por otro lado, con la finalidad de complementar la informacion primaria obtenida, se
llevara a cabo una revision documental, principalmente de memorias y reportes institucionales.
Esto con el objetivo de observar como la organizacion ha ido migrando hacia una organizacion
agil y de qué manera esto, ha tenido un efecto en la incorporacion de cambios en sus sistemas de

evaluacion.



En el quinto capitulo se exponen los hallazgos resultantes del trabajo de campo. En
principio, se presentan los principales hechos declarados en las memorias institucionales de las
empresas casos de estudio en relacion al tema de investigacion, considerando un horizonte de
tiempo de 5 afios. Asimismo, se describen las motivaciones y percepciones de la migracion agile,
y de los sistemas de evaluacion de desempefio aplicados. Posteriormente, se lleva a cabo un
analisis agregado de los casos de estudio por sector. Se sistematizan las fortalezas y debilidades
de los métodos tradicionales y agiles de evaluacion. Por tltimo, se identifican los desafios futuros

para la gestion del desempefio en el entorno actual.

Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion, las cuales responden a las
preguntas especificas inicialmente definidas. De esta manera, se exponen las principales
limitaciones de los sistemas de evaluacion de desempefio, particularmente de los modelos de

evaluacion tradicionales, en espacios de trabajo agile.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO Y OBJETIVOS

El presente trabajo de investigacion tiene como propdsito explorar cuales son las
limitaciones de los sistemas de evaluacion de desempefio a partir de la aplicacion de la filosofia
agile. Para ello, en este primer capitulo se plantea el problema, los objetivos y la justificacion de
la investigacion, cuya relevancia para el ambito de la gestion es comprender las nuevas formas de

organizacion del trabajo y los cambios en los sistemas de evaluacion de desempeiio.

1. Planteamiento del problema de investigacion

Las organizaciones actuales, siguiendo las tendencias de digitalizacion, tecnologia y
priorizacidn en el cliente se han visto en la necesidad de modificar sus dindmicas de trabajo, con
la finalidad de adaptarse al mercado y ser competitivas. De esta manera, han migrado hacia una
transformacion agil y de colaboracion, con lo cual estan en capacidad de tener una respuesta
rapida y flexible para afrontar los retos que son propios de un entorno tan cambiante (Valderrama,
2019). En este sentido, tal como lo menciona la especialista A. Beingolea, docente y ex gerente
del banco BBVA Peru, las metodologias agiles suponen una forma distinta de pensar, de trabajar
y de adaptarse a las necesidades de un entorno y un cliente cada vez mas exigente. Esto es debido
principalmente a la digitalizacion propia de diferentes sectores, en la medida en la que estas
metodologias de trabajo agiles permiten brindar una respuesta rapida e incluyen al cliente como
parte del proceso de disefio y desarrollo (comunicacion personal, 26 de junio, 2020). Sin embargo,
en este contexto se requiere que las organizaciones modifiquen su modelo organizacional (Ernst
& Young, 2016). Segun la especialista A. Beingolea, la incorporacion de las metodologias agiles
ha implicado un cambio total en diferentes aspectos de las organizaciones actuales; por ejemplo,
la conformacion de equipos multidisciplinarios y agile, los cuales traslapan las distintas areas de
trabajo, es decir, ya no se trata de areas estancos sino de equipos transversales (comunicacion

personal, 26 de junio, 2020).

Asimismo, este cambio en la organizacion del trabajo y en la forma en la que se entrega
valor al cliente implica desafios para las empresas. Uno de ellos se encuentra relacionado a la
evaluacion del desempeiio de los colaboradores. Los métodos de evaluacion de desempefio de
personal que las empresas aplican no son necesariamente los mas adecuados en un contexto agile,
puesto que los objetivos se asignan de una forma distinta. Esto quiere decir que, en un espacio de
trabajo basado en proyectos, a través de equipos multidisciplinarios y en el que no existe una
jerarquia de roles definida los instrumentos actuales podrian no reflejar el desempefio alcanzado
por los miembros de los equipos de trabajo. Lo mencionado podria resultar en la aparicion de
trabajadores “free rider”, es decir, personas al interior de los equipos que se aprovechan del

esfuerzo colectivo y se ven igualmente beneficiadas, a pesar de tener un nivel de contribucion



menor (Farieta, 2015). En esta misma linea, la especialista A. Beingolea resalta que es necesario
que los procesos de recursos humanos se adapten a esta nueva forma de trabajar (comunicacion

personal, 26 de junio, 2020).

Es importante sefialar que, para todo tipo de organizaciones, en particular las
empresariales, el proceso de medir el desempefio del personal resulta util y relevante, ya que
permite determinar el grado contribucion de cada trabajador con respecto a las metas del equipo
y de la organizacion. A partir de ello, se toman decisiones de compensaciones y beneficios, al
momento de definir bonos por desempefio e incrementos de salarios; capacitacion y desarrollo, al
proponer un plan de promocion y retencion; y desvinculacion, al disefiar los planes de sucesion

(Alles, 2017).

De esta manera, el proposito de la presente investigacion es identificar las principales
limitaciones de los sistemas de evaluacion de desempefio tradicionales como consecuencia de la
aplicacion de los principios agile, con la finalidad de explorar los desafios que enfrentaria la
gestion del desempefio en el futuro. Para ello, se han seleccionado 5 empresas de los sectores de
telecomunicaciones y banca, debido a que son estas quienes utilizan principalmente metodologias
agiles tales como Scrum y métodos hibridos (VersionOne, 2019). En el pais, tal como lo refiere
la especialista A. Beingolea, la incorporacion de estas metodologias de trabajo agiles cada vez
viene siendo mas comun. En particular, la banca ha sido uno de los sectores que con mas rapidez

ha comenzado a ponerlas en practica (comunicacion personal, 26 de junio, 2020).

En adicion, a pesar de que la filosofia agile tuvo su origen en empresas de software, cada
vez son mds industrias que incorporan estas metodologias o frameworks de trabajo. Asi, la
adopcion de estas nuevas formas de trabajo permite que las organizaciones puedan adaptarse a
las necesidades cambiantes de los usuarios a través de entregables incrementales y continuos. Con
ello, no es necesario esperar a la entrega final del producto o servicio para conocer el grado de

satisfaccion del cliente.

Por tultimo, el alcance de la investigacion es limitado, es decir, solo se trabajara con
empresas que operen en Lima Metropolitana. Asimismo, el analisis seguira un horizonte de 5
afos, con la finalidad de identificar la evolucion de las empresas en relacion a la transformacion
agile y a los sistemas de evaluacion de desempefio aplicados. De esta manera, se emplearad como
fuente de informacion distintos documentos institucionales tales como memorias y reportes de
sostenibilidad. Es preciso mencionar que se estudiaran los sectores en mencion, debido a que son
industrias digitales, de servicios y se encuentran directamente relacionados con el usuario final.
Ademas, respecto a las empresas escogidas, estas se caracterizan por ser grandes, contar con

informacion publica y de libre acceso, y utilizar metodologias agiles.



2. Objetivos y preguntas de la investigacion

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo identificar y describir las
principales limitaciones de los sistemas de evaluacion de desempefio en entornos de trabajo agile,
con la finalidad de explorar los desafios que enfrentaria la gestion del desempefio ante las nuevas
dinamicas de organizacion del trabajo en grandes empresas de los sectores de telecomunicaciones

y banca.

Para ello, en primer lugar, se propone describir las motivaciones y objetivos del cambio
de una organizacion de trabajo tradicional a una estructura agile en las empresas caso de estudio.
En segundo lugar, describir y analizar los principales cambios que las empresas en mencion han
requerido implementar en los sistemas de evaluacion del desempefio de su personal en un contexto
de cambio en la dinamica de trabajo. En tercer lugar, identificar las debilidades y las fortalezas
en los métodos de evaluacion de desempeiio empleados para evaluar a los equipos agile. En cuarto
lugar, identificar los desafios futuros de la gestion del desempefio en un contexto de cambio en la
organizacion del trabajo y de permanente incertidumbre. Asimismo, la presente investigacion

busca responder a las siguientes preguntas:

PG: ;Cuales son las principales limitaciones de los sistemas de evaluacion de desempefio como
consecuencia de la implementacion de metodologias de trabajo agiles en las empresas caso de

estudio?

e ;Cuales han sido las motivaciones y objetivos del proceso de cambio de una
organizacion de trabajo tradicional a una caracterizada por ser agile en las empresas

caso de estudio?

e ;Qué cambios han requerido implementar las empresas casos de estudio en sus sistemas
de evaluacion de desempeiio en un contexto de cambio en la dindmica de organizacion

del trabajo?

e ;Cuales son las principales debilidades y fortalezas de los métodos de evaluacion de
desempefio en las empresas caso de estudio para medir al personal que forma parte de

equipos agile?

e ;Qué desafios futuros se presentaran en la gestion del desempefio en un contexto de

cambio organizacional e incertidumbre?



3. Justificacion y limitaciones

Actualmente existe una amplia literatura sobre la aplicacién de metodologias agiles en
las organizaciones. No obstante, dichos estudios se encuentran centralizados. Por un lado, en
ciertos sectores, tales como software, tecnologia y otras caracterizadas por tener una relacion
directa con el cliente o usuario final. Por otro lado, en areas especificas como aquellas de

proyectos o transformacion digital.

De esta manera, lo particular de la presente investigacion es el disefio definido como
estudio de caso multiple. Esto significa que se trabajara con empresas de diferentes sectores que
incorporen agile y cuyas operaciones se encuentren en Lima Metropolitana. Es importante sefialar
que, ademas de la industria del software, los sectores de telecomunicaciones y banca también
hacen uso de estas metodologias agiles (Organize Agile, 2020); por esta razon, se abordaran los
sectores en mencion. Asi como refiere la especialista A. Beingolea, las metodologias de trabajo
agiles surgieron en el desarrollo de tecnologia y software, las cuales inicialmente eran incluidas
por los desarrolladores para trabajar en proyectos. No obstante, dada la transformacion y agilidad
en el mercado actual estas se han ido adoptando en diferentes actividades dentro de las

organizaciones (comunicacion personal, 26 de junio, 2020).

Asimismo, la importancia del fendmeno en estudio para la gestion es poder comprender
las implicancias de estas nuevas formas de organizacion del trabajo, las cuales permiten que los
equipos se auto gestionen y se asegure la calidad de los entregables en manos del cliente. El
proceso de evaluacion de desempefio resulta util ya que permite medir el aporte de cada trabajador
en relacion a los proyectos asignados, a fin de contar con las personas indicadas en ofrecer un
valor diferencial. De esta manera, es clave entender los cambios en la dinamica del trabajo y en
los sistemas de evaluacion de desempefio, debido a su influencia en la toma de decisiones en
recursos humanos. Por ejemplo, en el proceso de seleccion, capacitacion, compensaciones y

beneficios, y desvinculacion (Alles, 2017).

No obstante, el estudio presenta las siguientes limitaciones. Por un lado, la seleccion ha
seguido criterios de facilidad de acceso a la informacion, es decir, se trabajara con algunos
sectores y empresas que utilizan metodologias agiles, con lo cual los hallazgos no pretenden ser
extrapolables. Por otro lado, dada la coyuntura actual, la recoleccion de datos se hara

necesariamente a través de un instrumento virtual, lo cual no es un medio recurrente.



CAPITULO 2: MARCO DE ANALISIS

En este segundo capitulo se explica el marco tedrico relacionado al trabajo de
investigacion. En la primera seccion, se revisa a detalle el concepto de desempefio. En principio,
se define la gestion de desempefio. Posteriormente, se explica qué se entiende por evaluacion de
desempeifio, es decir, qué etapas incluye, por qué es 1til para las organizaciones y qué limitaciones
presenta. Por ultimo, se detallan las caracteristicas de los métodos de evaluacion de desempeiio
mas utilizados. En la segunda seccidn, se realiza una breve descripcion de la filosofia agile y sus
principales metodologias. Finalmente, se exponen las caracteristicas de los sistemas de evaluacion

de desempefio aplicados en espacios agile.

1. Evaluacion de desempefio
1.1. Antecedentes, etapas y principales desafios

En principio, es preciso hacer una distincion entre el concepto de gestion de desempeiio
y evaluacion de desempefio. La gestion del desempefio constituye un proceso continuo de
evaluacion que se encuentra vinculado con el reconocimiento de los trabajadores. Este proceso
incluye alinear las metas, el entrenamiento y el desarrollo de la fuerza laboral, con el objetivo de
mejorar el desempefio individual del trabajador en relacion al desempefio de la organizacion
(Smither & London, 2009). En este sentido, la gestion del desempefio es considerado un sistema

complejo, es decir, un ciclo integrado de administracion (Cravino, 2015).

En contraste, la evaluacion de desempefio, también conocida como evaluacion de méritos
o informes de avance, es definida como una valoracion de la actuacion de los trabajadores que
resulta esencial para la actividad administrativa, puesto que permite que se detecten problemas de
supervision y se identifiquen brechas de entrenamiento (Chiavenato, 2009). Ademads, es un
proceso que tiene como finalidad medir de manera periddica el rendimiento del personal con
respecto al cumplimiento de las tareas encomendadas, y su contribucion con los objetivos y metas

de la organizacion (Louffat, 2018).

Segtin Dessler y Varela (2011), existen tres razones principales para evaluar el desempefio
del personal. En primer lugar, la informacion obtenida en estas evaluaciones permite que las
empresas puedan tomar decisiones sustentadas respecto a promociones y/o incrementos salariales.
En segundo lugar, establece medidas de reforzamiento para los colaboradores, por ejemplo, la
correccion de deficiencias. En tercer lugar, los resultados sirven de guia para el establecimiento
de programas de desarrollo. Esto ultimo significa que, los resultados de la evaluacion de
desempefio seran utilizados como fuente de informacion para ejecutar los planes de carrera, de
sucesion, entre otros (Alles, 2017). Asimismo, también permite que a través del potencial del

personal se puedan tomar acciones de mejora individual (Louffat, 2018).



La evaluacion de desempefio como proceso perteneciente a la gestion del desempefio del
personal, cuenta con una serie de pasos. Segun Louffat (2018), existen cuatro etapas genéricas
para abordar dicho proceso. La primera etapa tiene como propodsito establecer y definir
indicadores de medicion, con el objetivo de identificar los criterios a tomar en cuenta en la
evaluacion. Esta etapa es importante, ya que en ella se definen las puntuaciones por cada criterio

a evaluar.

En la segunda etapa, se lleva a cabo la medicion del desempeiio real. Es decir, en ella el
evaluador puntia a cada trabajador con respecto a los criterios preestablecidos. Cabe resaltar que,
en esta etapa se deben considerar ciertos aspectos. Por un lado, el lugar de la evaluacion, el cual
dependera de la técnica de recoleccion de datos que permita un mejor analisis de la informacion.
Entre los principales espacios se encuentran, las oficinas, el lugar de trabajo, centros de evaluacion
externos y de manera virtual. Por otro lado, el momento de la evaluacion debe ser definido
tomando en cuenta factores como el tamafio de la empresa, el giro de negocio, la cantidad de

evaluadores participantes, las técnicas, el enfoque, entre otros.

En la tercera etapa, se realiza la comparacion entre los estandares preestablecidos y los
resultados reales obtenidos. Como consecuencia, se pueden determinar brechas de desempefio, es

decir, identificar a los colaboradores que tienen un rendimiento superior o inferior al estandar.

En la ultima etapa, la empresa se dispone a tomar medidas, ya sean de tipo correctivas
y/o de reconocimiento a la fuerza laboral. Es preciso mencionar que, los resultados alcanzados en

la evaluacion le son comunicados directamente a los trabajadores.

Es preciso senalar que, al igual que todo proceso, la evaluacion de desempefio cuenta con
limitaciones. Por un lado, cuando no se establecen estdndares claros de evaluacion queda abierta
la posibilidad de interpretacion, por lo que en algunos casos podria conllevar a resultados
inexactos. Por otro lado, se presenta el efecto halo, el cual significa que los resultados pueden
verse influidos por la relacion entre el trabajador a ser evaluado y el evaluador. De igual manera,
podria existir sesgo con respecto a las caracteristicas personales del evaluado, lo cual podria

afectar sus resultados.

En adicidon a ello, existen cuestiones legales vinculadas a la evaluacion de desempeiio,
especificamente, en la desvinculacion del personal. No obstante, en América Latina no se ha
definido atn si los resultados de los instrumentos de evaluacion son validos para demandas futuras

por parte de personal cesado (Dessler & Varela, 2011).



1.2. Métodos de evaluacion utilizados en la actualidad
Actualmente, existen diferentes métodos para evaluar el desempefio del personal, cada
uno de ellos presenta debilidades y oportunidades. Su aplicacion dependerd de las necesidades y
caracteristicas de la organizacion; por ello, algunos métodos pueden ser considerados no aptos

para ciertas organizaciones (Bheemanathini, Srinivasan & Jayaraman, 2019).

Segun la clasificacion de Aggarwal y Mitra (2013), los métodos de evaluacion pueden ser
agrupados de la siguiente manera; por un lado, los métodos tradicionales o convencionales los
cuales son definidos como “antiguos”. Estos se enfocan en estudiar cualidades de los trabajadores
como conocimientos, lealtad, liderazgo, iniciativa y criterio. Por otro lado, los métodos modernos
nacen con el objetivo de corregir algunas deficiencias (sesgo, subjetividad, etc.) presentadas en
métodos antiguos. Por tal motivo, los métodos tradicionales han dejado de ser utilizados en el

presente.

Algunos de los métodos modernos son los siguientes: Administracion por Objetivos,
Método de Escala de Observacion por Objetivos, Human Resource Accounting, Assessment
Center, método de 360°, método de 180°, entre otros métodos. De esta manera, existen nuevos
métodos de evaluacion de desempefio que se ajustan en mayor medida a las organizaciones
actuales. Ademas, corrigen algunas limitaciones de métodos anteriores. Dichos métodos seran

descritos a continuacion.

1.2.1. Método 180°

El método 180° se caracteriza por ser un proceso que tiene por objetivo medir las
competencias de los empleados a través de la participacion de multiples evaluadores. Este método
no deberia ser definido como un tipo de evaluacion 360° parcial, sino que dependera del contexto
y la cultura propia de la organizacion. Cabe resaltar que, para aplicar una evaluacion 180° la

empresa debe contar con una cultura definida y madura (Alles, 2017).

Por otro lado, el método en mencidn es desarrollado mediante un conjunto de pasos. En
principio, se realiza el disefio de la herramienta de recoleccion de datos, por ejemplo, un
cuestionario. Seguido de ello, se definen sus caracteristicas como el plazo, la cantidad de
evaluadores, entre otras. Posteriormente, se selecciona a quienes participaran en la medicion de
acuerdo a cada nivel, es decir, a los evaluadores. Se comunica a los participantes acerca del
proceso y este se lleva a cabo. Luego, se procesa la informacion de las evaluaciones, la cual se
recomienda que se realice a través de un consultor externo. Finalmente, se consolidan y

comunican los resultados de los evaluados (Alles, 2017).



En suma, el método 180° cuenta con multiples evaluadores, lo cual permite que se tenga
un enfoque més objetivo. Ademas, identifica las competencias de los trabajadores. Sin embargo,
su aplicacion depende de las caracteristicas de la organizacion, como el grado de complejidad y

la madurez cultural.

1.2.2. Método 360°

El método 360° toma en cuenta la participacion de diversos evaluadores, con la finalidad
de tener una evaluacion mas amplia y real del desempefio de los trabajadores (Louffat, 2018).

Asimismo, es un método que se encuentra enfocado en el desarrollo personal (Alles, 2017).

El presente método involucra a diferentes actores como a los jefes inmediatos, clientes,
pares, subordinados, entre otros. De esta manera, conocer el desempefio desde varios puntos de
vista. Ademas, incluye la autoevaluacion (Singh, 2015), permitiendo que se realice una
retroalimentacion circular, ya sea de arriba o de abajo hacia arriba. Una caracteristica importante

de la evaluacion 360° es su caracter confidencial y anénimo (Khanna & Sharma, 2014).

Entre las ventajas de la evaluacion 360° se encuentra que, por un lado, permite medir las
relaciones interpersonales que se da entre los diversos evaluadores y el evaluado, ademas de
habilidades como el trabajo en equipo y conductas (Singh, 2015). Por otro lado, es un método

confiable, con alto nivel de credibilidad, bastante objetivo y defendible legalmente.

No obstante, presenta algunas desventajas como el grado de confidencialidad, debido a
que puede ser complicado de mantener, y la posibilidad de que la retroalimentacién pueda danar

emocionalmente a los empleados (Aggarwal & Mitra, 2013).

En sintesis, el método de 360° se encuentra enfocado en el desarrollo personal de cada
colaborador. Esto quiere decir que enfatiza aspectos como habilidades, competencias y
retroalimentacion. Asimismo, el proceso de evaluacion incluye la participacion de diversos
actores y toma en cuenta la autoevaluacion. Todo ello manteniendo un alto grado de

confidencialidad.

1.2.3. Método de Escala de Observacion por Objetivos (BARS)
El método de Escala de Observacion por Objetivos fue propuesto por Smith y Kendall en
el afo 1963, debido a la atencion de diversos investigadores en la validez y exactitud de los

resultados de los sistemas de evaluacion (Aggarwal & Mitra, 2013).

El método en mencién consiste principalmente en que el evaluador brinda una
calificacion segun el comportamiento de cada trabajador. En base a ello, se les otorgan puntos de
menor a mayor considerando la frecuencia de actuacion (Bheemanathini et al., 2019). Asimismo,

combina la técnica de incidente critico y la escala de calificacién para medir el desempefio del
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personal. Esto permite reducir errores; sin embargo, puede ser dificil de desarrollar (Singh, 2015).

El método BARS cuenta con cuatro pasos. En primer lugar, se realiza un listado de
criterios importantes sobre el desempefio en un trabajo. En segundo lugar, se recopilan los
incidentes criticos relacionados a los comportamientos. En tercer lugar, se realiza una
clasificacion de los comportamientos efectivos e ineficaces segun los criterios de desempefio
preestablecidos. Finalmente, se asigna una puntuacion al comportamiento dentro de cada criterio

(Khanna & Sharma, 2014).

Entre las caracteristicas mas relevantes del método es que logra tener resultados objetivos.
Ademas, de que es bastante aceptado por los empleados y jefes de la organizacion. Sin embargo,

la aplicacion del método requiere de mucho tiempo (Aggarwal & Mitra, 2013).

En ese sentido, el método BARS tiene un enfoque mixto, puesto que transforma los
comportamientos en puntuaciones. Esto quiere decir que, pasa de una recopilacion de datos
cualitativa a resultados cuantificables. Asimismo, es un método con bastante aceptacion en las

organizaciones.

1.2.4. Método de Administracion por Objetivos (APO)

El método fue propuesto por Peter F. Drucker en su libro “La Practica de la Gestion”, en
el afio 1954 (Aggarwal & Mitra, 2013). En €l hace mencion al método de Administracién por
Objetivos, el cual se caracteriza porque la gerencia establece objetivos para cada unidad y
colaborador. Con ello, luego de que transcurre el tiempo asignado, se les evalia y se determina si
alcanzaron o no el objetivo que pactaron en un inicio. Posteriormente, se establecen nuevas metas
y objetivos a fin de aumentar el rendimiento de los trabajadores y de la organizacion. Sin embargo,

puede que no sea aplicable a todos los puestos de trabajo (Bheemanathini et al., 2019).

Segun Dessler y Varela (2011), el método en mencion contiene los siguientes pasos: en
primer lugar, se establecen las metas y los objetivos de la organizacion. En segundo lugar, se
definen las metas por areas, lo cual esta a cargo de las mismas jefaturas. En tercer lugar, las
referidas metas deben ser analizadas por los jefes y trasladar al personal la indicacion de que estos
deben formular sus metas individuales en relacion a las metas a nivel de area. En cuarto lugar,
definen los estandares esperados a corto plazo. En quinto lugar, se lleva a cabo la revision y
comparacion de resultados del desempefio real. Finalmente, se brinda la retroalimentacion

respectiva, con el objetivo de medir el progreso para el logro de los resultados esperados.

El método se centra basicamente en los resultados que se obtendran de la evaluacion, por
lo que no se enfoca en como los empleados cumplen los objetivos. Asimismo, es muy util para

puestos de alto nivel (Singh, 2015).
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En otras palabras, el método APO se encuentra orientado al cumplimiento de las metas y
no al proceso en si mismo, con lo cual podria no reflejar el desempefio real de los trabajadores.

Ademas, toma en cuenta la retroalimentacion constante hacia los evaluados.

1.25. Assessment Center (AC)

El método Assessment Center surge en el afio 1943 en los paises de Estados Unidos y
Reino Unido; esta técnica se caracteriza por evaluar los comportamientos de los trabajadores
mediante la observacion de dinamicas seleccionadas o muestras de trabajo (Khanna & Sharma,

2014), con una duracion aproximada de 1 a 3 dias (Aggarwal & Mitra, 2013).

La utilidad del método en mencion es que permite, por un lado, que los evaluados se
concentran en la tarea que se encuentran ejecutando, debido a que las distracciones pueden ser
controladas y, por otro lado, que las competencias, capacidades y potencialidades se perciban en
el acto. En este sentido, los evaluadores pueden observar como las tareas asignadas se llevan a

cabo, cuantificar y comparar el logro de resultados (Huang, Chen, Huang & Yien, 2011).

Asimismo, dentro de las ventajas del método AC se encuentran las siguientes (Dagar,
2014): en primer lugar, el logro de mejores pronosticos de desempeiio y desarrollo de los
trabajadores. En segundo lugar, la fiabilidad, la validez de contenido y la capacidad predictiva de
las dindmicas. En tercer lugar, esta técnica asegura que no se promuevan a las personas

incorrectas. Por tltimo, se definen criterios claros de seleccion y promocion.

