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Resumen: Las metodologias agiles proponen una nueva dindmica de trabajo y requieren
integrar el modelo de negocio, adaptando todos los procesos organizacionales para mejorar los
procesos de innovacién. El objetivo fue estudiar los beneficios de la aplicacién de las
metodologias agiles a través de una investigacién descriptiva y explicativa con un enfoque
mixto, estudiando empresas de diferentes sectores y tamafios, de Argentina, Colombia y
Ecuador. Los resultados al potenciar la agilidad se vieron asociados a las mejoras en el capital
relacional entre la empresa y sus clientes, a la aceleracién de los aprendizajes, y a las mejoras
en los procesos de innovacién. A su vez, las mejoras en los procesos de innovacién se vieron
explicadas por la presencia de individuos que cuentan con habilidades para desarrollar trabajo
en equipo y metodologias agiles, y por la practica de trabajo en equipos interdisciplinarios. Las
estructuras demasiado verticales, las implementaciones incompletas y la falta de experiencia
fueron las principales barreras a la incorporaciéon de metodologias &giles, y la documentacion
del conocimiento se asocia en forma negativa a dichos procesos. Dada la escasez de
documentacion en la agilidad, se deben propiciar los espacios de socializacién para compartir
el conocimiento y acelerar el aprendizaje.

Palabras clave: aprendizajes, capital relacional, gestion del conocimiento, innovacion,
metodologias 4giles, trabajo en equipo.
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Agile Methodologies for Innovation in Latin America

Abstract: Agile methodologies propose a new dynamic for organizational work and require the integration of the business model
by adapting all organizational processes to enhance innovation outcomes. This study aimed to examine the benefits of applying
agile methodologies through a descriptive and explanatory investigation with a mixed-methods approach. Companies of various
sizes and sectors from Argentina, Colombia, and Ecuador were analyzed. Our findings indicate that increased agility is associated
with improvements in relational capital between firms and their clients, accelerated organizational learning processes, and enhanced
innovation capabilities. Advancements in innovation processes were further attributed to the presence of individuals proficient in
teamwork and agile methodologies, as well as to the practice of interdisciplinary collaboration. The primary barriers to the adoption
of agile methodologies included rigid hierarchical organizational structures, partial or inconsistent implementation efforts, and a
general lack of experience. Furthermore, knowledge documentation was found to be negatively associated with agile processes.
Given the limited emphasis on formal documentation within agile environments, the study recommends the promotion of
knowledge-sharing spaces to facilitate socialization and accelerate organizational learning.

Keywords: Learning, relational capital, knowledge management, innovation, agile methodologies, teamwork.

Metodologias dgeis para a inovacdo na América Latina

Resumo: As metodologias ageis propdem uma nova dinamica de trabalho e exigem a integracao do modelo de negécios, com a
adaptacdo dos processos organizacionais para potencializar a inovagao. Este estudo teve como objetivo analisar os beneficios da
aplicacdo de metodologias 4geis por meio de uma pesquisa descritiva e explicativa, com uma abordagem mista, realizada em
empresas de diferentes setores e tamanhos na Argentina, na Colémbia e no Equador. Os resultados indicam que o aumento da
agilidade estd associado a melhorias no capital relacional entre a empresa e seus clientes, a aceleracdo do aprendizagem e ao
aprimoramento dos processos de inovagdo. Essas melhorias, por sua vez, foram explicadas pela presenca de individuos com
competéncias para trabalhar em equipe e dominio das metodologias &geis, além da pratica de trabalhar em equipes
interdisciplinares. Estruturas muito verticais, implementagdes parciais e falta de experiéncia foram apontadas como as principais
barreiras a adogdo de metodologias ageis, sendo que a documentagdo do conhecimento se mostrou negativamente associada a
esses processos. Diante da escassez de documentacdo em ambientes ageis, recomenda-se a criacdo de espacos de socializagdo para
compartilhar conhecimento e acelerar o aprendizado coletivo.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, capital relacional, gestdo do conhecimento, inova¢do, metodologias ageis, trabalho
em equipe.
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Introduccién

Un factor primordial a la hora de determinar la capacidad de la organizacién para innovar es
cuan flexible y adecuado es el proceso de toma de decisiones en la organizacién. En la actualidad,
con la proliferacién de los medios de comunicacidn, la inteligencia de negocios y las redes sociales
interorganizacionales, pareciera que la toma de decisiones deberia ser mas flexible. Incluso, los lideres
corporativos estdn mucho mas al tanto de cuestiones de comportamiento como la influencia de
sesgos cognitivos y la contribucién de la inteligencia emocional en la toma de decisiones (De Smet
etal, 2017).

Sin embargo, la tendencia de las empresas a aumentar en tamafio y los cambios en las
estructuras de la industria han hecho que se incremente el nimero de intermediarios en la cadena.
También la intensa busqueda de la presencia multicanal de la mayoria de las empresas ha hecho que
la cantidad de decisiones y sus tomadores hayan aumentado y esto no ha favorecido la facilitacién
de dichos procesos.
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Esta situacion nos lleva a replantear la necesidad de que, para que las organizaciones puedan
innovadoras, tendran que lograr ser dgiles en sus procesos de tomas de decisiones y asi poder
mantenerse flexibles para poder adaptarse, aprender y crear.

El concepto de agilidad proviene de la combinacién de ser estables y, al mismo tiempo, rapidas
para tomar decisiones y adaptarse al entorno (Bazigos et al., 2016). En las empresas de desarrollo de
software, que fueron pioneras en agilidad, asi como en las empresas de conocimiento intensivo del
siglo xxI, crear y compartir conocimiento es relevante, pues constituye la base de las metodologias
agiles (Ma).

Debido a los resultados positivos en cuanto a velocidad, flexibilidad y adaptabilidad para la
gestion de proyectos que estas metodologias han obtenido, se han aplicado en diferentes segmentos
y areas de empresas de diferentes sectores, migrando de la industria del soffware a una multiplicidad
de otros servicios e industrias, donde el cliente es el centro de la escena, lo que permite la adquisicién
de velocidad, colaboracién y adaptacién en la entrega de productos y servicios ya probados con el
agile (Niewohner et al., 2019).

Entre las MA (y sus familias) mas aplicadas para diferentes tipos de proyectos, se encuentran
Crystal safe fdd', Scrum?, Kanbar® y xp Lear’* (Rising & Janoff, 2000). Muchas empresas adoptan
las MA solo desde los aspectos del software, ya que, como fue explicado, el manifiesto original se cre6
para dicho destino. Esto hace que el camino de implementacién de MA traiga ciertas dificultades.
Denning (2015) plantea que, a medida que el movimiento agil se extiende, la tensién entre los dos
modos diferentes de operacién puede comenzar a convertirse en una fuente de tensién. La
implementacién e incorporacién de MA se trata de un cambio organizacional que conlleva un cambio
cultural, y por ello los agentes de cambio tienen que permanecer participando hasta el momento en
que la agilidad ya queda tan establecida en la organizacion que el cambio se vuelve permanente.

