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[bookmark: _rtw2l2vjocki]Introducción
En el dinámico sector tecnológico, atraer y retener a los mejores talentos globales se ha convertido en un desafío estratégico clave para las empresas. Este desafío se ve acentuado por la realidad de que no todos los colaboradores pueden o desean estar concentrados en espacios de oficinas tradicionales situadas en grandes centros urbanos. La pandemia de COVID-19 ha acelerado una transformación ya en curso hacia modelos de trabajo remotos o híbridos, destacando la necesidad de adaptarse a estructuras de tiempo flexibles que acomoden tanto las demandas profesionales como personales de los empleados, en un contexto marcado por la diversidad generacional y cultural (Yang Longqi, 2022; Davis y Mo, 2021).
Este cambio hacia el trabajo remoto, aunque forzado por circunstancias externas, ha revelado oportunidades para repensar cómo y dónde se realiza el trabajo. La adaptabilidad demostrada por las organizaciones tecnológicas ante este cambio no solo ha permitido la continuidad del negocio sino que también ha creado nuevas formas de trabajar, donde la elección del empleado cobra mayor importancia. Los criterios de elección ahora incluyen la flexibilidad laboral, el balance entre la vida personal y profesional, la diversidad cultural y generacional del equipo, los valores de la empresa y los beneficios ofrecidos, elementos todos que contribuyen a la motivación y retención del talento (Davis y Mo Employee Motivation in Remote Work, 2021).
Incluso antes de la pandemia, existía una demanda creciente por esquemas de trabajo más flexibles, impulsada en gran medida por el deseo de evitar largos desplazamientos y los costos asociados a vivir cerca de los centros de trabajo. La situación de emergencia sanitaria solo ha intensificado estas demandas, obligando a las empresas a implementar cambios significativos en su gestión para adaptarse a las expectativas actuales de los trabajadores y seguir siendo competitivas en la atracción de nuevos talentos ("Tech Companies Are Still Figuring Out Return-to-Office Plans, Most Workers Don’t Want a Full-Time, In-Person Return", 2021).
En este contexto, los líderes empresariales se encuentran ante la necesidad de aprender a navegar por desafíos anteriormente desconocidos, ignorados o subestimados. La gestión efectiva de equipos en un entorno completamente remoto y global requiere no solo un cambio en las herramientas y tecnologías utilizadas sino también en la mentalidad y las estrategias de liderazgo. Reconocer y adaptarse a estas transformaciones es crucial para alcanzar los objetivos organizacionales sin perder de vista la misión y los valores de la empresa.
[bookmark: _tmfezu9ddnal]Objetivos 
[bookmark: _whgj1hzgl9d7]Objetivo General 
Identificar las estructuras y metodologías de trabajo más adecuadas en equipos 100% remotos y globales en industrias tecnológicas de software, las cuales permitan una mayor eficiencia y productividad de los mismos. 
[bookmark: _l1vvtl9h3g92]Objetivos Específicos 
· Analizar y entender cómo evolucionó el trabajo remoto post pandemia y la forma de liderar equipos. 
· Observar y comparar, mediante investigaciones existentes, las diferencias generacionales para comprender la motivación y gestión del talento.
· Identificar cómo  debe ser la gestión de equipos multiculturales y diversos en entornos remotos.
· Proponer en base a las investigaciones realizadas anteriormente cómo deben conformarse los equipos remotos y que características deben tener para que puedan trabajar eficientemente.

[bookmark: _rcjla5i9uw0t]Hipótesis
La gestión de talentos en entornos 100% remotos combinado con la  multidiversidad cultural y generacional, suponen un gran desafío para los líderes a la hora planificar y ejecutar las tareas necesarias para alcanzar los objetivos de la organización misma.  Identificando y estableciendo las estructuras de equipos y metodologías de trabajo remoto se logrará una adecuada gestión de los mismos. 
[bookmark: _6d053rn1t8]Metodología de Investigación
Se analizará de manera cuantitativa, a través de reportes y estudios publicados, la cantidad de personas que se encontraban trabajando de manera remota previo a la pandemia, los grupos generacionales segmentado por edad y países de residencia, como así también cuántas pasaron a trabajar, en forma remota, durante y posterior a la misma (El teletrabajo durante la pandemia de COVID-19 y después de ella 2020) . El objetivo es analizar cómo se han desarrollado estos grupos a lo largo de los últimos años y los cambios culturales que han implicado para las organizaciones.
Se realizarán entrevistas directas estructuradas a empleados remotos de compañías tecnológicas globales para entender cómo son sus experiencias y puntos de vista. Asimismo, se realizará un análisis cualitativo para identificar, analizar y proponer por medio de observaciones directas las más óptimas estrategias de gestión de talentos para el logro de los objetivos organizacionales. Sobre este análisis también se abordará la Teoría de la Distancia Cultural de Hofstede (2001) y su modelo de las 6 distancias culturales como así también las Dimensiones Culturales de Trompenaars y Hampden-Turner (1998).
Se analizarán fuentes secundarias y estudios orientados a estudiar los efectos del trabajo remoto en las personas tal como se detalla en The Rise of Globally Distributed Teams (2023) y la investigación realizada por Forbes (Remote Work Statistics And Trends In 2024).
Tal como lo identifican Brett Jeanne, Behfar Kristin y Kern Mary C., (2006), y como resultado del análisis de las entrevistas, se buscará identificar las más eficientes formas de gestión de equipos multiculturales. 
Se examinarán las barreras motivacionales que los equipos deben afrontar al trabajar en ambientes remotos y cómo pueden ser desarrollados. 

[bookmark: _dujzr2zco4q5]CAPÍTULO 1: MARCO TEÓRICO
[bookmark: _z9ky2ebpob1v]Equipos Multiculturales
Los equipos multiculturales, compuestos por miembros de diversas culturas y naciones, han cobrado una importancia creciente y relevante en el ámbito laboral globalizado de hoy. Estos equipos ofrecen una riqueza de perspectivas y habilidades únicas, potenciando la innovación y el rendimiento empresarial. En entornos virtuales, donde el trabajo se realiza a distancia y a través de medios digitales, la gestión de la diversidad cultural se convierte en un desafío y una oportunidad clave para las organizaciones.
Para poder entender lo que es y significa un equipo multicultural es importante analizar la definición de cultura y su etimología. Esta proviene del latin “cultūra” donde la misma deriva de “colere” y este término tiene múltiples significados relacionados con el cultivo o el cuidado de algo, como cultivar la tierra, cuidar un rebaño o proteger  pero también se extiende a la educación y el desarrollo personal, como cultivar la mente o el espíritu. Con el tiempo, "cultura" llegó a referirse al conjunto de conocimientos, creencias, artes, leyes, costumbres y cualquier otra capacidad o hábitos adquiridos por el ser humano como miembro de la sociedad. 
De acuerdo al psicólogo social holandés Geert Hofstede (2001) la definición de cultura es la programación colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo o categoría de personas de otros. Así mismo, define en su libro Cultures and Organizations Software of the Mind (1991, nueva edición 2010)  que la cultura es cómo nos han educado. Se desarrolló mientras crecíamos. Con una metáfora informática, la cultura es el software de las mentes es por eso que  necesitamos un software común para comunicarnos. Con esto, Hofstede establece que la cultura es aquello que compartimos con otros, lo que llevamos a cabo y nos permite interactuar con otros estando determinado por esta.
En consecuencia, se puede describir a un equipo multicultural  como un grupo de trabajo compuesto por miembros de dos o más culturas o países diferentes. Estos equipos pueden variar en tamaño, estructura y función, pero comparten la característica común de reunir diversidad cultural en un entorno colaborativo. La diversidad cultural se refiere no solo a las diferencias nacionales, sino también a aspectos como idioma, religión, normas sociales y perspectivas profesionales.
[bookmark: _j1wkipbxnv9u]La Teoría de la Distancia Cultural de Hofstede
La Teoría de la Distancia Cultural de Hofstede fue desarrollada por el Holandes psicólogo social Geert Hofstede en 1980 donde identifica cómo las diferencias culturales influyen en el comportamiento de las personas en el entorno laboral siendo un marco para la comunicación intercultural. Para crear esta teoría, Hofstede llevó a cabo y analizó una encuesta global de empleados de IBM para determinar las dimensiones en las que varían las distintas culturas, donde se investigó acerca de los valores y comportamientos de 100.000 personas durante los años 1967 y 1973. Este estudio abarcó aproximadamente 50 países y regiones diferentes, lo que permitió identificar y comparar las diferencias culturales en un contexto corporativo global. Más tarde, su investigación se expandió para incluir más países y se refinaron sus dimensiones culturales a medida que más investigadores y estudios contribuyeron a esta área de estudio.
Inicialmente, Geert Hofstede identificó cuatro dimensiones culturales en su estudio: Distancia de Poder, Individualismo vs. Colectivismo, Motivación hacia el logro y el éxito, y Evitación a la Incertidumbre. Posteriormente, añadió dos dimensiones más: Orientación a Largo Plazo vs. Orientación a Corto Plazo  y, finalmente, Indulgencia vs. Restricción, elevando el total a seis dimensiones culturales. Estas adiciones permitieron una comprensión más profunda y matizada de las diferencias culturales a nivel global.
A continuación se describen cada una de ellas (Hofstede, 2010) para lograr entender cómo este investigador clasificó su investigación y pudo establecer las dimensiones, siendo que las culturas analizadas no tienen todas las características sino que tienen mayor o menor tendencia hacia las mismas:
[bookmark: _ey57fwz919mc]Distancia al Poder (Power Distance Index - PDI)  
El Índice de Distancia al Poder mide hasta qué punto los miembros menos poderosos de organizaciones y sociedades aceptan y esperan que el poder se distribuya de manera desigual. En culturas con alta distancia al poder, se acepta una jerarquía clara y se respeta la autoridad sin cuestionarla. El PDI es más grande en sociedades como Asia, Europa Orienta, Latinoamérica y África.
Por el contrario, en culturas con baja distancia al poder, se favorece la igualdad y la democratización, y es más común cuestionar a la autoridad. Las personas tienen igual poder entre sus miembros y progresar hacia un estatus superior es posible. Algunas culturas con poca distancia al poder son: los países nórdicos, Nueva Zelanda y Australia.
[bookmark: _ptgbcsbkq1mn]Individualismo vs Colectivismo (IDV)
Esta dimensión se refiere a la medida en que las personas en una sociedad se perciben como individuos independientes o como parte integral de grupos. En culturas individualistas, los individuos son auto-suficientes y las relaciones sociales son más libres y flexibles. La autonomía personal y el éxito individual son altamente valorados. Algunas culturas nacionales individualistas son: Los Estados Unidos, Australia y Reino Unido.
En contraste, en culturas colectivistas, los lazos entre individuos son más fuertes y cohesionados, y la lealtad al grupo tiene una gran importancia, a menudo poniendo los intereses del grupo por encima de los personales, sacrificando deseos propios. Algunos ejemplos de culturas colectivistas pueden ser China, Corea del Sur e India.
[bookmark: _8prjld3x9ukv]Motivación hacia el logro y el éxito ( previamente conocido como Masculinidad vs Feminidad- MAS)
Se refiere a la distribución de roles entre géneros y cómo una sociedad valora y diferencia esos roles. Las culturas con alta masculinidad valoran la competitividad, el logro y el éxito, donde 'ser el mejor' es un ideal importante. Se prefieren la ambición, el logro, el poder y la asertividad, con hombres y mujeres ocupando roles diferenciados pero complementarios entre sí. Ejemplos de tales culturas incluyen Japón, Australia y Alemania. 
En contraste, las culturas con alta feminidad valoran la cooperación, el cuidado y la calidad de vida, enfatizando 'vivir bien'. Ejemplos de estas incluyen los países escandinavos como Suecia y Noruega.
[bookmark: _3uf95a5tp8f]Evitación de la Incertidumbre (Uncertainty Avoidance Index - UAI)  
La dimensión de Evitación de la Incertidumbre se centra en cómo las culturas manejan la ambigüedad y la incertidumbre respecto al futuro. Las culturas con alta evitación de la incertidumbre tienden a implementar normas estrictas, leyes y regulaciones para minimizar la incertidumbre. Prefieren la estabilidad y son menos tolerantes a los cambios, ambigüedades, incertidumbres y las actividades de riesgo. Ejemplos de tales culturas incluyen Japón, México, Alemania y Polonia
Por otro lado, las culturas con baja evitación de la incertidumbre son más aceptantes de las diferencias y más dispuestas a tomar riesgos. Culturas como Dinamarca, Estados Unidos y Jamaica son ejemplos de este enfoque más relajado hacia la incertidumbre.
[bookmark: _wbym32ode3tp]Orientación a Largo Plazo vs. Orientación a Corto Plazo (Long Term Orientation - LTO) 
La dimensión de Orientación a Largo Plazo vs. Orientación a Corto Plazo se refiere a la medida en que una cultura valora tradiciones y recompensas a largo plazo frente a resultados a corto plazo. Culturas con una fuerte orientación a largo plazo enfatizan la perseverancia, el ahorro, y la adaptación a las circunstancias cambiantes, considerando el futuro, la persistencia y los beneficios diferidos para asegurar un futuro mejor. Ejemplos incluyen sociedades orientales como China y Japón.
Por el contrario, culturas con orientación a corto plazo valoran tradiciones y normas sociales establecidas, buscando resultados inmediatos y manteniendo el statu quo. Aceptan el cambio porque lo ven como algo inevitable, centrándose en gratificaciones inmediatas. Ejemplos de estas culturas son países como  Estados Unidos y México.
[bookmark: _me4zf0c5y6bw]Indulgencia vs. Moderación (Indulgence vs Restraint - IVR) 
Finalmente, en esta dimensión se refiere a la medida en que las sociedades permiten la gratificación libre de los deseos naturales humanos relacionados con disfrutar de la vida y divertirse. Las culturas indulgentes tienden a ser más permisivas, fomentan la gratificación inmediata y muestran una mayor tendencia hacia el optimismo. Por otro lado, las culturas de moderación son más restrictivas, tienen un control social más estricto y tienden a ser más cínicas y pesimistas. Ejemplos de sociedades indulgentes incluyen Australia, Canadá, México y Nigeria, mientras que culturas como Japón, China, Corea del Sur y Alemania tienden hacia la moderación.
Como resumen, la teoría de las dimensiones culturales de  Hofstede es un marco de trabajo para la comunicación intercultural y la identificación de características de los individuos. Sus aplicaciones incluyen diversos campos como la gestión de equipos multiculturales, negocios internacionales, recursos humanos, y comunicación. Cada dimensión ofrece una perspectiva sobre valores y prácticas que distinguen a las sociedades, informando estrategias para la colaboración y comunicación efectiva entre culturas.
Es importante mencionar que las culturas y sociedades no son estáticas, siendo que hayan cambios a lo largo del tiempo. Así mismo algunos críticos de este tipo de modelo de trabajo argumentan que se podría simplificar y generalizar las culturas perdiendo de vista particularidades propias de regiones de cada uno de los países analizados. 
[bookmark: _ofdzersqjo4j]Las Dimensiones Culturales de Trompenaars
El modelo de las siete dimensiones culturales de Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner fue publicado en el libro "Riding the Waves of Culture: Understanding Diversity in Global Business." (Trompenaars y Hampden-Turner, 1998) donde  se centra en cómo las culturas manejan dilemas y conflictos universales, y es esencial para entender las interacciones en un contexto global. Se llevó a cabo un estudio y análisis con más 15.000 managers de 28 países de todo el mundo, con el fin de  explorar la  diferencia entre lo que llamaban sociedades universalistas y particularistas. Este modelo permite a las organizaciones entender y gestionar la diversidad cultural para mejorar la colaboración internacional y las estrategias empresariales. Es una herramienta esencial para liderar equipos y negociar en el complejo entorno multicultural de los negocios modernos. 
A través de sus siete dimensiones culturales, exploran aspectos clave como las relaciones interpersonales, la expresión emocional, y las estructuras de poder dentro de las organizaciones. Este marco ofrece herramientas valiosas para la gestión de la diversidad cultural en los negocios y facilita la comunicación y colaboración efectiva en entornos multiculturales. A continuación se describen cada una de las 7 dimensiones identificadas por los autores:

[bookmark: _c5vvufr6k1em]Universalismo vs. Particularismo  
La dimensión del Universalismo vs. Particularismo trata sobre cómo las sociedades aplican principios y reglas o si priorizan la flexibilidad, las excepciones y las relaciones personales. En culturas universalistas, como Estados Unidos y Alemania, las reglas son firmes y aplicadas consistentemente, independientemente de las circunstancias individuales. Países con culturas particularistas incluyen Rusia, España y Colombia. En estas culturas, se pone un mayor énfasis en las relaciones personales y las circunstancias específicas a la hora de tomar decisiones y aplicar reglas, lo que puede llevar a una aplicación más flexible de las normas en comparación con sociedades universalistas.
[bookmark: _789rfukvshp4]Individualismo vs. Colectivismo
La dimensión del Individualismo vs. El colectivismo en el modelo de Trompenaars refleja cómo las personas se definen y actúan principalmente como individuos o como parte de un grupo. En culturas individualistas, los individuos son vistos como autónomos y se espera que cuiden de sí mismos y de su familia inmediata. En cambio, en culturas colectivistas, las personas están integradas en grupos fuertes y cohesivos, a menudo extendidos, donde la lealtad al grupo es fundamental y prevalece sobre los intereses individuales.
Estados Unidos es a menudo citado como un ejemplo de una cultura altamente individualista, donde se valora la autonomía personal y la independencia. En contraste, China es conocida por su enfoque colectivista, en el cual el bienestar del grupo es prioritario y se fomenta una fuerte lealtad hacia la familia y otros grupos sociales.
[bookmark: _maxfbm6cfspl]Neutral vs Emocional
Esta dimensión se relaciona a cómo las culturas manejan la expresión de emociones. En culturas neutrales, como Japón y Finlandia, las emociones se mantienen controladas y no se expresan abiertamente en el contexto público o profesional. En cambio, en culturas emocionales, como Italia y México, es común y aceptado mostrar emociones abiertamente y estas juegan un papel importante en la comunicación diaria. Esta dimensión ayuda a entender cómo las diferencias en la expresión emocional pueden influir en las interacciones interpersonales y de negocios.
[bookmark: _pb84l1ob5582]Específico vs. Difuso
Esta dimensión distingue cómo las culturas separan o integran las esferas de la vida personal y laboral. En culturas específicas, como Estados Unidos y Alemania, hay una clara separación entre las relaciones laborales y personales; las interacciones tienden a ser directas y centradas en tareas. En culturas difusas, como España y China, las distinciones entre las esferas personal y profesional son menos claras, y las relaciones tienden a ser más integrales y abarcar varios aspectos de la vida.
[bookmark: _uur24ei23m]Logro vs. Adscripción
Esta dimensión explora cómo las culturas valoran el estatus social obtenido. En culturas de logro, como Estados Unidos y Canadá, el estatus se gana a través de logros personales y habilidades demostradas. Por el contrario, en culturas de adscripción, como en muchas partes de Asia y Medio Oriente, el estatus se otorga basado en atributos como edad, género, educación o conexiones familiares, más que por logros individuales.
[bookmark: _sb2l4zfoqw3u]Tiempo Secuencial vs. Tiempo Sincrónico
Esta dimensión aborda cómo las culturas perciben y gestionan el tiempo. En culturas con tiempo secuencial, como Estados Unidos y Alemania, el tiempo se ve como lineal y las personas tienden a hacer una cosa a la vez, siguiendo un orden estructurado. Enfatizan la puntualidad y los horarios. En contraste, en culturas con tiempo sincrónico, como muchas en América Latina y el Medio Oriente, varias actividades pueden ocurrir al mismo tiempo y se pone énfasis en la flexibilidad y la multitarea.


Control interno vs Control externo. 
Finalmente, en esta dimensión se examina cómo las personas influyen o se adaptan a su entorno. Las culturas con una orientación de control interno, como Estados Unidos y Alemania, creen que pueden controlar su entorno y modelar sus circunstancias a través de sus acciones y esfuerzo. En contraste, en culturas con un enfoque de control externo, como muchas en Asia, se tiende a sentir que el entorno controla a las personas, fuerzas externas, el destino o la suerte juegan un papel importante en los resultados y que deben adaptarse a las condiciones dadas.
En consecuencia, comprender la dimensiones culturales de Trompenaars ofrece varios beneficios, tales como la comunicación efectiva, dinámicas de equipo mejorada, sensibilidad cultural, resolución efectiva de conflictos, mejor toma de decisiones, integración de mercados internacionales y colaboración exitosa entre diferentes culturas.

[bookmark: _vc3ant1rvm2k]Diversidad Generacional
[bookmark: _dp8tj4uacc6]Características Generacionales
Las diferencias generacionales en el lugar de trabajo reflejan la diversidad de actitudes, valores y comportamientos, moldeados por los contextos históricos y sociales específicos a cada generación. Comprender estas variaciones es clave para la gestión efectiva de equipos diversificados, particularmente en entornos remotos. La interacción entre generaciones con distintas experiencias y perspectivas enriquece a las organizaciones con creatividad e innovación. Sin embargo, estas mismas diferencias también pueden generar problemas de comunicación, conflictos laborales y desafíos al manejar equipos heterogéneos.


A continuación en la Tabla 1 se detallan brevemente cada una de las generaciones más relevantes para entender los periodos en que estos nacieron, sus contextos y características:
[bookmark: _kuleoqy6j0d1]Tabla 1
Tabla de generaciones
	Generación
	Año de nacimiento
	Valores y características
	Desafíos en entornos remotos
	Fortalezas en el lugar de trabajo

	Tradicionalistas
	1925 - 1945
	Valores conservadores, fuerte ética de trabajo, respeto por la autoridad.
	Desafíos con la tecnología, prefieren la comunicación cara a cara.
	Experiencia, compromiso, enfoque metódico.

	Baby Boomers
	1946 - 1964
	Seguridad laboral, compromiso, trabajo duro.
	Desafíos con la adopción rápida de nuevas tecnologías.
	Rica experiencia, enfoque metódico, compromiso.

	Generación X
	1965 - 1980
	Independencia, escepticismo hacia la autoridad, equilibrio trabajo-vida.
	Prefieren comunicaciones directas y menos frecuentes.
	Eficacia en la autodirección, aprecio por la flexibilidad.

	Generación Y o Millennials
	1981 - 1996
	Comodidad con la tecnología, colaboración, retroalimentación continua.
	Necesitan apoyo y reconocimiento para mantener la motivación.
	Innovación, adaptabilidad a nuevas herramientas, colaboración virtual.

	Generación Z o Centennials
	1997 en adelante
	Digital nativos, autenticidad, inclusión, estabilidad.
	La falta de interacción personal puede afectar su desarrollo.
	Adaptabilidad a entornos multiculturales, capacidad para el entorno virtual.


Fuente. Elaboración propia
La investigación llamada Generational Diversity at Work: A Systematic Review of the Research  (Woodward, Vongswasdi, & More, 2015) realiza una revisión sistemática enfocada en la diversidad generacional en el ámbito laboral. Esta investigación subraya cómo las diferencias generacionales influyen en características relacionadas con el trabajo, la comunicación, la tecnología y las preferencias de liderazgo. A partir del análisis de 50 estudios, se identificaron seis temas clave que incluyen: la comunicación y la tecnología; motivadores laborales o características de trabajo preferidas; valores laborales; actitudes hacia el trabajo; comportamientos en el lugar de trabajo/carrera; y preferencias o comportamientos de liderazgo. Es importante destacar que esta investigación solo contempla hasta la generación Y, y no de la Z, por lo que a partir de las características de esta y los temas claves relevantes del estudio se presupone una definición basada en las generalidades que está comprende a modo también de incluir una descripción.
[bookmark: _2lc8qnl34dpx]Desafíos y Oportunidades
Gestionar un equipo diverso generacionalmente presenta desafíos y oportunidades, especialmente en un entorno remoto. Los desafíos incluyen diferencias en la adaptación a la tecnología, variaciones en las expectativas de comunicación y colaboración, y distintas motivaciones y necesidades de compromiso. Por otra parte, dentro de las oportunidades se puede identificar la innovación, nuevas culturas organizacionales y mayor flexibilidad en la estructura de mando. A continuación en la Tabla 2 se detalla esta información:


[bookmark: _8ieleh76h4eq]Tabla 2
Tabla de desafíos y oportunidades por generación
	Aspecto
	Tradicionalistas
	Baby Boomers
	Generación X
	Generación Y (Millennials)
	Generación Z

	
(Desafío) Adaptación Tecnológica
	Requieren más tiempo para adaptarse a nuevas tecnologías.
	Requieren más tiempo y recursos para adaptarse a nuevas herramientas tecnológicas.
	Relativamente cómodos con la tecnología, pero pueden preferir métodos tradicionales en algunos casos.
	Los nativos digitales, se adaptan rápidamente a nuevas plataformas y herramientas digitales.
	Verdaderos nativos digitales, extremadamente rápidos en la adopción de nuevas tecnologías.

	(Desafío) Comunicación y Colaboración
	Prefieren interacciones personales directas como videollamadas o reuniones programadas.
	Valoran las interacciones personales directas y pueden preferir videollamadas y reuniones programadas.
	Mezcla de métodos tradicionales y digitales; pueden preferir correos electrónicos o reuniones en persona.
	Prefieren comunicaciones asincrónicas como chats y correos electrónicos, favorecen la eficiencia digital.
	Prefieren comunicaciones rápidas y asincrónicas; altamente adeptos a plataformas digitales interactivas.

	(Desafío) Gestión de Expectativas y Motivación
	Valoran la estabilidad y la autonomía en el trabajo.
	Valoran la estabilidad y el reconocimiento personal; esperan autonomía en sus roles.
	Buscan equilibrio entre trabajo y vida personal, prefieren flexibilidad y progreso personal.
	Buscan oportunidades rápidas de desarrollo y retroalimentación constante; valoran el propósito en su trabajo.
	Valoran la seguridad laboral, la flexibilidad y la autonomía; motivados por el desarrollo personal y profesional.

	(Oportunidad) Innovación a través de la diversidad
	Pueden aportar sabiduría y experiencia significativas.
	Combinan experiencia con métodos tradicionales, pueden aportar estabilidad.
	Aportan independencia y escepticismo constructivo.
	Ofrecen perspectivas frescas e innovadoras, promueven el uso de nuevas tecnologías.
	Aportan adaptabilidad y familiaridad con las últimas tendencias tecnológicas.

	(Oportunidad) Fortalecimiento de la cultura empresarial
	Enfatizan el aprendizaje y la mentoría basada en la experiencia.
	Promueven una cultura de dedicación y compromiso con la organización.
	Fomentan el equilibrio y la flexibilidad dentro de la cultura empresarial.
	Promueven una cultura de colaboración y apoyo continuo.
	Fomentan una cultura de inclusión, diversidad y transparencia.

	(Oportunidad) Flexibilidad organizacional
	Pueden tener dificultades con la flexibilidad debido a la preferencia por estructuras jerárquicas.
	Valoran las estructuras claras pero pueden adaptarse con el tiempo.
	Muy adaptables, buscan un entorno de trabajo flexible.
	Altamente flexibles, promueven entornos de trabajo que apoyan el cambio constante.
	Extremadamente adaptables, favorecen entornos de trabajo dinámicos y flexibles.


Fuente. Elaboración propia

[bookmark: _kcg8hnjcuq71]Equipos Globales y sus Desafíos
Los equipos globales, compuestos por miembros distribuidos geográficamente a través de diversas culturas y zonas horarias, son una realidad cada vez más común en el mundo empresarial actual. Estos equipos ofrecen ventajas significativas, como el acceso a un amplio espectro de talentos y perspectivas, así como la capacidad para operar casi continuamente alrededor del globo, un concepto también llamado Follow The Sun. La diversidad de husos horarios de los miembros permite que el trabajo continúe 24 horas al día, aumentando la productividad y la capacidad de respuesta de la empresa.
Sin embargo, también enfrentan desafíos únicos que pueden complicar la colaboración y la eficacia. El desafío de gestionar equipos multiculturales reside en reconocer las causas culturales implícitas del conflicto, buscando solucionarlas y otorgue empoderamiento a los miembros del equipo en pos de los desafíos futuros  tal como lo describen Brett Jeanne, Behfar Kristin y Kern Mary C., (2006). Los conflictos pueden disminuir la eficacia del equipo, afectar la moral y, en casos extremos, llevar a un punto muerto donde no se logran los objetivos del equipo. Los desafíos culturales son, por tanto, un área crítica que los gerentes necesitan entender y gestionar adecuadamente.
Los desafíos que se describen en la investigación realizada en Cómo gestionar equipos multiculturales (Brett Jeanne, Behfar Kristin y Kern Mary C., 2006) menciona lo siguiente:
· Comunicación Directa vs. Indirecta: Algunas culturas valoran la franqueza y la claridad, mientras que otras prefieren enfoques más sutiles y contextuales. Esto puede llevar a malentendidos y frustraciones.
· Problemas con acentos y fluidez: Las barreras lingüísticas no sólo dificultan la comunicación, sino que también pueden influir en la percepción de la competencia y profesionalismo.
· Actitudes diferentes hacia la jerarquía y autoridad: En algunas culturas, la jerarquía es estricta y las decisiones de los superiores no se cuestionan, mientras que en otras se valora más un estilo participativo y democrático.
· Normas conflictivas para la toma de decisiones: Las diferencias en cómo se toman las decisiones pueden variar significativamente, algunas culturas pueden preferir un enfoque rápido y decisivo, mientras que otras pueden enfocarse en el consenso y la deliberación prolongada.
Los desafíos mencionados anteriormente serán empleados en etapas posteriores para proponer la identificación de diversas situaciones de conflicto y desarrollar la estrategia adecuada que permitiría resolver estos casos.
[bookmark: _sz28hilpn5lf]Conclusiones
El análisis del marco teórico proporcionado en este capítulo establece una sólida base para comprender la complejidad y la dinámica de la gestión de equipos multiculturales en entornos virtuales y globales. A través de una revisión detallada de las características generacionales, los desafíos de los equipos globales, la evolución del trabajo remoto y las particularidades de los equipos multiculturales, se han identificado variados desafíos y oportunidades que influyen en la efectividad organizacional en el contexto moderno.
La habilidad para gestionar equipos multiculturales efectivamente se ha convertido en una competencia esencial para los líderes del mundo de hoy. Los equipos que son capaces de superar las diferencias culturales no solo alcanzan sus objetivos, sino que también exhiben mayores niveles de innovación, producción y satisfacción del equipo.