Por otro lado, la aplicacion del presente método posee algunas dificultades, por ejemplo,
es complicado de administrar, implica altos costos y tiempo, requiere de una gran cantidad de
evaluadores, y solo se puede procesar una cantidad limitada de trabajadores (Aggarwal & Mitra,
2013). Ademas, debido a que la evaluacion del desempefio se realiza en un entorno simulado, no
reflejan las habilidades reales de los colaboradores como la capacidad de respuesta rapida a las

exigencias y presiones que usualmente ocurren en el lugar de trabajo (Huang et al., 2011)

En suma, el Assessment Center es un método caracterizado por medir las caracteristicas
comportamentales de los trabajadores. De esta forma, es flexible, incluye diferentes situaciones o
casos de evaluacion, utiliza las observaciones como medio de recojo de informacion, posee un

enfoque principalmente cualitativo y con cierto grado de subjetividad.

1.2.6. Human Resource Accounting (HRA)
El método Human Resource Accounting es un proceso de contabilidad de costos
caracterizado porque la evaluacion del desempeiio de los colaboradores se realiza en funcion de

los beneficios econdmicos que estos le generan a la organizacion; de esta forma, se evaluan los
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costos y el valor de la fuerza laboral, en términos de productos entregados, dafios y enfoque en el

cliente (Bheemanathini et al., 2019).

Asimismo, los objetivos del método en mencion son, por un lado, identificar el valor de
los recursos humanos y, por otro lado, medir el costo de los trabajadores para las organizaciones
(Islam, Kamruzzaman & Redwanuzzama, 2013). Esto permite tener un estimado de las
implicancias monetarias de la administracién del personal y, en base a ello, tomar acciones. En
otras palabras, la informacion recogida resulta un factor 1util e importante para la toma de

decisiones, y se esta convirtiendo en parte integral de los reportes de gestion (Islam et al., 2013).

En esta misma linea, es importante mencionar algunas de las técnicas utilizadas, por
ejemplo, los costos histdricos, el valor econdmico actual, los costos de reemplazo, las ratios de
eficiencia, los costos de oportunidad y el valor esperado (Islam et al., 2013). Asi, el enfoque del
método HRA es basicamente cuantitativo, ya que valora la contribuciéon monetaria de los

trabajadores en relacion con las metas de la organizacion.

Segun Parameswaran y Jothi (citado en Islam et al., 2013), el método en mencion
promueve una efectiva toma de decisiones, principalmente aquellas de largo plazo; mejora la
calidad de gestion; aumenta los niveles de productividad, satisfaccion laboral y motivacion; evita
el mal uso de los recursos; ayuda en la asignacion eficiente y monitoreo de los mismos; facilita
una adecuada evaluacion del rendimiento; y ayuda a controlar el capital humano. No obstante,
presenta algunas restricciones como la ausencia de guias estandar para medir el costo y el valor
de los recursos humanos, las altas demandas relacionadas a compensaciones y beneficios, el no
reconocimiento de los activos humanos en las leyes fiscales, la falta de criterios contables

definidos, entre otras (Islam et al., 2013).

En suma, el método HRA se caracteriza por tener un enfoque cuantitativo, ya que valora
el aspecto economico de la gestion de personas. Ademas, se orienta al resultado final, dejando de
lado el proceso. Por ultimo, en esta técnica no se evaluan competencias ni comportamientos sino

el cumplimiento de metas y costos asociados.

En sintesis, los métodos de evaluacion de desempefio previamente descritos presentan las
siguientes similitudes. En el caso de 180° y 360°, tienen el objetivo de contribuir al desarrollo
personal de los trabajadores. Ademas, participan multiples evaluadores, con lo cual se tienen
diferentes puntos de vista. El método BARS y Assessment Center son bastante similares, ya que
evalian comportamientos y rasgos de personalidad mediante observaciones. En contraste, el
método APO y HRA desarrollan un enfoque cuantitativo. Asimismo, utilizan controles rigidos

relacionados al cumplimiento de metas y costo de la fuerza laboral.
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1.3. Sistematizacion de los métodos de evaluacion de desempefio
A partir de las particularidades de cada uno de los métodos de evaluacion de desempeiio,
se han identificado 8 dimensiones entendidas como aspectos comunes entre los métodos descritos.
Esto con la finalidad de contrastar las caracteristicas incluidas en ellos y definir diferencias y

semejanzas.

En primer lugar, respecto a la orientacion es usual que los métodos consideren el
cumplimiento de la meta y como esta fue alcanzada, a excepcion de APO y HRA, los cuales se
encuentran orientados inicamente al resultado. En segundo lugar, el nivel de aplicacion varia de
acuerdo al método. En este caso, 180°, BARS y HRA son aplicables a toda la compaifiia. En tercer
lugar, so6lo los métodos APO y HRA cuentan con un unico evaluador, debido a que no se requieren
diferentes puntos de vista para cumplir con el objetivo de medicion. En cuarto lugar, la
confidencialidad es un criterio que esta presente en 180° y 360°, es decir, los evaluadores son
anonimos. En quinto lugar, la frecuencia de evaluacion suele ser de un afio para todos los métodos;
sin embargo, esto puede variar dependiendo de las caracteristicas y necesidades de la
organizacion. En sexto lugar, BARS, 180° y 360° incluyen un enfoque mixto, mientras que el
método AC cuenta con un enfoque cualitativo. Finalmente, en relacion al momento de
retroalimentacion so6lo en el caso de 180° y 360° se lleva a cabo durante su aplicacion y posterior

a la obtencion de resultados (ver Anexo A).

En suma, para las organizaciones la evaluacion de desempefio es una herramienta
sumamente Util que tiene por objetivo conocer el nivel de contribuciéon de cada uno de los
trabajadores. De esta manera, los métodos de medicion aplicados actualmente requieren
considerar un nuevo contexto de trabajo caracterizado por incluir précticas agile. El uso de
metodologias agiles como forma de organizar el trabajo promueve la colaboracion, transparencia,
innovacion y respuestas rapidas al cambio. Todo ello a través de proyectos temporales y
estructuras principalmente en equipo. En este sentido, en la siguiente seccion se abordara el
concepto de filosofia agile, con la finalidad de contextualizar la organizacion del trabajo y, con

ello, identificar las limitaciones de los sistemas de evaluacion de desempefio.

2. Filosofia agile

En la segunda parte de este capitulo, se explica la filosofia agile. En principio, se narra
brevemente el origen del concepto, enfatizando los principios y valores base para el desarrollo de
software. Cabe resaltar que, a pesar de que el concepto en mencion surgié en la industria de
software, actualmente son cada vez mas sectores quienes incorporan estas metodologias o

frameworks de trabajo. Luego, se presentan algunas ventajas y limitaciones de la aplicacion agile
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para las organizaciones. Finalmente, se describen las metodologias 4giles mas utilizadas, tales

como Kanban, Programacion Extrema o Extreme Programming (XP), Lean Startup y Scrum.

2.1. Antecedentes, caracteristicas y estadisticas
El concepto agile surge en febrero del afio 2001 con la creacion de la Alianza Agil de
Desarrollo de Software, conformada por 17 especialistas en software y metodologias agiles; como
resultado de ello se obtuvo el Agile Manifesto, un conjunto de 12 principios y valores que se
utilizaron como guia en la aplicacion de metodologias como Scrum y XP (Fowler & Highsmith,

2001).

En este sentido, el Agile Manifesto tuvo como objetivo explorar nuevas y mejores formas
para el desarrollo de software, a partir de los siguientes ejes. Individuos e interacciones sobre
procesos y herramientas, software de trabajo sobre documentacion exhaustiva, colaboracion con
el cliente sobre negociaciones contractuales, y respuesta rapida al cambio sobre el seguimiento

de un plan (Beck et al., 2001).

Asimismo, se promovieron una serie de principios orientados a la priorizacion del cliente
a través de entregas de valor constantes e incrementales, la preferencia por escalas de tiempo
cortas, la adaptacién al cambio como ventaja competitiva, el trabajo diario durante todo el
proyecto, sobre la base de individuos motivados y un espacio de soporte, la comunicacion face-
to-face como el método mas eficiente y efectivo para compartir informacion, el desarrollo
sostenible, la simplicidad en la medida en la que se maximiza el trabajo no realizado, la atencion
tanto a la excelencia técnica como al disefio, la estructura funcional mediante equipos auto-
organizados, mejora constante gracias a la reflexion de los comportamientos, entre otros (Fowler
& Highsmith, 2001). De esta forma, la organizacion del trabajo se basé en proyectos con
entregables iterativos, con lo cual se constituye una dinamica mas flexible y con respuestas

rapidas no solo a las nuevas demandas del entorno sino a las necesidades de los usuarios finales.

En linea con lo mencionado anteriormente, la incorporacion de metodologias agiles
genera beneficios para las organizaciones. Por ejemplo, segun el “13th annual state of agile
report” (VersionOne, 2019), mejora la capacidad de gestionar prioridades altamente dinamicas
(69%), incrementa la visibilidad (65%) y velocidad en la entrega de los proyectos (63%), alinea
los esfuerzos de TI con la estrategia corporativa del negocio (64%), aumenta los niveles de
productividad de los equipos de trabajo (61%), incrementa la previsibilidad del proyecto (52%),

reduce los riesgos (28%), y mejora la gestion de los equipos (39%).

No obstante, ello también implica desafios, principalmente relacionados a la fuerza
laboral. Por ejemplo, la falta de convergencia entre la cultura organizacional y los valores que el

Agile Manifesto promueve (52%), la resistencia al cambio del personal (48%), la falta de
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competencias y experiencia en metodologias agiles (40%), la ausencia de procesos y practicas
consistentes a través los equipos de trabajo (35%), la presencia de herramientas de medicion
fragmentada relacionadas con el proyecto (26%), la falta de colaboracion e intercambio de
conocimiento (24%), entre otros. De esta manera, se recomienda contar con agile coaches,
promotores, programas de entrenamiento, practicas uniformes y abiertamente comunicadas a la
organizacion en su conjunto, y la implementacion de herramientas comunes a los equipos de
trabajo (VersionOne, 2019). Asi, las organizaciones que se encuentran migrando hacia un
enfoque, caracterizado por ser flexible, horizontal y disruptivo tienen amplias dificultades; sin

embargo, los beneficios de esta transformacion agile son mayores.

2.2. Principales metodologias agiles
La incorporacion de la filosofia agile en los modelos de negocio actuales ha ido
expandiéndose en los Gltimos afios. Esto es debido a que el entorno en el que se desarrollan se
caracteriza por ser altamente volatil, inestable, complejo y ambiguo, lo cual requiere de nuevas
formas de trabajo que respondan a tales exigencias. En este sentido, dentro de las principales
metodologias agiles se encuentran Kanban, XP, Lean Startup y Scrum (Diebold & Dahlem, 2014),
siendo esta ultima la méas utilizada (Valderrama, 2019). A continuacion, se explicaran los

frameworks de trabajo en mencion.

2.2.1. Kanban

La metodologia Kanban surge en el afio 2007 con la obra propuesta por David Anderson
en la cual fusiona las caracteristicas propias del desarrollo de software y la entrega just in time
(JIT) o a tiempo (Management Solutions, 2019). Esta metodologia tiene por objetivo gestionar la
forma como se van ejecutando las tareas dentro de un proyecto a través de visualizar el trabajo y
la secuencia de actividades, fijar el tiempo limite en relacion al trabajo en curso, y establecer el

tiempo limite de cada una de las tareas involucradas (Pérez, 2012).

De esta manera, Kanban se diferencia por hacer uso de herramientas visuales, con la
finalidad de poner en evidencia el estado de cada tarea. Esto permite que cada colaborador tenga
conocimiento sobre las tareas a realizar, el tiempo estimado para completar dicha tarea y la escala
de prioridades de la serie de actividades que engloba el proyecto. En esta misma linea, cada fase
cuenta con un tiempo establecido para maximizar eficiencias, con lo cual las actividades son
secuenciales, es decir, solo se inicia una nueva actividad si la anterior es culminada con éxito.
Finalmente, la fijacion de un /ead time facilita que se pueda aplicar un control posterior, y con
ello, se propongan mejoras. Es preciso sefialar que, el método en mencion no define roles para no

promover una resistencia al cambio y conflictos al interior de los equipos de trabajo (Pérez, 2012).
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En suma, gracias al uso de paneles visuales como parte de la forma de trabajo Kanban, se
incentiva la generacion de un ambiente de colaboracion, transparencia y responsabilidad
compartida (Chinchay & Reyes, 2019). Con ello, los valores agile se encuentran presentes,
priorizando a las personas y a la simplicidad en la ejecucion de las tareas, logrando eficiencias en

costos y tiempo.

2.2.2. Extreme Programming (XP)

La Programacion Extrema surge en el afio 1999 con el autor Ken Beck. La metodologia
en mencion se caracteriza por incluir diferentes herramientas tales como historias de usuario,
integracion continua, programacion en pareja, entre otras (Management Solutions, 2019), e
incorporar la participacion del cliente o usuario final en niveles extremos (Wells citado en Pérez,

2011).

En este sentido, los objetivos de la metodologia XP se encuentran relacionados, por un
lado, a la satisfaccion del cliente y, por otro lado, a lograr el maximo potencial de los equipos de
trabajo (Jeffries citado en Pérez, 2011). En primer lugar, la satisfaccion del cliente se refiere a
responder oportunamente a sus necesidades y entregarle aquello que le genera valor. En segundo
lugar, el trabajo en equipo promueve que los colaboradores estén involucrados y comprometidos

con los proyectos a los que son asignados.

Asimismo, algunas de las buenas practicas y valores que constituye el XP son la
planificacion iterativa, las entregas breves y constantes, la simplicidad en el disefio, el desarrollo
pre aprobado, la propiedad colectiva, la presencia del cliente a lo largo de todo el proyecto, la
comunicacion abierta y transversal, la retroalimentacion, y la disposicion a afrontar nuevos

desafios (Pérez, 2011).

En adicidon, la metodologia XP posee las siguientes cuatro etapas, las cuales son lineales:

exploracion, planificacion, iteraciones y puesta en marcha (Pérez, 2011):

En la etapa de exploracion se fija el alcance del proyecto, es decir, se identifican las
necesidades del usuario mediante la herramienta historias de usuario y, posteriormente, se definen
los tiempos y esfuerzos asociados. En la etapa de planificacion, se ordena aquello formulado en
la etapa previa en un Plan de Entregas Final. Luego, en la etapa de iteraciones, se desarrollan las
funcionalidades del producto o servicio, los cuales se materializan en entregas breves y
repetitivas. Finalmente, en la etapa de puesta en marcha, se realizan pequefios ajustes al proyecto

en caso de ser necesarios.

Por otro lado, respecto a los roles que la metodologia XP propone estos pueden el

programador, quien es el encargado de desarrollar y probar el codigo; el cliente, quien tiene la
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tarea de definir y asignar prioridades a las historias de usuario; el tester, caracterizado por realizar
las pruebas y comunicar los resultados al equipo; el tracker, cuyo objetivo es brindar seguimiento
al proyecto y evaluar los recursos con los que se cuenta; el entrenador, quien guia al equipo en la
aplicacion de practicas XP; el consultor, miembro externo; y el gestor, cuyo rol es ser el

intermediario entre el cliente y los programadores (Garcia, 2015).

En otras palabras, el cliente se encuentra presente durante todo el proceso, como es
caracteristico de la filosofia agile. Ademas, la organizacion en equipo facilita el trabajo en cada
una de las etapas, logrando asi la maxima satisfaccion del cliente. Por ejemplo, el método de

evaluacion 360° incluye la perspectiva del usuario final.

2.2.3. Lean Startup

La metodologia Lean Startup se origina en el afio 2003 con los autores Mary y Tom
Poppendieck (Management Solutions, 2019). La base de la metodologia en mencion es crear un
producto con recursos minimos que satisfaga las necesidades del cliente y por el que esté

dispuesto a pagar a través de un circuito de tres pasos: construir, medir y aprender (Llamas &

Fernandez, 2018).

En primer lugar, la fase construir se caracteriza por desarrollar un Producto Minimo
Viable (PMV), a fin de que este sea testeado en el mercado rapidamente y sin mayores esfuerzos.
Con ello, se obtiene gran cantidad de informacion por parte de los usuarios relacionada a las
funcionalidades del producto o servicio. En segundo lugar, en la fase medir se construyen métricas
para cuantificar las respuestas anteriores, y con ello, tomar decisiones, ya sea mantener las
caracteristicas iniciales o ajustarlas. Por ultimo, la fase aprender permite conocer la viabilidad del

proyecto y ejecutar acciones como mantener o pivotar el modelo de negocio.

En este sentido, la presente metodologia esta orientada al lanzamiento de
emprendimientos con una minima inversion, de forma rapida y sencilla. Asi, la filosofia agile se
evidencia en la simplicidad del proceso de aprendizaje y la retroalimentacion constante a partir
de las opiniones de los usuarios. Sin embargo, se diferencia de las metodologias anteriormente
descritas en la estructura de trabajo, debido a que para Lean Startup no es explicita una estructura

organizacional basada en equipos.

En sintesis, Lean Startup minimiza la inversion de dinero, recursos y tiempo. Ademas,
tiene la particularidad de seguir una secuencia ciclica y de aprendizaje constante, es decir, no es
indispensable culminar una fase para dar inicio a la siguiente. Esto permite que el producto sea

lanzado al mercado rapidamente y sin altos costos (Chinchay & Reyes, 2019).
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2.2.4. Scrum

La metodologia Scrum nace en el afio 1993 con el autor Jeff Sutherland, quien tomo los
conceptos descritos por Takaeuchi y Nonada en 1986 y los adapt6 al desarrollo de software.
Posteriormente, en el afio 1995, junto con Ken Schwaber se encargaron de difundir el concepto

de Scrum en su articulo “The Scrum Development Process” (Management Solutions, 2019).

Esta metodologia se caracteriza por ser un marco adaptativo, iterativo, colaborativo y con
ciclos cortos denominados sprints. Respecto a la organizacion del trabajo, se lleva a cabo a través
de equipos multifuncionales y auto-organizados, los cuales carecen de un jefe o director de

proyecto, sino que estos asumen distintos roles como los siguientes (Pérez, 2012):

En primer lugar, se encuentra el Product Owner, quien es el encargado de representar al
cliente, definir los objetivos del proyecto y, con ello, tomar decisiones. En segundo lugar, se
cuenta con un facilitador Scrum Master, el cual tiene como objetivo liderar y guiar al equipo de
desarrollo; es decir, asegura que se cumpla con la lista de requisitos priorizada en cada iteracion,
facilita las reuniones diarias y resuelve las restricciones que se pudieran presentar en el proyecto.
Por ultimo, se tiene al equipo de desarrollo, cuyo propdsito es desarrollar el producto o servicio a
ofrecer. Usualmente estd conformado entre 5 y 9 personas y se caracteriza por ser un equipo auto
gestionado y multidisciplinario. Cabe resaltar que, como se trabaja bajo proyectos el rol de cada
miembro del equipo no es estatico, con lo cual existen grandes oportunidades de aprendizaje y

apertura de conocimiento.

La metodologia en mencion es la més utilizada por las organizaciones actuales. Segtn el
“13th annual state of agile report” (VersionOne, 2019), el 54% de la muestra empleada hace uso
de Scrum y emplea herramientas agile como reuniones diarias (86%), sprints (80%),
retrospectivas (80%), entre otras. De esta manera, Scrum genera un conjunto de beneficios como

los siguientes (Satpathy et al. citado en Chinchay & Reyes, 2019):

Incentiva la adaptabilidad del proyecto mediante la apertura al cambio, respuestas rapidas
y transparencia, debido a que toda la informacion relacionada al proyecto es compartida. Ademas,
el trabajo cuenta con un enfoque de retroalimentacion y mejora continua, ya que la entrega de
valor a través de iteraciones constantes permite que se realicen mejoras tras cada sprint y se
cumplan con los requerimientos del cliente. Asimismo, la formacion de equipos interfuncionales

promueve que estos alcancen su maximo potencial.

Es asi que, Scrum promueve entregables constantes y breves denominados sprints.
Ademas, se enfoca en una dinamica de trabajo en equipo, conformado por diferentes tipos de
perfiles. Asimismo, se prioriza un espacio de informacion compartida, de libre acceso y de

responsabilidad colectiva.
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En suma, a partir de las metodologias 4giles previamente descritas, se pueden identificar
similitudes y particularidades. Por un lado, todas las metodologias coinciden en trabajar bajo un
enfoque en proyectos y priorizar a las personas frente a los procesos. Por otro lado, Kanban se
caracteriza por visualizar el proyecto y sus fases; XP, por trabajar con el cliente a niveles
extremos; Lean Startup, por contar con un ciclo rapido de aprendizaje y Scrum, por la forma de

organizacion a través de equipos multidisciplinarios.

2.3. Sistematizacion de metodologias agiles
En relacion a las metodologias agiles mas comunes que son empleadas por las
organizaciones de hoy, para la presente investigacion estas han sido agrupadas en 6 dimensiones.
El criterio de seleccion aplicado tiene como base la relacion percibida entre el cambio en la

organizacion del trabajo propia de estas metodologias y los sistemas de evaluacion de desempetfio.

En primer lugar, respecto a la organizacion del trabajo, la mayoria de las metodologias
agiles se ordenan a través de equipos auto-organizados y multidisciplinarios, con excepcion de
Lean Startup que no cuenta con una estructura en equipo explicita. En segundo lugar, a pesar de
que existen roles definidos para el caso de XP y Scrum, estos no son estdticos. En contraste,
Kanban y Lean Startup no desarrollan roles para no generar resistencia al cambio. En tercer lugar,
en las metodologias XP y Scrum se trabaja directamente con el cliente y este es quien evalta el
proyecto. En cuarto lugar, las competencias valoradas se orientan a la innovacion, al trabajo en
equipo y a la comunicacion. En particular, Kanban enfatiza la organizacion y el control; XP, la
simplicidad en el disefio y la retroalimentacion por parte del cliente; Lean Startup, la eficiencia
en costos y tiempo y Scrum, la retroalimentacion al interior de los equipos. En quinto lugar, en
relacion al caracter visual de las tareas y fases del proyecto, Kanban y Scrum incluyen
herramientas visuales, mientras que XP, herramientas de validacion. Por ultimo, la
retroalimentacion interna es un criterio ampliamente valorado por la metodologia Scrum. Por
ejemplo, las reuniones de retrospectiva de sprint se realizan con la finalidad de generar un espacio

de aprendizaje colaborativo (ver Anexo B).

Los atributos mencionados en el parrafo anterior en relacion a esta nueva forma de trabajo
influyen en la eleccion del sistema de evaluacion de desempenio a utilizar por las organizaciones.
De esta forma, los métodos de medicion en espacios agile requieren incluir caracteristicas propias
de estos equipos de trabajo. En la siguiente seccion se explicara cudles criterios de evaluacion

resultan favorables para para medir el desempefio de equipos agile.

3. Evaluacion de desempefio en espacios agile
En la presente seccion, a partir de investigaciones previamente realizadas, se exponen las

principales caracteristicas que se sugiere se incluya en los sistemas de evaluacion de desempefio
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para equipos agile. Por ejemplo, se detallan criterios como los siguientes: periodicidad, objeto de

medicion, tipo de métricas de recojo de informacion, retroalimentacion del cliente, entre otros.

La evaluacion de desempefio se ha visto influenciada por los cambios en las formas de
entregar valor al cliente. De esta manera, con la promocion de valores agile, las organizaciones
han requerido modificar sus sistemas de evaluacion de desempefio, con la finalidad responder a
estas dinamicas agiles. Segun la especialista A. Beingolea, los principios del proceso de gestion
de desempefio como definir objetivos, comunicar qué se espera de cada colaborador, brindar
seguimiento, acompaiiar en el proceso, dar feedback y repetir el ciclo se mantienen para conocer
el desempeiio de equipos agile. Sin embargo, la dinamica es distinta, ya que se caracteriza por ser
mucho mas agil, inmediata y cercana. Asimismo, cada vez son mas los evaluadores en el proceso,
con lo cual se tiene un consenso de los desempefios de los colaboradores en los diferentes

proyectos en los que han sido asignados (comunicacion personal, 26 de junio, 2020).

Por ejemplo, la medicion de los objetivos trazados, los cuales tradicionalmente se
llevaban a cabo con una periodicidad anual -siguiendo esta filosofia- ahora careceria de sentido;
ademas, es importante sefialar que, los sistemas de gestion de talento se encuentran migrando de
una perspectiva individual de las metas y el desempefio de la fuerza laboral a centrarse en los
equipos cada vez que el trabajo es mediante proyectos (Capelli & Tavis, 2018). Con ello, como
es probable que durante el afio los colaboradores sean asignados a diferentes proyectos, los
objetivos debieran estar alineados a la frecuencia de la evaluacion de desempefio. Asi como lo
menciona la especialista A. Beingolea, hoy en dia la evaluacion anual se abre en diferentes
momentos durante el afio, con lo cual es usual que se realicen cortes cada vez mas cercanos. De
esta manera, el corte de la evaluacion de desempeno deberia estar asociado a los demas procesos

de la organizacion (comunicacion personal, 26 de junio, 2020).

Ademés, la evaluacion de equipos agile requiere que esta sea coherente con los
indicadores clave de desempefio (KPIs); es decir, que cada miembro del equipo conozca los KPIs
que es necesario que alcance en un periodo de tiempo determinado (Rejab, Omar, Ahmad &
Hassan, 2019). Esto permite que la medicion del desempefio sea objetiva y flexible, debido a que

los KPIs son monitoreados de forma peridodica.

En esta misma linea, Rejab y Noble (2018) sugieren afiadir criterios grupales en los
sistemas de evaluacion de desempefio, puesto que si solo se siguen criterios individuales cada
colaborador estara orientado al cumplimiento de sus propias tareas, sin considerar las
competencias de los demas miembros del equipo. De esta forma, actitudes egoistas e intolerantes
tienen un impacto negativo en la cultura colaborativa caracteristica de practicas agiles. En otras

palabras, una evaluacién de desempefio aplicable a espacios agile requiere un balance entre
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objetivos individuales y en equipo, de tal forma que valores como la colaboracion, el
conocimiento compartido, la comunicaciéon transparente y el trabajo en equipo no se vean
relegados. Ademads, se sugiere que la evaluacion de desempefio sea transparente, abierta y justa,

es decir, que exista una gestion visual del desempefio de los equipos agile (Rejab et al., 2019).