El objetivo general de este trabajo fue estudiar los beneficios que brinda a las organizaciones
la aplicacién de las MA y su impacto en los procesos de innovacién. Los objetivos especificos incluyen
i) describir el concepto de las ma; ii) identificar los factores facilitadores y las barreras de adopcion
culturales y organizacionales, asi como los desafios de las implementaciones incompletas; iii) evaluar
las competencias de trabajo en equipo y procesos de gestién del conocimiento que deben desarrollar

! El método Crystal es un enfoque de desarrollo de software agil que se enfoca principalmente en las personas y sus interacciones cuando se
trabaja en un proyecto en lugar de en los procesos y las herramientas.

2 La metodologia Scrum se basa en el ciclo de vida iterativo e incremental y diversas reuniones a lo largo del proyecto. En Scrum a cada
iteracion se le llama Sprint. Un Sprintes un periodo de corta duracién (menor a cuatro semanas, aunque el equipo decide) que debe
finalizar con un prototipo operativo o producto potencialmente entregable.

3 La metodologia Kanban se trata de un método visual de gestion de proyectos que permite a los equipos visualizar sus flujos de trabajo y la
carga de trabajo. En un tablero Kanban, el trabajo se muestra en un proyecto en forma de tablero organizado por columnas.

4 La metodologia X~ Lean divide el proyecto en fases y, en cada una de ellas, realiza un ciclo completo de planificacién, disefio, desarrollo y
pruebas. Es idénea para proyectos con requisitos imprecisos y muy cambiantes, al poner el énfasis en la retroalimentacion continua entre
el cliente y el equipo de desarrollo.
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los distintos actores que intervienen en la implementacion de MA; y iv) reflexionar sobre las principales
lecciones aprendidas y los resultados para la innovacion.

Bajo un paradigma mixto, con una metodologia descriptiva y explicativa, se realizé un estudio
de campo mediante un cuestionario que fue distribuido a empresas de Argentina, Colombia y
Ecuador, sin especificacién de tamafio o industrias, ya que el foco fue la utilizacién de mA.

Este trabajo pretendié cubrir un vacio en la literatura debido a la falta de estudios empiricos
en la regién latinoamericana sobre los resultados de dichas implementaciones, abarcando diversos
sectores, no solo el de desarrollo de software (Mufioz et al., 2016). Asimismo, dados los nuevos
formatos de trabajo remotos que han proliferado con la pandemia por covip-19, las dindmicas de
trabajo en equipo pueden ser un gran desafio para las empresas que implementan mA, por lo que
estudiar las percepciones durante la pandemia aporté nuevos datos sobre estos mecanismos.

Otro aspecto que aporta a la originalidad de este trabajo es la evaluacién de los factores
facilitadores y las barreras de la implementacién a la luz de artefactos relacionados con la gestién
del conocimiento y la innovacién. También se tienen en consideracién fenémenos vinculados a la
madurez de los equipos para enfrentar la adaptacién en los procesos (Hadida & Troilo, 2020) y
desarrollar competencias para cambiar conductas y comportamientos frente a nuevos desafios del
contexto (Arce-Hernandez, 2022).

El resto del articulo se estructura de la siguiente manera. A continuacién, el marco tedrico se
divide en tres apartados: en el primero, se define y caracteriza el concepto de MA resaltando las
ventajas y desventajas de su implementacion; en el segundo, se describe sus implicaciones en la
gestién del conocimiento haciendo foco en las particularidades de las dindamicas de trabajo
requeridas y los factores organizacionales que favorecen u obstaculizan la implementacién exitosa
segln los distintos postulados de la literatura; en el tercero, se enfoca en la contribucién esperada
que tienen las MA en los procesos de innovacion, tanto de productos como de servicios y procesos.
Luego se describe la metodologia, caracterizando el enfoque y detallando las fuentes de confeccién
del instrumento utilizado, asi como el procedimiento de recoleccién de datos y las etapas de su
procesamiento. Después se presentan los resultados estructurados en dichas etapas y, finalmente, se
exponen las discusiones y las conclusiones.

Marco teérico

Metodologias dgiles

Desde la década 1990 surgié una corriente denominada agile, que representa un conjunto de
valores, principios y técnicas para colaborar con las organizaciones a la hora de incorporar o


https://doi.org/10.15446/innovar.v35n96.102267

desarrollar capacidades para adaptarse rapidamente a situaciones de todo tipo. El desarrollo agil
permite un entorno productivo, flexible y adaptativo. Las metodologias agiles (MA) surgen como
una reaccion a las metodologias tradicionales, “pesadas”, complejas, muy estructuradas, estrictas
y sobrecargadas de técnicas y herramientas.

Manteniendo practicas esenciales de las metodologias tradicionales, las MA buscan trabajar con el
nivel minimo de documentacién necesaria (Selic, 2009), reemplazandola por la comunicacién
directa y cara a cara entre todos los integrantes del equipo (Sauer & Nicklich, 2021); la
colaboracién activa de los usuarios durante todas las etapas del proceso de desarrollo; el desarrollo
incremental con iteraciones muy cortas y que entregan una solucién a medida; y la reduccidn
drastica de los tiempos de desarrollo pero a su vez manteniendo una alta calidad del producto.

Los principios de la MA que se encuentran en el Manifiesto Agil se centran en cuatro valores
(Demigha & Kharabsheh, 2019): i) las personas y su interaccién son mas importantes que los
procedimientos y las herramientas; ii) entregar un producto que funcione es mas importante que
una extensa documentacién; iii) fomentar una mayor colaboracién con los clientes es mejor que
depender principalmente de las negociaciones contractuales; iv) es preferible estar abierto a
cambios en lugar de aferrarse innecesariamente a su plan de proyecto inicial.

Las principales ventajas y desventajas de las metodologias agiles se sintetizan en la tabla 1.

Tabla 1. Sintesis de las ventajas y desventajas de las metodologias agiles.

Ventajas Desventajas

Las mA emplean soluciones en pleno proceso de trabajo

sin necesidad de tener que esperar hasta el final. Existe una alta dependencia del lider del equipo, por lo
El cliente puede aportar sus opiniones, lo que contribuye a  que su presencia y trabajo se convierten en

mejorar la produccién y el consumo. indispensables.

La entrega del servicio o producto es mas rapida. No se recolectan los archivos de los proyectos y falat
Se eliminan tareas innecesarias, y se centralizan y unifican ~ documentacién de estos, dado que solo se proponen
los esfuerzos. soluciones y son las que se llevan a cabo.

La creacion de prioridades permite optimizar los recursosy ~ Soluciones erréneas en pleno trabajo de produccién
resultados. pueden conllevar graves consecuencias.

Las mA otorgan flexibilidad laboral a los empleados.