[bookmark: _mss1ova9xa2r]CAPÍTULO 2: EL SECTOR TECNOLÓGICO
[bookmark: _a11qmudimhvt]Necesidades del Negocio y la Industria Tecnológica
La industria tecnológica opera en un entorno caracterizado por su dinamismo y la constante evolución de sus necesidades y estrategias. Este sector, más que cualquier otro, se enfrenta a los retos del entorno VUCA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigüedad), que influyen profundamente en cómo las empresas tecnológicas planifican, operan y escalan. Estas características del entorno VUCA no solo presentan desafíos, sino que también crean oportunidades únicas para la innovación y el crecimiento global.
La adaptabilidad es crucial en la industria tecnológica, donde las empresas deben estar preparadas para responder rápidamente a los cambios tecnológicos y de mercado. La escalabilidad, por su parte, permite a las empresas tecnológicas expandirse rápidamente para aprovechar nuevas oportunidades de mercado sin comprometer la calidad del servicio o la experiencia del usuario. Esta necesidad de adaptabilidad y escalabilidad impulsa la adopción de modelos de trabajo flexibles, incluido el trabajo remoto, que permite a las empresas tecnológicas operar eficientemente en un mercado global.
Dada la naturaleza altamente especializada de la industria tecnológica, acceder a un talento de alta calidad es más crítico que nunca. La competencia por expertos en áreas como inteligencia artificial, ciberseguridad, desarrollo de software, entre otras, es muy alta. Por tanto, las empresas no se limitan a la búsqueda de talentos en su localidad geográfica, sino que buscan a nivel mundial. Los equipos globales no solo ayudan a llenar las brechas de habilidades, sino que también aportan una diversidad de perspectivas que puede enriquecer el proceso de innovación y desarrollo de productos.
Para mantener la competitividad en un mercado tecnológico rápido y en constante cambio, las empresas deben adoptar una gran flexibilidad en sus operaciones. Esto no solo se refiere al amoldamiento en la ubicación del trabajo y los horarios, sino también en la estructura organizacional y las prácticas de gestión del proyecto. La implementación de metodologías ágiles y el uso de herramientas de colaboración en la nube son ejemplos de cómo las empresas tecnológicas están diseñando sus operaciones para ser más dinámicas y responsivas.
[bookmark: _9cu3lokhsr57]Impacto de la Pandemia
La pandemia ha acelerado drásticamente la adopción del trabajo remoto, desafiando las percepciones tradicionales sobre la organización del trabajo y la productividad. Según investigaciones y estudios recientes (Davis, Kevin Mo y Jawan, Luangnikone, 2021) muchas empresas observaron que la transición al trabajo remoto no sólo era posible, sino que en múltiples casos resultaba en una mejora de la productividad y satisfacción del empleado. Sin embargo, este cambio también expuso desafíos significativos, incluyendo problemas de gestión del equilibrio entre el trabajo y la vida personal, una mayor sensación de aislamiento entre los empleados, y dificultades en el mantenimiento de la cultura corporativa. 
Un estudio citado, "COVID-19 and Remote Work: An Early Look at US Data"  (Davis, Kevin Mo y Jawan, Luangnikone, 2021) indica que de una muestra de 25.000 trabajadores, a pesar de la pandemia, la mayoría continuaba desplazándose físicamente al trabajo. Sin embargo, se observó lo siguiente:
· 35,2% de los trabajadores pasaron de desplazarse al trabajo a trabajar desde casa debido a la pandemia.
· 15,0% ya estaba trabajando de manera remota antes de la pandemia.
Esto sugiere que aproximadamente el 50% de la fuerza laboral se encontraba en un entorno de trabajo remoto durante el período de estudio.
De acuerdo a la Organización Internacional del Trabajo “El teletrabajo durante la pandemia de COVID-19 y después de ella”  9 de cada 10 empleadores encuestados aumentaron la comunicación acerca de salud como así también de recomendaciones de como trabajar desde casa para reducir el estrés o cansancio mental. 
La prevalencia de un entorno de trabajo remoto, que ya es volátil, incierto, complejo y ambiguo (VUCA, por sus siglas en inglés), se destaca como un problema relevante para la salud organizacional y el bienestar.
Además, la pandemia destacó la importancia crítica de la tecnología adecuada y las políticas de gestión para apoyar efectivamente el trabajo remoto. Las organizaciones tuvieron que repensar y adaptar rápidamente sus enfoques hacia la seguridad de la información, la infraestructura tecnológica y las prácticas de liderazgo para gestionar equipos dispersos geográficamente.
[bookmark: _v1pighwl8ume]El Trabajo Remoto Pre y Post Pandemia
El trabajo remoto, que comenzó a tomar forma en las últimas décadas del siglo XX, ha evolucionado de ser una práctica poco común a una práctica estándar en muchas industrias, especialmente en el sector tecnológico. El concepto, también conocido como teletrabajo, fue inicialmente promovido como una solución para reducir la congestión del tráfico urbano, trasladar el trabajo al trabajador y no viceversa,  equilibrar las demandas de la vida laboral y personal. En los años 70 y 80, con el avance de las computadoras personales e  internet en los 90, el trabajo remoto se volvió cada vez más factible y comenzó a ser adoptado por empresas que buscaban flexibilidad operativa.
A medida que la tecnología de la información avanzaba, las organizaciones empezaron a reconocer el trabajo remoto no sólo como una necesidad logística o una conveniencia para los empleados, sino también como una estrategia para aumentar la productividad y atraer talento global. Sin embargo, no fue hasta la crisis sanitaria global provocada por la pandemia de COVID-19 en 2020 que el trabajo remoto se convirtió en una necesidad crítica haciendo que en muchos casos haya una transición abrupta. Esta situación sin precedentes forzó a muchas empresas a implementar prácticas de trabajo a distancia de forma rápida y en una escala masiva, transformando el panorama laboral casi de la noche a la mañana.
[bookmark: _k9wp51ro66p]Desafíos Existentes en las Industrias Tecnológicas 
· Barreras lingüísticas: Aunque el inglés es a menudo el idioma de trabajo, las diferencias en el dominio del idioma pueden causar malentendidos y afectar la claridad de la comunicación.
· Diferencias culturales: Las diferentes culturas tienen estilos de comunicación variados (directos vs. indirectos), actitudes hacia la jerarquía y el liderazgo, y distintas expectativas sobre el equilibrio entre la vida laboral y personal.
· Zonas horarias: Coordinar reuniones y colaborar en tiempo real puede ser complicado cuando los equipos están distribuidos globalmente.
· Construcción de confianza: La falta de interacción cara a cara puede dificultar la construcción de confianza y cohesión entre los miembros del equipo.
· Tecnología y accesibilidad: El uso o selección inadecuada de las herramientas tecnológicas pueden afectar la participación y contribución de los miembros de los equipos disminuyendo la efectividad laboral.
· Escasez de talento en el sector de tecnología intensificado por países o regiones.
[bookmark: _hvlgbi42l58g]Situación Actual en la Organización estudiada
Para proteger la confidencialidad, la organización analizada será referida como North Pay, garantizando así la seguridad de su identidad, procesos y estructuras organizacionales.
North Pay es una empresa de tecnología que se especializa en soluciones de pagos globales que facilita la transmisión de dinero a través de todo el mundo. Su principal objetivo es facilitar pagos internacionales de manera eficiente y segura para instituciones en diversos sectores, incluyendo educación, salud, viajes y negocios B2B. North Pay ofrece una plataforma que permite a sus clientes procesar y conciliar pagos transnacionales, optimizando tanto la experiencia del pagador como la del receptor.  Las características clave de los servicios de North Pay incluyen:
· Pagos internacionales: Permite a las organizaciones recibir pagos de cualquier parte del mundo, en múltiples monedas.
· Gestión de pagos: Proporciona herramientas para el seguimiento y la reconciliación de pagos.
· Optimización de procesos financieros: Ofrece soluciones que mejoran la eficiencia operativa y reducen los costos asociados con los pagos transfronterizos.
· Servicio al cliente: North Pay brinda soporte y asistencia a pagadores y receptores para garantizar transacciones fluidas y resolver problemas de manera rápida.



Al momento de este análisis y desarrollo de la tesis, la cantidad de empleados de North Pay es de más de 1200, distribuidos en múltiples ubicaciones geográficas como EEUU,Canadá, Brasil, España, Reino Unido, China, Rumania, Australia, Israel, entre otros. La empresa cuenta con una amplia diversidad cultural y opera principalmente bajo esquemas de trabajo remoto e híbrido. La mayor parte de los clientes, operaciones y equipos de ingeniería se encuentran en EMEA y APAC, siendo la región de EE.UU y Canadá la menor parte. 
Tal como se ha planteado anteriormente, los desafíos que esta organización puede enfrentar, específicamente en los equipos de ingeniería y tecnología, están relacionados con la multiculturalidad, las barreras idiomáticas, los husos horarios y el trabajo remoto. 
Como plan de mejora propuesto por este trabajo, se tomará como modelo de análisis a los equipos de Product Security, Security Operations y Cloud Security correspondientes al departamento de ciberseguridad (Figura 1), el cual está dirigido por el Chief Information Security Officer (CISO), un Senior Director y los 3 equipos liderados cada uno por Senior Managers. Asimismo, para el análisis y propuesta de mejora se contemplarán los mandos de dirección tanto del Chief Information Security Officer (CISO) como el del Sr. Director.



[bookmark: _qfrt3l53ebu3]Figura 1
Organigrama del área de Ciberseguridad
[image: ]
Nota. Elaboración propia
El área de Product Security (Figura 2) está conformado por un equipo multicultural de diferentes nacionalidades como argentina, española, india, rumana, filipina y polaca con un total de 9 de personas que trabajan de manera remota 100% de su tiempo tal como se describe en la tabla 3:



[bookmark: _yds4eem6y3gq]Tabla 3
Equipo Product Security
	Nacionalidad
	Generación
	País de residencia
	Huso horario
	Posición

	Argentina
	Millennial
	España
	UTC+1
	Senior Manager

	Española
	Centennials
	España
	UTC+1
	Manager

	Rumana
	Millennial
	UTC+2
	UTC+2
	Technical Lead

	Indio
	Millennial
	India
	UTC+5:30
	Senior Technical Program Manager

	Filipino
	Millennial
	España
	UTC+1
	Security Engineer Level 1

	Española
	Centennials
	España
	UTC+1
	Security Engineer Level 1

	Española
	Centennials
	España
	UTC+1
	Security Engineer Level 1

	 India
	Centennials
	EE.UU
	UTC-5
	Security Engineer Level 1

	 India
	Centennials
	EE.UU
	UTC-5
	Security Engineer Level 1

	Polaco
	Millennial
	Australia
	UTC+9:30
	Security Engineer Level 2


Nota. Esta tabla describe a cada uno de los miembros del equipo de Product Security. Elaboración propia


[bookmark: _we816tothbfd]Figura 2
Organigrama del área de Product Security
[image: ]
Nota. Elaboración propia
El área de Security Operations (Figura 3) está conformado por un equipo multicultural de diferentes nacionalidades como, estadounidense, española, venezolana, india, australiana e israelí con un total de 9 de personas que trabajan de manera remota 100% de su tiempo tal como se describe en la tabla 4:



[bookmark: _byrk2pi452py]Tabla 4
Equipo Security Operations
	Nacionalidad
	Generación
	País de residencia
	Huso horario
	Posición

	Española
	Millennial
	España
	UTC+1
	Senior Manager

	Española
	Centennials
	España
	UTC+1
	Manager

	Israelí
	Millennial
	Israel
	UTC+3
	Manager

	Australiano
	Millennial
	Australia
	UTC+9:30
	Security Engineer Level 2

	Estadounidense
	Millennial
	EE.UU.
	UTC-5
	Senior Security Engineer Level 2

	Venezolana
	Millennial
	España
	UTC+1
	Security Engineer Level 1

	Española
	Centennials
	España
	UTC+1
	Security Engineer Level 1

	Indio
	Centennials
	EE.UU.
	UTC-5
	Security Engineer Level 1

	Indio
	Centennials
	EE.UU.
	UTC-5
	Security Engineer Level 1

	Española
	Millennial
	España
	UTC+1
	Senior Manager


Nota. Esta tabla describe a cada uno de los miembros del equipo de Security Operations. Elaboración propia

[bookmark: _vs1mp231gf09]Figura 3
Organigrama del área de Security Operations
[image: ]
Nota. Elaboración propia
El área de Cloud Security (Figura 4)  está conformado por un equipo multicultural de diferentes nacionalidades como española, rumana, singapurense, estadounidense y australiana con un total de 6 de personas que trabajan de manera remota 100% de su tiempo al como se describe en la tabla 5: 

[bookmark: _sr35b5xl8vgb]Tabla 5
Equipo Cloud Security
	Nacionalidad
	Generación
	País de residencia
	Huso horario
	Posición

	Española
	Millennial
	España
	UTC+1
	Senior Manager

	Rumana
	Centennials
	Rumania
	UTC+2
	Security Engineer Level 2

	Española
	Millennial
	España
	UTC+1
	Security Engineer Level 2

	Singapurense
	Centennials
	Singapur
	UTC+08:00
	Security Engineer Level 2

	Estadounidense
	Millennial
	EE.UU.
	UTC-5
	Senior Security Engineer Level 1

	Australiano
	Millennial
	Australia
	UTC+9:30
	Senior Security Engineer Level 1


Nota. Esta tabla describe a cada uno de los miembros del equipo de Cloud Security. Elaboración propia


[bookmark: _t4w52lho3dd5]Figura 4
Organigrama del área de Security Operations
[image: ]
Nota. Elaboración propia
Los desafíos presentes en estos equipos incluyen problemas de comunicación, coordinación de tareas, gestión ineficaz del trabajo sincrónico y asincrónico, solapamiento de horas de trabajo y desbalance en la asignación y ejecución de tareas. Es importante destacar que estas situaciones son comunes en equipos multiculturales que trabajan de manera remota y en diferentes horarios. El plan de mejora que se propondrá en este trabajo podrá aplicarse a cualquier equipo tecnológico con características similares.