En adicidn a ello, los hallazgos de Rejab et al. (2019), sugieren que las organizaciones
creen diferentes formas de evaluacion, siguiendo las competencias especificas de cada uno de los
roles al interior de los equipos de trabajo. Esto quiere decir que, el sistema de medicion debe
considerar las caracteristicas, competencias y objetivos de cada una de las posiciones, ya que un
método unico de evaluacion podria no reflejar el desempeio real del trabajador. En este sentido,

es necesario establecer criterios que se adapten a las funciones de cada rol.

Asimismo, debido a que la filosofia agile prioriza a las personas, evaluar el
comportamiento de los colaboradores resulta ser un indicador util. Algunos criterios del método
Assessment Center podrian ser aplicados para medir el desempefio de equipos agiles (Rejab &
Noble, 2018). Por ello, es importante que los sistemas de evaluacién no solo consideren el

resultado, sino también el proceso.

Ademas, la incorporacion de métricas cualitativas es ideal para brindar retroalimentacion
a los evaluados y, con ello, puedan mejorar su desempefio; la retroalimentacion, como seccion
importante dentro del sistema de medicion puede obtenerse mediante la revision de pares -sin
descuidar la confidencialidad- u observaciones (Rejab & Noble, 2018). Segtn la especialista A.
Beingolea, la retroalimentacion es una de las partes mas importantes en el proceso de gestion de
desempefio. En este sentido, esta debe realizarse haciendo referencia a hechos concretos y con
base en observaciones, a fin de poder comunicarle al colaborador las oportunidades de mejora
percibidas. Asimismo, contar con una frecuencia al cierre de cada micro etapa es mucho maés
oportuna, porque enriquece el desarrollo de los colaboradores y es altamente valorada. Asi, el
momento de retroalimentacion se encuentra vinculado con el ciclo de la gestion de desempefio
establecido por la organizacion. Por otro lado, pese a que el nimero de evaluadores es amplio
siempre debe existir un Unico responsable de brindar la retroalimentacion global y es quien se

relacione directamente con el colaborador (comunicacion personal, 26 de junio, 2020).

En esta misma linea, segiin Rejab et al. (2019), la retroalimentacion propuesta por los
clientes o usuarios finales debe ser incluida en el sistema de evaluacion de desempefio de equipos
agile al ser este un indicador de éxito y de satisfaccion. El hecho de que la participacion del cliente
sea permanente durante todo el proyecto es un aspecto que requiere ser tomado en cuenta para

determinar el desempefio del equipo y de sus miembros.

22



Por ultimo, la organizacion del trabajo agile incentiva un espacio de aprendizaje y
adaptacion, en el cual los miembros al interior de los equipos cuentan con mayor poder en la toma
de decisiones y no se restringen a un unico rol (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005). De esta
manera, en la medida en la que los roles no son estaticos, las empresas necesitan conocer el
desempefio de cada trabajador en relacion a las funciones especificas que se le han asignado. Por
ello, el uso de metodologias agiles implica un cambio de gestion caracterizado por el control y la
direccion a uno de liderazgo y colaboracion, con la finalidad de desarrollar autonomia y
cooperacion (Cavaleri & Obloj citado en Nerur et al., 2005). De esta manera, el sistema de
evaluacion de desempefio agile asegura que los resultados reflejen no solo el cumplimiento de

objetivos sino el aporte del trabajador en cada uno de los proyectos de los que formo parte.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En este tercer capitulo se exponen los principales cambios y tendencias en las dinamicas
de trabajo actuales producto de la incorporacion de metodologias agiles. De esta forma, se
describe como la organizacion del trabajo se ha visto modificada por estos nuevos valores agile.
Por otro lado, se presentan dos sectores: Telecomunicaciones y Otros Servicios de Informacion,
y Servicios Financieros y Seguros. Ambos sectores se caracterizan por incluir un enfoque digital

en sus productos, promover la innovacion y la agilidad en el trabajo.

1. Cambios y tendencias en la dinamica de trabajo

Son muchas las tendencias sobre el futuro del trabajo y sus efectos en las personas, las
organizaciones y la sociedad. Los cambios tecnoldgicos, las expectativas de los trabajadores y las
politicas de Estado promueven un ritmo de trabajo acelerado. Todo ello acompafiado de la
implementacion de herramientas como inteligencia artificial y automatizaciéon (Mercer, 2019).
Asi, la agilidad es un valor importante en el proceso de entrega de valor cada vez que se prioriza

la velocidad en el servicio o producto en manos del cliente.

De esta forma, las mega tendencias influyen en los mercados laborales y ejercen presion
sobre estos. En principio, la tecnologia y la globalizacion permiten que las economias se integren.
Ademas, la aparicion de nuevos modelos de negocio que responden a las preferencias de las
personas ha contribuido al crecimiento de la productividad y al surgimiento de nuevas formas de

trabajo (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico, 2019).

En este sentido, las organizaciones se encuentran descentralizando la autoridad y
agrupandose en redes dinamicas de equipos altamente calificados, las cuales promueven que estos
se comuniquen, coordinen, compartan informacion de forma transparente y se muevan entre los
equipos de trabajo (Deloitte citado en Valderrama, 2019). Esta ausencia de jerarquias y agilidad
permite que las personas se adapten rapidamente a los cambios, puedan innovar y resolver

problemas sin restricciones.

Es asi como, la nueva dindmica de trabajo se caracterizara por estar mas conectada en
red, descentralizada, agil, conformada en equipos, y estos a su vez en proyectos, en tiempo real y
fluida; con ello, el desafio consiste en llevar este proceso de transformacion sin abrumar a los
equipos (Ernst & Young citado en Chinchay & Reyes, 2019). Estos cambios en la forma en la que
se organiza el trabajo considera el entorno disruptivo actual, las nuevas demandas de los usuarios
y la competitividad entre empresas. Por ello, la conformacion de equipos resulta 1til para

estimular la autonomia, el empoderamiento, la innovacion y las relaciones interpersonales.
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2. Sector de Telecomunicaciones y Otros Servicios de Informacion

El sector en mencidn se encuentra compuesta por dos subsectores. Por un lado, se define
al sector de telecomunicaciones como los servicios que permiten que se lleve a cabo la
comunicacion entre diversas personas a través del uso de la telecomunicacion, con la finalidad de
mejorar la calidad de vida de la sociedad (Union Internacional de Telecomunicaciones citado en
Pontificia Universidad Catolica del Pera, 2019). Segin el Organismo Supervisor de Inversion
Privada en Telecomunicaciones (2019), los servicios ofrecidos por el sector se dividen en

telefonia movil, telefonia fija, banda ancha fija (internet) y la television de paga.

Por otro lado, se entiende por otros servicios de informacion, a las nuevas tecnologias de
la informacién y comunicacion. Estas, se encuentran alrededor de tres medios: la
microelectronica, las telecomunicaciones y la informatica; esto se realiza de forma interactiva e
interconectada, lo cual permite que se generen nuevas realidades comunicativas (Cabero citado

en Chinchay & Reyes, 2019).

Ambos sectores cuentan con dos autoridades principales, tales como el Ministerio de
Transporte y Comunicaciones (MTC) y el Organismo Supervisor de Inversion Privada en
Telecomunicaciones (Osiptel). Por un lado, el MTC tiene como funcién principal fijar el marco
normativo del sector y de asignar los recursos del mismo. Por otro lado, Osiptel tiene la funcion

de regular las tarifas y el mercado en relacion a la competencia entre las empresas (Castillo, 2018).

La presente investigacion se enfocard en los estudios de caso de dos grandes empresas

pertenecientes al sector de Telecomunicaciones.

2.1. Principales tendencias y caracteristicas del sector
En los ultimos afios las empresas del sector de Telecomunicaciones han sufrido diversos
cambios. La revolucion tecnoldgica ocasionada por los cambios en los dispositivos telefonicos ha
generado nuevos comportamientos de los clientes. Desde el afio del 2013, a partir de un analisis
de rendimiento a nivel geografico se ha podido identificar que hay una ligera mejora en las
empresas del sector de Telecomunicaciones de Norte América y Asia; caso contrario, en América
Latina y Africa, en donde los rendimientos en los Gltimos han tendido a la baja (Ernst & Young,

2017)

Seglin una encuesta realizada en el afio 2017 por Emst & Young, los lideres de las
empresas de Telecomunicaciones alrededor del mundo han considerado que la competencia
disruptiva y la falta de agilidad organizacional serian los desafios mas grandes para la industria.
No obstante, son las empresas de paises mas desarrollados las cuales no consideran que la

competencia sea uno de los desafios mas grandes (Ernst & Young, 2017).
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En el caso del Peru, el sector de telecomunicaciones tiene ciertas particularidades. En
primer lugar, se caracteriza por llevar un ritmo acelerado de innovaciones tecnologicas, lo cual
permite que se puedan brindar diversos servicios. Por ejemplo, se encuentran las empresas
denominadas como “multiproducto”, es decir, empresas que pueden producir multiples productos
dentro de los servicios ofrecidos en el sector. Adicionalmente, el sector en mencion suele tener
un incremento de valor permanente a través de mejoras en seguridad, conectividad, velocidad,

transmision, entre otros (PUCP, 2019).

En segundo lugar, a pesar de que en los ultimos afios ha habido un aumento en la
competencia, el sector es considerado un mercado oligopolico. Por ello, se esperaria que, con el
aumento de la competencia, disminuya el nivel de regulacién en su marco normativo. Sin
embargo, a la fecha se han creado varias normativas que carecen de razonabilidad y podria reducir
el grado de predictibilidad e incrementar el riesgo de sancion en el sector (Apoyo Consultoria,

2020)

En tercer lugar, el sector en mencidn se caracteriza por tener una alta inversion para la
entrada al mercado y cumplir con las condiciones minimas establecidas por el articulo 156° del
reglamento de la Ley de las Telecomunicaciones. Sin embargo, existen diversas maneras de poder
ingresar al sector, como es el caso de empresas comercializadoras las cuales se encuentran

reguladas por el MTC (Castillo, 2018).

En este sentido, gracias al desarrollo econdémico del pais se perciben mejoras en el sector
de telecomunicaciones. Sin embargo, en comparacion a otros paises aun existen limitaciones
tecnologicas. De esta manera, con la inversion del Estado y de las empresas operadoras se busca

ampliar la cobertura de los servicios ofrecidos y llegar a poblaciones que aiin no tienen acceso.

En relacion a las tendencias en telecomunicaciones, se encuentra el desarrollo del Internet
de las cosas (Iot), la tecnologia 5G y la transformacion digital. El primer concepto, permite el
envio de datos en tiempo real y la toma de decisiones sobre la informacion para evitar errores,
siendo posible gracias a la necesidad de las telecomunicaciones que brinda el servicio, el soporte,
la capacidad, el tiempo de respuesta y la velocidad. Cabe mencionar que este ya es aplicado en
muchos sectores econdmicos del pais como el de salud, sector de transporte y el sector agronomo.
El segundo concepto, hace referencia a tener una mayor capacidad de conectividad. Finalmente,
en relacion a la transformacion digital, el sector de telecomunicaciones tiene un gran potencial
para ser de los pioneros, ya que el mismo giro de negocio le permite estar familiarizado con el
uso de la tecnologia. No obstante, son pocas las empresas que realmente interiorizan el concepto

en sus organizaciones y buscan adaptarlo a las necesidades del usuario final (PUCP, 2019).
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2.2. Principales empresas del sector
Para el afo 2018, segin el Organismo Supervisor de Inversion Privada en
Telecomunicaciones (2019) las principales empresas para el servicio de telefonia movil son
Telefonica del Peru, con una participaciéon de mercado del 37.2%; América Movil, con una
participacion de mercado del 29%; Entel con una participacion de mercado de 18.5%, Viettel con

una participacion de mercado del 15.3% y Inkacel con un 0.02% de participacion de mercado.

En primer lugar, Telefonica del Pert es una empresa que pertenece al grupo econdémico
Telefonica S.A, la cual es una empresa de origen espafiol con el giro de negocio de las
telecomunicaciones y se encuentra presente en mas de 40 paises. Se constituy6 en el Pert en el
aflo 1920; sin embargo, solo brindaba servicios de telefonia local, fue hasta el afio 1994 que el
Estado decide subastar las acciones de la Empresa Nacional de Telecomunicaciones y Telefonica
resulté ganadora de la subasta. Para el afio 2019, Telefonica del Peru cumplié 25 afios en el
mercado peruano. A la par, el mismo afno siguiendo la estrategia establecida por el grupo
economico al que pertenece, inicid su actuacion bajo el programa “Reconecta”. El cual se enfoca
en la experiencia del cliente, la oferta convergente y la transformacion y eficiencias (Telefonica

del Pera, 2020)

En segundo lugar, América Moévil es una empresa mexicana que ofrece servicios de
telecomunicaciones y se encuentra operando en alrededor de 25 paises. En el Perti, es conocido
con su nombre comercial “Claro S.A.C” y se encuentra operando desde el afio 2005 (América
Movil Pert, 2016). Para el afio 2018, América Movil ha continuado su proceso de virtualizacion
de sus servidores, lo cual le ha permitido mejorar su servicio ofrecido y una reduccion en sus
costos. Asimismo, dentro de sus objetivos principales buscan una satisfaccion de sus usuarios y

su crecimiento a nivel de clientes (América Movil, 2018)

En suma, el sector de telecomunicaciones es bastante regulado y, en los ultimos, ha tenido
nuevos competidores en el mercado. Esto se ha dado en simultaneo con la aceleracion de
innovaciones tecnoldgicas con el objetivo de la mejora de sus servicios y, en respuesta a ello, las

nuevas estrategias de las principales empresas.

Sector de Servicios Financieros y Seguros
Seglin la clasificacion propuesta por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(2020), en el Pert el sector en mencion comprende tres grandes actividades: servicios financieros,
seguros y pensiones. En ellas se incluyen divisiones como créditos de consumo, depositos de
ahorro, seguros de riesgos generales, ramos de accidentes, administracion de fondo de pensiones,

entre otras.
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Por otro lado, en relacion a las instituciones que forman parte del sistema financiero
nacional se cuenta con el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP) y la Superintendencia de
Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones (SBS). Ellas cumplen
funciones de regulacion, control y supervision apoyandose en la normativa vigente, cuyo detalle
se encuentra en la Ley N° 26702 “Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros

y Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros”.

3.1 Principales tendencias y caracteristicas del sector
Actualmente, debido a que las organizaciones operan en un entorno caracterizado por ser
volatil, con alta incertidumbre, complejo y ambiguo, estas han requerido incorporar herramientas
que les permitan estar a la vanguardia y responder rapidamente a las demandas del mercado. En
este sentido, la tecnologia ha sido un medio para lograr mayores productividades y adaptarse a
este nuevo entorno digital. En particular, la Banca es un sector que se encuentra inmerso en un
proceso de transformacion digital el cual influye en la estructura de la organizacion, la experiencia

del cliente y el uso de soluciones tecnoldgicas (KPMG & Funcas, 2017).

En primer lugar, en la medida en la que las entidades bancarias se desarrollan en un
entorno de incertidumbre, estas necesitan de estructuras organizativas que promuevan el talento
digital. Con ello, se busca contar con una respuesta agil, flexible y de aprendizaje. De esta manera,

la innovacién es un criterio que necesita estar presente y servir de motor de transformacion.

En segundo lugar, el enfoque en el cliente es fundamental dentro de la banca digital. Asi,
es ¢l quien establece el ritmo de cambio, por lo que las organizaciones deben ofrecerle la mejor y
mas amplia experiencia. De esta forma, el nuevo entorno digital valora la omnicanalidad, es decir,

la integracion de canales de atencion.

En tercer lugar, el uso de la tecnologia se convierte en un criterio importante dentro de
la estrategia de transformacion. De esta manera, es a través de ella que las entidades bancarias
personalizan la experiencia del cliente. En este sentido, la existencia de plataformas de

colaboracion escalables y flexibles es necesaria para sostener el desarrollo digital.

Todo ello forma parte de los pilares de transformacion, los cuales definen al sector
bancario actual. Asi, la estructura de la organizacion es vital cuando se decide implementar un
proceso de cambio digital, debido a que esta debe ser lo suficientemente flexible para incentivar
la innovacion y creatividad de los colaboradores. Ademas, el cliente debe participar activamente
en el proceso; con ello, lograr que su experiencia sea satisfactoria. Asimismo, la tecnologia es una
herramienta que permite que las entidades bancarias desarrollen un enfoque digital y se alineen a

lo que el mercado de hoy requiere.
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En el pais, seglin la Asociacién de Bancos del Peru (Asbanc, 2018), al afio 2017 fueron
8.7 millones de peruanos que hicieron uso de pagos digitales, en contraste con los 5.4 millones de
peruanos en el periodo 2014. Sin embargo, esta ratio aun se encuentra lejos del promedio en
América Latina. Asi, el estudio evidencia que la tecnologia digital se encuentra cambiando el
método de realizar pagos y transacciones. De esta manera, a pesar de que las plataformas digitales
estan presentes en el dia a dia de cada vez mas usuarios y permiten que estos puedan realizar facil

y rapidamente sus operaciones, la brecha digital atin es amplia.

En adiciodn, la preferencia de los usuarios financieros por los canales virtuales continuo6
en aumento durante el primer cuatrimestre del afio 2019. Asi, segin la Asociacion de Bancos del
Perti (Asbanc, 2019), se efectuaron 430.5 millones de transacciones monetarias con formas de
pago diferentes al efectivo, siendo 85.2 millones a través de canales virtuales. Lo mencionado
anteriormente muestra que, en los ultimos afos, los clientes valoran que sus operaciones puedan

realizarse de forma digital, sin necesidad de recurrir a dinero en fisico.

En esta misma linea, a partir de la encuesta Global Findex realizada en el afio 2017 el
porcentaje de personas incluidas financieramente se duplico respecto al afio 2011, es decir, hubo
un incremento de 22% a 43%. No obstante, pese al avance en términos de inclusion financiera el
Pert se encuentra solo por encima de paises como México, Paraguay, El Salvador, Nicaragua y
Haiti, a nivel de América Latina (Asbanc, 2018). Esto quiere decir que, existen grandes esfuerzos
por parte de las entidades bancarias porque sus productos cuenten con un mayor alcance. Sin

embargo, atin hay amplio mercado por abarcar.

El uso de canales virtuales forma parte del proceso de disrupcion tecnoldgica en el sector
de servicios financieros. Como complemento a ello, se desarrollan plataformas digitales, las
cuales facilitan las operaciones sin necesidad de ir presencialmente a una oficina. De esta manera,
a la fecha son varias las operaciones bancarias que se pueden realizar gracias a dispositivos
moviles y conexion a internet (Asbanc, 2019). En este sentido, las entidades bancarias han
requerido, por un lado, invertir en plataformas para que sus usuarios puedan realizar transacciones
y demas operaciones desde una aplicacion y/o pagina web y, por otro lado, han adaptado sus

formas de trabajo a fin de hacerle frente a esta disrupcion.

Finalmente, es importante sefialar que debido a la coyuntura actual covid-19 se han
percibido ciertos cambios en el sector de Servicios Financieros y Seguros. Por ejemplo, la
situacion de confinamiento impulso la digitalizacion en el pais. Asi, el uso de la banca moévil
aumentd a 53%, mientras que la banca por internet a 30%. De esta manera, previo a la
inmovilizacion ambos canales significaban menos del 30% de los usuarios bancarizados (Alvarez,

2020). El contexto de pandemia ha promovido el uso de canales distintos al presencial, para lo
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cual las organizaciones requieren potenciar sus canales digitales y ajustarlos a las necesidades de

los usuarios.

3.2. Principales empresas del sector
En el Pert, el sistema financiero esta representado principalmente por cuatro entidades
bancarias: Banco de Crédito del Pert (BCP), Banco BBVA Perti (BBVA), Scotiabank Peru (SBP)
y Banco Internacional del Pert (IBK). Ast, a diciembre del 2019 el banco BCP se consolidé como
entidad lider de mercado con una participacion de 33.2% para créditos directos y 33.9% para

depositos totales (Apoyo & Asociados Internacionales, 2020a).

Para el presente trabajo de investigacion, se han seleccionado a los bancos BCP, BBVA
e IBK como empresas caso de estudio. En primer lugar, el banco BCP se constituyé en el afio
1889 y es controlado por el holding Credicorp Ltd. Ademas, presenta tres areas: Banca Mayorista,
Banca Minorista y Tesoreria. Su estrategia al 2020 se enfoca en mejorar su propuesta de valor
priorizando la experiencia del cliente, contar con mayores inversiones en transformacion digital
y hacer uso de herramientas como data y analytics. De esta manera, en relacién a los canales
digitales propios del BCP se encuentran la Banca Mdvil, la Via BCP, el aplicativo YAPE, entre
otros. Lo mencionado anteriormente se alinea al proceso de transformacion cultural y digital

propuesto por el banco (Apoyo & Asociados Internacionales, 2020a).

En segundo lugar, el banco BBVA se constituy6 en el afo 1951 y desde el 2016 es
controlado por el Grupo Breca y el Grupo BBVA. A diciembre de 2019 cuenta con una
participacion de mercado de 20.5% para créditos directos y 20.9% para dep0sitos totales. Asi, es
el segundo banco con operaciones multiples mas grande del pais. En su estrategia, el cliente se
configura como el centro y prioridad de todos sus esfuerzos. Para ello, el BBVA se encuentra
invirtiendo en transformacion digital, con la finalidad de mejorar la experiencia del cliente. Por
ejemplo, a la fecha el banco cuenta con aplicativos como Net Cash, T-Refiero, Banca Movil, entre

otros (Apoyo & Asociados Internacionales, 2020b).

En tercer lugar, el banco Interbank el cual se caracteriza por ser universal y de consumo
inicié operaciones en el afio 1897 y pertenece al holding Intercorp Peru Ltd. A diciembre de 2019
el banco se posiciona en cuarto lugar con una participacion de 12.6% para créditos directos y
13.0% para depositos totales. Respecto a la estrategia de IBK, este busca ser un banco accesible,
agil e innovador, con la finalidad de brindar la mejor experiencia del cliente. En esta misma linea,
IBK posee un laboratorio de innovacion, el cual facilita que se incorporen mejoras a los productos

digitales con los que el banco cuenta (Apoyo & Asociados Internacionales, 2020c).

En suma, el contexto en el que las empresas en estudio se desarrollan se caracteriza

principalmente por incluir la tecnologia tanto en sus procesos como en sus productos y contar con
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un enfoque digital. Es de esta forma que, el sector de Servicios Financieros y Seguros se encuentra
en constante innovacion, tal y como lo declaran los planes estratégicos de los bancos con mayor

cobertura y participacion a nivel nacional.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este cuarto capitulo se expone la metodologia que se ha seguido en la investigacion.
De esta manera, se explican las razones por las cuales se cuenta con un enfoque cualitativo, de
alcance exploratorio-descriptivo y un disefio de estudio de caso multiple. Asimismo, se
esquematiza la secuencia que ha implicado el proceso de investigacion con énfasis en las etapas
de validacion con especialistas en la materia. Posteriormente, se detallan los casos de estudio y
los criterios de seleccion empleados. Por ultimo, se definen las herramientas de recojo de
informacion tales como entrevistas semi estructuradas y revision de documentos institucionales.
En esta misma linea, cabe mencionar que se ha incluido los consentimientos informados verbales

debido al contexto y limitaciones de la investigacion.

1. Enfoque, alcance y disefio metodoldgico

La presente investigacion tiene como proposito identificar y describir cudles son las
principales limitaciones de los sistemas de evaluacion de desempeiio en espacios de trabajo agile,
a fin de explorar los retos que enfrenta la gestion del desempefio en el futuro en un contexto de
incertidumbre y cambio. Para ello, se aborda el analisis de cinco casos de estudio en los sectores

de telecomunicaciones y banca en el pais.

En principio, se hara uso de un enfoque cualitativo con descripcion e interpretacion del
fenomeno en estudio teniendo en cuenta las opiniones y los significados producto de la
experiencia de cada uno de los participantes, sin generalizar los hallazgos obtenidos (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2014). En este caso, se llevara a cabo una revision de documentos
institucionales para conocer aquello que se declara formalmente en las organizaciones.
Posteriormente, se realizaran entrevistas con la finalidad de explorar y comprender en base a las
percepciones de los participantes como se lleva a cabo el proceso de gestion de desempefio y los
sistemas de evaluacion en las empresas a las que pertenecen. Por un lado, se tiene la intencion de
conocer cudl es la percepcion de los profesionales agiles sobre la forma en la que son evaluados.
Ademas, identificar oportunidades de mejora que desde sus posiciones deberian ser incluidas en
el proceso. Por otro lado, se busca comprender los objetivos y las caracteristicas de la evaluacion
de desempefio desde la perspectiva de Recursos humanos e identificar fortalezas, debilidades y

aprendizajes en el proceso.