Fuente: elaboracién propia

Por su parte, Lin et al. (2006) sostienen que existen distintos caminos hacia las MA y, cuando
el objetivo va mas alla de la propia organizacién para extenderse a la cadena de valor, se busca
enriquecer y satisfacer a clientes y empleados. Una cadena de suministro &gil, por lo tanto, debe
poseer la capacidad de responder adecuadamente a los cambios que ocurren en su negocio y en
su entorno.
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La gestion del conocimiento en metodologias dgiles

Las MaA facilitan el intercambio de conocimiento de un equipo a otro y constituyen un desafio
importante en el campo de la gestion del conocimiento, pues tal intercambio de conocimientos
entre personas y organizaciones resulta ser un valioso activo intangible para crear y mantener la
ventaja competitiva. El conocimiento organizacional requiere de compartir y transferir a la
organizacién desde informacién, habilidades, experiencia entre personas y equipos (Demigha &
Kharabsheh, 2016).

En particular, dado que las MA intentan trabajar con la minima documentacién necesaria,
proponen intensificar la transferencia del conocimiento tacito. Santos y Oliveira (2019)
demostraron que la practica de mA impulsa la reciprocidad, que a su vez influye directamente en el
conocimiento tacito y explicito. Los autores también afirman que las normas de cooperacién y
confianza influyen directamente en el conocimiento tacito, pero también todos los conceptos
anteriores influyen indirectamente en el conocimiento explicito. Esto revela la importancia de los
procedimientos organizacionales para la codificaciéon de mejores practicas en bases de
conocimiento.

Asimismo, Demigha y Kharabsheh (2019) plantean que el aprendizaje organizacional puede
ser muy relevante para apoyar la generacion de ventajas competitivas organizacionales. La agilidad
de aprendizaje es la capacidad de aprender, desaprender y reaprender de forma rapida y continua
modelos y practicas mentales a partir de una variedad de experiencias, personas y fuentes, y de
aplicar ese aprendizaje en contextos nuevos y cambiantes para lograr los resultados deseados. Estos
autores sostienen que la agilidad del aprendizaje organizacional mejora la capacidad colectiva
para adquirir nuevos conocimientos y habilidades.

Los elementos basicos de un equipo de trabajo son las habilidades en cuanto a la solucién
de problemas tanto técnicos como no técnicos; habilidades de negociacién e interpersonales;
responsabilidad individual y autoevaluacién; compromiso en cuanto al alcance de metas
especificas; compartir un objetivo comin; autoaprendizaje y aprendizaje organizacional (Fernandez
& Borjas, 2007). Asimismo, la diversidad y la complementariedad de habilidades y conocimientos
hacen que la transformacién de informacién en conocimiento sea mas rica.

De acuerdo con Petermann y Zacher (2020), el trabajo de un equipo agil consiste en delegar
tareas de manera auténoma y crear una cultura en donde cada miembro comparte rapidamente
informacién con los otros miembros y se ayudan entre si. Igualmente, las organizaciones deciden ir
por el camino de la agilidad, en primer lugar, para acelerar la entrega del producto; luego, para
mejorar la capacidad de adaptarse al cambio de prioridades (Tessarini & Saltorato, 2021) vy,
finalmente, aumentar la productividad y la alineacién de Tl (Tecnologias de Informacién) con el
negocio.
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Las MA introducen dos enfoques de intercambio de conocimientos: i) la programacion de
pares, que se refiere al intercambio de conocimientos entre parejas, lo que mejora la calidad del
desarrollo (Ersoy & Mahdy, 2015);y ii) la rotacion de pares, que permite romper el hielo entre los
miembros del equipo (Ersoy & Mahdy, 2015; Devedzi¢ & Milenkovic, 2011; Lingard & Barkataki,
2011; Marrington et al., 2005; Venkatagiri, 2011). Ambas practicas estan relacionadas con la
socializacién y el conocimiento tacito (Santos & Oliveira, 2019).

Los espacios de socializaciéon pueden tratarse tanto de espacios fisicos que fomenten un
intercambio informal entre miembros de distintos equipos, como de encuentros coordinados en
forma frecuente o esporadica. Compartir es el concepto clave de las MA (Neves et al., 2011; Selic,
2009). Sin embargo, los equipos de desarrollo de software se centran mas en aplicar el
conocimiento que en compartir (Ersoy & Mahdy, 2015). Entre los valores de las organizaciones que
han adaptado MA se destaca una cultura con valores compartidos hacia la transparencia de
compartir el conocimiento que les permita anticiparse a las situaciones y brindar acciones que
garanticen el éxito futuro de la empresa.

Cuando la organizacién esta familiarizada con los procesos de gestion del conocimiento,
existe una base sélida para transformar los elementos que se han mencionado y adentrarse en la
adaptacion de las tareas diarias a las practicas de MA. Las organizaciones agiles necesitan
estrategias de adaptabilidad para aplicar el conocimiento y herramientas de gestion para superar
la incertidumbre (Hadida & Troilo, 2020); de este modo, lograrén desarrollar una cultura agil, que
genere confianza (Santos & Oliveira, 2019) y que favorezca la innovacién.

Para esto es tan importante empoderar y capacitar (Tessarini & Saltorato, 2021), asi como
brindar retroalimentacién, dejar experimentar y poner el foco en el aprendizaje. Los miembros de
los equipos tienen que poder tomar decisiones descentralizadas de acuerdo con su experiencia
(Hesselberg, 2018; Demigha & Kharabsheh, 2019).

La innovacion y las metodologias dgiles

Para los fines del presente estudio, se toma la definicién de /nnovacion de Baregheh et al.
(2009), quienes la entienden como un proceso multidisciplinario a través del cual, por medio de
procesos ejecutados en mudltiples etapas, se transforman las ideas en nuevos o mejorados
productos, servicios o procesos, lo que les permite mantener la competitividad en el mercado en el
que estan insertos.

Debido a que las MA generan importantes beneficios para las empresas, Salvato y Laplume
(2020) sostienen que existe un gran interés para el desarrollo de nuevos productos (Donadon et
al., 2020). Cooper y Sommer (2016) opinan que parece ser promisorio para las organizaciones de
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productos fisicos, pero la implementacion exitosa va a depender de la cultura de la organizacién y
de la configuracién estructural.

Las dimensiones estudiadas por estos autores fueron las siguientes: i) velocidad de llegada
al mercado; ii) facilitadores de la innovacion e iii) incremento en el uso de los recursos (Salvato &
Laplume, 2020). Las dos primeras dimensiones son las facilitadoras de la agilidad y concuerdan
con las tres leyes que Denning (2015) definié para determinar la agilidad: la ley del equipo
pequefio, la ley del cliente y la ley de la red®; la dltima dimensién puede hacer que la agilidad se
retrotraiga, por lo que muchos de estos factores seran considerados en este estudio como barreras
para la implementacion.

A su vez, cada dimensién fue abierta en diferentes elementos para ser estudiados los cuales
agrupan indicadores. La primera dimension estudia a) el proceso en cuanto a su longitud, tiempo,
burocracia; b) comunicacién de equipo estudiando el tiempo de los encuentros, tipo de didlogo,
frecuencia, capacidad de resolucién de problemas; c) flexibilidad del proceso en relacién a la
adaptabilidad a los diferentes proyectos, fases del proyecto; d) control del proyecto considerando
el tiempo y el testeo de lo propuesto; e) comunicacién del proyecto teniendo en cuenta la cantidad
de resefias que se realizan, cantidad de comunicacién visual.