[bookmark: _i3q6upcy4l1k]CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
[bookmark: _73hkh18d5nqj]Análisis  
El objetivo de esta investigación es identificar y analizar los problemas y desafíos que enfrentan los equipos multiculturales que trabajan de manera remota en el sector tecnológico. Para lograr este objetivo, se utilizará una combinación de métodos cualitativos y cuantitativos que permitirán obtener una visión integral y detallada de la situación actual de la organización como así también del sector tecnológico en general.
[bookmark: _4v9o0zm932t]Diseño de la Investigación
Se llevarán a cabo las siguientes investigaciones:
· [bookmark: _GoBack]Encuestas: Se administra un cuestionario estructurado a 30 profesionales de diferentes rangos, culturas y funciones que trabajan de manera remota en diferentes compañías tecnológicas. Este cuestionario incluirá preguntas sobre adaptación tecnológica, comunicación, colaboración, gestión de expectativas y motivación, innovación y diversidad, cultura empresarial y liderazgo.
· Entrevistas estructuradas: Se realizaron entrevistas estructuradas a los líderes de equipo de la organización analizada (Manager, Sr Manager, Sr Director y CISO)  para obtener una comprensión cualitativa más profunda de los desafíos específicos que estos identifican. 
· Análisis de estudios e investigaciones de Terceros: Se revisarán estudios e investigaciones de terceros que hayan abordado problemáticas similares, permitiendo una comparación y validación de los hallazgos de esta investigación.

[bookmark: _vsjmxhqbxssr]Encuestas y Entrevistas Estructuradas
Las encuestas se diseñarán para capturar una amplia gama de experiencias, culturas y percepciones de los empleados que trabajan en equipos remotos y multiculturales. El cuestionario incluirá 25 preguntas, distribuidas en diferentes categorías como Información Demográfica, Adaptación Tecnológica, Comunicación y Colaboración, Gestión de Expectativas, Innovación y Diversidad, Cultura Empresarial y Liderazgo. Estos grupos de personas representarán una muestra diversa en términos de edad, género, nacionalidad, cultura, posición laboral y huso horario. Los datos recopilados a través de estas encuestas se analizarán utilizando técnicas estadísticas para identificar tendencias y patrones significativos. Ver Anexo 1 para tener el detalle de las encuestas realizadas.
Por otra parte, las entrevistas estructuradas serán realizadas a 5 empleados de la empresa analizada, los cuales tienen posiciones de liderazgo dentro de la misma y en los diferentes equipos a los que pertenecen. Las entrevistas se estructuraron en torno a temas clave identificados en las encuestas y el marco teórico presentado, permitiendo explorar en profundidad y en forma cualitativa las experiencias individuales y las percepciones sobre los desafíos y las oportunidades en los equipos multiculturales remotos. Ver Anexo 2 para tener el detalle de las entrevistas realizadas.
[bookmark: _h4biu7n6g6hd]Análisis de Estudios e Investigaciones de Terceros 
Se realizará un análisis comparativo de estudios e investigaciones realizadas por terceros sobre la gestión de equipos remotos y multiculturales en el sector tecnológico. Esto incluirá informes de consultoras como Deloitte, La Organización Internacional del Trabajo (OIT), Gartner y diversas publicaciones de internet con datos cuantitativos que respaldan la cantidad de empleados remotos antes y después de la pandemia. Los hallazgos de estos estudios proporcionarán un contexto adicional y permitirán validar los resultados obtenidos en esta investigación.
[bookmark: _c7cczw9bi4e8]
[bookmark: _c5klxwd4qk8a]CAPÍTULO 4: RESULTADOS
[bookmark: _fzqnlcvlvgg4]Competencias Necesarias para el Trabajo Remoto
Los resultados de la encuesta realizada indican que la comodidad con las herramientas digitales y plataformas colaborativas es crucial para el éxito en el trabajo remoto. La mayoría de los encuestados se identifican como cómodos o muy cómodos utilizando tecnologías como Slack, Google Workspace, Microsoft Teams y Zoom. Sin embargo, un porcentaje significativo de encuestados indicó sentirse neutrales o incómodos, lo que sugiere la necesidad de mejorar la capacitación en herramientas digitales.
[bookmark: _mb76zls8s7nz]Competencias Clave Identificadas
· Adaptabilidad Tecnológica: Capacidad de adaptarse rápidamente a nuevas plataformas y herramientas digitales.
· Autogestión: Habilidad para gestionar el tiempo y las tareas de manera autónoma.
· Comunicación efectiva: Capacidad para comunicarse claramente utilizando diversas herramientas digitales.
· Colaboración virtual: Competencia para trabajar de manera efectiva en equipos virtuales.
[bookmark: _recd62ff5zjl]Estadísticas Relevantes
· Comodidad con herramientas digitales: El 100% de los encuestados se sienten cómodos o muy cómodos utilizando herramientas digitales.
· Preferencia de herramientas (se considera una o más de una): Slack (90%), Google Workspace (63%), Microsoft Teams (36%),  Zoom (30%)  y Jira (46%) son las herramientas más utilizadas.
· Frecuencia de interacción: El 50% de los encuestados interactúan con sus colegas 10 o más veces al día a través de plataformas digitales. Seguido por 7 a 9 veces el 13%, 4 a 6 veces el 20%  y 1 a 3 veces por día el 17% 
[bookmark: _e3hkenn21nn]Características Generacionales y Culturales
La encuesta reveló diferencias notables en las preferencias y desafíos entre las distintas generaciones y culturas presentes en los equipos remotos. Los Millennials (Generación Y) representaron la mayoría de los encuestados, mostrando una alta adaptabilidad tecnológica y preferencia por la comunicación digital rápida y eficiente. En contraste, los encuestados de generaciones mayores indicaron una mayor preferencia por la comunicación cara a cara y enfrentaron más desafíos al adaptarse a nuevas tecnologías.
[bookmark: _nr4cld2e52xf]Hallazgos Generacionales
· Generación Z - Centennials  (1997 en adelante): Nativamente digitales. Prefieren comunicaciones rápidas, asincrónicas y sincrónicas por mensajería como Slack o herramientas colaborativas como Google Workspace.
· Generación Y - Millennials (1981 - 1996): Prefieren herramientas digitales y colaborativas, buscan retroalimentación constante y valoran el equilibrio entre trabajo y vida personal.
· Generación X (1965 - 1980): Valoran la flexibilidad y la autonomía, pero aún utilizan métodos tradicionales de comunicación.
· Baby Boomers (1946 - 1964) y Tradicionalistas (1925 - 1945): Prefieren la comunicación cara a cara y pueden requerir más tiempo para adaptarse a las nuevas tecnologías.
[bookmark: _2zd2o1a0lpmj]

[bookmark: _ntzs1aaev96e]Estadísticas Relevantes
· Preferencia por Comunicación Digital: El 80 % de los Millennials (Generación Y) prefieren la comunicación digital rápida y eficiente como es el chat y la mensajería instantánea y, el 20% restante entre correos electrónicos y video llamadas. Además, el 85% de la Generación X utiliza mensajería instantánea para su día a día y el 15% restante utiliza correos electrónicos. Finalmente, el 100% de los Baby Boomers indicaron que el método de comunicación que más utilizan frecuentemente son las video llamadas.
· Desafíos del trabajo remoto: El 40% de los  Millennials (Generación Y) dice que la falta de interacción cara a cara es uno de los aspectos más desafiantes a la hora de trabajar remotamente, seguido por el aislamiento social y dificultad para separar el trabajo de la vida personal en ambos casos con el 25% y con un 10% de dificultad para mantener la motivación. Por otra parte, la Generación X dice con un 29% tener dificultades para mantener la motivación y con un 28% la falta de interacción cara a cara también. Estadísticas Relevantes:
· [bookmark: _rbxq0dzckxsa]El 47% de los encuestados de todas las generaciones afirma que rara vez recibe feedback sobre su desempeño y solo el 30% lo recibe mensualmente.
· [bookmark: _hxis1l7p558o]Diversidad e Innovación: Más del 83% de los encuestados considera que los equipos multiculturales y diversos son Importantes o Muy Importantes para la efectividad de los mismos. 
· [bookmark: _hn3ddstawea1]Cultura Empresarial: El 67% de los encuestados consideran que su empresa promueve una visión empresarial de multiculturalidad y trabajo remoto. Por otro lado, el 33% considera que su organización es neutral o poco efectiva en esta visión.
· El 70% de las personas encuestadas que residen en Alemania, Argentina, España, Estados Unidos y Nueva Zelanda  afirman que han tenido que adaptar su horario de trabajo de 9 a 18 hs  de manera regular o constante para trabajar con otros equipos globales.  
[bookmark: _cfs2jldi8sps]Estudios e Investigaciones de Terceros 
De acuerdo a investigaciones realizadas por Gartner (Remote Work After COVID-19, 2020) se identificó que antes de la pandemia sólo el 30% trabajaba de manera remota, y posterior a esta el 48% de los empleados trabaja de manera remota. 
[bookmark: _zbx2lotbha1a]Figura 5
Porcentaje de empleados remotos antes y después de la pandemia de COVID-19
[bookmark: _gm3ffx9samv][image: Gráfico]
Fuente. Adaptado de Gartner, Remote Work After COVID-19, 2020, (p. 4), elaboración propia.

[bookmark: _6skb2bh42vtb]Datos relevantes identificados en la investigación de Forbes, Remote Work Statistics And Trends In 2024
· El 57% de los trabajadores buscaría un nuevo empleo si su empresa actual no permitiera el trabajo a distancia.
· El 65% de los trabajadores afirma querer trabajar a distancia todo el tiempo
· El 35% de los empleados remotos se sienten más productivos cuando trabajan totalmente a distancia
· El 98% de los trabajadores quiere trabajar a distancia al menos una parte del tiempo
· ​​El 71% de los trabajadores remotos afirma que el trabajo a distancia les ayuda a equilibrar su vida laboral y personal.
· El grupo de edad con más probabilidades de trabajar a distancia es el de 24 a 35 años.
[bookmark: _xjn3u8p9esl6]
[bookmark: _v7kytjngyqsn]Datos y estadísticas relevantes identificadas en el informe The Rise of Globally Distributed Teams, 2023 Remote Workforce Report 
· Aunque el 53% de los responsables de la toma de decisiones afirman que los costes de personal han aumentado, más de la mitad (55%) sigue prefiriendo contratar a la mejor persona para el puesto aunque viva en otro país, frente al 43% que prefiere contratar a alguien local.
· El 60% de los responsables de decisiones dice que la calidad de los candidatos ha mejorado desde que su empresa adoptó el trabajo remoto.
· El 75% de los Boomers considera que las oportunidades de trabajo a distancia no son tan importantes como los beneficios actuales de sus empleos, mientras que el 42% de la Generación Z dejaría su trabajo actual por una oportunidad de trabajo a distancia.


[bookmark: _5q7pzlwhdmw2]Figura 6
Principales desafíos en equipos de trabajo remoto distribuidos.
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de The Rise of Globally Distributed Teams, 2023 Remote Workforce Report (p. 10), elaboración propia.
Figura 7
Intereses de trabajar en diferentes países según generación.
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de The Rise of Globally Distributed Teams, 2023 Remote Workforce Report (p. 10), elaboración propia.
[bookmark: _hciv3uwsuww3]De acuerdo al informe realizado por la compañía Deloitte se identificaron los siguientes desafíos y puntos de mejora en las organizaciones:
· [bookmark: _rm9cw892p3s2]De las empresas analizadas, el 41% dice que es un desafío mantener el alto rendimiento en sus equipos, como así también el 17% dice que sus empleados no quieren volver al trabajo presencial y que se logre una colaboración eficaz con el 17% de los encuestados.
· Fortalecer la comunicación y liderazgo de las organizaciones para con sus empleados que se encuentran en entornos remotos.
· Consolidar una cultura organizacional que permita adoptar eficazmente la cultura de trabajo remoto, monitoreando el rendimiento, buscando una cultura de colaboración, respeto y tolerancia.
[bookmark: _k11t7q209hbc]
[bookmark: _529og5t4bt75]Problemáticas Identificadas  en la Organización Analizada 
[bookmark: _d6m4vd1jzlof]Obstáculos Identificados 
Los siguientes obstáculos y desafíos fueran identificados por las entrevistas estructuradas y análisis cualitativo a los empleados de la organización analizada, donde se identifican problemas de comunicación, dificultades para coordinar o ejecutar tareas y proyectos debido a las diferencias de husos horarios, estrés o agotamiento mental producto del trabajo remoto, entre otros. A continuación, se detallan las problemáticas :
[bookmark: _85lnfqjsjm0j]Comunicación
· Diferencias idiomáticas y culturales que afectan la claridad de la comunicación.
· Preferencias en los métodos de comunicación, donde en algunos casos es necesario una comunicación más directa y en otras más indirectas dependiendo de la nacionalidad.
· Dudas respecto a los métodos correctos de comunicar debido a las diferencias culturales.
· Diferentes interpretaciones de los mensajes verbales y/o escritos como consecuencia de las formas de emitir y recibir feedback entre diferentes culturas.
· Dificultades para realizar retroalimentación asertiva, tanto dar como recibir, dadas las barreras idiomáticas y las formas en que cada cultura percibe.
· La retroalimentación formal es recibida o bien dada dependiendo la posición entre 6 a 12 meses.
[bookmark: _q57fe53oufhh]Coordinación de Tareas
· Desafíos para coordinar reuniones y colaborar en tiempo real debido a las diferencias de husos horarios. Tanto los 3 equipos como el nivel superior de dirección manifestaron que al menos entre 3 a 5 reuniones de un total 20 reuniones mensuales en promedio tienen dificultades para que al menos el 80% pueda asistir en horarios razonables de cada huso horario. 
· Escaso solapamiento de horarios de trabajo entre equipos ubicados en diferentes partes del mundo. De un total de 20 reuniones mensuales en promedio por persona, se considera que la mitad de ellas podrían ser llevadas a cabo de manera asincrónica o bien grabadas para su posterior visualización por el total de los miembros del equipo y así evitar que muchos tengan que estar iniciando sus actividades más temprano o bien finalizando su dia laboral a altas horas de la tarde o noche.
· Debido a las diferencias de comunicación, la coordinación de tareas es compleja en algunos casos debido a que algunas culturas como por ejemplo la asiática es más estructurada que la española y espera que se definan detalladamente todos los pasos a realizar.
[bookmark: _tew7nqudxtol]Desafíos Identificados 
	Además de los obstáculos, se identificaron varios desafíos significativos tanto en las entrevistas realizadas como también en las encuestas que afectan la efectividad de los equipos remotos y multiculturales:
[bookmark: _ow0h6zepx91c]Gestión de Expectativas y Motivación
· Expectativas laborales variadas entre generaciones, con empleados más jóvenes buscan desarrollo rápido y constante retroalimentación (principalmente en la generación Z).
· [bookmark: _ejmxrgsvb14b]Dificultad para mantener la motivación y separar el trabajo de la vida personal.
· Las generaciones más jóvenes buscan el constante reconocimiento y evolución profesional, considerando el conocimiento de un área específica de especialización como base del logro, sin tener en cuenta los años de experiencia.
· El poco solapamiento entre zonas horarias de algunas personas o equipos puede complicar la comunicación y las expectativas de los resultados esperados de trabajos y proyectos, producto de una comunicación no verbal.
· El hecho de estar remoto en lugares donde no hay compañeros de equipo puede afectar a la motivación de la persona producto de que la comunicación suele ser asíncrona y no verbal. 
[bookmark: _cer0752stoc7]Innovación y Diversidad: 
· A pesar de reconocer los beneficios de la diversidad cultural, se identifican dificultades para aprovechar plenamente esta diversidad debido a la falta de estrategias efectivas de gestión. 
· Necesidad de fomentar una cultura de aprendizaje mutuo y mentoría. 
· La diferencia generacional y cultural puede producir diferentes formas de trabajar, donde la gente perteneciente a la generación Z se siente más cómoda con la tecnología yendo a un ritmo de ejecución más veloz que el de la generación Y. Así mismo la generación Z parece ser menos tolerante a situaciones no esperadas, pareciendo tener un nivel de frustración más bajo que el de otras generaciones.
· Desde el liderazgo, existen desafíos culturales que deben considerarse al comunicarse, ya que las creencias, religiones y valores pueden influir positiva o negativamente en la interacción entre los miembros de equipos multiculturales.
· Como resultado de las diferentes culturas y generaciones existentes en los equipos, la planificación y ejecución de objetivos organizacionales puede resultar difícil de gestionar debido a las prioridades y el lugar que ocupa el trabajo en las vidas de cada uno de los miembros del equipo.
· El uso de un único idioma, el inglés, para la comunicación permite reducir las barreras entre las personas. Sin embargo, dado que para muchos es su segunda lengua, esto puede generar problemas de contexto y afectar la calidad de la transmisión del mensaje, a veces sin ser suficiente para expresar con precisión lo que se desea comunicar.
· No se considera tanto que la innovación sea aportada por el simple hecho de tener multiculturalidad sino por el tipo de personalidad con la que se trabaja, pero esta debe poder adaptarse al resto para que pueda funcionar. 
· La diversidad cultural también puede traer problemas que están relacionados a la masculinidad o feminidad, siendo que algunas personas masculinas dependiendo de su nacionalidad pueden tender a ser más machistas con sus compañeras femeninas.
· Algunas culturas pueden tener arraigado un pensamiento xenófobo propio de su entorno y contexto en donde nacieron, haciendo que esto sea una barrera a la hora de integrar equipos multiculturales y su correcta gestión.
[bookmark: _6p7w3sm5up2k]Cultura Empresarial y Liderazgo
· Variabilidad en el apoyo del liderazgo para la gestión de equipos multiculturales. 
· Necesidad de estrategias claras y políticas que promuevan la inclusión y la efectividad en equipos remotos.
· Necesidad de definir talleres o capacitaciones que sean específicas a cómo deben dirigirse a ciertas culturas. Esperan que todas las culturas se adapten a los ritmos y formas de trabajo de donde es la casa matriz o la oficina principal. 
[bookmark: _ckzb35yk0o2a]
[bookmark: _u5dtrj9xdij4]CAPÍTULO 5: PROPUESTA DE LAS METODOLOGÍAS PARA LA GESTIÓN DE EQUIPOS REMOTOS MULTICULTURALES
[bookmark: _csh5gh2l4ah1]Mejoras y Recomendaciones de las Metodologías de Trabajo
Las recomendaciones de metodología de trabajo desarrolladas a continuación se harán a partir del análisis del contexto específico de los 3 equipos mencionados en el Capítulo 3 (Product Security, Cloud Security and Security Operations). Para cada caso se propondrá una solución que abordará los problemas de comunicación, husos horarios, trabajo sincrónico y asincrónico, y la asignación de tareas. Estas soluciones estarán soportadas en base a la teoría de la distancia cultural de Hofstede y las dimensiones culturales de Trompenaars, eligiendo en cada caso una de la más relevante para permitir un mejor entendimiento y combinación de estas y así obtener una referencia más específica de cómo abordar la situación. 
 Posterior a esto se presentarán las propuestas de programas y soluciones junto con sus costos asociados las cuales serán contempladas para los 3 equipos. Los programas de capacitación, servicios profesionales, actividades de equipo y soluciones tecnológicas seleccionados salen como resultado del análisis cualitativo del caso y el análisis cuantitativo llevado a cabo como parte de este trabajo e investigación. 
Es importante mencionar y definir a qué se considera trabajo sincrónico y asincrónico para este análisis antes de continuar:
· Trabajo sincrónico: El trabajo sincrónico se refiere a actividades y tareas que se realizan en tiempo real, donde los participantes están presentes y disponibles simultáneamente física o virtualmente. Esto incluye reuniones en vivo, videollamadas, chats en tiempo real y cualquier forma de comunicación o colaboración que requiere la interacción instantánea de los miembros del equipo.
· Trabajo asincrónico: El trabajo asincrónico se refiere a actividades y tareas que no requieren la presencia simultánea de los participantes. De este modo, las personas pueden contribuir y comunicarse en diferentes momentos según su conveniencia. Ejemplos incluyen correos electrónicos, comentarios en documentos compartidos, mensajes de slack y cualquier tipo de comunicación o colaboración que no depende de respuestas inmediatas.
[bookmark: _8pdonbte29p7]Equipo: Product Security 
Valoraciones de las distancias culturales de Hofstede como se observa en la figura 7 (Hofstede-Insights, s.f.)  y dimensiones culturales de Trompenaars como se observa en la figura 8 (THT consulting, s.f.) para los distintos países que conforman al equipo de Product Security.