Se contara con un alcance tanto exploratorio como descriptivo (Pasco & Ponce, 2015),
debido a que inicialmente se pretende examinar un tema de investigacion relativamente nuevo y
con pocos estudios especificos al respecto y, en adicion, detallar las caracteristicas y
comportamientos del fendmeno sin establecer relaciones causales o conexion. En primer lugar,

pese a que existe amplia literatura en torno al concepto agile y metodologias de trabajo agiles esta
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se encuentra delimitada a sectores digitales, tecnoldgicos y directamente relacionados con el
cliente o usuario final, principalmente en software. Ademas, las areas involucradas son en su
mayoria aquellas de transformacion digital, proyectos, TI, entre otras. En contraste, existe una
menor cantidad de investigacion empirica respecto al proceso de evaluacion de desempefio en
entornos agiles en los sectores de telecomunicaciones y banca, en particular, en América Latina
y en el pais. En segundo lugar, la presente investigacion tiene como proposito precisar de qué
forma se manifiestan los cambios en los métodos de evaluacion de desempeiio en espacios de
trabajo colaborativos. Es decir, en un principio, se examinara el proceso de cambio en la gestion
de desempefio; y posteriormente, se describiran cuales han sido las acciones que las empresas han
incorporado para enfrentar dindmicas de trabajo agiles, si en caso hubieran existido
modificaciones para evaluar a los profesionales agiles. En este sentido, el objetivo es detallar el
proceso de evaluacion de desempefio, recoger las vivencias de los usuarios y caracterizar las
fortalezas, debilidades, mejoras y desafios encontrados. No se busca definir una relacion directa
y causal entre la incorporacion de la filosofia agile y las medidas adoptadas por las empresas caso

de estudio, sino comprender de manera holistica el proceso de desempefio actual.

Asimismo, la estrategia general de la presente investigacion sera de tipo estudio de caso,
en la cual se analiza un caso o un nimero definido de casos en profundidad para comprender el
fenomeno involucrado. De esta manera, cada caso es tratado como un sistema completo con
secciones integradas y limites especificos (Pasco & Ponce, 2015). En particular, se abordaran
cinco casos de los sectores de telecomunicaciones y banca, es decir, se empleara un estudio de
caso multiple, con la finalidad de comprender en qué medida estas organizaciones han requerido
modificar sus sistemas de evaluacion de desempeio para adaptarlas a un entorno de trabajo agile.
Asi, cada caso se evaliia como una entidad en si misma, incluye una revision exhaustiva individual

y se refieren consistencias e inconsistencia entre ellos (Hernandez et al., 2014).

Es preciso sefalar que los cinco casos de estudio seran analizados teniendo en cuenta
dimensiones de espacio y tiempo propios (Hernandez et al., 2014). En particular, el horizonte de
tiempo que la investigacion seguira es temporal, es decir, no constituye una duracion prolongada
y generalmente conlleva un afio o meses. Esto en el caso de la recoleccion de informacion
principal a través de entrevistas semi estructuradas. No obstante, adicionalmente se realizara una
revision documental de caracter longitudinal a fin de identificar eventos, incorporaciones y
cambios que han surgido a lo largo de los ultimos cinco afios relacionados tanto al proceso de
evaluacion de desempefio como a la implementacion de metodologias de trabajo agiles. Para ello,
se hara uso de documentos institucionales y acceso publico declarados por las organizaciones en

estudio.
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2. Secuencia metodoldgica

La presente investigacion se encuentra dividida en las siguientes cinco etapas, las cuales
seran explicadas a continuacion (ver Figura 1). En principio, al ser un tema poco estudiado y de
interés para las ciencias de la gestion se decidié tomar como objeto de estudio al proceso de
evaluacion de desempefio en una dinamica de trabajo bajo los principios agile. Estos motivos se
encuentran expuestos en las secciones de problematica y justificacion. Posteriormente a la
eleccion del tema de investigacion se realizo una revision literaria de dos conceptos; por un lado,
la filosofia agile y; por otro lado, la evaluacion de desempefio. En ese sentido, con el objetivo de
construir un marco de analisis s6lido de cada variable se elaboraron dos matrices de
sistematizacion. Para ello, se detallaron las principales caracteristicas de los métodos de
evaluacion de desempefio y las metodologias de trabajo agiles. Después de ello, se identificaron
dimensiones relevantes. En adicion, la presente investigacion se situa en los sectores de
telecomunicaciones y banca. De esta manera, para seleccionar las empresas o casos de estudio se
aplicaron cuatro criterios, siendo el de accesibilidad a la informacion el de mayor peso (ver Tabla
1). Finalmente, se escogieron cinco empresas, dos del sector de telecomunicaciones y tres del

sector de banca (ver Tabla 2).

En segundo lugar, se delimitaron las unidades de observacién y se inici6 con la
elaboracion de la herramienta de recojo de informacion; en este caso, se realizaron dos guias de
entrevistas semi estructuradas: una para especialistas pertenecientes al area de recursos humanos
Humanos y la otra para personas que trabajan con metodologias agiles. Ambas guias fueron
elaboradas en relacion a las dimensiones identificadas en los conceptos como evaluacion de
desempefio y filosofia agile. Es preciso sefalar que, se tuvieron dos entrevistas piloto a
profesionales agiles (ver Anexo C). Luego, se tuvo un primer contacto con expertos (ver Anexo
D), con el objetivo de validar el tema de investigacion y ambas herramientas. En consecuencia,
se realizaron ajustes en ambas guias de entrevistas, con las cuales se llevd a cabo el trabajo de

campo posterior (ver Anexo E y F)

En tercer lugar, se dio inicio al trabajo de campo para los cinco casos de estudio. Se
defini6 como minimo la cantidad de treinta entrevistas (ver Anexo H y I), dos para especialistas
del area de recursos humanos y cuatro para personas que trabajan bajo la filosofia agile. En
simultaneo, se realizd una revision de documentos institucionales de cada organizacion
seleccionada en un horizonte de cinco afios, con la finalidad de complementar la informacion
recogida en las entrevistas y realizar un analisis mas profundo del estudio. De esta manera, se
elaboraron lineas de tiempo para cada caso de estudio, teniendo a las memorias anuales como

fuente principal de informacion.
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En cuarto lugar, se llevd a cabo la transcripcion no literal de las entrevistas semi
estructuradas de acuerdo a las dimensiones definidas para la presente investigacion. Se omitieron
muletillas y algunas frases redundantes, a fin de poder procesar y sistematizar la informacion de
manera manual. Asimismo, se aplico el método de analisis de texto cualitativo tematico,
caracterizado generalmente por analizar la frecuencia de temas no estadisticamente sino
priorizando el texto en si mismo; de esta manera, las declaraciones de los entrevistados resultan
relevantes en la presentacion de hallazgos (Kuckartz, 2014). A partir de ello, se identificaron

patrones dominantes.

La ultima etapa, tuvo por objetivo presentar los hallazgos y las conclusiones de la
investigacion. Para ello, se analiz6 la informacion recogida en las entrevistas y en la revision de
documentos institucionales. Posteriormente, se contrastd con la teoria propuesta para ambas

variables y los estudios empiricos sobre evaluacion de desempefio en espacios agile.

Figura 1: Secuencia metodoldgica

] % Definicion del tema y problema de investigacion.
Primera etapa KX

< Elaboracion de los instrumentos de recojo de informacién: guias de
Segunda etapa entrevistas semi estructuradas.

4

Tercera etapa

4

Cuarta etapa

4

Quinta etapa

Revision bibliografica: evaluacion de desempefio y metodologias agiles.

< Definicion de los casos de estudio, a partir de criterios.

< Definicion de la metodologia de investigacion.

< Validacion con Expertos: tema de investigacion e instrumentos.

< Entrevistas piloto de los instrumentos a utilizar.

< Realizacion de entrevistas a los grupos identificados: area de recursos
humanos y areas usuarias

< Revision y analisis de documentos institucionales.

« Procesamiento de la informacion, uso de transcripciones no literales.
< Definicion de categorias y sistematizacion de la informacion.

< Identificacion de patrones dominantes

< Identificacion y desarrollo de principales hallazgos
¢ Desarrollo de conclusiones de los casos de estudio
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3. Casos de estudio y seleccion muestral

Las unidades de investigacion se clasifican en unidades de andlisis y de observacion. La
primera hace referencia a los casos de estudio incluidos, mientras que la segunda consiste en los
actores que seran entrevistados en la etapa de trabajo de campo. En particular, el analisis se llevara
a cabo en cinco casos de estudio, dentro de los cuales se ha definido dos perfiles. Finalmente, la
seleccion muestral responde al tipo de muestreo, a los criterios empleados y a tamafio de los

grupos participantes.

3.1 Unidades de analisis
Segun la literatura, para ser considerado un caso multiple se debera seleccionar entre seis
a diez casos de estudio o de tres a cinco casos de estudio, si el analisis se diera a profundidad
(Hernandez et. al, 2014). Para la presente investigacion, se realizd la delimitaciéon de cinco
unidades de anélisis o casos de estudio pertenecientes a los sectores de telecomunicaciones y

banca a partir de los siguientes criterios:

Tabla 1: Criterios de eleccion de las unidades de analisis

Tamaifio y nivel de Grandes empresas que operan en Lima Metropolitana
madurez de la
P organizacion
Cnt.e,rlos de Forman parte de un grupo econdémico
eleccion de las
unidades de Accesibilidad de . . h .
analisis Cuentan con informacion de acceso publico

informacion

Relacion con el objeto

o Utilizan metodologias de trabajo agiles

En principio, se considero para la presente investigacion a grandes empresas que operan
en Lima Metropolitana y forman parte de un grupo econdémico, ya que se infirié que debido a su
tamafio era probable que posean un buen nivel de madurez organizacional y procesos definidos.
En particular, en relacion al proceso de gestion de desempeiio. Ademas, la accesibilidad de
informacién responde a la importancia de contar con mas de un método de recojo de datos. En
este caso, la revision de documentos institucionales. De esta manera, al ser una investigacion
cualitativa la triangulacion de datos es ampliamente valorada para comprender el fendmeno en
estudio. Finalmente, se requiere que las empresas utilicen metodologias de trabajo agiles en la
medida en la que se busca explorar cuales son las limitaciones de la evaluacion de desempefio en

espacios agile. Por todo ello, los casos de estudio son los siguientes (ver Tabla 2).
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Tabla 2: Casos de estudio seleccionados

Sector Empresa Grupo Afio de inicio de
econémico operaciones

Telefénica del Pera Telefénica S.A 1994 (Telefonica del Peru,

Telecomunicaciones y 2020)
Otros Servicios de
Informacion América Movil Grupo América 2005 (América Moévil Peru,
Movil 2015)

Banco de Crédito del | Credicorp Ltd. 1889 (Apoyo & Asociados
Pert Internacionales, 2020a).

Servicios Financieros | ganco BBVA Perdi Grupo Breca y 1951 (Apoyo & Asociados

y Seguros Grupo BBVA Internacionales, 2020b).
Banco Internacional Intercorp Peru 1897 (Apoyo & Asociados
del Pert Ltd Internacionales, 2020c¢).
3.2. Unidades de observacion

Se define como unidades de observacion a organizaciones o actores relacionados con el
caso de estudio, los mismos que brindaran la informacion necesaria para responder a los objetivos
de la investigacion. Para la seleccion, se debe tomar en cuenta la distincion entre el censo y la
muestra. El primero hace referencia a que se pueda tomar el universo de unidades de observacion,
solo en el caso en el que el numero sea limitado. El segundo hace referencia a que el investigador
no tiene la disponibilidad para recolectar la informacién en su totalidad, por lo que se enfoca de
manera parcial en las unidades de observacion o poblacion objetivo (Pasco & Ponce, 2015). En
este caso, se han establecido dos tipos de actores; por un lado, especialistas de recursos humanos
que lideren o participen en el proceso de la evaluacion de desempeiio y; por otro lado,

profesionales que trabajen bajo la filosofia agile.

3.3. Seleccion muestral
La presente investigacion hara uso de un muestreo de tipo no probabilistico, en la medida
en la que se toma en consideracion un conjunto de criterios preestablecidos para definir cudles
seran las unidades de observacion. En este sentido, la muestra no pretende ser representativa
estadisticamente sino lograr una aproximacion al fenomeno en estudio (Pasco & Ponce, 2015).
En particular, para definir a los participantes de las dos unidades de observacion mencionadas
anteriormente se han seguido criterios de seleccion. En otras palabras, se cuenta con un muestreo

intencional que, segin Bryman (2012) es una forma de muestreo no probabilistico, caracterizada
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porque la eleccion de participantes no ha sido de manera aleatoria sino estratégica a fin de que

sean relevantes para las preguntas de investigacion.

En este caso, se ha empleado dos tipos de muestreo: intencional genérico y bola de nieve.
En principio, se ha hecho uso de un muestreo intencional genérico, en el cual se establecen
criterios sobre los tipos de casos necesarios para responder a las preguntas de investigacion;
posteriormente, se seleccionan los casos mas apropiados y, a partir de ello, se elige una muestra
(Bryman, 2012). Para la investigacion, se han seleccionado empresas de los sectores de
telecomunicaciones y banca por ser digitales, innovadoras e incluir metodologias de trabajo
agiles. De esta manera, como se busca explorar cuales son las limitaciones de los sistemas de
evaluacion de desempeiio en espacios agile se requiere, por un lado, que los trabajadores utilicen
metodologias de trabajo agiles tales como Kanban, Extreme Programming, Lean Startup o Scrum,
y hayan sido evaluados al menos una vez en la empresa a fin de recoger su percepcion sobre la
evaluacion de desempefio. Por otro lado, que los especialistas pertenecientes al area de recursos
humanos conozcan sobre el proceso de evaluacion de desempefio aplicado en la organizacion,

particularmente de aquellos profesionales que trabajan con estas metodologias.

Luego de identificar los criterios de seleccion para cada unidad de observacion, se inicio
con el muestreo de un grupo pequefio de participantes considerados relevantes para las preguntas
de investigacion, y ellos propusieron otros participantes que también contaban con las
caracteristicas y experiencia en el tema a abordar (Bryman, 2012). El muestreo por bola de nieve

se ha empleado principalmente por razones de accesibilidad a las unidades de observacion.

Por tultimo, respecto al tamafno de muestra sugerido Warren 2002 (citado en Bryman,
2012) indica que para un estudio cualitativo se requiere que se realicen entre 20 y 30 entrevistas.
En contraste, Onwuegbuzie y Collins 2007 (citado en Bryman, 2012) refieren que el tamafio, por
un lado, no debe ser tan pequefio que sea dificil obtener saturacion de datos, saturacion teorica o
redundancia en la informacién y, por otro lado, tan amplia que sea dificil llevar a cabo un analisis
en profundidad de los casos en estudio. En este sentido, para la presente investigacion se ha
definido para cada uno de los casos de estudio se seleccionard a 2 especialistas en Recursos

humanos y 4 profesionales agiles, teniendo un total de 30 entrevistas (ver Tabla 3).
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Tabla 3: Muestra seleccionada

Empresa Unidad de Sexo Edad prom. Formacién académica
observacion
BCP Especialistas de F:2 31 Comunicacién para el Desarrollo
RRHH / Ingenieria en Gestion
Empresarial
Profesionales M: 2 26 Ingenieria industrial (2) / Disefio
agiles F:2 grafico / Administracion y
Marketing
BBVA Especialistas de M: 2 32 Ingenieria industrial /
RRHH Comunicacion Corporativa y
para el Desarrollo
Profesionales M:2 26 Gestion y Alta Direccion (2) /
agiles E:2?) Ingenieria industrial / Ingenieria
informatica
IBK Especialistas de M: 2 27 Psicologia
RRHH
Profesionales M: 1 30 Disefio grafico (2) / Ingenieria
agiles F:3 industrial / Administracion y
gestion de empresas
TDP Especialistas de M: 1 32 Administracion / Administracion
RRHH F: 1 y Recursos humanos
Profesionales M: 2 28 Contabilidad y Finanzas /
agiles F:2 Marketing / Ingenieria industrial
/ Administracion
Claro Especialistas de F:2 28 Administracién
RRHH
Profesionales M: 2 40 Ingenieria de sistemas (2) /
agiles F:2 Ingenieria industrial / Ingenieria
informatica
Total / Especialistas de M: 14 Especialistas de RRHH:
promedio RRHH/ F: 16 Administracion / Psicologia
profesionales Profesionales agiles: Ingenieria
agiles industrial / Disefio grafico
4. Herramientas de recoleccion de informacion

Dadas las caracteristicas de la investigacion, las cuales fueron descritas en la seccion
previa y el contexto de incertidumbre actual en el que esta se desarrolla, la recoleccion de datos
principal se realizara a través de entrevistas semi estructuradas virtuales tanto a especialistas del

area de recursos humanos como a profesionales que utilicen metodologias agiles. Dichas
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entrevistas han sido realizadas tanto en la fase piloto, validacion de expertos como en el trabajo
de campo. Las entrevistas semiestructuradas tienen como base una guia de preguntas, en la cual
el o los entrevistadores cuentan con libertad para agregar preguntas a fin de precisar algun

concepto, complementar o requerir informacidén con mayor detalle (Hernandez et al., 2014).

En este sentido, segun Bryman (2012) la seleccion del tipo de entrevista semi estructurada
implica tres factores como los siguientes: la claridad de enfoque del tema de investigacion, ya que
permite que se puedan abordar aspectos especificos; la cantidad de personas que seran los
moderadores en el trabajo de campo, a fin de que las entrevistas puedan ser comparables; y el tipo
de enfoque de estudio de caso multiple, para asegurar comparabilidad entre casos. Por las razones
mencionadas la informacién de los 5 casos de estudio sera recogida a través de entrevistas semi

estructuradas.

Adicionalmente, se llevara a cabo una revision documental de las empresas seleccionadas
utilizando un horizonte de tiempo de 5 afios, con la finalidad de comparar la informacion recogida
en las entrevistas con informacion institucional. Dichos documentos constituyen declaraciones
realizadas por las empresas en estudio, las cuales son de acceso al publico tales como memorias
anuales, reportes de sostenibilidad, reportes de responsabilidad social corporativa, entre otros. En
este sentido, a través del analisis documental se identificaran las acciones que las empresas han
ido incorporando en el tiempo en relacion a metodologias de trabajo agiles y al proceso de

evaluacion de desempeiio.

Es preciso sefialar que para los estudios de caso es importante que se emplee la
triangulacion de la informacion (Pasco & Ponce, 2015). Esta es entendida como una técnica
recomendada para fortalecer el criterio de credibilidad en los hallazgos de un estudio cualitativo
que implica el uso de mas de un método o fuente de informacion (Bryman, 2012). En este sentido,
para la presente investigacion se hard uso de entrevistas semi estructuradas a dos unidades de
observacion, es decir, a profesionales de recursos humanos que lideren o apoyen en el proceso de
gestion de desempefio, y de areas usuarias que hayan adoptado metodologias agiles en sus formas
de trabajo. Ademas, se empleara una revision documental de las memorias institucionales y demas

documentos entre los afios 2015-2019.

5. Andlisis de la informacion

La fase de analisis de la informacion se llevara a cabo a través de la identificacion de
categorias e inicio de codificacion manual. Esto es debido a que, pesar de que este proceso podria
realizarse mediante un software o CAQDAS (Analisis de Datos Cualitativos Asistido por
Computadora) que elimine tareas como escribir codigos, fotocopiar las transcripciones, cortar los

extractos de los textos relacionados a un c6digo en particular y unificarlos, la data con la que se
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trabajara es pequeia. De esta manera, puede que no sea eficiente, involucre demasiado tiempo y

esfuerzo navegar a través de un software desconocido (Bryman, 2012).

Para la presente investigacion se han realizado 30 entrevistas semi estructuradas tanto a
especialistas de recursos humanos como a profesionales agiles. Ademas, las preguntas han sido
agrupadas en 8 dimensiones de acuerdo a la relacion entre las caracteristicas de los métodos de
evaluacion de desempefio y las metodologias de trabajo 4giles. En ese sentido, dicha estructura

acotada facilita el proceso de categorizacion manual.

Asimismo, cabe resaltar que el analisis de datos seguird el criterio de confiabilidad
interna, lo cual se refiere a que el equipo de investigacion se encuentra de acuerdo con aquella
informacion que recogen, es decir, sobre lo que ven y escuchan; en adicion, el equipo actiia como
si tuviera un rol de auditor durante el estudio con la finalidad de que se hayan seguido los
procedimientos apropiados (Bryman, 2012). De esta manera, debido a que se cuentan con dos
moderadores para el trabajo de campo se llevara a cabo una verificacion de entrevistas,

contrastando los diferentes puntos de vista del equipo.

6. Etica en la investigacion

En esta secciébn es importante equilibrar los principios de ética de la presente
investigacion, es decir, aquellos relacionados con la confidencialidad de la informacion, la
privacidad y el uso correcto de los datos recogidos tomando en consideracion los costos y
beneficios en relacion a la organizacion (Pasco & Ponce, 2015). Acerca de la confiabilidad de la
informacidn, esta se encuentra en base a consentimientos informados de cada unidad de
observacion. Los mismos, debido a la coyuntura actual han sido indicados verbalmente a todos
los participantes. De esta manera, se les indica que la informacion serd utilizada inicamente con
fines académicos y a cada entrevistado se le realiza la consulta acerca del grado de
confidencialidad de su identidad (ver anexo G). En este sentido, los datos de los entrevistados, en
particular, los cargos, han sido codificados con la finalidad de mantener la reserva de identidad
de cada participante (ver Anexo J). Asimismo, con el objetivo de ser transparentes con la
informacion se entregaran los resultados de la presente investigacion a todos los participantes si
asi lo consideran pertinente. Ello con el propdsito de que los hallazgos sean de utilidad para los

mismos.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y DISCUSION

En este quinto capitulo se exponen los resultados del analisis cualitativo de la revision
documental y las entrevistas a especialistas de recursos humanos y a areas usuarias agiles, asi
como los hallazgos para cada caso de estudio y sector. De esta manera, a partir de la revision
documental se describen los principales hechos y eventos relacionados a la transformacion agile
y los procesos de evaluacion de desempefio, siguiendo un horizonte de tiempo de 5 afios. Se
presentan, ademas, las motivaciones, experiencias y percepciones del cambio agile, y del sistema
de evaluacion de desempefio aplicado en la organizacion desde la perspectiva de los entrevistados.
En la segunda parte, se analiza de manera agregada los casos de estudio. Posteriormente, se
sistematizan las fortalezas y debilidades de los métodos tradicionales de evaluacion y, por ultimo,
se exponen los desafios futuros identificados para la gestion del desempefio en un contexto de

cambio e incertidumbre.

1. Los casos de estudio y la adopcion de la filosofia agile
1.1. Caso BCP: lider en el sector financiero
El BCP para el afio 2016, debido a la necesidad de adaptarse al cambio la Division de
Sistemas tuvo que adoptar una nueva forma de trabajo. Se desplegd un esquema bi-modal que
incorporé metodologias agiles, las cuales permitieron realizar entregas parciales de valor para la
organizacion e incluir las retroalimentaciones del cliente de manera oportuna. Mas adelante, se
decidio acelerar el proceso de transformacion digital e incorporar las herramientas necesarias para

su ejecucion (Banco de Crédito del Pera, 2017).

|Figura 2: Linea de Tiempo BCP

Creacién del Despliegue del Creacion del Definicion de Consolidacion
“Centro de esquema Bimodal “Centro de equipos de la aplicaci(')n
InnovaCXion”. o 15 division de  competencia”. ~ Multidisciplinarios (rie'metodologl'as
: conocidos como agiles en el
sistemas. MR
tribus banco.
| T T
2015 2016 2017 2018 2019
Implementacion Desarrollo de Definicién de Escalacion del Despliegue del
de la matriz de tres ejes los principios ~ modelo de nuevo modelo
desarrollo. centrales para la Sama agilidad de desempefio
v “Blueprint” a “Evoluciona”.

gestion del

1 .
talento humano. todo el banco

Adaptado de Banco de Crédito del Peru 2016, 2017, 2018, 2019, 2020
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Es en el afio 2017 que el banco continda con la incorporacion de las metodologias dgiles
y va mucho mads alla de la Division de TI. Por esta razon, se crea el “Centro de Competencia”, el
cual les permite promover la innovacion, intercambiar ideas y planificar nuevas oportunidades y
retos, con la finalidad de convertirse en una organizacion totalmente agil. Asi, alrededor del 30%
de los mas grandes proyectos del banco se llevaban a cabo bajo este nuevo enfoque (Banco de

Crédito del Peru, 2018).

Antes de culminar el afio 2018, se contaba con alrededor de 80 equipos Aagiles.
Particularmente, en la Division de Transformacion de Riesgos se utilizo el marco de trabajo
Scrum. En paralelo, el BCP se encontraba trabajando en la estructura organizativa y definicion de
equipos multidisciplinarios llamados “tribus” (Banco de Crédito del Pert, 2019). Finalmente, para
el afo 2019 se consolidd la aplicacion de las metodologias agiles en la organizacion (Banco de

Crédito del Perua, 2020).

En relacion a la gestion del desempefio, en el afio 2015 se implementé una matriz de
desarrollo a través de la cual los jefes y la direccion podian mapear el desempefio y potencial de
los colaboradores, generando un espacio de didlogo, evaluacion, seguimiento y desarrollo (Banco
de Crédito del Pera, 2016). Posteriormente, en el afio 2017 se unifico la transformacion digital y
la transformacion cultural Samay (Banco de Crédito del Pera, 2018). Finalmente, en el afio 2019
se definio6 el nuevo modelo de desempefio Evoluciona, con el objetivo de potenciar el desempefio

y el crecimiento de los colaboradores de remuneracion fija (Banco de Crédito del Perti, 2020).

De las entrevistas a las especialistas del BCP de recursos humanos, el Participante 2
detalla que la filosofia agile se adopt6 en el afio 2016, debido a que el banco inici6 la migracion
a la gestion a través de tribus y squads, principalmente en las areas de producto y de negocio. No
obstante, pese a que se indica que existen areas que aplican metodologias agiles no todas se
consolidan como tribus o squads (comunicacion personal, 04 de agosto, 2020). Actualmente,
segun el participante 1, el nivel de aplicacion de las metodologias agiles es parcial. La fuerza de
ventas y comercial ain continuan bajo el esquema tradicional (comunicacidon personal, 14 de
agosto, 2020). Todo ello coincide con lo declarado formalmente por la organizacion, ya que es en
el afio 2016 que la Division de Sistemas migra a ser agil y, posteriormente, otras areas. Sin

embargo, a la fecha no todo el banco cuenta con esta nueva estructura.