La segunda dimension estudia la mentalidad emprendedora, las relaciones con la red y
equipos, gestion de los requerimientos de los productos donde es importante tener en cuenta el
contacto con los clientes, las pruebas piloto, la alineacion con las partes interesadas y, por tltimo,
el analisis del valor para el cliente. Tal como sostienen Ocafia-Fernandez et al. (2020), para
competir exitosamente y sobrevivir, las organizaciones deben desarrollar capacidades de
innovacién propias y en red con otros actores de la red de valor. Asimismo, tal como sostienen
Mueller y Jungwirth, (2022), la cultura organizacional orientada a realizar proyectos conjuntos con
otras organizaciones en forma cooperativa favorece la aceleracién de la implementacién de estas
metodologias.

La Gltima dimensién hace referencia a la cantidad de recursos que demandan los procesos
de innovacion, debido al estrés del personal, |a resistencia al cambio y a las capacitaciones que son
requeridas para la implementacién de MA (Hadida & Troilo, 2020); también hay que tener en
cuenta los problemas que la demostracion demanda, dado que hay costos y gastos de prototipos,
y trabajo cruzado entre equipos. Por Gltimo, pero no menos importante, estan los costos de

> Steve Denning, uno de los mayores expertos en Agile a nivel global, identifica tres leyes para construir una organizacion realmente Agile: la

ley del equipo pequefio determina que el trabajo debe realizarse en pequefios equipos auténomos multifuncionales que trabajen en ciclos
cortos en tareas relativamente pequefias y obtengan comentarios continuos del cliente o usuario final. La segunda caracteristica de las
organizaciones agiles es la ley del cliente. Los profesionales dgiles estan obsesionados con ofrecer valor a los clientes. La tercera caracteristica
es la ley de la red. Los profesionales agiles ven a la organizacién como una red fluida y transparente de actores que colaboran hacia un
objetivo comtin de complacer a los clientes.
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duplicacién de la estructura, debido a la falta de entendimiento entre los directivos y la dificultad
en la traslacion.

Para la transformacién digital, los enfoques agiles como los sprints de innovacién, XP lean,
scrumy design thinking®, se han vuelto populares (Micheli et al., 2019). Estos enfoques son usados
por las organizaciones para desarrollar innovaciones en procesos, servicios y modelos de negocios
(Knapp et al., 2016; Lewrick et al., 2018).

El nivel de incertidumbre con el cual conviven las organizaciones en la transformacién digital
hace que las empresas usen una combinacion entre procesos estructurados y agiles, para asi
equilibrar los beneficios y problemas que presentan ambos métodos (Knapp et al., 2016). Estos
procesos no son mutuamente excluyentes, sino un modelo hibrido que parece ser el nuevo estandar
para gestionar la innovacién en muchas industrias (Cooper & Sommer 2016, 2018).

El modelo hibrido se basa en capturar dos enfoques: i) sus fases estratégicas, como la
definicién de una visién de producto (Edwards et al., 2019), y ii) sus fases de ejecucién, como la
planificacién y el control de proyectos, que se ven afectadas por los rdpidos cambios de los clientes
en cuanto a sus necesidades y prioridades.

Sin embargo, las implementaciones hibridas o incompletas también pueden ser una barrera
para lograr mejores resultados (Zasa et al., 2021). En industrias fuera del desarrollo de software,
es probable que las organizaciones a gran escala tengan una gestion de proyectos mas tradicional
y consolidada, con préacticas existentes que probablemente no abandonaran por completo.

Para lograrlo se requiere una clara alineacién entre el equipo del proyecto, los objetivos de
la organizacién y la implementacién del proyecto. Las acciones gerenciales deben relevar y apuntar
a tres niveles: i) aspectos de integracion, ii) cambio cultural (Naranjo-Valencia & Calderén-
Hernandez, 2015) y iii) percepciones de la MA. Estos niveles también se reflejan en las dimensiones
del instrumento utilizado en este estudio. Tal como Denning (2018) concluye, toda la organizacién
debe adoptar la mentalidad de agilidad y funcionar como una red interactiva, no como una
burocracia de arriba hacia abajo con solo unos pocos equipos implementando herramientas y
procesos de MA.

6 Design Thinking es una metodologia centrada en el usuario y orientada en ofrecer soluciones mediante la descomposicién de un problema

en partes pequefias para analizarlo, explorar las posibilidades de lo que podria ser, probar los resultados y crear soluciones que benefician al
usuario final.
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Metodologia

Bajo un paradigma mixto, se efectudé un tipo de investigacién descriptiva y explicativa de
organizaciones de diferentes sectores intensivos en conocimiento en la regién latinoamericana, con
el objeto tanto de describir las condiciones para implementar las MA como de evaluar los resultados
para la competitividad e innovacién en las organizaciones.

Con los antecedentes y los modelos presentados en el marco tedrico, se construyd un
cuestionario compuesto por preguntas, en su mayoria cerradas, bajo una escala Likert del 1 al 5.
La estructura del cuestionario se basé mayormente en el modelo expuesto de Salvato y Laplume
(2020), tomandose las dos dltimas dimensiones que incluyen los factores facilitadores y la
utilizacién de recursos. La dimensién de velocidad al mercado se ha considerado que no se puede
medir en la percepcién del encuestado, por lo que se incluye como impulsor para la implementacién
de mMA.

A estas dimensiones se les agregaron otras secciones previas. Una seccion estaba constituida
por preguntas sobre caracteristicas organizacionales, enfocando procedimientos de comunicacién
(Sauer & Nicklich, 2021), gestién del conocimiento (Hadida & Troilo, 2020), caracteristicas de la
cultura (Santos & Oliveira, 2019) y liderazgo (Tessarini & Saltorato, 2021), asi como artefactos
facilitadores de la transferencia del conocimiento (Neves et al., 2011; Selic, 2009). En esta primera
seccion también se preguntd sobre los impulsores para implementar MA.

Otra seccidn que incluyé percepciones en cuanto a las mejoras de procesos obtenidas de la
implementaciéon de MA como, por ejemplo, impacto en el capital relacional (Lin et al., 2006),
mejoras en los procesos de innovacién (Baregheh et al., 2009), entre otras. Una seccién mas abarcé
la descripcion de barreras para la implementacidn, y otra seccién describié las dinamicas de equipo,
factor clave en las MA. Finalmente, se hizo foco en las percepciones de los resultados percibidos de
la implementacién, tal como proponen Zasa et al. (2021).

La mayoria de las preguntas eran cerradas. Sin embargo, casi todas las preguntas permitieron
a los encuestados agregar sus propias respuestas si ninguna de las opciones encajaba con su
opinién. Ademas, hubo una seccién de comentarios generales al final de la encuesta, para permitir
que los encuestados expresaran sus opiniones mas libremente.