[bookmark: _hi12894tui6g]Figura 7
Distancia cultural de Hofstede
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de Hofstede-Insights. Country Comparison Tool. (s.f.) https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-too . Elaboración propia.

[bookmark: _38h1b2cy0wzc]Figura 8
Dimensiones cultural de Trompenaars
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de THT consulting. (s.f.) https://www.thtconsulting.com/ . Elaboración propia.
[bookmark: _fql5kdkm78ln]Problema: Comunicación
Datos Clave: Diferencias en idiomas, estilos de comunicación cultural y generacionales entre miembros de diferentes países y culturas.
[bookmark: _sh5xtrt75lp]Análisis basado en Hofstede, Trompenaars y componentes generacionales:
· [bookmark: _5mb072j16d6z]Individualismo vs. Colectivismo (Hofstede). Culturas como la de España, Argentina, Rumanía y Polonia son más individualistas, mientras que India y Filipinas son más colectivistas. Esto puede influir en cómo se percibe la responsabilidad y el trabajo en equipo.
· [bookmark: _e3wn8junn115]Universalismo vs. Particularismo (Trompenaars). India y Argentina (Particularismo): Tienden a adaptar las normas y reglas según las circunstancias y relaciones personales. Esto puede llevar a una flexibilidad en la planificación y ejecución de tareas, pero también a posibles inconsistencias y malentendidos. En cambio Australia, Polonia, Rumanía y España (Universalismo) aplican reglas y normas de manera consistente, lo que puede facilitar la coordinación y planificación, pero puede resultar en rigidez frente a situaciones imprevistas.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials tienden a valorar la colaboración y el feedback constante, mientras que los Centennials pueden preferir una comunicación más digital y rápida.

[bookmark: _hxfj5qkvss1d]Puntos de Mejora
· Capacitación intercultural y generacional. Implementar programas de formación continua en competencia cultural y generacional para todos los empleados. Fomentar más el trabajo en equipo ya que de lo contrario puede haber un desbalance en el equipo.
· Herramientas de comunicación. Utilizar herramientas avanzadas de comunicación digital para trabajo asíncrono como Slack y Google Workspace y herramientas de videoconferencia para el trabajo sincrónico tales como Zoom, Google Meet o Huddle de Slack.

[bookmark: _hr9pj7e76xz8]Problema: Coordinación de Tareas
Datos Clave: Diferencias en zonas horarias, con miembros en UTC+1, UTC+2, UTC+5:30, UTC-5, y UTC+9:30.
[bookmark: _oes60bgd0rat]Análisis Basado en Hofstede, Trompenaars y Componentes Generacionales:
· Orientación a Largo Plazo vs. Corto Plazo (Hofstede). Culturas con alta orientación a largo plazo (India, España, Polonia) pueden tener un enfoque diferente hacia la planificación y gestión de tareas comparadas con culturas de orientación a corto plazo (Argentina, Rumania, Filipinas).
· Específico vs. Difuso (Trompenaars). India y Argentina (Difuso) integran más el trabajo y la vida personal, lo que puede facilitar la comprensión y apoyo mutuo en la coordinación de tareas. Sin embargo, puede resultar en una falta de separación entre responsabilidades laborales y personales. En cambio, Australia, Polonia, Rumanía y España (Específico) separan claramente el trabajo de la vida personal, lo que puede ayudar a mantener un enfoque en las tareas laborales durante el horario de trabajo. Sin embargo, puede resultar en una falta de flexibilidad y comprensión de las circunstancias personales de los colegas.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials pueden ser más abiertos a la flexibilidad en la coordinación de tareas, mientras que los Centennials pueden preferir un enfoque más estructurado y digitalizado.
[bookmark: _gc16vjbqnb3n]Puntos de Mejora:
· Herramientas de Gestión de Proyectos. Implementar herramientas centralizadas como Jira Plans o Trello para la gestión de tareas y visibilidad en tiempo real.
· Ventanas de Trabajo Comunes. Definir ventanas de trabajo donde haya solapamiento de zonas horarias para reuniones y tareas colaborativas. Aquellas que sean relevantes o críticas para el negocio deben ser atendidas por todos siendo sincrónicas, donde de no poder asistir se recomienda realizar una doble reunión con los líderes de cada equipo y el Sr Manager. Aquellas que sean considerables importantes deben ser grabadas para permitir la visualización por parte de quienes no pudieron atender.
· Reuniones Asíncronas. Programar reuniones asíncronas con grabaciones y resúmenes detallados con los ítems accionables (si existieran) para los miembros que no puedan asistir en tiempo real. Soluciones como Google Workspace ofrecen esta funcionalidad
· Distribución de los Equipos. Es necesario que se haga una correcta asignación de los managers para que puedan tener al menos 2 a 3 horas de solapamiento con cada país en donde tienen gente a su cargo. Lo importante es que todos tengan voz y no queden marginados por cuestiones de horario.
[bookmark: _z15nx64yzdjq]Problema: Trabajo Sincrónico y Asincrónico
Datos Clave: Escaso solapamiento entre miembros en diferentes husos horarios, especialmente entre Asia-Pacífico (India, Australia) y América (EE.UU.).
[bookmark: _u2wct31dwa1k]Análisis Basado en Hofstede, Trompenaars y Componentes Generacionales:
· Distancia al Poder (Hofstede). Las culturas con alta distancia al poder (India, Polonia, Rumania, Filipinas) pueden esperar que las decisiones sean tomadas por los líderes, mientras que las culturas con baja distancia al poder (España, Argentina.) pueden preferir una toma de decisiones más participativa.
· Tiempo. Las culturas Argentina, España, India y Filipinas prefieren la flexibilidad y la multitarea (sincrónico), mientras que Rumanía y Polonia valoran la puntualidad y la planificación son más secuenciales.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials pueden ser más flexibles con el trabajo sincrónico y asincrónico, mientras que los Centennials pueden preferir herramientas de colaboración digital y los sistemas de mensajería colaborativa como Slack que faciliten ambos modos de trabajo, mayormente eligieron el trabajo asincrónico.
[bookmark: _envncii4d1pt]Puntos de Mejora
· Definición de Tareas. Clarificar tareas sincrónicas y asincrónicas. Ser especifica cuáles deben ser cada una de ellas, qué se espera, cómo y cuándo.
· Documentación Detallada. Mantener una documentación detallada y accesible de las decisiones y el progreso de las tareas para asegurar que todos los miembros del equipo estén alineados. Utilizar Confluence para documentar procedimientos, decisiones y progreso.
· Reconocimiento y Recompensas. Desarrollar sistemas de reconocimiento y recompensas que consideren tanto los logros individuales como la cooperación y el bienestar del equipo. Por ejemplo, mencionar y destacar el logro de aquellos que sobresalen en sus tareas en sesiones o reuniones donde se encuentren todos los miembros del área de Seguridad. Utilizar un canal de Slack llamado por ejemplo #positive-team o #kudos-team puede ayudar a centralizar los reconocimientos y logros de las personas. 
[bookmark: _tlsvl65ynm9o]
[bookmark: _9ncsoubegjwc]Problema: Desbalance en la Asignación y Ejecución de Tareas
Datos Clave: Mayor parte de la carga laboral en EMEA y APAC, con menos solapamiento con América.


[bookmark: _gdd02d80caz1]Análisis Basado en Hofstede, Trompenaars y Componentes Generacionales:
· [bookmark: _khuhz0nj5p5p]Motivación hacia el logro y el éxito (Hofstede). India, Argentina, Filipinas, Polonia e India tienen una alta motivación hacia el logro y la competencia, mientras que España y Rumania valoran más la cooperación y la calidad de vida. 
· Control interno vs control externo (Trompenaars). Argentina, España, Rumania y Polonia tienen una orientación hacia el control interno, siendo proactivos y orientados a la acción, mientras que India y Filipinas tienden hacia el control externo, siendo más adaptativos y flexibles.
· Generación (Millennials vs. Centennials). Los Millennials pueden preferir un enfoque de trabajo más colaborativo y flexible, mientras que los Centennials pueden buscar mayor estructura y claridad en la asignación de tareas. Posiblemente estos últimos sean más individualistas y ejecutores.
[bookmark: _wb41479v5piz]Puntos de mejora
· [bookmark: _2w4xd2yviuh1]Distribución Equitativa. Asegurar una distribución equitativa de las tareas considerando las zonas horarias y las cargas de trabajo individuales.
· [bookmark: _30335b9ennak]Evaluaciones Periódicas. Realizar evaluaciones periódicas (de manera mensual) de la carga de trabajo y ajustar la asignación de tareas según sea necesario.
· [bookmark: _nxmpnuex043o]Rotación de Responsabilidades. Rotar la asignación de tareas críticas para incluir miembros de todos los husos horarios.
· [bookmark: _4t3wdrpop63o]Evaluaciones mensuales. Realizar evaluaciones regulares de la carga de trabajo. La planificación del equipo debe darse periódicamente siguiendo los lineamientos de las metodologías ágiles como Scrum o Kanban.
· Reuniones de revisión. Ajustar la asignación de tareas según la disponibilidad y carga actual. Esta tarea puede darse quincenalmente para identificar el progreso de las tareas previamente consensuadas por todos los miembros del equipo. 

[bookmark: _mpdkcmvl279i]Equipo: Security Operations
Valoraciones de las distancias culturales de Hofstede como se observa en la figura 9 (Hofstede-Insights, s.f.)  y dimensiones culturales de Trompenaars como se observa en al figura 10 (THT consulting, s.f.) para los distintos países que conforman al equipo de Security Operations.

[bookmark: _th3tf92srpx7]Figura 9
Distancia cultural de Hofstede
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de Hofstede-Insights. Country Comparison Tool. (s.f.) https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-too . Elaboración propia.