Respecto a las metodologias dgiles utilizadas en el BCP, las especialistas de recursos
humanos entrevistadas, el Participante 1 indica que se aplica Scrum y Kanban en su mayoria.
Ademas, se hace uso de Extreme Programming en areas de sistemas y Lean Startup en el Centro

de Innovacion. Todo ello ha permitido que la forma de trabajo sea horizontal, incremental, rapida,
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agregue valor e incentive la mentalidad de prueba y error (comunicacion personal, 14 de agosto,

2020).

Respecto a las implicancias de la incorporacion agile en el banco, las especialistas de
recursos humanos, el Participante 1 expresa que este proceso ha significado un cambio a nivel
cultural y de infraestructura, puesto que al ser un banco tradicional se rompieron paradigmas de
jerarquia. Por un lado, se fortalecié una dinamica de retroalimentacién continua, transparente y
bidireccional, ya que existia cierto temor al lider. Por otro lado, se implementaron nuevos espacios

de trabajo colaborativos (comunicacion personal, 14 de agosto, 2020).

Respecto a la evaluacion de desemperio aplicada, las especialistas de recursos humanos,
el Participante 1 refiere que esta se caracteriza por ser un mix de los métodos 180°, 360° en una
fase inicial y APO (comunicacion personal, 14 de agosto, 2020), en la cual se miden tanto
objetivos como competencias. Se evalia en base a objetivos anuales, trimestrales (KPIs y OKRs),
y principios Samay. Ademas, segun el participante 2, se promueve la retroalimentacion constante,
oportuna y 360° durante el trimestre. En relacion al sistema de bonificaciones, se ha propuesto
para este afio que se encuentre vinculado al nivel de contribucion de cada trabajador y a los
principios culturales promovidos en el banco. De esta manera, se plantea que el modelo de
desempefio sea meritocratico, ya que anteriormente existia un bono anual general segun el

cumplimiento de objetivos por areas (comunicacion personal, 04 de agosto, 2020).

Es preciso sefalar que, de acuerdo a las especialistas de recursos humanos, el participante
2 refiere que el nivel de aplicacion de Evoluciona se expande a toda la sede central (comunicacion
personal 04 de agosto, 2020). Desde la perspectiva de recursos humanos, para el participante 1
este nuevo modelo Evoluciona ha significado un proceso “doloroso”, ya que los colaboradores
no estaban acostumbrados a ser medidos tan frecuentemente, en base a su contribucion individual,
en funcion a los principios culturales Samay, con sesiones de retroalimentacion continua y con

opcion de autoevaluacion (comunicacion personal, 14 de agosto, 2020).

De las entrevistas a las areas usuarias del BCP, las principales metodologias agiles
aplicadas son Scrum y Kanban, y Lean Startup en menor medida. Lo mencionado se apoya
parcialmente con lo descrito por las especialistas de recursos humanos, ya que Extreme
Programming solo es utilizado en la Division de Sistemas y, en este caso, el perfil entrevistado
no incluye a tal division. Respecto a las ventajas de utilizar metodologias dgiles, las areas usuarias
resaltan el enfoque en el objetivo y en la planificacion. Asimismo, el trabajo a través de
entregables cortos y claros, la transparencia en la comunicacion y la retroalimentacion continua.

No obstante, entre las desventajas se encuentra que, al dividir el producto o servicio en multiples
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entregables se genera una alta demanda de trabajo para los colaboradores, lo cual implica que la

calidad de los entregables no sea la esperada.

Respecto a la evaluacion de desemperio, las areas usuarias coinciden que existe una tnica
evaluacion. Sin embargo, al interior de mesas agiles se cuenta con una evaluacion informal de
360°, en la cual se incluyen los criterios de cumplimiento de objetivos y competencias. Cabe
mencionar que, las declaraciones de los entrevistados no estan claras sobre las caracteristicas de
la evaluacion, particularmente sobre la frecuencia aplicada, y no precisan si esta relacionada al

sistema de bonificaciones propio del banco.

En sintesis, a partir de la revision documental y entrevistas tanto a especialistas de
recursos humanos como a areas usuarias se evidencia que el proceso de adopcidon de metodologias
de trabajo agiles ha representado un proceso doloroso para la organizacion. Esto es debido a que,
la migracion hacia un nuevo enfoque de trabajo implica un cambio cultural en los colaboradores,
el cual se ve reflejado en la ruptura de relaciones jerarquicas. Ademas, ha significado cambios de
infraestructura, ya que se generaron nuevos espacios que promueven la colaboracion. Por otro
lado, pese a que el BCP cuenta con un nuevo modelo de desempefio y desarrollo Evoluciona
disenado a partir de las caracteristicas de la agilidad y puesto en marcha este afio, existe

desconocimiento y confusion por parte de las areas usuarias entrevistadas.

1.2. Caso BBVA: en proceso hacia una organizacion agil

El BBVA para el afio 2016 continu6 con el proceso de transformacion digital. Se crearon
los primeros equipos multidisciplinarios Scrum. De esta manera, se desarrollaron productos en
menor tiempo y se optimizaron los procesos. Como soporte al cambio, se amplié el modelo
formativo del banco. Se incluyeron cursos y charlas en transformacion digital tales como Agile,
Design Thinking, Mindset Digital, entre otros (BBVA Banco Continental, 2017). Es importante

senalar que, es el primer afio que el banco ofrece formacion en metodologias agiles.
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|Figura 3: Linea de Tiempo BBVA

Calibracion del ~ Aplicacion de la Se trabajo enel  Inicio de la Se culminé el
modelo de gestion agil de proposito de ser  transformaciéon despliegue y
direccion con proy.ecjtos. y un zanCO il hacia lo agile en consolidaci'én del
en.foque en el multidisciplinarios Mo erno, agily 1 1a sede central. modelo agile.
cliente. Scrum. omnicanal.
| T T
2015 2016 2017 2018 2019
Inicio del nuevo Inicio de la Promocion de una Alineacion del perfil Nuevo Modelo de
proceso de formacion en cultura orientada hacia o] colaborador, a Desarrollo
competencias metodologias el empoderamiento, través de un Nuevo Profesional y se
“Skills”. agiles y . relacmnes.horlzontales Modelo de Gestion 1nclgyo el Project.
transformacion  y tolerancia al error. Review
digital. de Personas.

Adaptado de BBVA Peru 2016, 2017, 2018, 2019, 2020

Posteriormente, durante el afio 2017 se promovid una cultura orientada a la tolerancia al
error, la horizontalidad, el empoderamiento y la entrega rapida de productos a través de los
equipos Scrum (BBVA Banco Continental, 2018). En adicion, se contaron con los primeros 2
Agile Coaches, con el objetivo de acompaiiar a los equipos y facilitar la migracion hacia el nuevo

modelo de agilidad (BBVA Banco Continental, 2019).

Es en el afio 2018 que el banco decide convertirse en una organizacion agil. Se llevaron
a cabo esfuerzos para cambiar la forma de trabajo, capacitar y preparar a los colaboradores en este
nuevo modelo organizativo (BBVA Banco Continental, 2019). Finalmente, para el afio 2019 se
concluy6 con el despliegue y consolidacion del modelo de agilidad en areas locales y globales

(Banco BBVA Peru, 2020).

En relacion a la gestion del desempetio, en el afio 2015 se incluyd una valoracion de skills
(BBVA Banco Continental, 2016). Para el afio 2018, se cre6 el Nuevo Modelo de Gestion de
Personas en el cual a partir de la valoracion de 10 habilidades y/o competencias los colaboradores
definian un Plan de Crecimiento y, posteriormente, tenian la opcion de postular a nuevas
posiciones internas en el Grupo BBVA (BBVA Banco Continental, 2019). Finalmente, en el afio
2019 se redefini6 el Modelo de Desarrollo Profesional. Se incorpor6 la Evaluacion de Desempefio
Individual y el Project Review. Asimismo, las oportunidades de crecimiento se expandieron a

nivel global (Banco BBVA Peru, 2020).
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De las entrevistas a los especialistas de recursos humanos del BBVA, el Participante 4
sefala que la adopcion de la filosofia agile inici6 en el afio 2018, ya que se comenzd a trabajar
en building blocks (comunicacion personal, 19 de agosto, 2020). Dicho coincide parcialmente con
lo declarado en los documentos institucionales porque es en ese afio que la organizacién migra a
un enfoque completo de agilidad. Sin embargo, es preciso sefialar que las metodologias agiles se
incorporaron en el afio 2016. No obstante, segtn el Participante 3, a la fecha el nivel de aplicacion
de esta nueva dindmica de trabajo atin es parcial. En el caso de la sede central algunos equipos
trabajan con metodologias agiles; sin embargo, en la red de oficinas continia el modelo

tradicional (comunicacion personal, 04 de agosto, 2020).

Respecto a las metodologias agiles utilizadas en BBVA, los especialistas de recursos
humanos refieren que son Scrum, Kanban y Lean Startup. Estas permiten, por un lado, organizar
mejor las tareas al interior de los equipos de trabajo y, por otro lado, satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes, es decir, brindarles la mejor experiencia. Dicho se refuerza con lo
declarado en los documentos institucionales, puesto que en ellos se resalta que esta nueva
dinamica promueve entregas rapidas, incorpora las retroalimentaciones de los clientes y optimiza

los procesos.

Respecto a las implicancias de la incorporacion agile, los especialistas de recursos
humanos, en particular el Participante 4, expresa que ha significado un reto, ya que cambid la
manera en la que los equipos trabajaban e interactuaban entre si. Particularmente, result6 dificil
para aquellos colaboradores con amplia trayectoria en el banco, quienes estaban acostumbrados a

un enfoque tradicional (comunicacion personal, 19 de agosto, 2020).

Respecto a la evaluacion de desemperio aplicada, los especialistas de recursos humanos
hacen menciéon que actualmente el banco cuenta con 3 tipos de evaluaciones: la Valoracion de
Personas, afin al método de 360°; la Evaluacion de Desempefio Individual, relacionada a la
Administracion por Objetivos, y el Project Review para equipos 4giles, considerada
indistintamente como evaluacion o retroalimentacion. Todo ello, coincide con lo descrito en las
memorias institucionales, principalmente en relacion al Project Review trimestral el cual fue
incorporado este afio. En relacion al sistema de bonificaciones, el Participante 4 indica que el
BBVA brinda una bonificacion anual que se encuentra vinculada a los resultados de la Evaluacion
de Desempeiio Individual (comunicacion personal, 19 de agosto, 2020), lo cual resulta en una

bonificacion diferenciada.

Cabe resaltar que, de acuerdo a los especialistas de recursos humanos, el nivel de

aplicacion de las evaluaciones anuales se expande a los colaboradores del banco, en base a
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objetivos y competencias. Sin embargo, adicionalmente los equipos multidisciplinarios cuentan
con la evaluacion de Project Review trimestral y de 360°. La gestion del desempefio del banco
BBVA ha evolucionado en los ultimos afios, tal y como se detalla en las memorias institucionales.
Por ejemplo, previamente la evaluacion anual era percibida como poco transparente, con criterios
poco claros y sin opcion a recibir feedback posterior a la evaluacidon (comunicacion personal, 04

de agosto, 2020).

De las entrevistas a las areas usuarias del BBVA, las principales metodologias agiles
aplicadas son Scrum y Kanban, y Lean Startup y Design Thinking en menor medida. En esta
misma linea, respecto a las ventajas y desventajas de utilizar metodologias agiles, las areas
usuarias resaltan entre las ventajas que el trabajo se desarrolla a través de entregables cortos, la
comunicacion al interior y entre equipos, y la apertura a nuevas opiniones. Y entre las desventajas,
que este proceso de cambio resulta complicado, ya que puede generar confusion, desorden y cierto
rechazo, principalmente de colaboradores de edades superiores. Todo ello coincide con lo
detallado por los especialistas de recursos humanos en cuanto a las motivaciones ¢ implicancias

del cambio, ya que es un proceso que involucra la presencia de brechas generacionales.

Respecto a la evaluacion de desemperio, las areas usuarias coinciden en que existe una
evaluacion anual por objetivos ligada a una bonificacion. Sin embargo, en relacion a evaluaciones
adicionales se hace mencion a una evaluacion de valores anual cualitativa y una evaluacion por
proyectos trimestral o semestral en base a los objetivos del proyecto. Segun lo expresado por los
especialistas de recursos humanos, existen 3 evaluaciones, dos de ellas obligatorias para todos los

colaboradores del banco.

En sintesis, a partir de la revision documental y entrevistas tanto a especialistas de
recursos humanos como a areas usuarias se resalta que las metodologias de trabajo agiles han sido
desplegadas en principio en areas particulares, principalmente en la sede central. De esta manera,
se encuentran en proceso de convertirse en una organizacion agil, propdsito declarado
institucionalmente. Esta migracion agil ha representado un desafio para el BBVA, puesto que
cambio las formas de trabajo tradicionales tan arraigadas en los colaboradores. Por otro lado, en
relacion a la evaluacion de desempeno se evidencia que ha habido ajustes y nuevas evaluaciones
durante los ultimos afios, como es el caso de la Valoracion de Personas y el Project Review. A la
fecha, el BBVA cuenta con una evaluacion integral que involucra competencias, objetivos y

proyectos.

1.3. Caso Interbank: en una fase inicial en metodologias agiles
IBK para el afio 2017 inici6 un proceso de transformacion digital caracterizado por

combinar metodologias de trabajo como User Centered Design y Design Thinking, con la
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finalidad de que la interaccidn con el cliente se lleve a cabo de formas nuevas y sencillas. Alineado
a la digitalizacion del banco, se desarrollé un plan de formacién diferenciado con el objetivo de
contar con una forma de trabajar agil, rapida, eficiente y orientada a una mentalidad de prueba y
error. Para ello, se ofrecieron cursos relacionados a User Experience, Certificacion K, Design

Thinking, entre otros (Banco Internacional del Perti, 2018).

FFigura 4: Linea de Tiempo IBK

Fortalecimiento de  Proposito de ser el  Inicio del proceso  Implementacién de  Inicio hacia
la estrategia digital ~banco con la mejor  de transformacion |, filosofia agile en  modelos de

del banco, con experiencia del digital y uso de los equipos de agilidad escalada.
enfoque en el cliente, a través de metodologias
. S , = desarrollo
cliente un servicio agil. agiles
h T |

2015 2016 2017 2018 2019
Evaluacion de Desarrollo de un plan Ampliaciondela  Creacion de
desempefio anual, en  de formacion oferta de cursos de nuevos roles (ej.
base a competencias ientada a potenciar transformacién Disefiadores UX)

y objetivos. el mindset digital.  digital.

Adaptado de Banco Internacional del Pert 2016, 2017, 2018, 2019, 2020

Es preciso mencionar que, para los dos afios previos no se evidenciaron hechos concretos
respecto a transformacion digital o agile. No obstante, la estrategia digital del banco fue
afianzandose y se priorizo el enfoque en el cliente para poder ofrecerle la mejor experiencia

(Banco Internacional del Perti, 2016).

Es en el afio 2018 que el banco incorpora un marco de trabajo agil en los equipos de
desarrollo, con la finalidad de mejorar la experiencia del cliente. En este sentido, continua el
proceso de transformacion en el cual los laboratorios de innovacion trabajan en proyectos, cuyo
objetivo es mejorar las eficiencias de los procesos (Banco Internacional del Pert, 2019).
Finalmente, para el afio 2019 se contd con una nueva dinamica de trabajo de colaboracion propia
de metodologias agiles. En adicion, se continué con el soporte a la Vicepresidencia de
Operaciones mediante el Agile Academy, brindando talleres relacionados a transformacion agil

(Banco Internacional del Pert, 2020).

En relacion a la gestion de desempeiio, durante los ultimos afios 5 afios no se han
declarado cambios. En este sentido, la evaluacion actual cuenta con una frecuencia anual y

comprende dos criterios: cumplimiento de objetivos y desarrollo de competencias, tales como
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orientacion al cliente, determinacion, colaboracion, entre otras (Banco Internacional del Perq,

2020).

De las entrevistas realizadas a las especialistas de recursos humanos de IBK, el
Participante 5 refiere que la adopcion de la filosofia agile inici6 hace 4 afios aproximadamente.
A la fecha, el nivel de aplicacion de esta dinamica se lleva a cabo principalmente en la
Vicepresidencia de Operaciones, la cual incluye areas de informatica y sistemas (comunicacion
personal, 14 de agosto, 2020). Dicho coincide parcialmente con aquello declarado formalmente
por el banco. De esta forma, pese a que en el afio 2017 se dio inicio a la transformacion digital,

es en el afio 2018 que se incorporaron metodologias agiles en los equipos de desarrollo.

Respecto a las metodologias agiles utilizadas en 1BK, las especialistas de recursos
humanos, Participantes 5 y 6, mencionan que son Scrum, Kanban y Lean Startup. Ademas,
respecto a las motivaciones del uso de metodologias agiles estas se basan, por un lado, en la
adaptacion del banco a agentes externos como el entorno y la competencia y, por otro lado, en las
ventajas de organizar el trabajo de manera colaborativa, agil y eficiente (comunicacion personal,
14 de agosto, 2020). En contraste, Interbank declara formalmente su interés en brindar la mejor
experiencia al cliente. De esta manera, la motivacion del banco se sustenta en la definicion de su

estrategia digital orientada al usuario final.

Respecto a las implicancias de la incorporacion agile, las especialistas de recursos
humanos, Participantes 5 y 6, sefialan que ha significado un acompafiamiento y soporte a las areas
involucradas en la transformacion, ya que ello implica un cambio cultural. Asimismo, el area ha
visto la necesidad redisefiar su estructura y sus procesos para adaptarse a esta nueva dinamica

(comunicacion personal, 14 de agosto, 2020).

Respecto a la evaluacion de desemperio aplicada, las especialistas de recursos humanos,
particularmente el Participante 5, declara que el banco cuenta con dos evaluaciones: una de 90°
para todos los colaboradores y otra de 360° para las areas de la Vicepresidencia de Operaciones
que son aquellas que trabajan con metodologias agiles (comunicacion personal, 14 de agosto,
2020). De esta manera, la medicion del desempefio no ha sufrido cambios, excepto la
incorporacion de esta evaluacion adicional propia de un grupo de colaboradores. Lo mencionado
refuerza lo declarado en los documentos institucionales de los ultimos 5 afios sobre las
caracteristicas de la evaluacion. En relacion al sistema de bonificaciones, seglin el Participante 5,
IBK no maneja una bonificacion vinculada a los resultados de la evaluacion de desempefio

(comunicacion personal, 14 de agosto, 2020).

De las entrevistas realizadas a las areas usuarias de IBK, la principal metodologia agil

aplicada es Scrum. No obstante, también hacen uso de Kanban para organizar las tareas y/o
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actividades diarias, y Lean Startup para interactuar con el cliente. En esta misma linea, respecto
a las ventajas de utilizar metodologias dgiles, las &reas usuarias resaltan el enfoque en el objetivo
y trabajar a través de entregables cortos. Asimismo, esta dinamica promueve una mentalidad de
prueba y error, facilitando las correcciones inmediatas. No obstante, entre las desventajas se
sefala que implica un cambio cultural y tiempo para que los colaboradores, en particular aquellos
que siempre han seguido una metodologia tradicional, asimilen los conocimientos y los pongan
en practica. Por ultimo, la falta de sincronizacion entre los equipos dgiles genera dificultades en

la coordinacion y en el tiempo de entrega del producto o servicio.

Respecto a la evaluacion de desemperio, las areas usuarias refieren que existe una
evaluacion anual de cumplimiento de objetivos en la cual participa el jefe directo.
Adicionalmente, se sefala que existe una evaluacion trimestral para equipos agiles que pertenecen
a la Division de Tecnologia. En este sentido, es preciso sefialar que las declaraciones de los
entrevistados no estan claras sobre si IBK cuenta con una evaluacion o retroalimentacion agil.
Por otro lado, en relacion al sistema de bonificaciones las areas usuarias mencionan que los
resultados de la evaluacion de desempefio influyen levemente en la bonificacion, no a nivel

econdmico sino a nivel de ascensos y/o reconocimientos.

En sintesis, a partir de la revision documental y entrevistas tanto a especialistas de
recursos humanos como a areas usuarias se resalta que la migracion agil se dio en respuesta a una
mayor adaptacion al mercado y a otros agentes externos como es el caso de la competencia. Sin
embargo, este nuevo enfoque ha implicado un cambio cultural en la organizacion, y el redisefio
de la estructura organizacional de algunas areas y procesos. Por otro lado, en relacion a la
evaluacion de desempefio aplicada en IBK, no se han incorporado cambios producto de este nuevo
enfoque de agilidad. En este caso, el banco cuenta con una evaluacion de desempeifio tradicional
a cargo exclusivamente del jefe directo. Adicionalmente, solo para un grupo de colaboradores que
utilizan metodologias 4giles y se encuentran en la Vicepresidencia de Operaciones se lleva a cabo
una evaluacion de 360°. No obstante, cabe mencionar que existen colaboradores que forman parte

de equipos agiles en diferentes areas del banco que solo son evaluados de manera general.
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Tabla 4: Caracteristicas de los casos de estudio en el sector de Servicios Financieros y

Seguros
Casos de BCP BBVA IBK Observaciones
estudio
Filosofia agile
2016: inicio de la . 2018: 2016 como fecha
. ., 2016: trabajo incorporacion de . -
Fecha de migracion del . . L de incorporacion
. ., | mediante equipos metodologias agiles .
adopcion banco a la gestion | ., i . aproximada de
or “tribus” Scrum en equipos de metodologias agiles
p ’ desarrollo
El nivel de
ial: . rcial: sol licacid
. Parcial: solo PansidE ol s B PE?I cial: solo - aplicacion es
Nivel de sede central ; Vicepresidencia de | parcial, ya que
. ) central (areas de s ,
aplicacion a (areas de . N Operaciones (areas | depende de las
negocio, sistemas y ) . L
la fecha producto y de informatica y caracteristicas y
. procesos) ; .
negocio) sistemas) necesidades de las
areas
Scrum y Kanban: | Scrum Yy Kanban: Serum: Scrum y Kanban
principalmente principalmente . A son las
, principalmente ,
Metodologias | Lean Startup y Lean Startup y metodologias que
.. - .~ | Kanban y Lean ] .
agiles Extreme Design Thinking: . mas se aplican en
. . Startup: menor
Programming: menor medida Y los casos de
. medida .
menor medida estudio.
La principal
Motivacion: Motivacion: Motivacion: motivacion de la
enfoque en el enfoque en el enfoque en el migracion agil ha
cliente cliente y cliente y sido contar con un
Ventajas: optimizacion de transformacion enfoque en el
entregables cortos | procesos digital cliente, alineado a
Motivaciones | y claros, Ventajas: Ventajas: la transformacion
del cambio: transparencia, entregables cortos, | enfoque en el digital.
ventajas y comunicaciony | comunicacion y objetivo y Implica un cambio
desventajas | retroalimentacion. | apertura. entregables cortos | cultural,
Desventajas: Desventajas: Desventajas: principalmente para
alta demanda de | confusion, cambio cultural y colaboradores
trabajo y desorden y quiebre | falta de antiguos,
entregables de del enfoque de sincronizacion evidenciando
baja calidad trabajo tradicional | entre equipos. brechas
generacionales.
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Tabla 4: Caracteristicas de los casos de estudio en el sector de Servicios Financieros y
Seguros (continuacion)

Implicancias en
la organizacion

Cambio cultural y de
infraestructura
(ruptura de
paradigmas
tradicionales)
Proceso de migracion
agil “doloroso”

Cambio en la
forma de trabajo
(brecha
generacional)

Cambio cultural
Redisefio de
procesos y/o
estructuras
organizacional
(area de recursos
humanos)

La migracion agil
ha implicado:
-Incorporacion de
nuevos espacios
de trabajo
-Esfuerzos para
fortalecer el
mindset digital
-Redisefio de la
estructuras
organizacionales

Evaluacion de Desempefio

Valoracion de
personas: 360°

Los métodos de

. - - Evaluacion de | evaluacion
Metodogrde Modelo Evoluciona: Evaluacugn de desempefio: 90° | tradicionalmente
evaluacion de 180°, 360° en fase desempefio Evaluacion aplicados son

il individual: AP oy
desempefio inigal }APQ dividual: APO | - ional: 360° | APO, 90°, 180° y
Project Review: 360°
retroalimentacion
La evaluacion agil

. Parcial: Project Parcial: es aplicada de
Nivel de " 2 ) - 3 .

R Parcial: evaluacion Review solo para | evaluacion 360° | manera parcial,
aplicacion de la . .

., Evoluciona solo para | personas solo para dependiendo de
evaluacion de " ) . . ..
~ .| sede central asignadas en Vicepresidencia | las caracteristicas
desempeiio agil =
proyectos de Operaciones | del
area/colaborador

Si existe: solo a

En su mayoria,
existe relacion

Autoevaluacion

transparente,
cercana y de 360°.

Relacion con el | Si existe: nivel de nivel de entre la
sistema de contribucion personal | evaluacion de No existe evaluacion de
bonificaciones | y principios Samay desempeno desempefo anual
individual y la bonificacion
anual.
. Frecuencia:
Frecuencia: . ] §
trimestral trimestral por Frecuencia: En Tu mayo;la, la
L . royectos :
Cambios en o] | CYiterios: nivel de Ié }t] - anual Zva lrlliwl%n ¢ h
amblos eN e | ntribucion riterio: Evaluadores: esempeno se ha
proceso de S cumplimiento de L adaptado a las
. individual y . multiples [
evaluacion de P » objetivos i caracteristicas de
~ principios “Samay . . Herramienta:
desempeiio . o Herramienta: esta nueva
Retroalimentacion: X . plataforma o
constante amigable, sencilla, | B¢ | dindmica de
digita trabajo agil
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1.4, Caso TDP: transformacion cultural para perdurar como lider del
sector
En 2015 culmind con el despliegue de Be More, programa que contribuy6 a la
transformacion y posicionamiento de Telefonica, a nivel global, como una compafiia en
crecimiento y enfocada en el cliente. Debido al contexto de revolucion digital de la segunda
década del XXI, TDP ha visto la necesidad de acelerar la adecuacion de su oferta de servicios que

respondan a las necesidades cambiantes de sus usuarios finales (Telefonica del Pert, 2016).