El criterio para participar en el estudio fue ser parte de una organizacién factible de
implementar una metodologia aqgil para el desarrollo de productos, y que el encuestado ocupara
un cargo directivo, senior o junior, tales como gerente de proyecto, lider de producto y lider técnico.
Se buscé obtener observaciones de empresas factibles de implementar dichas metodologias para
obtener también informacién de los facilitadores organizacionales.
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Desde las empresas que manifestaron haberlas implementado, el estudio traté de capturar
los problemas que son comunes a la mayoria de las implementaciones, desde un punto de vista de
la gestion y no desde un punto de vista del nivel de implementacién. El objetivo fue obtener una
amplia perspectiva no solo desde el lado técnico, sino también desde el punto de vista del
comportamiento organizacional y, en especial, en linea con las practicas de gestion del
conocimiento, con el fin de considerar otros efectos en las innovaciones generadas.

El instrumento fue incorporado en un formulario digital y distribuido por correo electrénico
y redes sociales entre los meses de octubre de 2020 y abril de 2021. Los ejes de difusién fueron
los miembros del equipo y redes de investigadores, por lo que los paises que participaron fueron
Argentina, Colombia y Ecuador. La descripcion de los paises es solo con el animo de caracterizar la
muestra, ya que no se realiza ningtn tipo de contrastacién o comparacién entre ellos. La encuesta
fue destinada a organizaciones en general con la restriccion de que los individuos que la
respondieran fueran de las posiciones antes mencionadas.

Se obtuvieron 92 respuestas completas de lideres de empresas de industrias tecnolégicas e
intensivas en conocimiento, de las cuales 58 manifestaron haber implementado mMA. La mayoria de
los analisis se realizé sobre estas 58 observaciones y se detalla en cada grafico. Se ha tomado la
respuesta del encuestado por vélida, ya que el equipo de investigacién no ha podido contar con
otro acceso a la informacién para verificar dichas respuestas. Esta investigacion no estudié aspectos
del macroentorno de las organizaciones estudiadas como tampoco el avance tecnolégico de las
empresas.

Los resultados de las encuestas se presentan en forma descriptiva, para luego realizarse en
forma correlacional, con el fin de identificar patrones significativos entre pares de variables. Luego
se realizan ejercicios de regresiones lineales simples. Finalmente, vale recordar que las encuestas
descriptivas no pretenden explicar o mostrar relaciones causales entre variables, sino que se
enfocan en describir una cierta opinién que tiene una proporcién de la muestra, con qué frecuencia
ocurren ciertos eventos o se asocian entre si (Oppenheim, 1992).

Resultados

A continuacién, se exponen los resultados obtenidos de la recolecciéon de datos realizada.
Tal como se anticip6, en el primer apartado se exponen los resultados en forma descriptiva de las
respuestas de cada una de las secciones de la encuesta. Luego se efectia un analisis de
correlaciones bivariadas entre todas las preguntas para resaltar asociaciones significativas entre
pares de variables. Finalmente, se diagrama un modelo de regresiones que ilustran la narrativa
planteada en el objetivo y la pregunta de investigacion.
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Estadistica descriptiva

En cuanto a la forma en que estuvo estructurada la muestra por paises, de las 92 respuestas
obtenidas, 59 casos son de empresas de Argentina, 31 casos de Colombia y 2 de Ecuador. En la
figura 1 se observa que mas de la mitad de las empresas de la muestra son grandes si se considera
el nimero de empleados; en segundo lugar, se encuentran las empresas mas pequefas, de 20 a
49 empleados. Si bien no se indagd en el cuestionario, en muchos casos las empresas grandes
podrian responder a multinacionales que incorporan las MA desde sus casas matrices.

Figura 1. Cantidad de empleados de las empresas encuestadas.

Cantidad de Empleados

40
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20a49 50a99 100 a 249 250 a 500 M4s de 500

Fuente: elaboracién propia.

A continuacién, se pregunto si la empresa aplica metodologias agiles, y se pudo observar
que poco mas de un tercio de las encuestadas no lo aplican, mientras que 58 empresas en total
manifestaron haber logrado aplicar estas metodologias en sus organizaciones. Asimismo, es
interesante notar que, de las que si aplican, la distribucién en tamafio de empleados sigue
mostrando una importante contribuciéon de empresas de 20 a 49 empleados (21 de las 58). Por
otro lado, las empresas de mas de 500 empleados fueron 23 de las 58 que respondieron en
afirmativo. Esto sugiere que el ambito de aplicacién de las MA no tiene restricciones en cuanto a
infraestructura organizacional y no se evidencia una influencia de las casas matrices.

La figura 2 demuestra las areas funcionales en las que se ha implementado las MA, ya que,
como se explicé en el marco tedrico, un potencial riesgo es comenzar por dreas (Zasa et al.,, 2021)
y no lograr una transformacién completa si se omite concebirlo como un cambio cultural (Denning,
2019). Esta pregunta también permitié revelar las areas donde la implementacién puede ser mas
amigable.
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Figura 2. Ambito de aplicacién y 4reas involucradas en la implementacién de metodologias &giles.
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Fuente: elaboracién propia.
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Las respuestas reflejan la mayor familiaridad que tienen ciertos sectores con estas
metodologias. Es preciso recordar que estas se originaron en las actividades de desarrollo de
software, por lo que la preponderancia de las areas de Desarrollo, Tecnologia, e 1+D es un resultado
esperado, sobre todo considerando que en los ecosistemas actuales la definicién de estas areas

presenta limites muy borrosos.

Figura 3. Impulsores para la implementacién de MA.
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Fuente: elaboracién propia.
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La figura 3 expone los factores que han impulsado a las empresas a implementar MA. De ella
se reconoce que los impulsores mas destacados fueron la bisqueda de mayor flexibilidad (72%),
la velocidad al mercado (52%) (Denning, 2015), la productividad (59%) y la competitividad
(65,5%) (Salvato & Laplume, 2020).

La figura 4 refleja que los impactos inmediatos de la implementacién de MA se verifican
mayormente en los procesos de innovacion, factores internos y la aceleraciéon de aprendizajes
(Demigha & Kharabsheh, 2016).

Figura 4. Impactos en procesos organizacionales.
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Fuente: elaboracién propia.

Entre las barreras manifestadas que se presentan para la implementacién de la agilidad,
prevalecen la estructura vertical (Cooper & Sommer, 2016), las implementaciones incompletas y la
falta de experiencia en estas metodologias (figura 5).

Figura 5. Barreras percibidas para la implementacién de MA.
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Fuente: elaboracién propia.
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Los resultados de la encuesta también demostraron que los tipos de metodologias agiles
mas utilizadas fueron el Scrum, el Canvas’ (Donadon et al., 2020) y el Lean (Micheli et al, 2019).
La figura 6 expone las percepciones de los encuestados en cuanto a las presunciones que
promueven el trabajo en equipo y facilitan la implementacién de MA.

Figura 6. Dindmicas del trabajo en equipo.
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Fuente: elaboracién propia.