[bookmark: _4sy0ofgknm70]Figura 10
Dimensiones cultural de Trompenaars
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de THT consulting. (s.f.) https://www.thtconsulting.com/  . Elaboración propia.
[bookmark: _atgqpulw06w7]Problema: Comunicación
Datos Clave: Diferencias en idiomas, estilos de comunicación cultural y generacionales entre miembros de diferentes países y culturas.
[bookmark: _xdait5mm0475]Análisis basado en Hofstede, Trompenaars y Componentes Generacionales:
· [bookmark: _yq0576exyt6l]Individualismo vs. Colectivismo (Hofstede). EE.UU., Israel y Australia son culturas más individualistas, lo que puede influir en la preferencia por la autonomía en el trabajo. Por otro lado, India, Venezuela y España son más colectivistas, valorando más el trabajo en equipo y la cohesión grupal.
· [bookmark: _r37tbm6f70rx]Universalismo vs. Particularismo (Trompenaars). EE.UU., Israel y Australia tienden hacia el universalismo, aplicando reglas y normas de manera consistente, mientras que India, Venezuela y España son más particularistas, adaptando normas según las circunstancias y relaciones personales.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials tienden a valorar la colaboración y el feedback constante, mientras que los Centennials pueden preferir una comunicación más digital y rápida.
[bookmark: _xged82clm93a]Puntos de Mejora
· [bookmark: _o2eqdr8kubi]Capacitación Intercultural y Generacional. Implementar programas de formación continua en competencia cultural y generacional para todos los empleados.
· Herramientas de Comunicación. Utilizar herramientas avanzadas de comunicación digital para trabajo asíncrono como Slack y Google Workspace y herramientas de videoconferencia para el trabajo sincrónico tales como Zoom, Google Meet o Huddle de Slack.
· [bookmark: _8ljy4pwj66nx]Selección de los canales. Establecer acuerdos de cómo se comunicará el equipo ante diferentes situaciones o aspectos de trabajo (team agreements).
[bookmark: _onp6pcv9motw]

[bookmark: _4gxvxwm8wltb]Problema: Coordinación de tareas
Datos Clave: Diferencias en zonas horarias, con miembros en UTC+1, UTC+3, UTC+9:30, y UTC-5.
[bookmark: _704xovrivc9g]Análisis basado en Hofstede, Trompenaars y componentes generacionales:
· [bookmark: _9m5xjcqyvk64]Orientación a Largo Plazo vs. Corto Plazo (Hofstede). India, España e Israel suelen tener una orientación a largo plazo, valorando la perseverancia y el ahorro, mientras que EE.UU., Venezuela y Australia tienen una orientación a corto plazo, enfocándose en resultados rápidos y el respeto por las tradiciones.
· [bookmark: _x9j4bjz29k4h] Específico vs. Difuso (Trompenaars). España, India y Venezuela integran profundamente las relaciones personales y laborales, mientras que Israel, Australia y Estados Unidos mantienen una separación clara entre ambos ámbitos. Las diferencias culturales en esta dimensión pueden causar malentendidos y conflictos en equipos multiculturales por lo que se debe prestar mucha atención al clima laboral del equipo.
· [bookmark: _8azmpnair9t9]Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials pueden ser más abiertos a la flexibilidad en la coordinación de tareas, mientras que los Centennials pueden preferir un enfoque más estructurado y digitalizado.
[bookmark: _1nrlufgi0kps]Puntos de Mejora
· [bookmark: _jh4qjt59yv2f]Herramientas de Gestión de Proyectos. Implementar herramientas centralizadas como Jira  Plans o Trello para la gestión de tareas y visibilidad en tiempo real.
· Ventanas de Trabajo Comunes. Definir ventanas de trabajo donde haya solapamiento de zonas horarias para reuniones y tareas colaborativas.
· Reuniones Asíncronas. Programar reuniones asíncronas con grabaciones y actas detalladas para los miembros que no puedan asistir en tiempo real. Soluciones como Google Workspace ofrecen esta funcionalidad.
· Distribución de los Equipos. Es necesario que se haga una correcta asignación de los managers para que puedan tener al menos 2 a 3 horas de solapamiento con cada país en donde tienen gente a su cargo. 

[bookmark: _gykj7p6q8vxk]Problema: Trabajo Sincrónico y Asincrónico
Datos Clave: Escaso solapamiento entre miembros en diferentes husos horarios, especialmente entre Asia-Pacífico y EE.UU.
[bookmark: _hwkk5hekhmkg]Análisis Basado en Hofstede, Trompenaars y Componentes Generacionales:
· [bookmark: _h1sl9ihm0312]Distancia al Poder (Hofstede). Las culturas con alta distancia al poder (España, Venezuela, India) pueden preferir un liderazgo más autoritario, mientras que las culturas con baja distancia al poder (EE.UU., Israel, Australia) prefieren estructuras más planas y participativas.
· Tiempo secuencial vs. Tiempo sincrónico (Trompenaars). Las culturas secuenciales como la de EE.UU y Australia pueden preferir estructuras de tiempo claras y una gestión de tareas consecutivas, mientras que las culturas sincrónicas de España, Israel, India y Venezuela valoran la flexibilidad y la multitarea.
· Generación (Millennials vs. Centennials). Los Millennials pueden ser más flexibles con el trabajo sincrónico y asincrónico, mientras que los Centennials pueden preferir herramientas de colaboración digital que faciliten ambos modos de trabajo.
[bookmark: _l6wjqdhf0qhm]Puntos de Mejora
· Definición de tareas. Definir claramente qué tareas requieren colaboración en tiempo real y cuáles pueden ser realizadas de manera asincrónica.
· Documentación detallada. Mantener una documentación detallada y accesible de las decisiones y el progreso de las tareas para asegurar que todos los miembros del equipo estén alineados.
· Tareas síncronas y asíncronas. Detectar qué tareas deben hacerse de manera asincrónica y sincrónica para beneficiar el escaso solapamiento entre Asia y EE.UU.
[bookmark: _58oqzadsggns]Problema: Desbalance en la Asignación y Ejecución de Tareas
Datos Clave: Mayor parte de la carga laboral en EMEA y APAC, con menos solapamiento con América.
[bookmark: _yqjvolrk5jf6]Análisis basado en Hofstede, Trompenaars y componentes generacionales:
· Motivación Hacia el Logro y el Éxito (Hofstede). Culturas con alta masculinidad (EE.UU., Australia, Venezuela) pueden estar más enfocadas en logros y reconocimiento, mientras que culturas con puntuaciones más bajas (India,España, Israel) pueden valorar más la calidad de vida y la cooperación.
· Control Interno vs control Externo (Trompenaars). Las culturas internalistas (EE.UU., España) pueden creer que pueden controlar su entorno para lograr sus objetivos, mientras que las externalistas (India) pueden estar más inclinadas a adaptarse a las condiciones externas.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials pueden preferir un enfoque de trabajo más colaborativo y flexible, mientras que los Centennials pueden buscar mayor estructura y claridad en la asignación de tareas.
[bookmark: _5tx942r47abc]Puntos de Mejora
· Distribución Equitativa. Asegurar una distribución equitativa de las tareas considerando las zonas horarias y las cargas de trabajo individuales. Deberá ponderarse más el trabajo asincrónico con aquellos países que casi no tienen solapamiento como EE.UU. Para eso será necesario analizar el peso de cada tarea y medir el balance de trabajo de los miembros del equipo.
· Evaluaciones Periódicas. Realizar evaluaciones periódicas de la carga de trabajo y ajustar la asignación de tareas según sea necesario.
· Rotación de Responsabilidades. Rotar la asignación de tareas críticas para incluir miembros de todos los husos horarios.
· Estilo de Liderazgo. Adaptar el estilo de liderazgo a las necesidades del equipo, considerando las diferencias culturales en la integración de relaciones personales y laborales. Los líderes deben ser capaces de equilibrar la especificidad con la difusividad y ajustar sus enfoques según las circunstancias del entorno.

[bookmark: _ekakvf9dh29v]Equipo: Cloud Security
Valoraciones de las distancias culturales de Hofstede como se observa en la figura 11  (Hofstede-Insights, s.f.)  y dimensiones culturales de Trompenaars como se observa en la figura 12 (THT consulting, s.f.) para los distintos países que conforman al equipo de Cloud Security.



[bookmark: _gwgid6i9ejuj]Figura 11
Distancia cultural de Hofstede
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de Hofstede-Insights. Country Comparison Tool. (s.f.) https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-too . Elaboración propia.

[bookmark: _fzzj3y5khqrv]Figura 12
Dimensiones cultural de Trompenaars
[image: Gráfico]
Nota. Adaptado de THT consulting. (s.f.) https://www.thtconsulting.com/  . Elaboración propia.
[bookmark: _ihzasoq0vv0r]Problemas de comunicación
Datos Clave: Diferencias en idiomas, estilos de comunicación cultural y generacionales entre miembros de diferentes países y culturas.
[bookmark: _iwrygf84610w]Análisis Basado en Hofstede, Trompenaars y Componentes Generacionales:
· Individualismo vs. Colectivismo (Hofstede). EE.UU., y Australia tienden a ser más individualistas, mientras que Singapur y Rumanía pueden tener tendencias más colectivistas. España si se mide desde este análisis parece ser más individualista que colectivista pero cuando se lo mide por Trompenaars es lo contrario, por lo que se lo evalúa más como esto último en promedio. Esto puede influir en cómo se percibe la responsabilidad y el trabajo en equipo.
· Universalismo vs. Particularismo (Trompenaars). Las culturas occidentales como España y EE.UU. pueden preferir reglas universales y consistentes, mientras que las culturas asiáticas como Singapur pueden ser más particularistas, adaptando reglas basadas en relaciones personales.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials tienden a valorar la colaboración y el feedback constante, mientras que los Centennials pueden preferir una comunicación más digital y rápida.
[bookmark: _85otr0jiwqb]Puntos de Mejora
· Capacitación Intercultural y Generacional. Implementar programas de formación continua en competencia cultural y generacional para todos los empleados.
· Herramientas de Comunicación: Utilizar herramientas avanzadas de comunicación digital para trabajo asíncrono como Slack y Google Workspace y herramientas de videoconferencia para el trabajo sincrónico tales como Zoom, Google Meet o Huddle de Slack.
[bookmark: _hd85qq9yk88j]Problema: Coordinación de tareas
Diferencias en zonas horarias, con miembros en UTC+1, UTC+2, UTC+8, UTC+9:30, y UTC-5.
[bookmark: _bwl907i3h3xi]Análisis basado en Hofstede, Trompenaars y componentes generacionales:
· Orientación a Largo Plazo vs. Corto Plazo (Hofstede). Culturas con alta orientación a largo plazo (Singapur, Australia) pueden tener un enfoque diferente hacia la planificación y gestión de tareas comparadas con culturas de orientación a corto plazo (España, EE.UU.).
· Específico vs. Difuso (Trompenaars). Estados Unidos y Australia (Específico) separan claramente el trabajo de la vida personal, lo que puede ayudar a mantener un enfoque en las tareas laborales durante el horario de trabajo. Sin embargo, puede resultar en una falta de flexibilidad y comprensión de las circunstancias personales de los colegas. Por otro lado, España, Rumanía y Singapur (Difuso) integran más el trabajo y la vida personal, lo que puede facilitar la comprensión y apoyo mutuo en la coordinación de tareas. Sin embargo, puede resultar en una falta de separación entre responsabilidades laborales y personales.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials pueden ser más abiertos a la flexibilidad en la coordinación de tareas, mientras que los Centennials pueden preferir un enfoque más estructurado y digitalizado.
[bookmark: _f4i10oyyhu7m]Puntos de Mejora
· Herramientas de Gestión de Proyectos. Implementar herramientas centralizadas como Jira  Plans o Trello para la gestión de tareas y visibilidad en tiempo real.
· Metodologías Ágiles. Implementar una metodología ágil para el trabajo y seguimiento de proyectos como Scrum o Kanban. 
· Ventanas de Trabajo Comunes. Definir ventanas de trabajo donde haya solapamiento de zonas horarias para reuniones y tareas colaborativas. Se recomienda que exista siempre un Manager a cargo de cada equipo y que pueda tener un solapamiento de trabajo de al menos 2 horas del día.
· Reuniones Asíncronas. Programar reuniones asíncronas con grabaciones y actas detalladas para los miembros que no puedan asistir en tiempo real. Soluciones como Google Workspace ofrecen esta funcionalidad.
· Distribución de los equipos. Es necesario que se haga una correcta asignación de los managers para que puedan tener al menos 2 a 3 horas de solapamiento con cada país en donde tienen gente a su cargo. 
[bookmark: _h6fdu26cph5j]
[bookmark: _es3aan8qjlww]Problema: Trabajo Sincrónico y Asincrónico
Escaso solapamiento entre miembros en diferentes husos horarios, especialmente entre Singapur, Australia, y EE.UU.
[bookmark: _yckoki3mlcdv]Análisis Basado en Hofstede, Trompenaars y Componentes Generacionales:
· Distancia al Poder (Hofstede). Las culturas con baja distancia al poder (España, EE.UU., Australia) pueden preferir una toma de decisiones más participativa, mientras que Singapur puede tener una estructura más jerárquica.
· Tiempo secuencial vs. Tiempo sincrónico (Trompenaars). Las culturas secuenciales (EE.UU., España) prefieren estructuras de tiempo claras y una gestión de tareas consecutivas, mientras que Singapur y Australia pueden manejar múltiples tareas simultáneamente.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials pueden ser más flexibles con el trabajo sincrónico y asincrónico, mientras que los Centennials pueden preferir herramientas de colaboración digital que faciliten ambos modos de trabajo.
[bookmark: _ydldpu8pht01]Puntos de Mejora
· Definición de Tareas. Definir claramente qué tareas requieren colaboración en tiempo real y cuáles pueden ser realizadas de manera asincrónica. Identificar los equipos o personas que pueden llevar a cabo mas de una tarea en simultaneo, siendo que estos pueden ejecutar mas rapido. Aquellos que ejecutan mejor tareas secuenciales pueden trabajar mejor en modo asíncrono con una asignacion previa de las tareas. 
· Documentación Detallada. Mantener una documentación detallada y accesible de las decisiones y el progreso de las tareas para asegurar que todos los miembros del equipo estén alineados. La comunicación escrita sera altamente relevante en este equipo. Así mismo se recomienda utilizar controles de cambio y versión para lo que es la documentación, buscando la validación y aprobación del equipo.
[bookmark: _qqmtxrl1an1g]Problema: Desbalance en la Asignación y Ejecución de Tareas
Mayor parte de la carga laboral en EMEA y APAC, con menos solapamiento con América.
[bookmark: _e8pg7aapi12f]Análisis basado en Hofstede, Trompenaars y componentes generacionales:
· Motivación Hacia el Logro y el Éxito (Hofstede). Culturas con alta masculinidad (EE.UU., Australia) pueden estar más enfocadas en logros y reconocimiento, mientras que culturas con puntuaciones más bajas (Singapur, España, Rumania) pueden valorar más la calidad de vida y la cooperación.
· Control Interno vs Control Externo (Trompenaars). Las culturas internalistas (EE.UU., España) pueden creer que pueden controlar su entorno para lograr sus objetivos, mientras que Rumania, Singapur y Australia pueden tener una tendencia a controlar lo externo.
· Generación Millennials vs. Centennials. Los Millennials pueden preferir un enfoque de trabajo más colaborativo y flexible, mientras que los Centennials pueden buscar mayor estructura y claridad en la asignación de tareas.
[bookmark: _x67a3kp9ka52]Puntos de Mejora
· Distribución Equitativa. Asegurar una distribución equitativa de las tareas considerando las zonas horarias y las cargas de trabajo individuales.
· Evaluaciones Periódicas. Realizar evaluaciones periódicas de la carga de trabajo y ajustar la asignación de tareas según sea necesario.
· Rotación de Responsabilidades. Rotar la asignación de tareas para incluir miembros de todos los husos horarios. Aquellas tareas que no requieran comunicación sincrónica deben ser identificadas para asignarlas a aquellas personas que ejecutan más rápido y no buscan el reconocimiento constante.
· Estilo de Liderazgo. Adaptar el estilo de liderazgo a las necesidades del equipo, considerando las diferencias culturales en la integración de relaciones personales y laborales. Los líderes deben ser capaces de equilibrar la especificidad con la difusividad y ajustar sus enfoques según las circunstancias del entorno.
[bookmark: _xbppd8v71iay]
[bookmark: _dr4oanz026p9]Balance de Trabajo y Vida 
[bookmark: _qrar81adud36]Estrategias globales para Mantener el Equilibrio
[bookmark: _1w9igbasz4oj]Flexibilidad de Horarios:
· Permitir flexibilidad de horarios para que los empleados puedan gestionar mejor su tiempo y responsabilidades personales.
· Trabajo enfocado a objetivos y no solo ajustado a un horario específico y constante de tiempo.
· Fomentar el uso de horarios de trabajo flexibles que se adapten a las necesidades individuales y culturales de los empleados.
[bookmark: _lekvnj5xerb9]Políticas de Desconexión:
· Establecer políticas claras sobre la desconexión digital para evitar el agotamiento y asegurar que los empleados puedan desconectar después de su jornada laboral.
· Promover prácticas de bienestar que incluyan descansos regulares y tiempo libre adecuado. Implementar el modelo de día libre trimestralmente, llamado Día de Desconexión Digital.
[bookmark: _lf6fw57c8sze]