FFigura 5: Linea de Tiempo TDP

Culminacién del El objetivo de la Fijacién de Autodenominacién  Estrategia basada

despliegue de  corporacién es ser ~ cinco objetivos  de empresa lider del  en simplificacion,

“Be More”. mas 4gil y mantener para liderar el sector en automatizacion y
el liderazgo ensu  sector. transformacion nuevas formas de
sector. digital en el Pert. trabajo.

2015 2016 l 2017 2018 l 2019

Implementacion  Adquisicion de
de acciones “SuccessFactors”
estratégica a nivel
formativo y el
desempeiio.

Inclusion del Implementacion de  Reforzamiento del
Feedback 360° la calibracion dentro  feedback a través

ara la evaluacion 2 A - :
P y bidireccional  de la evaluacion de  de los lideres.

de desempeiio. ~
desempeiio.

Adaptado de Telefonica del Pert 2016, 2017, 2018, 2019, 2020

Para el afio 2016, TDP declara que el objetivo de la corporacion es ser mas agil y
mantener el liderazgo, en vista de la agresiva competencia en su sector. Para ello, dentro de sus
cuatro pilares se plantea el proyecto +Simple en respuesta al mercado competitivo y a las
necesidades de sus clientes (Telefonica del Peru, 2017). Posteriormente, para el afio 2017 se
continuod con el proceso de transformacion y se generaron esfuerzos para convertir a Telefonica
del Perti en una empresa agil, con base en cinco objetivos para liderar el mercado (Telefonica del

Pert, 2018).

El afio 2018, TDP se autodenomina como empresa lider del proceso de transformacion
digital en el Pert1 y, entre sus planes de accion, se encuentra el cambio de mindset agile; sin
embargo, no se detalla las metodologias agiles aplicadas (Telefonica del Pera, 2019). Finalmente,
para el 2019 la estrategia se centr6 en la simplificacion, la automatizacion de procesos y las nuevas

formas de trabajo (Telefonica del Pert, 2020).

En relacion al area de recursos humanos, para el afio 2016 se adquiri6 la herramienta

SuccessFactors, en la cual se lleva a cabo el proceso de evaluacion de desempefio anual que esta

54



orientado en el logro de objetivos globales. Asimismo, permite que se realice una
retroalimentacion constante (Telefonica del Peru, 2017). Posteriormente, en el 2017 se incluyo
un feedback 360° y bidireccional (Telefonica del Peru, 2018). No obstante, es en el afio 2018 que
la gestion del desempefio se enmarca en el programa People Review, el cual permite proyectar el
potencial del colaborador, establecer planes de sucesion y talentos. Adicionalmente, la evaluacién
cuenta con cinco etapas definidas, entre ellas la calibracion la cual permite homologar y asignar
un puntaje final a través de la evaluacion de un comité (Telefonica del Pera, 2019). Finalmente,
en el 2019 se siguid mejorando el proceso de evaluacion, se incluyeron objetivos Smart, anuales
y la evaluacion se oriento al logro de los objetivos y como se llegan a ellos. Se plantea para el afio
2020 seguir reforzando las capacidades de los lideres en relacion al feedback (Telefonica del Peru,

2020).

De las entrevistas realizadas a los especialistas de recursos humanos, en particular el
Participante 8, expresa que la adopcion de la filosofia agile se habria dado desde hace tres afios,
lo cual se fue aplicando de forma gradual en diversas areas de la organizacion. El uso de las
mismas se implement6 en el area de recursos humanos desde el afio 2019, lo cual les ha permitido
tener una mejora continua en sus procesos impulsando el trabajo colaborativo (comunicacion

personal, 22 de agosto, 2020).

Asimismo, el nivel de aplicacion es parcial, ya que aun esta en un proceso de despliegue
del uso de las metodologias y dentro de la compaiiia existen areas que trabajan atin de manera
tradicional. Sin embargo, se hace hincapi¢ en promover el mindset agile en toda la compaiiia, a

pesar de que estas areas no utilizan las herramientas agiles.

En relacion a las metodologias agiles utilizadas, las especialistas de recursos humanos
hacen referencia a Scrum y Kanban, en su mayoria y, en menor medida, Lean Startup para areas
de experiencia de cliente; Extreme Programming, para areas de sistemas y Design Thinking. No
obstante, cada area esta en la libertad de adoptar la metodologia que mejor se ajuste a sus
necesidades y, de esta manera impulsar el trabajo colaborativo. Esto Gltimo, en relacion a las
motivaciones de la migracion agil y de responder a lo que el cliente requiere. Lo cual refuerza lo
declarado formalmente por TDP, ya que en las memorias se expresan una fuerte orientacion al

cliente como motivacion principal del cambio.

Todo este proceso se relaciona a las implicancias de la incorporacion agile. De acuerdo
a los especialistas de recursos humanos, el Participante 8 refiere que ha significado un cambio
cultural y, desde la direccion se han impulsado capacitaciones para evangelizar la compafia en
conjunto con una consultora que les permita desplegar el mindset, las herramientas y artefactos

en las diferentes direcciones. Asimismo, con enfoque en los lideres los cuales deben compartir
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con sus equipos todo lo relacionado a la transformacion (comunicacioén personal, 22 de agosto,

2020).

Respecto a la evaluacion de desemperio aplicada, l1os especialistas de recursos humanos
declaran que la evaluacion es un mix de métodos, la misma se ha definido como “conversaciones
que importan”, las cuales son de 360° y tiene como etapa inicial, la fijacion de objetivos alineado
a los frentes estratégicos. Asimismo, cada trabajador, formula sus propios objetivos en relacion a
lo trazado por compaiiia. Los objetivos de cada trabajador son revisados con frecuencia trimestral
esto para responder a un entorno cambiante y, se espera, que a esto ultimo lo acompafie un
feedback informal. Adicionalmente, los especialistas indican que el método aplicado seria del tipo
180°, ya que por un lado se miden objetivos y por otro lado comportamientos como el
pensamiento fuera de la caja, accountability, confianza, pasion, entre otros. Mientras que, para
las personas que pertenecen a mesas agiles se realiza una calibracion con evaluadores que han
interactuado con ellos en diferentes proyectos; de esa manera, tener una evaluacion mas objetiva.
No obstante, para las personas que trabajan en un marco tradicional también se realiza una
calibracion, pero con sus lideres directos. Actualmente, los resultados de la evaluacion se
encuentran vinculados al sistema de bonificaciones de la empresa; sin embargo, esto pasaria a

segundo plano, porque no solo se reduce al mismo (comunicacion personal, 22 de agosto, 2020).

De las entrevistas realizadas a las areas usuarias de TDP, las principales metodologias
agiles aplicada son Scrum y Kanban. Sin embargo, también se hace uso de la metodologia Lean
Startup en areas especificas. Cabe mencionar que en los documentos institucionales no se hace

mencion explicita de las metodologias que se utilizan, ni su nivel de aplicacion.

De igual manera, respecto a las ventajas de utilizar metodologias dgiles, las areas
usuarias entrevistadas sefialan que se realizan entregables cortos y con valor. Ademas, les permite
tener mayor autonomia y orientacion a los objetivos. Sin embargo, entre las desventajas se
manifiesta que la adopcion de metodologias agiles en TDP se ha visto accidentada, debido a que
el cambio de mindset es rechazado por grupos generacionales de un rango de mayor edad.
Asimismo, tiene un impacto tanto en las estructuras como en la cultura organizacional, lo cual se

refuerza con lo indicado por los especialistas de recursos humanos.

Respecto a la evaluacion de desemperio, las areas usuarias refieren que existe una unica
evaluacion de desempefio anual. La misma se lleva a cabo por medio del jefe inmediato y se
encuentra relacionado al pago de un bono por resultados. Adicional a la misma, se da una
evaluacion para los equipos agiles, en la que se mide el nivel de madurez del equipo; es decir, la

adopcion de las metodologias.
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En sintesis, en base a los documentos declarados y las entrevistas tanto a especialistas
de recursos humanos como a areas usuarias el proceso de cambio se ha dado principalmente a
nivel de mindset, méas que la adopcion de las metodologias 4giles en si mismas. Todo ello, ha
generado confusion y acentia las brechas generacionales al interior de la organizacion. En
relacion a la evaluacion de desempefio, se han realizado ajustes como la calibracion del puntaje

final. En el caso de equipos agiles se incluye la participacion de multiples evaluadores.

1.5. Caso Claro: en una fase inicial de la transformacion

De acuerdo a lo declarado en los documentos institucionales, en el afio 2018 América
Movil incorpor6 metodologias de trabajo agiles en algunos de sus procesos y equipos, impulsados
por promover una interaccion continua con el cliente, y con ello facilitar la rapidez en los tiempos
de respuesta, mayor flexibilidad y adaptacion en el desarrollo de los proyectos. De esta manera,
se conformaron equipos multidisciplinarios, a fin de que la organizacion esté a la vanguardia y
satisfacer los cambiantes requerimientos del mercado. Ademas, se desplegaron programas de
formacion relacionados a tecnologia, innovacion y metodologias agiles (América Movil, 2019).
Es preciso sefialar que, pese a que en afios previos hubo un interés por parte de Claro Pera de
modernizar sus procesos, canales de atencion, contar con plataformas innovadoras y mejorar la

experiencia del cliente no hubo mayor avance respecto a agilidad (América Mévil Peru, 2017).

FFigura 6:Linea de Tiempo Claro

Bisqueda de lamejora ~ Alienado a la Incursion en desarrollo de  Incorporacién de

continua, innovaciény  transformacion digital,  proyectos con equipos metodologias agiles

calidad en los servicios, Claro puso énfasisen  muyltidisciplinarios, dgiles  en algunos procesos

a fin Qe mejorar la} modernizar sus Procesos ¢ .o enfoque en el y equipos.

experiencia del cliente. Y canales de atencion. .

cliente.

2015 2016 2017 2018 l 2019
Desarrollo de una La evaluacion de Inclusion de cursos Formacién en Scrum,
evaluacién de desempefio anual relacionados a Agile y otras
desempefio, con estuvo orientada a metodologias de trabajo  metodologias
retroalimentacion. competencias y agiles, innovacion y relacionadas a la

objetivos. tecnologia. mejora continua.

Adaptado de América Movil Peru 2016, 2017 y América Mévil 2018, 2019, 2020

Para el afio 2019, América Movil continud invirtiendo en transformacion digital y
teniendo como prioridad al cliente. Para ello, se siguieron aplicando metodologias de trabajo

agiles, con las cuales se logro lo siguiente: identificar soluciones en beneficio del cliente, agilizar
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los procesos internos, mejorar la gestion de proyectos, aumentar la productividad, empoderar a
los colaboradores, entre otros. Adicionalmente, se contd con formacion en certificaciones, entre

las cuales se encuentran Scrum, ISO y Lean Six Sigma (América Movil, 2020).

Con respecto a la evaluacion de desemperio, durante los ultimos afios esta no ha sufrido
cambios. De esta manera, para el afio 2015 se contaba con una evaluacién que incluia una sesion
de retroalimentacion del jefe directo, a fin de promover el desarrollo del colaborador (América
Movil Peru, 2016). Posteriormente, en el afio 2017, se detalla que la evaluacidén se encontrd
orientada al desarrollo de competencias y cumplimiento de objetivos (América Movil, 2018). Por
ultimo, en el afio 2019 se resalta la medicion de competencias como innovacion, comunicacion,

enfoque en el cliente, liderazgo, entre otras (América Movil, 2020).

De las entrevistas realizadas a las especialistas de recursos humanos, el participante 9
indica que la adopcion de la filosofia agile se ha dado recientemente en el afio 2019. Asimismo,
en relacion al nivel de aplicacion de metodologias agiles, se refiere que solo una parte de la
organizacion las incorpora en el desarrollo de sus funciones, y particularmente, en recursos
humanos esta adopcion es voluntaria (comunicacion personal, 10 de agosto, 2020). Dicho difiere
con aquello sefialado en los documentos institucionales de América Mévil. En ellos, como grupo
economico se declara que es en el afio 2018 que incursionan con metodologias agiles para todas

sus subsidiarias y dentro de ellas en algunos equipos de trabajo.

Respecto a las metodologias dgiles utilizadas en Claro, las especialistas de recursos
humanos mencionan que son Scrum y Kanban. No obstante, en la revision documental esto no se
ve reflejado, sino que se puede inferir que utilizan Scrum, debido a las certificaciones brindadas.
Asimismo, en relaciéon a las motivaciones de esta incorporaciéon no se tiene una respuesta
concreta. Las especialistas refieren que la razoén se basa principalmente en una decision de

direccion.

Respecto a las implicancias de la incorporacion agile, las especialistas de recursos
humanos, en particular el Participante 9, sefiala que ha significado que los colaboradores
fortalezcan sus habilidades de organizacion y coordinacion, producto de un cambio en la forma
de gestionar el trabajo a través de proyectos. En este sentido, resulta un cambio cultural y de
mindset, particularmente de aquellos colaboradores tradicionales y con tiempo en la organizacion

(comunicacion personal, 10 de agosto, 2020).

Respecto a la evaluacion de desemperio aplicada, el Participante 10, desde su posicion
de especialista en recursos humanos, sefiala que en la actualidad estan pasando por un proceso de
reestructuracion de la gestion por competencias y, de esta forma, el lanzamiento de diccionario

de competencias como innovacion, curiosidad, flexibilidad, trabajo en equipo, entre otros. En ese
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sentido, el método actual es un mix de APO, que se define como el resultado y el método 180°,
el proceso. Asimismo, para la fijacion de objetivos se plantea el uso de metodologia Smart

(comunicacion personal, 06 de agosto, 2020).

No obstante, hasta el afio 2019 se contaba con una evaluacion adicional denominada
“Evaluacion por compromiso”, en la cual participaban los pares y subordinados, si aplicara.
Ambas evaluaciones fueron calibradas para el calculo del resultado final, el cual esté relacionado

a reajustes salariales con frecuencia anual.

De las entrevistas realizadas a las areas usuarias de Claro, las principales metodologias
agiles son Scrum y Kanban, Lean Startup y Extreme Programming, son utilizadas en menor
medida. Asimismo, se hace mencion a una metodologia adicional que seria Design Thinking.
Cabe mencionar, que en el caso de Claro las células, como denominan a los equipos, estan

compuestas en su mayoria por personas externas a la organizacion; es decir, terceros.

De igual manera, respecto a las ventajas y desventajas de utilizar metodologias dagiles,
seflalan como principal ventaja que se realizan entregables cortos, flexibles e iterativos.
Asimismo, se promueve el trabajo en equipo y el empoderamiento de los mismos. Nuevas formas
de trabajo que les han permitido una adaptacion al entorno de incertidumbre con mayor rapidez.
No obstante, en algunos casos trabajar con mayor rapidez puede tener un impacto en la calidad
del entregable y no sea lo esperado. Como desventaja declaran que, la adopcion de las
metodologias requiere que los lideres también se involucren en el proceso de cambio. Es preciso
sefalar que, al evitar tener una gran cantidad de documentacion, podria tener un efecto negativo

si se dieran cambios en la direccion de equipos.

Respecto a la evaluacion de desemperio, las areas usuarias indican que se lleva a cabo dos
evaluaciones complementarias, una orientada al cumplimiento de los objetivos y otra de 360°
orientada a competencias, esta Ultima vinculado al desarrollo en la empresa. Asimismo, los
objetivos son planteados a inicios de afio a nivel corporativo y la evaluacion se basa tanto en estos
como en los objetivos del puesto. En relacion al sistema de bonificaciones, cada afio se da un
reajuste salarial y los entrevistados consideran que no existe una relacion directa con su nota final

de la evaluacién de desempeiio.

En sintesis, a partir de la revision documental y entrevistas tanto a especialistas de
recursos humanos como a areas usuarias se sefiala que el cambio se dio recientemente a
comparacion de los otros casos de estudio presentados. Ello se refleja en que su evaluacion de
desempefio aun no ha considerado cambios relacionados a esta nueva dinamica de trabajo y, por
ahora, estan realizando una reestructuracion enfocada en otros puntos de mejora como la

definicion de competencias. No obstante, el cambio podria implicar un impacto en la cultura y el

59



mindset. Es preciso sefialar, que parte de los equipos dgiles se encuentra compuesto por personal

externo.

Tabla 5: Caracteristicas de los casos de estudio en el sector de Telecomunicaciones y Otros
Servicios de Informaciéon

Casos _de TDP CLARO Observaciones
estudio
Filosofia agile
En el afio 2017 inicia el
Fecha de 2017 cambio en la forma 2018: conformacion de 1nt§r§s hac1a el mindset
adopcion de trabajo: mindset agile €quIpos agzle,. s e‘?‘barg"’ s¢
' multidisciplinarios cambia la dindmica de
trabajo
El nivel de aplicacion es
Nivel de Parcial/opcional: areas parcial, se encuentran en

aplicacion a la
fecha

voluntariamente utilizan
herramientas agiles

Incipiente: solo algunas
areas

una fase inicial. En uno de
los casos se prioriza el
mindset agile

Metodologias
agiles

Kanban y Scrum:
principalmente

Lean Startup, Extreme
Programming y Design
Thinking: menor medida

Scrum y Kanban:
principalmente

Scrum y Kanban son las
metodologias agiles que
mas se aplican; sin
embargo, se utilizan otras
de acuerdo a las
necesidades del area

Motivaciones del
cambios:
ventajas y
desventajas

Motivacién: mejora
continua de procesos
Ventajas: entregables
cortos de valor,
autonomia, orientacion a
objetivos.

Desventajas:

confusion y rechazo al
cambio

Motivacién: enfoque en el
cliente, rapidez de
respuesta y adaptacion
Ventajas:

entregables cortos e
iterativos,
empoderamiento.
Desventajas:

poco involucramiento de
los lideres y minima
documentacion

Las motivaciones de la
migracion agil han sido
contar con un enfoque en
el cliente y optimizar los
procesos.

No obstante, ha generado
confusion, rechazo y poca
actuacion de los lideres.

Implicancias en
la organizacion

Cambio cultural (brecha
generacional) y de
estructura

Despliegue de
capacitaciones en relacion
a agilidad

Cambio cultural (brecha
generacional) y
fortalecimiento de
habilidades

La migracion agil ha
implicado un cambio
cultural, evidenciando
brechas generacionales
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Tabla 5: Caracteristicas de los casos de estudio en el sector de Telecomunicaciones y Otros

Servicios de Informacién (continuacidn)

Evaluacion de Desempefio

Evaluacion de
desempefio individual:

Métodos de Modelo Conversaciones APO Los métodos de
evaluacion de que importan Evaluacion de evaluacion aplicados son
desempeiio 360°y 180 compromiso: Método APO, 180°y 360
180°
. Total/ con calibracion La evaluacion de
Nivel de

aplicacion de la
evaluacion de
desempeiio

unica evaluacion, pero
con una calibracion de
multiples evaluadores
para los equipos agiles

Total: mismo método
para toda la organizacion

desempeiio es aplicada de
manera total, pero con
calibracion para los
colaboradores agiles

Relacion con las

Si existe: bono anual por

No existe: ajuste salarial

No hay coincidencia entre
bonificaciones y

bonificaciones desempeiio anual resultados de la
evaluacion
Frecuencia: anual con 1 luacion d
revision de objetivos da cva ua~1010n he frid
Cambios del trimestral Reestructuracion de las e;fgilpen? no ?Sl’l‘:i“ g
Bidireccional competencias camblos, SISUC Siendo una
proceso de . NN s Unica evaluacion anual;
. Criterios: objetivos y Evaluacion de .
evaluacion de q L N\ sin embargo, en uno de
~ comportamientos compromiso: .
desempeiio los casos, existe una

Retroalimentacion:
constante, campaias de
feedback

eliminacion para el 2020

revision periodica de
objetivos
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2. Los cambios y desafios para los sistemas de evaluacion de desempefio
2.1. La evolucidn en los casos de estudio: una mirada comparada por sector

2.1.1. Motivaciones e implicancias del cambio agile

Para el sector de Servicios Financieros y Seguros, caracterizado en la ultima década por
agresivas estrategias de innovacion en los servicios al cliente, la principal motivacion ha sido
responder a las necesidades y demandas de los diferentes segmentos de cliente y brindar la mejor
experiencia. De esta manera, ha facilitado la optimizacion de los procesos y la incorporacion de
retroalimentaciones oportunas de los usuarios. En ese sentido, la adopcion de estas metodologias
ha permitido que se lleven a cabo entregables cortos, claros y rapidos. Del mismo modo, ha
promovido mayor comunicacidn, apertura a nuevas opiniones y transparencia. Sin embargo, si
bien es una ventaja que se realicen entregables parciales y frecuentes, esto se vincula con una alta
demanda de trabajo lo cual podria repercutir en la calidad del mismo. Ademas, todo este proceso
de migracion ha conllevado a un cambio cultural, particularmente, para aquellos colaboradores
de mayor rango de edad lo cual resalta brechas generacionales y se materializa en confusion,
desorden y cierto grado de rechazo hacia el modelo de agilidad. Lo mencionado se refuerza con
el reporte de VersionOne (2019), en ¢él se indica que el proceso de cambio agil conlleva desafios
para la fuerza laboral relacionados principalmente a la ausencia de congruencia entre cultura
organizacional y valores agiles, resistencia al cambio, falta de conocimiento y experiencia en

metodologias agiles.

Para el sector de Telecomunicaciones y Otros Servicios de Informacién, la principal
motivacion ha sido satisfacer las expectativas del cliente. La aplicacion de las metodologias ha
permitido que haya una mejora continua de los procesos, puedan realizar entregables rapidos y
cortos, realizar trabajos iterativos y de forma colaborativa. Sin embargo, el proceso de cambio ha
generado rechazo y confusion, acentuando las brechas generacionales. Asimismo, el nivel de
madurez de la organizacion influye en la adopcion de estas metodologias. En ese sentido, para
uno de los casos el rol de recursos humanos ha sido base de soporte en todo el proceso de
transformacion y se ha complementado a nivel cultural con la promocién del mindset agile. En
contraste al otro caso, se expresa poca y/o nula participacion en la promocion del uso de las

metodologias agiles.

2.1.2. Evaluacion de desempefio aplicada
Siguiendo las dimensiones propuestas en el marco de andlisis, se procede a revisar los

cambios que enfrentan los procesos de evaluacion del desempefio en los casos de estudio.
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a. Orientacion, competencias y forma

De acuerdo a lo declarado por las areas usuarias de los casos de estudio del sector de
Servicios Financieros y Seguros, en los tres casos la evaluacion de desempefio estd orientada al
desarrollo de competencias y al logro de objetivos, aunque con énfasis en este ultimo. Como es
en el caso del método APO, el cual prioriza la orientacion al resultado (Singh, 2015). En relacion
a las competencias, las mas comunes entre los casos son la comunicacion, el trabajo en equipo, la
orientacion al cliente y el liderazgo. Cabe mencionar que, estas competencias se encuentran
vinculadas a los valores de la organizacion. Solo para un caso en particular se declara que se
realiza exclusivamente una evaluacion de competencias. En general, la forma de llevar a cabo la
evaluacion es a través de una plataforma digital online, la cual permite en algunos casos que se
pueda dar y recibir feedback. Adicionalmente, se hace mencidn a que, dentro del marco agil se

utilizan otras herramientas como encuestas, entrevistas y matrices de seguimiento de tareas.

De acuerdo a las areas usuarias de los casos de estudio del sector de Telecomunicaciones
y Otros Servicios de Informacion, la evaluacion de desempefio se encuentra orientada tanto al
proceso como al resultado, con énfasis en este tltimo. Cabe mencionar que, uno de los casos tenia
hasta el afio 2019 dos evaluaciones, una enfocada solo en competencias. En relacion a estas
ultimas, las mds comunes a evaluar son la transparencia, la colaboracion y, en menor medida, la
innovacion. En ambos casos, la herramienta que utilizan es una plataforma digital llamada
SuccessFactors. Adicionalmente, en uno de los casos, para los equipos agiles, se utiliza una
herramienta adicional como el Assessment Center, lo cual coincide con lo propuesto en el segundo
capitulo de la presente investigacion, en el cual se hace mencion de que algunos criterios del
Assessment Center podrian ser considerados para la medicion del desempefio en los equipos agiles

(Rejab & Noble, 2018).

En sintesis, los entrevistados de ambos sectores coinciden en que la evaluacion mantiene
su tradicional orientacion al resultado, destacando cada vez mayor relevancia en los procesos
(coémo se llevan a cabo las tareas) y las competencias (como se desenvuelven las personas que las
realizan); no obstante, se hace un énfasis en el resultado. En relacion a estas ultimas competencias
se hace mencion al trabajo en equipo enfocado en la atencion a las demandas del cliente. Ademas,
la herramienta a utilizar para la evaluacion es mediante una plataforma digital. No obstante, en

casos puntuales se cuenta con una herramienta adicional para los equipos agiles.

b. Frecuencia y retroalimentacion
Para los casos de estudio del sector de Servicios Financieros y Seguros, la periodicidad
de la evaluacion de desempefio se encuentra vinculada a los objetivos, los cuales pueden ser

anuales o de menor frecuencia. Sin embargo, en uno de los casos la frecuencia es semestral con
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una medicion parcial. Del mismo modo, en otro de los casos de estudio, los entrevistados expresan
que cuentan con una evaluacion adicional trimestral, la cual solo es aplicada a los colaboradores
que se encuentran trabajando en proyectos. Estas diferentes frecuencias tienen una relacion directa
con la retroalimentacion, ya que la retroalimentacion es el espacio en donde, en todos los casos,
el jefe inmediato realiza la comunicacion formal de las fortalezas, debilidades y puntos de mejora
del colaborador. No obstante, se hace mencion a retroalimentaciones informales que se llevan a
cabo al interior de las mesas 4giles y con menor frecuencia. Todo ello dentro del marco de trabajo
y vinculado a los principios agiles. Cabe mencionar, que también se promueve el feedback

constante, a través de campaiias.