Vale la pena destacar los indicadores que mostraron valores mas bajos, en particular la falta
de participacién de otros stakeholders que incluyen a los clientes y proveedores (Lin et al., 2006)
en los equipos agiles (Petermann & Zacher, 2020; Sauer & Nicklich, 2021). Si un factor clave de la
agilidad es la ley del cliente (Denning, 2015), entonces la baja participacién con clientes y
proveedores en los equipos agiles demuestra ser un gran desafio en las organizaciones. Esto
ralentiza los tiempos de desarrollo y testeo, y distorsiona el conocimiento del ecosistema de
negocios. Otra dificultad surge porque al trabajar en grupos pequefios la dindmica se genera en
forma de silos y se pierde el conocimiento de lo que estan trabajando y aprendiendo los otros
equipos.

Por otro lado, la concepcién de que los equipos generan valor y los factores culturales
(participaciéon y colaboracion, y liderazgo que inspira) presentan altos valores resalta la importancia
de desarrollar artefactos culturales que propicien el compromiso organizacional y el desarrollo
colectivo de competencias.

En esta misma linea, la figura 7 muestra que la presencia de espacios de socializacién y la
existencia de bases de buenas practicas y procedimientos (Santos & Oliveira, 2019) son los

El Modelo Canvas es una metodologia 4gil de emprendimiento creado por el Suizo Alex Osterwalder que consiste en plasmar en nueve

blogues los elementos més importantes de una empresa o negocio buscando ofrecer una buena Propuesta de Valor a los clientes y usuarios
de un producto o servicio.
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artefactos y comportamientos facilitadores de la gestién del conocimiento y trabajo en equipo, que
a su vez se traduce, desde la percepcion de los encuestados, en la mejora de los indicadores de
competitividad y satisfaccién del cliente, como métricas del desempefio del negocio.

Figura 7. Facilitadores para la gestion del conocimiento y MA.
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Fuente: elaboracién propia.

Correlaciones bivariadas

Con el fin de identificar relaciones o asociaciones claves entre las variables incluidas en la
encuesta, se llevd a cabo un analisis descriptivo e inferencial bivariado entre todas las preguntas,
para resaltar y comentar sobre los coeficientes mas significativos, y asi predecir tendencias y
patrones como resultados preliminares entre los indicadores. La confiabilidad de la consistencia
interna de los factores (Hajjar, 2018) utilizados para el cuestionario fue testeado obteniendo un
Alfa de Cronbach (Cortina, 1993) de 0,907 sobre los 35 items que se parametrizaron bajo la escala
Likert del uno al cinco.

Se llevé a cabo un procedimiento Bootstrap que generd 1.000 muestras aleatorias de la base
con reposicién y calculd las correlaciones para cada una de dichas muestras cada vez. Los resultados
se tomaron para computar los pvaluesde la distribuciéon empirica. Los coeficientes que se muestran
resultaron significativos a un nivel de significatividad del 1%. A continuacién, se describen las
correlaciones que arrojan resultados significativos con implicancias mas relevantes para los
objetivos de este proyecto de investigacion.

En primer lugar, los encuestados que respondieron que las MA son conceptos conocidos y
utilizados por todos en la organizacién consideran contar con personas con las habilidades para
desarrollar trabajos en equipos y MA (0,545), con lideres que gestionan el conocimiento y aplican
MA (0,675), y se brinda capacitacién a los empleados (0,657). Asimismo, estas empresas reclutan
personas con habilidades para el trabajo en equipo (0,530), y afirman que el conocimiento y la
agilidad mejoraron los resultados del negocio (0,446). Estas observaciones también afirmaron que
los equipos agiles son interdisciplinarios (0,529).
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Los encuestados afirmaron que, cuando las personas cuentan con las habilidades para
desarrollar trabajos en equipos y MA, cuentan con lideres que aplican MA (0,629), se reclutan
personas con las habilidades (0,636), mejoraron los resultados del negocio (0,617), vieron mayor
aceleracion de los aprendizajes y desarrollo de competencia (0,595), obtuvieron mejoras en los
procesos de innovacién (0,563), lograron disefiar estrategias propias de mercado (0,492) y de
cooperacion entre departamentos (0,434).

Resulta interesante que estos también manifestaron contar con espacios comunes para la
interaccion virtual o presencial (0,603), lo que refleja una buena gestién del conocimiento técito,
pero deficiencia en la documentacién de procedimientos y soluciones (0,455) o conocimiento
explicito.

Por otro lado, las personas que sostuvieron que aplicar conocimiento y agilidad en el negocio
generé mejoras en el relacionamiento entre empresas y clientes son las que también disefiaron
estrategias propias de mercado (0,519), mejoraron los procesos de innovacion (0,594) e
identificaron como impulsores los indicadores de competitividad y los indicadores claves de
desempefio (KP/ s) en cuanto a la satisfaccion del cliente (0,503).

Finalmente, las mejoras de los indicadores de competitividad y los «7/’s de satisfaccién del
cliente también mostraron mayores coeficientes de correlacién con contar con lideres que gestionan
el conocimiento y manejan agilidad (0,511), mejoras en el relacionamiento entre empresa y
proveedores (0,549), e incluyen en los equipos a los stakeholdersen general (0,549), y cuentas con
espacios de socializacién (0,582).

Regresiones

Con el objetivo de estudiar los resultados de la aplicacién de mA en las organizaciones
encuestadas, se procedié a realizar un ejercicio de regresiones lineales con el fin de explicar la
percepcion de los efectos en los procedimientos y los resultados del negocio en sus diversas facetas.

Para ello se procesaron las respuestas del cuestionario ya descrito agrupando las variables
seguin fueron expuestas en la seccién de analisis descriptivo. Los impulsores de la implementacién
de ma (figura 3) no fueron incluidos en este andlisis, y los impactos en los procesos organizacionales
(figura 4) se reflejan en la dimensién llamada mejoras en los procesos por la implementacion
(figura 8).
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Figura 8. Modelo de regresiones.
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Fuente: elaboracién propia.

Se procedi6 a programar las regresiones con el método de sftepwise o paso a paso que
consiste en iterar la introduccién y extraccién de cada una de las variables hasta obtener los
modelos mas significativos a un nivel del 1% que explican las variables elegidas en cada caso.
Cada set de modelos se explica a continuacion, en conjunto con las tablas correspondientes que
surgen del paquete estadistico utilizado. Dichas tablas exhiben los resultados de los ejercicios
mencionados, con sus coeficientes y los p-values correspondientes que determinan la
significatividad.

En la figura 8, se diagrama el modelo que se desea evaluar, basandose en los postulados
del marco teédrico y en los resultados descriptivos y correlacionales obtenidos. Como se puede
observar, se buscéd estudiar la asociacién entre aspectos y percepciones de la organizacién y las
mejoras percibidas en ciertos procesos que actian como canales para la obtencién de mejores
resultados del negocio.

Con el propésito de aprovechar los datos recogidos de la encuesta en cuanto a las distintas
facetas que se incluyen dentro de las categorias de cada eje ilustrados en la figura 8, las regresiones
se generaron con la apertura de todas las variables de cada seccién y, en la tabla 2, se describen
para cada asociacion los resultados obtenidos del paquete estadistico.


https://doi.org/10.15446/innovar.v35n96.102267

Tabla 2. Modelos de regresiones sobre mejoras en los procesos de innovacion.