[bookmark: _35yf58baank4]Apoyo al Bienestar
[bookmark: _f0wzyprwa6lp]Programas de Bienestar:
· Implementar programas de bienestar que aborden la salud física, mental y emocional de los empleados.
· Crear un ambiente donde los miembros del equipo se sientan seguros para expresar sus ideas y preocupaciones sin temor a repercusiones negativas​, esto otorgará seguridad psicológica.
· Ofrecer recursos como asesoramiento, coaching, acceso a gimnasios virtuales y talleres sobre manejo del estrés y bienestar
· Desarrollo de team-building virtuales y espacios para interacciones informales que imiten las charlas de oficina.
[bookmark: _dnwc4x5kg2hn]Evaluación continua:
· Realizar encuestas regulares para evaluar el bienestar de los empleados y ajustar las políticas según sea necesario.
· Fomentar una cultura de feedback donde los empleados se sientan cómodos compartiendo sus preocupaciones y sugerencias.
[bookmark: _idw5x1us6qcy]

[bookmark: _pe2walwd7y1j]Propuestas y Costos 
[bookmark: _yo07ybj0a6yx]Capacitación Intercultural y en Liderazgo
[bookmark: _3umzujjcrebs]Programas de Capacitación Intercultural.
Este programa está diseñado y enfocado para que pueda ayudar a los empleados a ser más conscientes y respetuosos de las diferencias culturales dentro del equipo donde incluya: talleres sobre sensibilización cultural (online) y entrenamiento en comunicación intercultural (online). Dirigido a todos los miembros del área de seguridad, desde el nivel ejecutivo, Sr Director, managers y colaboradores individuales
· Talleres y cursos on-line (por empleado): US$200
· Número de empleados: 27
· Total estimado: US$200 x 27 = US$5.400
[bookmark: _8ugv4su4g9cr]Programa de Liderazgo.
Este programa de liderazgo online está enfocado a cómo gestionar equipos remotos, que contemplen la motivación, gestión del estrés, la definición de objetivos a través de metodologías SMART y cómo generar espacios de retroalimentación a los miembros de los equipos remotos y multiculturales. Dirigido a líderes y managers que tienen a gente a cargo.
· Curso de liderazgo (por empleado): US$500
· Número de empleados: 9
· Total estimado: US$500 x 9 = US$4500

[bookmark: _r2hk2kmvkdbt]Mentoría y Coaching
[bookmark: _f9adl0p8vnv4]Programa de Coaching y Salud Mental. 
Un Programa de Coaching y Mentoría enfocado en lo intercultural, el trabajo remoto y la salud mental diseñado para proporcionar apoyo integral a los individuos en estos tres aspectos clave. Este programa combina el desarrollo de competencias interculturales, la eficacia en el trabajo remoto y el cuidado de la salud mental, asegurando que los participantes no solo mejoren sus habilidades profesionales, sino también su bienestar personal. A través de un coach asignado externo a la compañía, se acompañará a las personas que lo requieran en sesiones de 1 a 1. Dirigido a para todos los miembros que deseen tener un coach profesional asignado en el que puedan trabajar a través de reuniones individuales con un máximo de 15 sesiones anuales por persona. 

· Costo de mentoría (anual, por mentor): $1.500
· Número de mentores: 3
· Total estimado: US$1.500 x 3 = US$4.500
[bookmark: _kmw0zmej6flw]Bienestar y Salud
El bienestar y la salud en trabajos remotos es un aspecto crucial para asegurar que los empleados se mantengan saludables, felices y productivos mientras trabajan desde casa o desde lugares fuera de la oficina tradicional. Un programa integral de bienestar y salud para trabajadores remotos aborda múltiples áreas, desde el bienestar físico y mental hasta la gestión del entorno de trabajo.
[bookmark: _n6i95af3g5vf]

[bookmark: _hfj33fibrjxx]Plataforma Web y Aplicación Móvil de Bienestar.
La aplicación y plataforma de bienestar y salud contempla herramientas digitales diseñadas para ayudar a las personas a mejorar y mantener su bienestar físico, mental y emocional. Dirigido a todos los miembros del equipo tendrán acceso a la plataforma. La plataforma brinda lo siguiente:
· Evaluaciones de salud y bienestar 
· Programas de ejercicio y actividad física
· Nutrición y dieta
· Salud Mental y Mindfulness
· Gestión del Estrés

· Suscripción (anual, por usuario): $144
· Número de usuarios: 27
· Total estimado: US$144 x 27 = US$3.888 
[bookmark: _dna30qedtoo6]Talleres de Manejo del Estrés y Bienestar 
La misma plataforma contratada (sin costo adicional) ofrece talleres en 	vivo en distintos idiomas y horarios que pueden ser adaptados los husos horarios los 	cuales darán 2 talleres al año acerca del manejo del estrés y bienestar. Este taller está 	diseñado para proporcionar a los participantes las herramientas y estrategias 		necesarias para mejorar su bienestar general y gestionar eficazmente el estrés.  		Dirigido a todos los miembros del equipo deberán participar al menos 1 vez al año en estos talleres. Este taller tiene como fin:
· Reducción del estrés: Aprendizaje de técnicas prácticas para reducir los niveles de estrés y mejorar la calidad de vida.
· Mejora del Bienestar General: Desarrollo de hábitos saludables que promueven el bienestar físico y mental.
· Aumento de la Resiliencia: Capacidad mejorada para manejar situaciones difíciles y adaptarse a los cambios.
· Mayor Conciencia Personal: Comprensión más profunda de las propias respuestas al estrés y cómo gestionarlas eficazmente.
· Fortalecimiento del Apoyo Social: Oportunidad de conectarse con otros participantes y compartir estrategias y experiencias.
[bookmark: _ro7z2jvju3ri]Dia de Desconexión Digital
	El objetivo de este día libre es poder brindar la opción a las personas de tener un día más libre trimestralmente, denominado Día de Desconexión Digital el cual permite reducir el estrés o cansancio laboral producido por el trabajo remoto Dirigido a todos los miembros del equipo. El día libre no es acumulativo y caduca a los 3 meses, buscando que la persona pueda utilizar este beneficio de manera aconsejada.
Para realizar la estimación de costos deberá considerarse un salario promedio de todos los miembros que formarán parte de este programa. A modo de estimación se tendrán en cuenta los salarios desde el Sr Director hasta los niveles más bajos, la estimación se hace contemplando el salario más caro vs. el salario más barato tomando el punto medio, siendo 4 días libres al año libre (1 día libre por trimestre) por cada uno de los miembros (26). 
Costo Total Anual=Numero de empleados * Salario diario promedio * 4 

· Salario más caro= US$410 (diario)
· Salario más barato = US$164 (diario)
· Salario intermedio= US$287 (diario)
· Total estimado = 26 x 287 x 4 = US$29.848

[bookmark: _y85xtkfds598]Programa de Gestión del Tiempo y Proyectos
[bookmark: _jud06bjuaj7r]Capacitación en Gestión del Tiempo
	Programa de capacitación que aborda las diferencias culturales en la 			gestión del tiempo y enseñan técnicas para adaptarse a las diferentes orientaciones 		temporales. Dirigido a todos los miembros de los 3 equipos, Sr Director y CISO 		deberán tomar 	esta capacitación que será por única vez. Cuando nuevos miembros 	ingresan a la organización podrá realizarse a demanda y en grupo mínimo de 5 		personas. Este programa busca los siguientes beneficios:
· Mejora de la productividad: Mejor comprensión y adaptación a las diferencias culturales en la gestión del tiempo puede aumentar la eficiencia del equipo.
· Reducción de conflictos: Menor número de malentendidos y conflictos relacionados con la gestión del tiempo.
· Mayor satisfacción del empleado: Empleados que se sienten comprendidos y valorados por sus diferencias culturales.
· Fortalecimiento del trabajo en equipo: Equipos más cohesionados y capaces de colaborar eficazmente en un entorno multicultural.

· Curso de gestión del tiempo (por empleado): US$75
· Número de empleados: 27
· Total estimado: US$75 x 27 = US$2025

[bookmark: _gn810h1rl7db]Capacitación en Gestión de Proyectos y Metodologías Ágiles.
		Descripción: El objetivo de este programa es proporcionar a los colaboradores una 		Comprensión sólida de la gestión de proyectos y de las metodologías ágiles. Los 			participantes aprenderán cómo planificar, ejecutar y cerrar proyectos de manera 			eficiente, así como cómo aplicar metodologías ágiles para mejorar la flexibilidad y la 		colaboración en sus equipos de trabajo. Dirigido a todos los miembros de los 3 		equipos, Sr Director y CISO deberán tomar esta capacitación que será por única 		vez. Cuando nuevos miembros ingresan a la organización podrá realizarse a 		demanda y en grupo mínimo de 5 personas.  Este programa busca los siguientes 		beneficios:
· 	Mejora de la eficiencia del proyecto: Capacitar a los empleados en gestión de proyectos y metodologías ágiles mejora la eficiencia y eficacia en la entrega de proyectos.
· Aumento de la flexibilidad y adaptabilidad: La adopción de metodologías 		ágiles permite a las organizaciones responder más rápidamente a cambios y 	demandas del mercado.
· Mejora de la colaboración del equipo: Técnicas ágiles fomentan una mejor 	comunicación y colaboración dentro de los equipos.
· Mayor satisfacción del cliente: La entrega continua y la capacidad de 		responder a los comentarios del cliente conducen a una mayor satisfacción 	del cliente.
· Desarrollo profesional de los empleados: Los empleados obtienen habilidades 	valiosas y certificaciones reconocidas que mejoran su carrera profesional.

	
· Curso de gestión de proyectos y metodologías ágiles (por empleado): US$100
· Número de empleados: 27
· Total estimado: US$100 x 27 = US$2.700
[bookmark: _l6ciny2czf49]Servicios Profesionales en Consultoría y Relevamiento de Gestión de Proyectos.
		Descripción: Consultoría para relevar los procesos actuales con los que gestionan los 		proyectos y objetivos con el fin de implementar metodologías ágiles como Scrum o 		Kanban en los 3 equipos, el nivel del Sr Director y CISO. Dirigido a toda el área de 		ciberseguridad

· Consultoría y relevamiento de gestión de proyectos (Valor hora): US$80
· Número de horas: 60
· Total estimado: US$80 x 60 = US$4.800

[bookmark: _o8vvwkw6q0rq]Desarrollo de Equipos y Fortalecimiento de la Cultura Organizacional.
[bookmark: _l0b26qga3c92]Off-site Team Building
		Off-site team building es una reunión física de equipo desarrollada 					anualmente en lugares relevantes para las dinámicas que se quieran llevar como 			equipo. Pueden ser en locaciones donde haya una oficina física de la organización o 		bien en lugares que sean con atracciones (naturales, parques, etc) para que también 		se puedan generar actividades de ocio e integración como equipo. Dirigido a toda el 		área de ciberseguridad. Tiene como objetivos lo siguiente:
· Mejorar la cohesión del equipo
· Fortalecer la cultura organizacional
· Desarrollo profesional y personal
· Innovación y creatividad
· Reconocimiento y motivación
· Mejora de la retención de empleados
· Reducción del estrés
· Aumento de la productividad
· Generar y documentar los acuerdos de equipo (Team agreements)
	

[bookmark: _hsjy6tteed7]	Lugar y Alojamiento
· Lugar de la Off-Site: Centro de conferencias, hotel o resort.
· Costo por noche por persona: US$150 por noche.
· Número de Noches: 3 noches.
· Costo de Alojamiento = 27  x US$150   x 3 = US$12.150

[bookmark: _oc628e7zd1oj]	Transporte
· Costo de Transporte: Autobuses o vuelos (dependiendo de la distancia).
· Costo por persona: Suponemos $800 por persona (costo promedio considerando distancia moderada).
· Costo de Transporte = 27 empleados x  US$800  = US$21600

[bookmark: _qicus8qla016]	Comidas y Bebidas
· Costo por comida por persona: US$50 por día (desayuno, almuerzo y cena).
· Número de días: 3 días.
· Costo de comidas=27 x US$50  x 3 = US$4.050 

[bookmark: _g437dayc5pqo]	Actividades y Talleres
· Costo de actividades de Team Building: Juegos, desafíos y actividades organizadas por facilitadores externos.
· Costo aproximado por persona: US$75 por persona para todas las actividades.
· Costo de Actividades=27  x US$75 =US$2.025


[bookmark: _qltlwygxe7x8]	Materiales y Equipos
· Costo de materiales: Presentaciones, kits de bienvenida, cuadernos, bolígrafos, regalos corporativos.
· Costo aproximado por persona: US$60 por persona.
· Costo de Materiales=27 empleados × US$60 = US$1620
	Total= US$12.150 + US$21.600 + US$4.050 + US$2.025 +  US$1.620 = US$ 41.445

[bookmark: _hfv2kkijibf2]Herramientas Tecnológicas
Descripción: A partir del análisis realizado tanto en las entrevistas cualitativas y las 	encuestas cuantitativas se determinó que las 3 principales soluciones con las que un 	equipo remoto puede trabajar de manera efectiva es con al menos las soluciones de 	Google Workspace Business Plus, Slack y Jira Premium. Dirigido a toda el área de ciberseguridad.
	Google Workspace Business Plus
· Plan de pago (por usuario, mensual): US$17
· Número de usuarios: 27
· Total mensual: US$17 x 27 = US$459
· Total anual: US$351 x 12 = US$5.508
	Slack Business+   
· Plan de pago (por usuario, mensual): US$14
· Número de usuarios: 27
· Total mensual: US$14 x 27 = US$378
· Total anual: US$378 x 12 = US$4.536
	Jira Premium
· Plan de pago (por usuario, mensual): $13
· Número de usuarios: 27
· Total mensual: US$13 x 27 = US$351
· Total anual: US$378 x 12 = US$4.212
		Total = US$5.508 + US$4.536 + US$4.212 = US$14.256

[bookmark: _pjcfwullj7tu]Tabla 6
Detalle de los costos de la propuesta de mejora (anual)
	Nombre del programa o solución
	Valor hora en US$
	Personas / Horas
	Subtotal

	Programas de capacitación intercultural (Personas)
	$200,00
	27
	$5.400,00

	Programa de liderazgo (Personas)
	$500,00
	9
	$4.500,00

	Programa de coaching y salud mental (Personas)
	$1.500,00
	3
	$4.500,00

	Plataforma web y aplicación móvil de bienestar (Personas)
	$144,00
	27
	$3.888,00

	Talleres de manejo del estrés y bienestar (Personas)
	$0,00
	27
	$0,00

	Día de Desconexión Digital (4 días al año) (Personas)
	$287,00
	26
	$29.848,00

	Programa de capacitación en gestión del tiempo (Personas)
	$75,00
	27
	$2.025,00

	Programa de capacitación en gestión de proyectos y metodologías ágiles de trabajo enfocado a equipos remotos. (Personas)
	$100,00
	27
	$2.700,00

	Servicios profesionales en consultoría y relevamiento de gestión de proyectos (Horas)
	$80,00
	60
	$4.800,00

	Off-site Team Building
	Ver detalles
	Ver detalles
	$41.445,00

	Herramientas tecnológicas (Usuarios)
	Ver detalles
	Ver detalles
	$14.256,00

	Total
	$113.362,00


[bookmark: _b65x9vq1fh63]Indicadores Clave de Rendimiento - (KPI)
A continuación se presentan los Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) diseñados específicamente para medir el éxito de las propuestas desarrolladas anteriormente. Además, se establecen valores deseados para cada indicador, lo que permite determinar si los resultados obtenidos se encuentran dentro de los rangos o porcentajes esperados.