Para los casos de estudio del sector de Telecomunicaciones y Otros Servicios de
Informacidn, se cuenta con evaluaciones de periodicidad anual; sin embargo, en uno de los casos
se realiza revisiones parciales de los objetivos con frecuencia trimestral, esto mismo se acompaiia
con una retroalimentacion informal y solo se realiza para personal que se encuentra bajo el marco
agil. Adicionalmente, en ambos casos se promueve una retroalimentacion constante, a través de
campafias de feedback. Esto ultimo a cargo del jefe inmediato, principalmente, y otros actores
participantes. No obstante, al interior de los equipos agiles y como parte del marco, también se

realizan ceremonias de retroalimentacion grupal.

En sintesis, la mayoria de los entrevistados de ambos sectores coinciden en que la
evaluacion cuenta con una frecuencia anual. Sin embargo, de manera informal en uno de los casos
se realiza un seguimiento, a través de una revision de objetivos trimestralmente. De esta manera,
se estan reduciendo los plazos de la evaluacion de desempefio para ajustarse a las necesidades del
entorno. Asimismo, se sefiala al jefe inmediato como el actor principal en la retroalimentacion y
que desde recursos humanos se promueven campaiias de feedback constantes. No obstante, esto

no excluye que, en algunos casos, participen actores adicionales.

C. Evaluadores, grado de confidencialidad y rol del cliente

Para los casos de estudio del sector de Servicios Financieros y Seguros, el evaluador es
en su mayoria el jefe inmediato, ya sea el jefe segiin cargo o la persona que lidera el equipo de
trabajo. En adicion a ello, parte de los entrevistados expresa que cuentan con multiples
evaluadores, que son con quienes interactian y tienen la opcion de brindarles una
retroalimentacion a través de la plataforma digital. Asimismo, los entrevistados en su mayoria
hacen mencion que el cliente no participa directamente en la evaluacion. Sin embargo,
indirectamente podria darse, ya que algunos casos los objetivos de los entrevistados se miden a
través del nivel de satisfaccion del cliente. Cabe mencionar que, en relacion a los evaluadores

adicionales, una parte de los entrevistados coincide en que la identidad no es conocida; sin
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embargo, seria importante que lo sea ya que incrementa la transparencia. La otra parte considera
que conocer la identidad del evaluador podria desencadenar conflictos y es necesario un alto nivel

de madurez del equipo.

Para los casos de estudio del sector de Telecomunicaciones y Otros Servicios de
Informacidn, el jefe inmediato es el evaluador, en ambos casos. No obstante, para uno de los casos
hay evaluadores adicionales en relacion a si trabajan dentro del marco agil y, en otro de los casos
se tiene una evaluacion alterna que mide las competencias, basado en percepciones tanto del jefe
como de los pares y subordinados. En suma, de alguna manera, ambos casos consideran la
participacion de evaluadores adicionales. Asimismo, no hay participacion del cliente, ya que
entrevistados sefialan que no son tomados en cuenta para los resultados de sus evaluaciones. Es
preciso sefialar, que segin Rejab et al. (2019), la participacion del cliente deberia darse a largo
del proyecto, ya que seria un indicador importante para el desempefio del equipo y cada miembro

del mismo.

En relacion al grado de confidencialidad la mayoria coincide en que se lleva a cabo de
manera anonima, lo cual es percibido de manera favorable en la parte de las entrevistas. Sin
embargo, también se sefiala que el proceso podria ser mas transparente. Esto tltimo, en relacion
a lo que Scrum promueve, mediante la informacion compartida (Satpathy et al. citado en

Chinchay & Reyes, 2019).

En sintesis, ambos sectores coinciden en que el jefe es el principal participante de la
evaluacion de desempeiio; sin embargo, también en algunos casos, se hace mencion a evaluadores
adicionales. En relacion a la identidad de los evaluadores, la misma no es conocida en ambos
sectores, solo la del jefe inmediato. Por ultimo, gran parte de los entrevistados coincide en que el

cliente no participa en la evaluacion y solo, en casos puntuales, participa de manera indirecta.

2.1.3. Evaluacion de desempefio deseada
a. Orientacion, competencias y forma

De acuerdo a lo declarado por las areas usuarias de los casos de estudio del sector de
Servicios Financieros y Seguros, se observa una preferencia por una orientacion mixta que
prioriza el cumplimiento de objetivos, ya que al trabajar con metodologias agiles las entregas de
valor continuas y tangibles estan presentes a lo largo de todo el proyecto. En contraste, como se
menciona en la revision empirica (Rejab & Noble, 2018), evaluar los comportamientos de los
colaboradores resulta de utilidad en la medida en la que la filosofia agile se enfoca en las personas.
Sin embargo, los entrevistados valoran la orientacion al resultado. Asimismo, la mayoria de
entrevistados de este sector declara la importancia de evaluar competencias relacionadas a este

nuevo enfoque de agilidad como innovacion, adaptacion, proactividad, aprendizaje constante y
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conocimientos técnicos. En relacion a la herramienta ideal para llevar a cabo el proceso de
evaluacion, mayoritariamente las areas usuarias prefieren una plataforma digital, destacando el

registro de evidencia con la finalidad de que sea un proceso transparente, acotado y confiable.

De acuerdo a las dareas usuarias de los dos casos de estudio del sector de
Telecomunicaciones y Otros Servicios de Informacién, no se percibe una preferencia
predominante respecto a la orientacion de la evaluacion. De esta manera, una parte de los
entrevistados se inclina por una orientacion mixta con enfoque en el resultado en base a
indicadores numéricos, mientras que la otra parte prefiere que se priorice el proceso ya que con
ello se puede conocer el nivel de aporte y la capacidad de gestion de los colaboradores. Ademas,
la mayoria de los entrevistados manifiesta la importancia de incluir competencias como
innovacion, adaptacion y trabajo en equipo, las cuales se encuentran vinculadas a aquellos
comportamientos que la filosofia agile promueve. Respecto a la herramienta propuesta, en general
se prefiere una plataforma digital o herramienta virtual que incluya una sesion de

retroalimentacion.

En sintesis, los entrevistados de ambos sectores declaran mayoritariamente una
preferencia por una orientacion mixta con énfasis en el cumplimiento de objetivos. No obstante,
valoran una evaluacion de competencia y/o habilidades, principalmente de aquellas relacionadas
a agilidad como innovacion y adaptacion. Ademas, en general la forma ideal en los casos de
estudio es a través de una plataforma digital, lo cual se encuentra en linea con las caracteristicas

de esta transformacion agile.

b. Frecuencia y retroalimentacion

Para los casos de estudio del sector de Servicios Financieros y Seguros, la mayoria
coincide que la periodicidad de la evaluacion deberia ser mas frecuente. De esta manera,
consideran relevante contar con una evaluacion trimestral, ya que usualmente se trabaja por
trimestre y la rotacion de equipos es alta. En este sentido, contar con una evaluacion anual no
permite que se tenga una vision completa del desempefio del colaborador, puesto que al ser una
unica evaluacion en un periodo tan amplio los logros iniciales pueden perderse y la evaluacion
puede verse sesgada. Tal como lo refuerza Capelli y Tavis (2018), contar con una frecuencia anual
careceria de sentido si se trabaja bajo proyectos. En relacion a la retroalimentacion, la cual se
lleva a cabo luego de los resultados de la evaluacion, los entrevistados valoran que ademas de las
sesiones formales de retroalimentacidon, se promuevan espacios compartidos, continuos e

informales.

Para los casos de estudio del sector de Telecomunicaciones y Otros Servicios de

Informacion, los entrevistados coinciden en que es importante que la periodicidad de la
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evaluacion sea constante. En su mayoria, prefieren una frecuencia trimestral para que sea una
oportunidad de recibir retroalimentacion y trabajar en aspectos de mejora. En esta misma linea,
para este sector es relevante que la retroalimentacion no se dé en un inico momento, sino que
exista mayor seguimiento para llevar un control del cumplimiento de los objetivos planteados en
un inicio.

En sintesis, los entrevistados de ambos sectores resaltan una inclinacion hacia una
frecuencia de evaluacion constante. Sin embargo, parte de ellos prefiere que se lleven a cabo
sesiones de retroalimentacion, formales e informales. Principalmente, el sector de
telecomunicaciones hace referencia a la importancia de revisiones periddicas, mas que una

evaluacion de desempeiio.

C. Evaluadores, grado de confidencialidad y rol del cliente

Para los casos de estudio del sector de Servicios Financieros y Seguros, mayoritariamente
las areas usuarias prefieren que los evaluadores sean cercanos y estén presentes en su dia a dia.
No obstante, sefialan que la evaluaciéon podria centralizarla el jefe, pero recibiendo
retroalimentacion de las personas con las que el evaluado interacttia. De esta manera, una
evaluacion 360° brinda una vision mas completa, amplia y real del desempefio de los
colaboradores (Louffat, 2018). En esta misma linea, un amplio niimero valora el anonimato de
los evaluadores, ya que de esta forma se evitan sesgos, se promueve la transparencia y un ambiente
laboral positivo. En relacion al rol del cliente interno, los entrevistados de las areas usuarias de
este sector coinciden que es de relevancia que el cliente participe de manera directa o indirecta en
la evaluaciéon y brinde retroalimentacion. Asi, de acuerdo a Rejab et al. (2019), la
retroalimentacion de los clientes o usuarios finales deben ser incluidas en la evaluacion de
desempefio del colaborador, ya que es un indicador de éxito y de satisfaccion. El rol del cliente

no puede ser ajeno al proceso de evaluacion.

Para los casos de estudio del sector de Telecomunicaciones y Otros Servicios de
Informacion, en general las areas usuarias se inclinan por contar con evaluadores cercanos. Por
ejemplo, los miembros del equipo y de otros equipos, subordinados, clientes internos, entre otros.
En un caso en particular, se hace mencién a una empresa tercera, con quienes trabajan
metodologias agiles y seria importante que los evaltien. Mayoritariamente existe una preferencia
por conocer la identidad de los evaluadores, ya que refleja transparencia, confianza y facilita que
luego de los resultados se mantenga una conversacion. En relacion al cliente, un amplio numero

valora su participacion, grupal o individual, puesto que son ellos los usuarios finales del proyecto.

En sintesis, los entrevistados de ambos sectores coinciden en la importancia de contar con

evaluadores cercanos e se inclinan por una vision de 360°. Respecto a la identidad de los
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evaluadores, existen opiniones divididas; mientras que las areas usuarias del sector financiero

valoran la confidencialidad, el sector de telecomunicaciones prefiere que la identidad sea

conocida. Sin embargo, ambos resaltan la transparencia en la evaluacion. Por tltimo, un amplio

numero de entrevistados considera importante incluir al cliente como participante en el proceso y

medir su nivel de satisfaccion sobre el proyecto.

2.2.

actual

Tabla 6: Matriz comparada de la evaluacion de desempefio tradicional y agil

Las fortalezas y debilidades de los sistemas de evaluacion en el contexto

a la frecuencia anual.

constante: formal e
informal
Retroalimentacion
enfocada en el
desarrollo del

Tipo de Evaluacion de desempefio tradicional Evaluacion de desempefio agil
evaluacion
Caracteristicas Fortalezas Debilidades Fortalezas Debilidades
Orientacion, Alineado a las Orientacion mixta: Herramienta
formay metas de la resultados y proceso | desactualizada: no
competencias organizacion Evaluacion integral: permite conocer
Orientacion objetivos y los movimientos
mixta: competencias de los equipos.
resultados y Bonificacién Herramienta poco
proceso diferenciada, de flexible
acuerdo al desempefio | Competencias
Herramienta: poco relacionadas
plataforma digital a la agilidad
Competencias como
criterio en la
evaluacion
Calibracion para una
evaluacion exacta
Frecuencia Se incluye Frecuencia tnica: anual | Frecuencia constante: | Proceso continuo
y retroalimenta- rc?troalimenta- Retroalimentacion trimestral y demandante
cién cion formal s6lo en relacion | Retroalimentacion (area de recursos

humanos y
lideres)

No participacion del
cliente (andnima)

otras personas
Multiples evaluadores

colaborador
Evaluadores, Evaluador tnico: jefe Evaluadores Evaluadores no
grado de directo definidos por son cercanos
confidencialidad Ausencia de una vision jerarqgig, con opcion | Rol de cliente no
y completa del evaluado de reqbu . participante
rol del cliente y basada en experiencia retroalimentacion de Confidencialidad

de los evaluadores
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2.3. Los principales desafios para la gestion del desempefio
La gestion del desempefio ha implicado desafios para las organizaciones que han migrado
hacia una filosofia de trabajo agile. En particular, para los cinco casos de estudio, a partir del
analisis documental y cualitativo resultante de las entrevistas a especialistas de recursos humanos

y areas usuarias.

2.3.1. Cambio cultural y dinamica de trabajo tradicional

La migracion agile en los casos de estudio ha significado principalmente un cambio
cultural o mindset y, ademas, el redisefio de la infraestructura y estructura organizacional de las
areas que adoptaron esta nueva dinamica de trabajo. Esto es debido a que, se rompieron
paradigmas de jerarquia, los cuales estaban relacionados a una forma de organizacion del trabajo
tradicional. Principalmente, aquellos colaboradores de un rango de edad mayor mostraron cierta
resistencia al cambio y confusion sobre el nuevo modelo de agilidad. Lo mencionado coincide
con el reporte presentado por VersionOne (2019) sobre los mas importantes desafios relacionados
a fuerza laboral como la falta de congruencia entre la cultura organizacional y los valores agile,

y la resistencia al cambio de los trabajadores.

Ademéds, todo este proceso de cambio requiridé que las organizaciones adapten sus
espacios de trabajo a fin de que sean colaborativos, transparentes y abiertos para que los
colaboradores puedan experimentar un ambiente agile. Inclusive, se modificaron ciertas
caracteristicas del trabajo como la posibilidad de contar con horarios flexibles, vestimenta casual,
entre otros. Asimismo, las estructuras y los procesos internos tuvieron que ajustarse a esta nueva
dindmica.

Es preciso sefialar que, la incorporacion agile en las organizaciones casos de estudio
representd un proceso doloroso y complicado, puesto que las formas de trabajo, coordinaciones,
equipos y lamanera de medir el desempefio cambiaron. Los colaboradores estaban acostumbrados
a trabajar siguiendo ciertas pautas y eran evaluados Uinicamente de manera anual y por su jefe
directo. Todo ello requiri6 fortalecer el cambio de mindset con acciones de soporte como
promover una cultura abierta a la tolerancia al error, el empoderamiento y las relaciones
horizontales, y poner al alcance de los colaboradores las herramientas agiles necesarias, a fin de

que las incorporen en sus actividades.

2.3.2. Organizacion del trabajo: agilidad vs. desorden

La aplicacion de metodologias dgiles ha implicado que la organizacion del trabajo varie
respecto a la forma en la cual los casos de estudio entregan valor. Esto es debido a que, la filosofia
agile promueve entregables con mayor rapidez, flexibilidad y de manera iterativa, respondiendo

rapidamente a las demandas del mercado y las necesidades de los clientes o usuarios finales
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(Fowler & Highsmith, 2001). No obstante, utilizar metodologias de trabajo 4giles también tiene
ciertas limitaciones, por ejemplo, relacionadas a la falta de coordinacién y sincronizacion entre
diferentes equipos multidisciplinarios. Esto sucede ya que como cada equipo se auto organiza y
auto gestiona, los tiempos y entregables no siempre coinciden, resultando en demoras en el
desarrollo del producto final. Por otro lado, contar con minima documentacién podria perjudicar
al proyecto, puesto que se pierde la visibilidad de lo realizado, genera desorden, confusion y

demoras innecesarias; principalmente cuando el equipo cambia de miembros.

2.3.3. Orientacion a resultados y/o procesos: la importancia de las
competencias
Enrelacion a la orientacion de la evaluacion de desempefio en espacios agile, esta deberia
contemplar un modelo mixto, la cual tome en cuenta tanto el resultado- con mayor énfasis- como
el proceso, el cual se define como los comportamientos y/o acciones que se realizan para lograr
los resultados. Dentro del mismo, se incluiria a las competencias, las cuales son promovidas por
la organizacion y se deberan vincular a los valores. Cabe resaltar que las organizaciones han
migrado hacia la agilidad y, se considera de vital importancia que las competencias a evaluar se
encuentren relacionadas con el nuevo enfoque de trabajo, haciendo hincapié en la innovacion, la

adaptacion y el trabajo en equipo.

2.34. La necesidad de mayor feedback: frecuencia de evaluaciones

La frecuencia de la evaluacion de desempefio en espacios agile es necesario que se adapte
a la duracion de los proyectos, generalmente trimestrales, y a la definicion de objetivos como
OKR’s 0 KRs. De esta manera, resulta importante que la periodicidad de la evaluacion sea
continua y brinde seguimiento a los objetivos que se establecen en plazos cada vez mas cortos.
Asi, los objetivos anuales no se ajustan a las necesidades de los equipos de trabajo, ya que la
rotacion y despriorizacion de los proyectos es variable. En esta misma linea, la retroalimentacion
es una etapa fundamental en el proceso, ya que a partir de ello los evaluados trabajan en los
aspectos de mejora identificados. Pese a que en algunos casos de estudio la evaluacion de
desempefio contintia siendo anual, se llevan a cabo sesiones de retroalimentacion informales con
mayor frecuencia, lo cual es valorado por los colaboradores que aplican metodologias agiles y
forman parte de proyectos. Es preciso sefialar que, a pesar de que las empresas promueven
retroalimentaciones de 360° y continuas a través de sus plataformas, se debe mantener la
confidencialidad de los participantes ya que existe la probabilidad de que la retroalimentacion sea

perjudicial y dafie emocionalmente a los colaboradores (Aggarwal & Mitra, 2013).
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2.3.5. El rol de jefe vs. multiples evaluadores

En el segundo capitulo de la presente investigacion, se hace mencion a los diversos
métodos de evaluacidn, los cuales cuentan con caracteristicas diferenciadas y, especificamente,
en relacion a la cantidad de evaluadores participantes en la evaluacion. Por lo tanto, para la
evaluacion de desempefio en espacios agile, debe tomar en cuenta que, si bien el jefe inmediato
es el que tiene una participacion principal en la evaluacion, deberia darse la participacion de otros
evaluadores que puedan canalizar sus opiniones mediante el jefe para la determinacion del
resultado final. De esta manera, resulta favorable que la identidad de los evaluadores sea anénima,
con la finalidad de evitar el efecto halo, el cual hace referencia al sesgo que puede existir debido

a la relacion entre el evaluador y el evaluado (Dessler & Varela, 2011).

2.3.6. El rol de la tecnologia en la evaluacion de desempefio

Segun la literatura, la evaluacion de desempefio cuenta con cuatro etapas genéricas.
Dentro de la segunda etapa, uno de los aspectos mas relevantes es el espacio en donde esta se
lleva a cabo, el cual puede ser virtual (Louffat, 2018). En esta misma linea, como parte de los
cambios tecnoldgicos, las empresas han adoptado herramientas digitales como soporte a sus
procesos. En lo que respecta a la evaluacion de desempefio, se debe optar por tener una plataforma
digital mediante la cual se realice todo el proceso, desde la fijacion de objetivos, la revision y el
feedback, a través de la interaccion entre los trabajadores, convirtiéndolo asi en una manera
sencilla y dinamica. Lo mencionado refuerza las preferencias de las areas usuarias, ya que existiria

un historico de su desempefio, lo cual lo convierte en un proceso confiable.

2.3.7. Tiempos cambiantes y alta incertidumbre

La actual coyuntura de incertidumbre ha generado nuevos desafios para la gestion del
desempefio relacionados a la modalidad de trabajo remoto, la falta de seguimiento y control de
los lideres al desempefio de los colaboradores, la forma de evaluacion y el uso de herramientas
digitales que permitan que se lleve a cabo el proceso de manera efectiva. Asimismo, en respuesta
al entorno, los objetivos deben tener cierto grado de flexibilidad, es decir, esto no debe ser
determinante para el logro de los mismos. De esta manera, con base en que la evaluacion de
desempefio valora tanto el desarrollo de competencias como el cumplimiento de objetivos,
representa un desafio que el proposito de la evaluacion se mantenga, pese a las exigencias de este

nuevo entorno.

71



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente investigacion, basada en cinco casos de estudio, ha permitido conocer y
entender el proceso de cambio de una organizacion tradicional del trabajo a una organizacion
basada en la filosofia agile, los procesos de adaptacion por los que requiere atravesar y sus
consecuencias en la gestion de personas. En particular, el estudio se ha enfocado en los sistemas
de evaluacion de desempefio y las dificultades que estos tienen para ser aplicados en espacios

agile, lo cual puede influir en los resultados de las organizaciones.

El objetivo general ha sido identificar y describir las principales limitaciones de los
sistemas de evaluacion de desempefio en entornos de trabajo agile, a fin de explorar los desafios
que enfrentaria la gestion del desempeio a partir de las nuevas dindmicas de trabajo. El estudio,
de caracter cualitativo, ha permitido responder a las preguntas de investigacion, y con ello cumplir
los objetivos planteados. En este sentido, y a continuacion, presentamos las conclusiones del

presente estudio.

En lo que respecta a las motivaciones de los casos de estudio para migrar a una filosofia
agil, podemos concluir que, para los casos seleccionados de los sectores de banca y
telecomunicaciones, hay una clara coincidencia en que la principal motivacion y objetivo del
proceso de migracion hacia una filosofia de trabajo agile ha sido fortalecer el enfoque en el
cliente. La filosofia agile, de acuerdo a los informantes de cada caso, permite a las organizaciones
atender los requerimientos y cubrir las expectativas de los clientes de manera rapida y efectiva.
Del mismo modo, ha facilitado que las organizaciones se adapten a los cambios en el mercado y
la competencia. Todo ello se encuentra alineado al proceso de transformacion digital puesto en
marcha previamente y en relacion a la estrategia digital definida para cada caso. En adicion, las
metodologias agiles, de acuerdo a los testimonios, han permitido optimizar los procesos, llevar a
cabo entregables cortos que agregan valor, trabajar de forma colaborativa e incorporar las

retroalimentaciones del usuario final a lo largo del proyecto.

Respecto a la evaluacion de desempefio en un contexto agile, se evidencia que la mayoria
de los casos de estudio se han visto en la necesidad de modificar sus sistemas de evaluacion de
desempefio, con la finalidad de ajustarse a esta nueva dindmica de trabajo, caracterizada
principalmente por la organizacion a través de proyectos temporales, con sistemas de
retroalimentacion continuos, sin roles fijos y con la participacion de equipos multidisciplinarios.
No obstante, uno de los casos alin se encuentra en una fase inicial de migracion hacia un enfoque

de agilidad, por lo que no han requerido modificar su sistema de evaluacion de desempefio.
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Se destaca, en primer lugar, que los sistemas de evaluacion han incluido una orientacion
mixta; es decir, enfocada tanto al cumplimiento de objetivos como al desarrollo de competencias.
Ello con el proposito de conocer de manera integral el desempefio de los colaboradores y priorizar
el desarrollo profesional de los mismos. Adicionalmente, se ha incorporado la medicion de
competencias y/o habilidades, a fin de que la evaluacion no se concentre exclusivamente en un
enfoque cuantitativo y orientado a resultados. Dichas competencias se encuentran relacionadas a
los valores que la filosofia agile promueve como innovacion, adaptacion, trabajo en equipo, entre
otros. En segundo lugar, la periodicidad de la evaluacion y, con ello, la retroalimentacion, se da
con mayor frecuencia, ya que en general esta depende de la duracion del proyecto y de la
definicion de objetivos trimestrales. No obstante, para algunos casos de estudio existe una unica
evaluacion de desempefio, pero con revision y seguimiento constante. Inclusive, las
organizaciones promueven una retroalimentacion continua, en algunos casos de manera informal
a través de las ceremonias agiles. En tercer lugar, los evaluadores van mas alla de un tnico
evaluador jerarquico como es el caso del jefe directo. De esta manera, los miembros de los equipos
agiles y otros colaboradores que interactiian con el evaluado forman parte del proceso, ya sea

directa o indirectamente a través de retroalimentaciones.

Resulta importante sefialar que, en cada uno de los casos de estudio se ha identificado
fortalezas y debilidades con respecto a la evaluacion de desempefio que aplican al personal que
forma parte de equipos agile. Dada la complejidad de las organizaciones, algunas de ellas no han
tomado acciones para medir el desempefio de forma diferenciada a estos equipos. Todo ello refleja
que la adaptacion de los sistemas de evaluacion no es ni sera un proceso facil, sino que implica

adicionalmente, cambios en la cultura.

La principal fortaleza de los sistemas de evaluacion tradicional es que cuentan con una
orientacion mixta, lo cual permite conocer el desempefio considerando tanto competencias como
resultados. Asimismo, en relaciéon a la frecuencia de evaluacion, la misma se lleva a cabo
anualmente por lo que no genera una gran demanda de trabajo para los responsables de la
evaluacion, como los jefes directos, y no es desgastante para los evaluados, si fuera mas constante.
Finalmente, todo el proceso se lleva a cabo mediante una plataforma digital, evitando de esta

manera procesos manuales que demandarian mayor tiempo.

Enrelacion a las debilidades de los sistemas de evaluacion tradicionales en espacios agile,
la frecuencia de retroalimentacion es anual y se da después del proceso de evaluacion, por lo que
no se conoce el avance de los evaluados en el afio. Asimismo, la cantidad de evaluadores
participantes se reduce al jefe inmediato. De esta manera, no permite tener una vision holistica

del desempetfio, ya que no considera a las personas con las que el evaluado interactia.
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En lo que refiere a los participantes en los procesos de evaluacidn, los sistemas
tradicionales enfrentan el reto de abrir un espacio para la participacion directa del cliente interno
y/o externo lo cual, segun los entrevistados de las areas usuarias, seria importante considerar, ya

que son estos los usuarios finales del producto o servicio.