Modelo Coeficientes no estandarizados B Efri)vr Sig.
1 (Constante) 2,223 0376 0,000

Las personas cuentan con las habilidades para desarrollar trabajos en

! L 0,515 0,103 0,000
equipos y metodologias agiles

2 (Constante) 1,698 0,415 0,000

Las personas cuentan con las habilidades para desarrollar trabajos en

h L 0,409 0,107 0,000
equipos y metodologias agiles

[El trabajo en equipo se realiza bajo metodologias agiles y se trata de

S RS 0,241 0,095 0,014
equipos interdisciplinarios]

3 (Constante) 1,860 0412 0,000

Las personas cuentan con las habilidades para desarrollar trabajos en

h L 0473 0,109 0,000
equipos y metodologias agiles

El trabajo en equipo se realiza bajo metodologias 4giles y se trata de

o S 0323 0,101 0,002
equipos interdisciplinarios

Se generan bases de buenas précticas actualizadas; base de datos de

. - o -0,194 0,097 0,050
problemas y soluciones, y documentacién de procedimientos claves

4 (Constante) 1434 0451 0,002

Las personas cuentan con las habilidades para desarrollar trabajos en

! L 0,474 0,106 0,000
equipos y metodologias agiles

El trabajo en equipo se realiza bajo metodologias agiles y se trata de

T SR 0318 0,099 0,002
equipos interdisciplinarios

Se generan bases de buenas précticas actualizadas; base de datos de

. - - -0,206 0,094 0,033
problemas y soluciones, y documentacién de procedimientos claves

Las barreras que se presentan para la implementacién de la agilidad

. . 0,141 0,069 0,045
fueron [Implementaciones incompletas]

a. Variable dependiente: aplicar MA en el negocio generé mejoras de los procesos de innovacion

Fuente: elaboracién propia

En el primer ejercicio se prestd atencion en las mejoras en los procesos de innovacién por ser
un canal prioritario entre los postulados presentados en el marco teérico y para responder a la
pregunta de investigacién de cémo la implementacién de MA impacta en los procesos de
innovacién. Las mejoras en la innovacidn se explican por las habilidades de trabajo en equipo (A1)
y contar con equipos agiles interdisciplinarios (A2).

Esto confirma que los equipos de trabajo se constituyen como partes esenciales de la
innovacién. Recordemos que trabajar en equipo presenta ventajas tanto para las personas como

20
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para las organizaciones, en la forma de seguridad psicolégica, autonomia y sociabilidad, y también
posibilita reunir las habilidades que se requieren, genera sinergias, compromiso, y dinamiza el
conocimiento tacito al permitir intercambios entre los integrantes y potenciar la colaboracién.

Desde el aspecto de los equipos interdisciplinarios, es importante aclarar que se refiere a
aquellos equipos formados por trabajadores de distintas dreas y especializaciones, e incluso podria
ser en algunos casos de distintos niveles jerarquicos.

En el modelo 3 se agrega la variable que determina en qué nivel la empresa cuenta con
bases de codificacién del conocimiento (A3). Es importante reconocer que, si bien es significativo,
el coeficiente es negativo, lo que refleja que a mayor documentacién se generaron menos mejoras
en los procesos de innovacién (Santos & Oliveira, 2019). Recordemos que en el marco tedrico se
describié que una de las desventajas de la implementacion de mA es la falta de documentacién
(Selic, 2009).

Esto plantea una disonancia entre las practicas recomendadas en la gestion del
conocimiento, que incluyen generar bases de conocimiento codificado, y las de MA, que fomentan
las soluciones rapidas con menos documentacién. Entonces podemos identificar que estos
resultados evidencian que, para mejorar los procesos de innovacién, hay que implementar las MA
quitandole prioridad a la documentacién de mejores practicas (Selic, 2009). Como se mencioné,
las organizaciones deben priorizar los canales de transferencia de conocimiento técito para
asegurar las dindmicas entre pares (Demigha & Kharabsheh, 2016), y luego indirectamente, con
una buena gestién del conocimiento, se lograra también mejorar la codificacién de las mejores
practicas o productos obtenidos.

Finalmente, en el modelo 4 se agrega la variable que consideré implementaciones
incompletas como barreras para la implementacién (A4), lo que refleja que los encuestados que
han percibido esta barrera también obtuvieron mejoras en los procesos de innovacién con la
practica de MA.

A continuacion, para estudiar A5, se tomé como variable dependiente el item que mide la
percepcion de los encuestados en cuanto al nivel en que el conocimiento y la agilidad han mejorado
los resultados del negocio. Como variables independientes se tomaron los canales de
implementacion de las MA, es decir, las mejoras percibidas en los procesos, incluyendo los procesos
de innovacidn, pero también las mejoras en relacionamiento del sistema de valor, procesos internos,
aprendizaje, generacion de estrategias propias de mercado, y coordinacién entre departamentos.
Este enfoque esta alineado con los postulados mas recientes incluidos en el marco teérico, como
los de Petermann y Zacher (2020) y Zasa et al. (2021). La tabla 3 expone los resultados de los
modelos obtenidos.
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Tabla 3. Regresiones sobre percepcién de mejora de los resultados del negocio.

Modelo Coeficientes no estandarizados B Desv. Error Sig.

1 (Constante) 1,384 0,287 0,000

Aplicar MA en el negocio generé mejoras en el relacionamiento

. 0,658 0,075 0,000
entre empresas y clientes
2 (Constante) 0,619 0,273 0,027
Aplicar MA en el negocio generé mejoras en el relacionamiento 0,470 0,070 0,000
entre empresas y clientes
Aplicar MA en el negocio aceleré el aprendizaje y desarrollo de 0,387 0,071 0,000
competencias
3 (Constante) 0,403 0,268 0,138
Aplicar MA en el negocio generé mejoras en el relacionamiento 0392 0,071 0,000
entre empresas y clientes
Aplicar MA en el negocio aceleré el aprendizaje y desarrollo de 0,246 0,084 0,005
competencias
Aplicar MA en el negocio mejoré los procesos de innovacién 0,258 0,092 0,007

a. Variable dependiente: el conocimiento y la agilidad han mejorado los resultados del negocio.

Fuente: elaboracién propia

El primer modelo arroja como variable mas significativa las mejoras en el relacionamiento
entre empresas y clientes (Lin et al. 2006; Ocafia-Ferndndez et al., 2020), lo que sugiere que el
canal por el cual las MA impactaron los resultados del negocio fueron la blsqueda de mejores
practicas a través de la red de valor. Esto permite reflexionar sobre las adaptaciones que se pueden
realizar a nivel técnico y operativo para asegurar los mismos estandares de calidad entre los socios
comerciales y asi ofrecer un mejor valor al cliente que se traduce en mejoras econémicas.

El segundo modelo agrega la variable de aceleracién de los aprendizajes y desarrollo de
competencias como canal de incremento de los resultados, explicando en forma méas completa
estos resultados (Hesselberg, 2018; Demigha & Kharabsheh, 2019). Tal como fue discutido
anteriormente, la gestién del conocimiento en consonancia con una cultura amigable a la accién
conjunta favorece implementaciones agiles que a su vez potencian el aprendizaje y generan
resultados econémicos.