[bookmark: _ua6gtzesmc61]KPI 1 - Balance de Tareas  Sincrónicas y Asincrónicas
[bookmark: _mqxxe4nfdnpj]
· [bookmark: _t471kw2a6gwr] 40% Valor no deseado
·  40% Valor deseado
[bookmark: _wlmzq24qp8m5]Se espera que el número de tareas sincrónicas sea menor a 40%.
[bookmark: _v7xqade8foci]
[bookmark: _5sm8ejj9k0mv]KPI 2 - Balance de Reuniones Sincrónicas (aquellas reuniones que se espera que estén todos los miembros de los equipos)
· [bookmark: _qaz9lfq8gg8j]> 30% Valor no deseado
·  30% Valor deseado
[bookmark: _ck4ogt1xroa2]Se espera que el número de reuniones sincrónicas a las que todos los miembros de los equipos deban asistir sin importar si están fuera de su rango de horario laboral de 9 a 18 hs sea menor o igual a 30%.
[bookmark: _losfadjjpuon]

[bookmark: _iaxbhcybrq01]KPI 3: Participación en Capacitaciones y Talleres Interculturales
[bookmark: _srec846hs7h5]
· [bookmark: _dkw0hbgpow9m] 90 % Valor deseado
[bookmark: _9x0vml2wzinu]Se espera que al menos el 90% del total de empleados bajo los programas de capacitación hayan asistido y formado parte de los diferentes talleres o iniciativas desarrolladas. 

[bookmark: _vujqho8he2n1]KPI 4: Participación en Capacitaciones de Gestión del Tiempo, Proyectos y Metodologías Ágiles.
[bookmark: _tirkp7tubmjh]
· [bookmark: _1fbvdaoutg99] 90 % Valor deseado
[bookmark: _788hpch2rrd3]Se espera que al menos el 90% del total de empleados bajo los programas de capacitación hayan asistido y formado parte de los diferentes talleres o iniciativas desarrolladas acerca de gestión del tiempo, manejo de proyectos y metodologías ágiles. 

[bookmark: _pf9jt5ot0tw8]KPI 5: Uso del Día de Desconexión Digital Trimestral
[bookmark: _2c2fccqmtutx]
· [bookmark: _729ztm7vvfv8] 50 % Valor deseado
Se espera que los empleados tomen al menos el 50% (2 días) del total de días de desconexión digital al año (4 días). Para aquellos empleados que hayan ingresado posterior al primer trimestre, se deberá medir en el primer año calendario inicialmente sobre el total de días disponibles para medir el porcentaje de participación. 

[bookmark: _iuiy04qbudtr]KPI 6: Mejora en la Percepción de Equidad de Tareas
[bookmark: _jp4svq6so57w]
[bookmark: _rjixtkapyvl4]Se deberá realizar una encuesta previamente que mida el índice de percepción de equidad inicial y luego el actual, el cual puede ser medido en una escala de 1 a 5, donde el resultado de este KPI arrojará que  si Mejora en percepción de equidad  0% entonces será el valor aceptable esperado.
[bookmark: _5wwl64htvare]
[bookmark: _uaxxw5ipdmnv]CAPÍTULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
[bookmark: _ny4xji8aukx5]Conclusiones
El análisis de la gestión de equipos multiculturales y remotos en la organización estudiada revela una serie de desafíos y oportunidades que impactan en la productividad, unión y bienestar de los empleados. La integración de diferentes culturas, generaciones y estilos de trabajo requiere una gestión cuidadosa y adaptativa para maximizar los beneficios y minimizar los conflictos. La implementación de programas de capacitación intercultural, herramientas tecnológicas adecuadas, bienestar y políticas de trabajo flexible son esenciales para mejorar la efectividad de estos equipos.  La adopción de  las recomendaciones y buenas prácticas mencionadas a lo largo del capítulo 5 y tal como se resume en los apartados siguientes, pueden mejorar la productividad y resultados de los equipos, creando así un entorno de trabajo inclusivo y sostenible que fomente la innovación y el éxito a largo plazo.

[bookmark: _ekcprnu58mu7]

Desafíos con Equipos Multiculturales y Remotos
1. [bookmark: _qlz3qkpvhtit]Problemas de Comunicación:
· Las diferencias en idiomas y estilos de comunicación cultural y generacional pueden llevar a malentendidos y conflictos.
· La coordinación de tareas y reuniones entre miembros de diferentes husos horarios puede ser difícil y hasta veces casi imposible de encontrar una única solución.
2. [bookmark: _yal7bncruif3]Diferencias Culturales y Generacionales:
· Las distintas expectativas y motivaciones entre generaciones pueden afectar la cohesión y el rendimiento del equipo.
· Las culturas con enfoques diferentes hacia la gestión del tiempo, la toma de decisiones y la resolución de conflictos pueden generar fricciones o bien no alinearse 100%.
· Las generaciones más jóvenes tienden a ir más rápido, buscando atajos para resolver sus problemas o necesidades donde se pueden generar potenciales fricciones con generaciones anteriores si no son monitoreadas periódicamente.
3. [bookmark: _yk2slbq68lko]Adaptación Tecnológica:
· La adopción de nuevas herramientas y plataformas digitales puede ser desigual entre los miembros del equipo, generando brechas en la eficiencia y la productividad. Esto puede traer malestar entre los integrantes ya que no todos están al mismo nivel de operatividad.
4. Equilibrio Trabajo y Vida Personal:
· La integración de la vida laboral y personal puede ser un desafío, especialmente en culturas que valoran la separación entre ambos ámbitos.
[bookmark: _og301ekqatrt]Recomendaciones y Buenas Prácticas para la Gestión
1. [bookmark: _fdh9ffp3z5wo]Capacitación Intercultural y en Liderazgo:
· Implementar programas de capacitación intercultural para sensibilizar a los empleados sobre las diferencias culturales y mejorar la comunicación y la colaboración.
· Desarrollar habilidades de liderazgo que incluyan la gestión de equipos diversos y remotos, enfocándose en la empatía, la adaptabilidad y la resolución de conflictos.
· Buscar la innovación constante a partir de la multiculturalidad, esto permitirá generar diferentes enfoques y formas de resolver problemas.
· Detectar a tiempo los sesgos cognitivos que puedan afectar a la calidad de la interacción entre compañeros de equipo y la calidad de las comunicaciones. 
2. Herramientas Tecnológicas:
· Invertir en herramientas tecnológicas que faciliten la comunicación y la colaboración, como plataformas de gestión de proyectos, software de videoconferencias y aplicaciones de mensajería instantánea.
· Asegurar que todos los miembros del equipo reciban la capacitación adecuada para utilizar estas herramientas de manera eficiente.
3. Políticas de Trabajo Flexible:
· Implementar políticas de trabajo flexible que permitan a los empleados adaptar sus horarios y lugares de trabajo según sus necesidades personales y culturales.
· Promover un equilibrio saludable entre el trabajo y la vida personal, ofreciendo días de desconexión digital y oportunidades para el descanso y la recuperación.


4. Cohesión y Motivación del Equipo:
· Fomentar la cohesión del equipo a través de actividades de team building, tanto virtuales como presenciales, que promuevan la colaboración y el entendimiento mutuo.
· Desarrollar sistemas de reconocimiento y recompensas que valoren tanto los logros individuales como la cooperación y el trabajo en equipo.
5. Comunicación Clara y Abierta:
· Establecer políticas de comunicación claras que aborden las diferencias culturales en la expresión emocional y promuevan una comunicación honesta y respetuosa. Esto debe llevarse a cabo a partir de los acuerdos de equipo (Team agreements)
· Fomentar una cultura de feedback constructivo y continuo, asegurando que todos los miembros del equipo se sientan escuchados y valorados.
6. Adaptación en la Gestión del Tiempo:
· Desarrollar políticas que permitan cierta flexibilidad en los plazos y cronogramas, respetando las preferencias culturales de los equipos.
· Utilizar herramientas de gestión de proyectos que permitan tanto la planificación secuencial como la gestión flexible de tareas, adaptándose a las necesidades de todas las culturas.
· Adaptar más el uso de trabajo asincrónico para aquellos casos donde se pueda reemplazar actividades comúnmente sincrónicas y pueda llevarse a este modelo. 
[bookmark: _at6udupo7tcm]
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[bookmark: _nt27v4pqakts]
[bookmark: _iio0ap898dgv]ANEXOS
[bookmark: _4c1qv2fc1816]Anexo 1: Preguntas realizadas en la encuesta llevada a cabo
	Preguntas por categoría

	Información Demográfica
	Gestión de Expectativas

	¿Cuál es su nacionalidad?
	¿Qué aspectos del trabajo remoto le resultan más motivadores?

	¿En qué país reside actualmente?
	¿Qué aspectos del trabajo remoto encuentra más desafiantes?

	¿Cuál es su posición actual en la empresa?
	¿Cómo calificaría la gestión de expectativas laborales por parte de su empresa en un entorno remoto?

	¿A qué generación pertenece?
	Cultura Empresarial y Liderazgo

	Adaptación Tecnológica
	¿Cómo calificaría el apoyo de su liderazgo en la gestión de equipos multiculturales?

	¿Cómo calificaría su comodidad al usar herramientas digitales y plataformas colaborativas?
	¿Qué tan efectiva es la cultura empresarial de su organización en un entorno remoto y multicultural?

	¿Cuáles son las principales herramientas digitales y plataformas colaborativas que utiliza en su trabajo?
	Comunicación y Tecnología

	Comunicación y Colaboración
	¿Con qué frecuencia se enfrenta a problemas técnicos que afectan su capacidad de trabajar de forma remota?

	¿Con qué frecuencia utiliza los siguientes métodos de comunicación en el trabajo?
	Comunicación y Colaboración

	¿Cuál de los métodos de comunicación anteriores prefiere y por qué?
	¿Cuántas veces al día interactúa con sus colegas a través de plataformas digitales?

	¿Ha experimentado desafíos de comunicación al trabajar con colegas de diferentes culturas?
	¿Cómo calificaría la claridad de la comunicación en su equipo?

	Si respondió "Sí" a la pregunta anterior, ¿cuáles han sido los principales desafíos de comunicación?
	Gestión de Expectativas

	¿En qué huso horario trabaja principalmente?
	¿Qué tan claro tiene sus objetivos y responsabilidades en su rol actual?

	¿Ha enfrentado desafíos relacionados con la coordinación de tareas debido a diferencias de husos horarios?
	¿Con qué frecuencia recibe retroalimentación sobre su desempeño?

	Innovación y Diversidad
	¿Identifica dificultades a la hora de resolver conflictos entre su equipo y otros?

	¿Cree que la diversidad cultural en su equipo contribuye a la innovación?
	

	¿Qué tan importante considera la diversidad cultural para la efectividad de su equipo?
	


	
Anexo 2 Preguntas realizadas en la entrevista semiestructurada
	Preguntas por categoría

	Comodidad con Herramientas Digitales
	Retroalimentación y Desarrollo

	¿Qué herramientas digitales y plataformas colaborativas encuentra más útiles para su trabajo diario?
	¿Con qué frecuencia recibe retroalimentación sobre su desempeño y lo otorga a miembros de su equipo? ¿Considera que es suficiente y constructiva?

	¿Cómo cree que las herramientas digitales pueden ayudar a acortar las brechas existentes entre el trabajo remoto y presencial?
	¿Qué oportunidades de desarrollo profesional le ofrece la empresa en el entorno remoto?

	Preferencias de Comunicación
	Innovación y Diversidad

	¿Cuáles son sus métodos preferidos de comunicación (videollamadas, chats, correos electrónicos, etc.) y por qué?
	¿Cómo contribuye la diversidad cultural de su equipo a la innovación y la creatividad?

	¿Ha experimentado desafíos de comunicación al trabajar con colegas de diferentes culturas? ¿Puede dar ejemplos específicos?
	¿Qué desafíos específicos ha enfrentado su equipo al intentar aprovechar esta diversidad?

	Desafíos de Coordinación
	Cultura Empresarial y Liderazgo

	¿Cómo maneja la coordinación de tareas y reuniones con colegas en diferentes horarios?
	¿Cómo calificaría el apoyo y la accesibilidad de su liderazgo en la gestión de equipos multiculturales?

	¿Qué estrategias utiliza su equipo para superar las barreras de comunicación cultural e idiomática?
	Estrategias y Políticas

	¿Identifica dificultades entre los miembros de su equipo por cuestiones de generación? De ser así, ejemplifica que generaciones considera mejor para trabajar y por que?
	¿Qué estrategias o políticas cree que podrían mejorar la gestión de equipos multiculturales y remotos en su empresa?

	¿Identifica desafíos a la hora de gestionar los miembros de su equipo por cuestiones de diferencia de cultura? De ser así, ¿por qué cree esto? ¿Puede dar ejemplos específicos?
	Comentarios Adicionales

	Expectativas Laborales
	¿Hay algún otro comentario o sugerencia que le gustaría compartir sobre su experiencia como Manager trabajando en equipos multiculturales y remotos?

	¿Qué aspectos del trabajo remoto encuentra más motivadores y cuáles son más desafiantes?
	

	¿Cómo maneja la separación entre el trabajo y la vida personal mientras trabaja de manera remota?
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