A partir de los casos de estudio, los desafios identificados para los sistemas de evaluacion,
producto de esta nueva dindmica de trabajo agile se encuentran relacionados principalmente al
cambio cultural y de mindset. Esto es debido a que, el proceso de migracion ha implicado una
ruptura de paradigmas de jerarquia, infraestructura y de estructuras organizacionales, lo cual se
ve acentuado por brechas generacionales. En este sentido, el cambio de las caracteristicas del
trabajo ha significado un proceso dificil para aquellos colaboradores acostumbrados a una
dinamica tradicional, conservadora y vertical. Inclusive, las organizaciones que atravesaron por
este proceso de cambio implementaron nuevos espacios de trabajo que incentiven la colaboracion.
Ademas, las estructuras se adecuaron a esta nueva dinamica agil, a fin de que se promueva el

mindset agile.

Por otra parte, un componente fundamental esta relacionado al uso de las tecnologias y la
digitalizacion de los procesos. Tomando en consideracion el contexto actual de incertidumbre y
de cambio en la organizacion del trabajo, se han generado nuevos desafios para la gestion de
desempefio como es la adaptacion de la forma de evaluacion a una modalidad de trabajo virtual.
Esto ultimo se relaciona con la capacitacion de los lideres para que lleven a cabo un seguimiento

de sus trabajadores de manera no presencial, basado en la confianza y cercania.

A partir de lo expuesto, se recomienda que las organizaciones que se encuentren en el
proceso de migracion hacia un enfoque agil adopten y promuevan valores alineados a una cultura
agile, los cuales refuercen el uso de nuevas metodologias de trabajo. No obstante, en principio,
se debe conocer el estado situacional de la cultura organizacional, con la finalidad de identificar
a los diversos grupos generacionales, sus perfiles y sus necesidades. Posteriormente, la alta
direccion debe comunicar el cambio cultural planteado, incluyendo el despliegue en los niveles
operativos y tacticos. Es importante que la comunicacion se desarrolle también en estos niveles,
debido a que, segun los entrevistados de los casos de estudio seleccionados los trabajadores
jovenes se caracterizan por tener mayor adaptacion y apertura al cambio, en contraste con el

personal de mayor rango de edad.

Ademas, como parte del proceso es indispensable el disefio de un plan de formacion y
aprendizaje que incluya un programa de transformacion agile, a través de capacitaciones y

talleres, con el objetivo de reforzar los conocimientos y competencias que la aplicacion de estas
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nuevas metodologias de trabajo demanda. Por un lado, ceremonias, herramientas y roles; por otro

lado, competencias como innovacion, adaptacion, trabajo en equipo, comunicacion, entre otros.

Respecto a los sistemas de evaluacion de desempeiio se requiere que estos sean flexibles,
a fin de que se adecuen a los escenarios inciertos y cambiantes. Ademas, deben estar en la
condicion de adaptarse a nuevos objetivos o variaciones en los mismos, y de dar rdpida respuesta
a los retos que demande el mercado. Asimismo, debe ser una evaluacién basada en evidencia,
contar con herramientas de soporte ante cualquier incidencia, y debe estar vinculada a un
programa de incentivos basados tanto en el proceso como en los resultados; de esta manera,

estimular los cambios en la organizacion del trabajo.

En sintesis, el presente estudio ha permitido observar, explorar y comprender que la
filosofia agile implica una serie de cambios no solo en la estructura y los sistemas de soporte de
una organizacion, asi como en programas de capacitacion y cambios culturales, sino que ademas
plantea la necesidad de redisefiar los sistemas de evaluacion de desempeflo para que sean
flexibles, dinamicos, continuos y que incluyan la participacion de multiples evaluadores. Los
sistemas de evaluacion son uno de los principales sistemas de estimulo y alineamiento entre los

objetivos organizacionales y el desempefio de los trabajadores.

En la actualidad, las empresas enfrentan un contexto incierto, cambiante y competitivo;
por ello, se encuentran realizando grandes esfuerzos para contar con una dindmica de trabajo
colaborativa, agil, rapida y que responda a los requerimientos actuales del mercado y de los
clientes. Desde la gestion de personas, los sistemas de evaluacion son una de las principales
herramientas para incentivar, estimular y alinear los esfuerzos de los colaboradores a los objetivos
y la estrategia de la organizacion. No obstante, las empresas atn estan en proceso de cambio de
sus estructuras tradicionales y tienen desafios pendientes que resolver en lo que respecta a la

gestion del desempeiio de sus trabajadores.
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ANEXOS

ANEXO A: Sistematizacion de métodos de evaluacion de desempefio

Tabla Al: Sistematizacion de métodos de evaluacidn de desempefio

. L Administracion Escalas Sj,e Human
Evaluacion de | Evaluacion de . observacion Assessment
. . S o o por Objetivos S Resource
Dimensiones Definicion 180 360 (APO) por objetivos Center Accountin
(BARS) 9
¢ Cudles son sus caracteristicas?
_ ) (+) Proceso:
. ., (+) Proceso: (+) Proceso: =) Proc.elso. (observacion de
El método de evaluacion de : . (observacion de .
desempefio valora mas el (comportamientos | (comportamientos comportamiento comportamientos
y competencias | y competencias en situaciones
. ., proceso o el resultado, es Solo resultado s) , Solo resultado
Orientacion . . . w_ . .| observadas en observadas en . ) especificas) .
) decir, pone énfasis en "cémo 4 . (logro de (=) Resultado: ) .| (comparacion de
(+.-) relacion al puesto | relacion al puesto . . (-) Resultado:
se alcanza la meta o en el . i objetivos) (puntuaciones y costos)
. , de trabajo) de trabajo) . . (toma de
cumphmlentq de la meta en si (-) Resultado: (-) Resultado: ranking a partir decisiones y
misma. logro de metas logro de metas del logro de capacidad de
& & metas) P
respuesta)
Puede no ser
aplicable para
Alcance del método de ) R companta Aplicable a una
evaluacion, es decir, es usual Mayor'frec'u A (Bhe':emanathlm, cantidad limitada
Nivel de ’ > Toda la compaifiia | de aplicacion en Srinivasan & Toda la . Toda la
S que se emplee a la totalidad o </ de trabajadores <
aplicacion , (Alles, 2017) el alto mando Jayaraman). compaiiia compailia
a un grupo especifico de la i (Aggarwal &
empresa (Alles, 2017) Es util para Mitra, 2013)
p puestos de alto ’ ’
nivel
(Singh, 2015)
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Tabla Al: Sistematizacién de métodos de evaluacién de desempefio (continuacion)

La cantidad de actores Mpltlp le.s : M}lltlple.s : Multlp les: Multiples:
. Jefe inmediato, | Jefe inmediato, Equipo . 01 evaluador:
involucrados en el proceso de -, . Equipo evaluador
., - autoevaluacion, | autoevaluacion, ) evaluador Personal
.. evaluacion de desempefio de . . 01 evaluador: (compuesto por .
Participantes P pares, cliente pares, cliente PR . (compuesto por designado para
un (01) individuo. Estos jefe inmediato RRHH como .
(externo o (externo o RRHH como . realizar la
evaluadores pueden ser un ) . . jefaturas y/o .
(01) evaluador o maltiples interno) y interno) y jefaturas y/o equipo externo) evaluacion.
ples. subordinados subordinados. equipo externo) quip
, . . . Bajo Bajo Bajo Bajo
Gr;,ljo ?gsq;l:aﬁzgfri;a ﬁfil;tildaﬁie Alto Alto (el evaluador | (laidentidad es | (laidentidades | (laidentidad es
confidencialidad | es conocida orIZ:I eva{)ua do (an6nimo) (an6nimo) suele ser el jefe | conocida por el | conocida porel | conocida por el
: P ) inmediato) evaluado) evaluado) evaluado)
La frecuencia de tiempo 1 vez al afio 1 vez al afio ! \g:lzllnano
o decidida para evaluar el o ~ (Farrakh & ~ ’
Periodicidad ~ 1 vez al afio 1 vez al afio . (Khanna & 1 vez al afio Kamruzzaman &
desempeiio laboral, la cual Vaideeswaran,
Sharma, 2014) Redwanuzzaman,
usualmente es constante. 2018)
2013)
Competenmas Rasgog de Habilidad de
relacionadas a la personalidad y .,
satisfaccion del competencias Persuasion,
El conjunto de habilidades, Habilidades de 3 . . comunicacion, Capacidad de
capacidad tenci trabai . cliente, Capacidad de | como trabajo en ctividad limiento d
pacidades, competencias y | trabajo en equipo habilidades A QUino asertividad, cumplimiento de
Competencias rasgos de personalidad que el | y competencias | . P . £quipo, planificacion, metas; es decir,
. ., . interpersonales y | metas; es decir, | motivacion, etc. . ., .
método de evaluacion de interpersonales . . organizacion, eficacia y
5 de trabajo en eficacia. (Carney, Chen, . . L
desempeio toma en cuenta. (Alles, 2017) 4 manejo de estrés, eficiencia.
equipo Feng, Inglese,
. auto confianza
(Khanna & Kell & Martin- (Singh, 2015)
Sharma, 2014) Raugh, 2017) g '
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Tabla Al: Sistematizacién de métodos de evaluacién de desempefio (continuacion)

La forma de recoleccion de

después de la obtencion de los
resultados.

Varela, 2011).

. . . . . Mixto o
informacion, es decir, la Mixto Mixto .. Xo Cualitativo ..
o L o . Cuantitativo (50% -, Cuantitativo
fuente de datos. Esta puede | (50% cualitativo | (50% cualitativo . oo (observacion de .,
Enfoque . e o o (cumplimiento de | cualitativo y . (comparacion de
ser de dos tipos: métricas y 50% y 50% N comportamientos
L . . L L metas) 50% . costos)
numéricas o herramientas cuantitativo) cuantitativo) o y entrevistas)
. cuantitativo)
cualitativas
La etapa en la que los
evaluadores emiten juicios de Durante el Durante el y
valor u opiniones sobre el oceso posterior ala | Se da después de | Se da después | Se da después de | Se da después de
Retroalimentacion | evaluado; puede darse durante proceso y evaluacion la obtencidon de | de la obtencion | la obtencion de | la obtencion de
S posterior a la
el proceso de medicion o evaluacién (Dessler, y resultados. de resultados. resultados. resultados.
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ANEXO B: Sistematizacion de metodologias agiles mas utilizadas

Tabla B1: Sistematizacion de metodologias agiles

. ., Definicion Kanban ‘ Extreme Programming Lean Startup Scrum
Dimension . —
¢ Cudles son sus caracteristicas?
La forma en la que los trabajadores se .
. . . En equipo . S
disponen a realizar sus tareas en proyectos En equipo sy e En equipo multidisciplinario y
L o . multidisciplinario y . . . .
Organizacion temporales, de manera individual o en (no especifica multifuncional Individual o en equipo multifuncional
equipo. Si es en equipo, puede ser namero) ) (entre 5 a 11 miembros)
L . . (entre 2 a 10 miembros)
multidisciplinario o sin roles establecidos.
La forma en la que las responsabilidades programador, cliente, Product Owner, scrum master y
. . No hay roles . .
Roles son asignadas (roles definidos) o estos asionados tester, tracker, entrenador, | No hay roles asignados equipo de desarrollo. No se
pueden variar dependiendo del proyecto. £ consultor y gestor cuenta con jefes
El rol del cliente o usuario final es de : Cliente como parte del . Cliente como parte del equipo
. .. . , Cliente no . Usuario final como .
Cliente participante activo y evalua el proyecto, o N equipo de desarrollo y de desarrollo y brinda feedback
. participante . proveedor de feedback ) .
se mantiene al margen del proceso. brinda feedback (sprint Review)
. . Auto organizacion, toma de
., . Innovacion, creatividad, .. -
Organizacion, Relaciones . . decisiones, colaboracion,
. adaptacion, eficiencia en S .
. .. . orden, control, interpersonales, . eficiencia en tiempos,
El conjunto de habilidades, competencias, O Y costos y tiempo, . e
o eficiencia en comunicacion, R L transparencia, adaptacion,
. conocimientos y valores que cada ) ., . v, simplicidad en disefio, . .
Competencias . ) L tiempos, adaptacion retroalimentacion, .. compromiso, coraje,
metodologia agile prioriza en la . g, .2 toma de decisiones, L
Y . transparencia, simplicidad en disefio, . ., comunicacion,
organizacion del trabajo. = 3 -, retroalimentacion . .
colaboracion coraje, adaptacion (Llamas y Ferndndez retroalimentacion
(Pérez, 2012) (Garcia, 2015) Y ’ (Pérez, 2011; Satpathy et al.,
2018)
2017)
L. . . Herramientas "‘en vivo"
Las técnicas que se emplean para conocer Herramientas Herramientas de S
. ) . s No hacen uso de ej. daily standups
Herramientas el estado del proyecto. Se caracterizan por visuales validacion . . . -
. . . S . . herramientas definidas Herramientas visuales
ser transparentes, abiertas y compartidas. | ej. muro Kanban: | ej. historias de usuario .
¢j. scrumboard
De las opiniones de los equipos, se
analizan los aprendizajes obtenidos en dos Sprint retrospective: reunién
Retroalimentacion | momentos: durante el desarrollo de cada No es explicita No es explicita No es explicita P . P ) .
. . de evaluacion tras cada sprint
iteracion y en la entrega del proyecto final.
Posteriormente, se proponen mejoras.

87




ANEXO C: Ficha de entrevista piloto a profesionales agiles

Tabla C1: Ficha técnica de entrevista piloto a profesionales agiles

Empresa Cargo actual Duracion Fecha
Interbank Especialista en Marketing 1 hora y 4 min. 26.06.2020
Contextual
BBVA Especialista en Agile 49 min. 26.06.2020

88




ANEXO D: Ficha de entrevista a expertos

Tabla D1: Ficha técnica de entrevista piloto a expertos

Catolica del Pera

financiera

Organizacion Nombre Cargo actual Duracién Fecha
D t la FGAD
Pomincin |y e deroenr
Universidad onea cetiva € TECtiisos 58 min. 04.07.2020
. , Llontop humanos de entidad
Catolica del Peru .
financiera
D t la FGAD
Pontificia An occlziern iide ; rG yex
Universidad . a e I\ ecgrsos 50 min. 26.06.2020
Beingolea humanos de entidad
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ANEXO E: Guia de entrevista a profesionales de recursos humanos

Presentacion

Buenas tardes, somos estudiantes de la facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia
Universidad Catolica del Peru. En esta oportunidad, nos encontramos llevando a cabo nuestro
trabajo de investigacion para la titulacion que tiene por objetivo identificar las ventajas y
desventajas de los sistemas de evaluacion de desempefio en un contexto de cambio de la
organizacion del trabajo bajo los principios agile, con la finalidad de explorar los desafios que
enfrentaria la gestion del desempefio en el futuro. Para ello, requerimos realizar entrevistas

semiestructuradas de aproximadamente 50 minutos, en relacion a su experiencia en esta materia.

Cabe mencionar que, la informacion recogida sera con fines tinicamente académicos y tratada con
total confidencialidad. En ese sentido, le solicitamos nos pueda brindar el siguiente

consentimiento:

Datos generales

Empresa/sector Nombre Cargo Formacion Afios en la posicion

En principio, comentar sobre el cambio en el mercado e introducir las metodologias agiles

de trabajo en los sectores de banca y telecomunicaciones
Pregunta introductoria:

1. Parainiciar la entrevista, ;podria comentarnos brevemente sobre su trayectoria en el area

de recursos humanos, en general? ;Y en la gestion de desempefio, en particular?

2. Enrelacion al tema de investigacion, ¢podria comentarnos brevemente cuando y cémo se

adoptd la filosofia agile en la empresa?
En relacion a la filosofia agile y a la metodologia empleada en la empresa:

3. (Cual de las siguientes metodologias agiles aplican? Kanban, Lean Startup, XP, Scrum o

alguna otra ;Por qué?

4. Desde la perspectiva de recursos humanos, ;qué ha implicado incorporar estas

metodologias agiles en la empresa?

5. (Estas metodologias de trabajo agiles se aplican en toda la compaiiia o en algunas areas

especificas? ;En cuales?
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En relacion a la evaluacion de desempefio aplicado en la empresa:

6. Actualmente, ;como desarrolla la gestion de desempeiio en su empresa? En particular,
Jutilizan alguno de los siguientes métodos?: 180°, 360°, APO, BARS, AC o HRA (o es

un método nuevo)

7. (Como se relaciona el proceso de evaluacion de desempefio con el sistema de

bonificaciones propio de la empresa?

8. En relacién a la medicion del desempefio de quienes forman parte de equipos agile, se

emplea el mismo método de evaluacion mencionado en la pregunta anterior?

9. En este sentido, ;como ha evolucionado el sistema de evaluacion de desempefio de

equipos agile en su empresa?

Con respecto a la evaluacion de desempefio de los profesionales que trabajan bajo
metodologias agiles, le planteamos las siguientes preguntas:

Orientacion-Organizacion

10. ¢(En qué se enfoca mas el método de evaluacion de desempefio aplicado por su empresa:

al proceso o a los resultados? ;Por qué es esto asi?
Periodicidad-Organizacion
11. ;{Con qué frecuencia realizan las evaluaciones? ;A qué responde esta periodicidad?
Enfoque

12. ;Qué tipo de enfoque predomina en el método de evaluacion: es cualitativo o

cuantitativo?

13. {Qué tipo de herramienta se utiliza para evaluar a los equipos agile? (entrevistas,

observaciones, encuestas, escalas, plataformas digitales, etc.) ;Por qué?
Participantes evaluadores-Organizacion-Rol

14. ;Quién es el responsable de llevar a cabo la evaluacion de desempefo? ;Quiénes

participan en el proceso? ;Por qué?

15. ;Cual es el rol que desempeiia el cliente o usuario final en el proceso de evaluacion de

los equipos? /En qué medida brinda feedback al proyecto y los miembros del equipo?
Grado de Confidencialidad-Organizacion

16. ;Qué tan importante es conocer o no la identidad del evaluador o los evaluadores?
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Competencias-Organizacion-Rol

17. (Cuadles son las competencias (habilidades, conocimientos, capacidades y valores) que la

empresa promueve en los equipos agile? ;Estas se relacionan a los valores agile como

colaboracion, transparencia, innovacion, etc?

18. (El método de evaluacion que aplican les permite evaluar el logro y desarrollo de dichas

competencias en los miembros de los equipos agile?

Retroalimentacion-Cliente-Grado de Confidencialidad

19. A su criterio, {qué relevancia tiene el proceso de retroalimentacion para la evaluacion de

desempefio y como se lleva a cabo?

Preguntas de cierre

20. Finalmente, a partir de lo revisado en la presente entrevista sobre las metodologias agiles

21.

y de su experiencia en la gestion del desempeio, ;cuales cree son las fortalezas y
debilidades del método de evaluacion de desempeio que actualmente aplican? ;Qué
aspectos considera deben ser incluidos o modificados para que se adectien a esta nueva

dinamica de trabajo?

Teniendo en cuenta que la organizacion del trabajo ha cambiado y nos encontramos en
un contexto de incertidumbre, ;jcudles consideran serdn los retos para la gestion de

desempefio en general y la evaluacion del desempefio en particular?
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ANEXO F: Guia de entrevista a profesionales agiles

Presentacion

Buenas tardes, somos estudiantes de la facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia
Universidad Catolica del Peru. En esta oportunidad, nos encontramos llevando a cabo un trabajo
de investigacion que tiene por objetivo identificar las ventajas y desventajas de los sistemas de
evaluacion de desempefio en un contexto de cambio de la organizacion del trabajo bajo los
principios agile con la finalidad de explorar los desafios que enfrentaria la gestion del desempefio
en el futuro. Para ello, realizaremos entrevistas semiestructuradas a miembros de equipos agile

de aproximadamente 45 minutos.

Cabe mencionar que, la informacion recogida sera con fines inicamente académicos y tratada con
total confidencialidad. En ese sentido, le solicitamos nos pueda brindar el siguiente

consentimiento:

Datos personales

Nombre Cargo Formacion Afios trabajando con
metodologias agiles

Datos generales

e ;Cuantos afos tienes en la empresa?
e En qué area trabajas y desde cuando?

e ;Cuentas con un o mas roles asignados en el momento?
En relacion a la filosofia agile y la metodologia empleada:

1. Utilizas o has utilizado metodologias agiles como Kanban, Lean Startup, XP, Scrum o
alguna otra?
2. ¢(Cudles son las diferencias que percibes entre trabajar de forma tradicional y de forma

agile? ;Podrias mencionar algunas ventajas y desventajas?

Teniendo en cuenta que formas parte de un equipo que trabaja bajo metodologias agiles,
nos gustaria conocer cudl es tu percepcion sobre la forma en la que eres evaluado en la

empresa:
Orientacion-Organizacion

3. En principio, ;podrias contarnos brevemente como evalia la empresa tu desempefio?

(Existe alguna relacion con el sistema de bonificaciones propio de la empresa?
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4. ;Consideras que la evaluacion de desempeiio deberia estar orientada al proceso o al

resultado? ;Por qué?
Periodicidad-Organizacion
5. (Con qué frecuencia eres evaluado? ;Estas de acuerdo con ello?
6. (Qué frecuencia propondrias? ;Por qué?
Enfoque
7. (Como se lleva a cabo tu evaluacion de desempefio? (por ejemplo, con encuestas,

entrevistas, observacion, plataformas, etc). ;Crees que podria hacerse de otra manera?

(Cual?
Participantes-Organizacion-Rol-Grado de Confidencialidad

8. (Quiénes son los encargados de evaluarte? ;Quiénes crees que deberian hacerlo? ;Por
qué?

9. (Consideras que es importante conocer la identidad de quienes te evaltian? ;Por qué?

10. ;Cual es el rol que desempeiia el cliente o usuario final en el proceso de evaluacion? ;En

qué medida brinda feedback al proyecto y los miembros del equipo?
Competencias-Organizacion-Rol

11. ;Qué competencias se te evalian? ;Consideras que son las adecuadas? ;Cuales

propondrias?
Retroalimentacion-Grado de Confidencialidad

12. ;Tu evaluacion de desempefio incluye retroalimentacion? ;Quiénes te dan
retroalimentacion, como y cuando se lleva a cabo?

13. (Cémo se manifiestan los valores agile como colaboracion, transparencia e innovacion
en el proceso de retroalimentacion?

Pregunta de cierre

14. Finalmente, considerando esta nueva forma de trabajo agile, ;qué mejoras deberian ser

incluidas en tu evaluacion de desempeno?
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ANEXO G: Consentimiento informado

Consentimiento informado:

Usted , quien labora en y ocupa el cargo de , NOS

autoriza grabar la presente entrevista como parte de la investigacién en mencion. De esta manera,
su participacion sera voluntaria, teniendo la posibilidad de suspender esta comunicacion cuando

considere pertinente.

Usted desea que su participacion sea reportada expresamente 0 se mantenga la

confidencialidad de su identidad .

Al brindarnos su consentimiento, usted aprueba que la informacidn recogida sea utilizada para
fines estrictamente académicos, y que la informacion sea de acceso al publico y esté disponible

en los repositorios de la universidad.

Finalmente, si usted asi lo desea podra solicitar y acceder a los resultados de la presente

investigacion una vez culminada la misma.
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ANEXO H: Ficha de entrevista a especialistas de recursos humanos

Tabla H1: Ficha técnica de entrevista area RRHH

Empresa Participante Cargo actual Duracién Fecha

BCP Participante 1 ANL 1 horay 15 min. 14.08.2020
Participante 2 GER 58 min. 04.08.2020

BBVA Participante 3 BP 54 min. 04.08.2020
Participante 4 SPC 1 horay 3 min. 19.08.2020

IBK Participante 5 ANL 43 min. 14.08.2020
Participante 6 ANL 43 min. 14.08.2020

TDP Participante 7 SPC 2 horas y 1 min. 17.08.2020
Participante 8 ANL 1 hora y 40 min. 22.08.2020

Claro Participante 9 ANL 59 min. 10.08.2020
Participante 10 ANL 1 horay 12 min. 06.08.2020
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ANEXO I: Ficha de entrevista a profesionales agiles

Tabla I1: Ficha técnica de entrevista areas usuarias

Empresa Participante Cargo actual Duracién Fecha
Participante 11 SPC 45 min 25.07.2020
Participante 12 SBG 1 horay 7 min. 31.07.2020
BCP
Participante 13 SPC 44 min. 11.08.2020
Participante 14 SPC 35 min. 15.08.2020
Participante 15 SPC 1 horay 2 min. 19.07.2020
Participante 16 SPC 55 min. 30.07.2020
BBVA Participante 17 SPC 1 horay 13 min. 24.07.2020
Participante 18 AGC 57 min. 30.07.2020
Participante 19 DIS 51 min. 17.07.2020
Participante 20 SM 45 min. 16.07.2020
Participante 21 SPC 52 min. 20.07.2020
IBK
Participante 22 SUP 1 hora y 6 min. 01.08.2020
Participante 23 EJC 44 min 29.07.2020
Participante 24 EJC 35 min. 10.07.2020
TDP
Participante 25 JEF 46 min 15.07.2020
Participante 26 SPC 51 min 16.07.2020
Participante 27 JEF 34 min. 23.07.2020
Participante 28 ANL 47 min 24.07.2020
Claro Participante 29 SUP 38 min 12.08.2020
Participante 30 ANL 57 min. 11.08.2020
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ANEXO J: Codificacion de cargos de los entrevistados

Tabla J1: Cddigos y significados

Cddigo Significado
GER gerente
SBG subgerente
SPC especialista
SUP supervisor

EJC ejecutivo
BP business partner
ANL analista
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