El tercer modelo incorpora como significativa la variable que mide cémo la mejora en los
procesos de innovacién (Knapp et al., 2016; Lewrick et al., 2018), que incluye tanto innovaciones
de productos, como de servicios y procesos, impacta en los resultados. Esto confirma la importancia
de los procesos de innovacion como canales que potencian los efectos de la implementacién de
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metodologias agiles en forma integral en las organizaciones, lo que genera mayor competitividad
y desarrollo del negocio.

Conclusiones

Este trabajo estudié las dindmicas organizacionales que favorecen u obstaculizan la
implementacion de MA y su impacto en los procesos de innovacién de las empresas. Se llevé a cabo
un estudio descriptivo y explicativo con un método empirico a través de un cuestionario realizado
a empresas de la region latinoamericana.

Los resultados descriptivos demostraron que las MA se implementan mayormente en los
sectores de desarrollo de productos y servicios, y requieren de acceso facil a la informacién, con
una clara orientacion a satisfacer las demandas del mercado. Esto se confirmé al verificar que los
factores que mas han impulsado a las empresas a implementar MA fueron la blsqueda de mayor
flexibilidad, velocidad al mercado, productividad y competitividad. La implementacién de MA no
demostrd estar limitada a empresas grandes o filiales de multinacionales, ya que un porcentaje
significativo estaba compuesto por entes pequefios.

Dentro de los aspectos organizacionales se estudiaron practicas relacionadas con la gestion
del conocimiento y caracteristicas de los comportamientos de los equipos, para comprender en
profundidad la dinamica de trabajo, un aspecto clave de las MA. Los resultados demostraron
desafios para involucrar al cliente y a los proveedores en los equipos; sin embargo, es alta la
percepcién del valor que genera el trabajo en equipo y la influencia del lider.

Desde la gestion del conocimiento, los encuestados priorizaron los espacios para la
socializacién para asi compartir conocimiento tacito y, en menor medida, les dieron importancia a
las bases de conocimiento explicito. Las principales barreras manifestadas para la implementacién
estuvieron dadas por la falta de experiencia en incorporar MA, la estructura demasiado vertical y
las implementaciones incompletas. Esta Ultima barrera se destacé tanto desde el analisis
descriptivo como en las regresiones en asociaciéon a las mejoras percibidas en los procesos de
innovacién, lo que permite reflexionar sobre los riesgos de las implementaciones incompletas o
hibridas como también se describieron en el marco teérico.

Se desarrollé un modelo de regresiones lineales para testear el modelo que vincula aspectos
organizacionales y la percepcién de mejores resultados del negocio, evaluando como canales las
mejoras en los procesos organizacionales con foco en la innovacién.

De este ejercicio surgié que las mejoras en los procesos de innovacién se vieron explicadas
por la presencia de individuos que cuentan con habilidades para desarrollar trabajo en equipo y
MA, y por la practica de trabajo en equipos interdisciplinarios. Aqui vale destacar que, de las
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correlaciones bivariadas, surgié que cuando la personas cuentan con las habilidades para
desarrollar trabajos en equipos y MA también manifestaron contar con espacios de socializacién y
documentacién de procedimientos claves y mejores practicas, lo que refleja los postulados que
exponen la importancia de la gestién del conocimiento a la hora de implementar mA.

De las regresiones surgié, en menor medida, pero aun significativa, la falta de
documentacién de mejores practicas, lo que era esperable por las caracteristicas de las MA de
despojarse de los manuales y bases de datos. El tltimo modelo incorporé la percepcién de barreras
por implementaciones incompletas, lo que confirmé los postulados que sostienen la falta de
eficacia de implementaciones hibridas.

Adicionalmente, al implementar mMA se demostré que los mejores resultados del negocio se
vieron influenciados por las mejoras en el relacionamiento entre la empresa y sus clientes, la
aceleracion de los aprendizajes y las mejoras en los procesos de innovacién. Estos fueron entonces
los canales procedimentales identificados en el modelo propuesto en este trabajo, lo que fortalece
la importancia del capital relacional en torno al mercado, caracteristico de las MA. La aceleracién
de los aprendizajes refuerza la velocidad al mercado permitiendo generar productos y servicios mas
competitivos.

Las implicancias gerenciales de estos resultados se centran en realzar la influencia de las mA
en las mejoras de los procesos de innovacion, ya que las dindmicas propias de estas herramientas
facilitan la fluidez de los procesos acercando todos los actores de la red de valor en torno a una
adaptacién mas rapida a las necesidades del entorno, permitiendo a las organizaciones aprovechar
las oportunidades del mercado.

Asimismo, es importante que los tomadores de decisiones internalicen que las MA son una
herramienta para mejorar los procesos organizacionales y no una solucién en si mismas. Esto ocurre
porque requiere de habilidades de trabajo en equipo, de una cultura abierta a los proyectos
interdisciplinarios y de capacidades de liderazgo que cuenten con la experiencia previa de este tipo
de dindamicas de trabajo para acompanar los aprendizajes.

Este trabajo hace una contribucién al campo del comportamiento organizacional, ya que sus
resultados exigen reflexionar sobre el rol de las practicas de gestién del conocimiento, para buscar
el equilibro adecuado entre la agilidad, mediante la socializacién del conocimiento tacito, y la
documentacién, que permite codificar el conocimiento adquirido y una vez explicito hacerlo
transferible mas facilmente. La ley del equipo pequefio es una ventaja ya que empodera a los
miembros, pero a su vez puede limitar el flujo de conocimiento entre los equipos Yy, sin
documentacién o espacios de socializacion, se puede obstaculizar el aprendizaje. Es importante
acompafiar la implementacién de MA con el disefio de herramientas y procesos que favorezcan la
trazabilidad y la transparencia de los progresos realizados por los equipos para asegurar mayor
compromiso organizacional.
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Asimismo, una limitacién de este trabajo es que no ha considerado como factor
organizacional la tasa de teletrabajo que, como se ha discutido anteriormente, luego de la
pandemia COVID-19 se ha incrementado significativamente en la mayoria de las empresas a nivel
mundial. Con teletrabajo, los espacios fisicos de socializacién no tendran el efecto buscado para
compartir el conocimiento técito y fortalecer los procesos de aprendizaje e innovacién, que se han
demostrado como claves en este trabajo para implementar MA exitosamente. Como futura linea de
investigacion se plantea estudiar cdmo las empresas estan superando estos desafios y redisefiando
sus dinamicas de trabajo en equipo remotos bajo MA.

Finalmente, este trabajo propone una contribucién en el disefio de un cuestionario y un
modelo de medicion de la efectividad de la implementacién de las MA en empresas de distinto
tamano y sectores, asi como un estudio empirico en la regién latinoamericana. Las limitaciones
dadas por el tamafio de la muestra plantean, como futuras lineas de investigacion, replicar el
estudio de campo en muestras estratificadas por sector de actividades y abarcando mas paises de
la regidén, para poder realizar estudios comparativos entre las categorias mencionadas.
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