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RESUMEN

Las metodologias Agile tienen como eje central el concepto de la mejora continua, mayor
flexibilidad en un entorno de cambio constante y la estrecha relacion entre equipos de desarrollo
y sus stakeholders que permiten minimizar el costo de oportunidad, a la vez que se centra en
priorizar el valor que los equipos de trabajo son capaces de brindar al producto que soportan.
Todo esto sustentado desde un concepto de modelos de organizaciones con estructuras
autéonomas, robustas y empoderadas. En sus inicios la metodologia nacidé como una respuesta a
resolver problemas complejos en la industria de desarrollo de software, sin embargo, en la
actualidad las organizaciones comenzaron a expandir su implementacion a otras areas del
departamento de Tecnologia Informatica. La expansion en el alcance a nivel organizacional,
junto con la globalizacion de la fuerza de trabajo, dieron lugar a la evolucion del marco de

trabajo Agile escalado, conocido como “Scaled Agile Framework extended” (SAFe).

El proposito de este estudio fue analizar las consecuencias desde el punto de vista de la cultura
organizacional, en la adopcion del departamento de Infraestructura de Tecnologia Informatica de

un marco de trabajo Agile.

Por medio de una metodologia de investigacion cualitativa exploratoria descriptiva, se pudo
concluir que, para lograr una transformacion sostenible y satisfactoria, no es suficiente con
comprender el funcionamiento de la metodologia, sus valores y principios, realizar una
reorganizacion a nivel estructura compatible con el marco de trabajo elegido y la adecuada
capacitacion al personal. Es necesario revisar y ajustar apropiadamente procesos estructurales en
la empresa, tales como las politicas de desarrollo de carrera, reclutamiento y compensaciones,
asi como identificar las caracteristicas de los lideres que seran agentes de cambio e impulsaran a

la empresa a completar la transformacion exitosamente.
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INTRODUCCION

El conocimiento, la informacion y la tecnologia son los tres factores de éxito claves en el
mundo de los negocios actual. Tener una posicion dominante, sostenida en el tiempo, de
estos factores es crucial para la supervivencia de las empresas. La sustentabilidad en
particular es lo que hoy dia empuja a las organizaciones a ser mas dinamicas, flexibles y
con rapida adaptacion al cambio. Las principales causas de este fendémeno yacen en el
aumento de la volatilidad y la incertidumbre en los mercados en los que operan, ciclos de
renovacion e innovacion tecnologica cada vez mas cortos y necesidad de manejo de

volumenes de informacion cada vez mas grande.

Esto da como resultado una mayor complejidad en el dia a dia, pasando de lo que se
conoce como problemas complicados — en donde requiere un esfuerzo importante pero
conocido para llegar a una soluciéon — a problemas complejos — en donde no esta claro ni

es conocido el proceso mediante el cual se llegara a una solucion.

En este contexto, de constante y vertiginosa disrupcion y cambio, es de suma importancia
que las empresas trabajen de una manera distinta para transformar su negocio tradicional
y poder aprovechar las oportunidades que se presentan al desarrollarse nuevos modelos

de negocio.

Las metodologias Agile o metodologias Agiles son expresiones que se utilizan en forma
indistinta a lo largo de la tesis. Estas metodologias incorporan en su marco de trabajo
herramientas que facilitan la mejora continua, tanto de los procesos involucrados en las
actividades necesarias para soportar el negocio, como en los productos o servicios que los
equipos entregan. Propone una integracion total entre cliente y proveedor, lo que asegura
que cualquier desviacion de los requerimientos iniciales son advertidos y corregidos en
estadios tempranos del desarrollo, de manera de minimizar pérdidas y de maximizar los
tiempos a la hora de entregar verdadero valor al cliente. Todo esto sustentado desde un
concepto de modelos de organizaciones con estructuras autéonomas, robustas y
empoderadas. En sus inicios la metodologia nacidé como una respuesta a resolver
problemas complejos en la industria de desarrollo de software, sin embargo, en la
actualidad las organizaciones comenzaron a expandir su implementacion a otras areas del

departamento de Tecnologia Informatica.
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Este paradigma no solo engloba una serie de principios, brindando un marco de
referencia, sino que implica un cambio conceptual en el modelo de organizacion y su
cultura. Como toda transformacion radical, para que la misma sea exitosa, no solo se
requiere de los recursos necesarios, sino también del soporte y predisposicion de los

miembros de la organizacion a adoptar el cambio.

A raiz de esto se respondieron las siguientes preguntas:

(Coémo influye la composicién generacional a la hora de embarcarse en la
transformacion?

(Cudl es el impacto en los procesos de gestion del talento de la compaiia?

(Qué estrategia adoptar para que la transformacion sea robusta?

(Qué impacto se observa en la cultura de trabajo de los empleados?

(Como se modifica la relacion proveedor-cliente?

(Qué rol juegan los lideres de la organizacion en la transformacion?

El objetivo principal de la presente investigacion es analizar el impacto en la
transformacion hacia metodologias agiles, en organizaciones de Tecnologia de la
Informacion globales, desde el punto de vista de la organizacion y su cultura.

Se enumeran a continuacion los siguientes objetivos secundarios:

* Determinar si el tamafio y la composicion, desde el punto de vista
geografico-cultural, de la fuerza de trabajo influye en el proceso de
transformacion.

» Analizar si existen diferencias significativas en la estrategia de adopcion de la
transformacion (bottom-up, es decir, impulsada por los colaboradores o
top-down, es decir impuesta por los altos directivos de la organizacion).

= Obtener recomendaciones sobre si serd necesario y de qué manera, modificar

procesos corporativos de gestion de talento y reclutamiento.

La metodologia de investigacion empleada fue cualitativa exploratoria descriptiva. Como objeto
de estudio para desarrollar la problematica se utiliz6 una compafiia global de la industria de
energia, centrando el andlisis es su departamento de Tecnologia Informatica. Se realiz6 un
estudio de caso unico, la recoleccion de los datos fue durante la pandemia del COVID-19
implicando la realizacion de entrevistas por video conferencia y uso de discos compartidos para
ver la documentacion de la compafiia. Se solicitd guardar la confidencialidad de la compafiia por

lo tanto no se va a revelar el nombre real de la misma.
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La estructura del estudio brinda, mediante el marco teérico, las definiciones y conceptos
necesarios para comprender los marcos de trabajo relacionados con metodologias agiles y
su posterior generalizacion para organizaciones globales de gran tamafio, SAFe, asi como
un analisis de situacion sobre como han estado evolucionando los principales procesos
corporativos tales como la gestion de talento, el reclutamiento y liderazgo. A
continuacion, se desarrolla el marco empirico, en donde se analiza el estado de situacion
de una empresa global del sector de energia, en particular su departamento de tecnologia
informatica, analizando su madurez y preparacion para poder atravesar la transformacion
hacia una metodologia Agile. Finalmente, en las conclusiones, se aportan
recomendaciones relacionadas con la estrategia de transformacion a adoptar y potenciales

cambios en sus procesos corporativos para poder lograr una transformacion exitosa.
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1. INTRODUCCION A LAS METODOLOGIAS AGILE

1.1 Historia

A continuacion, se abordaran de manera cronoldgica los hitos que fueron precursores al

nacimiento formal de la metodologia.

Si bien a los efectos practicos las metodologias 4giles se hicieron populares durante
mediados de los afios 90, con el crecimiento del desarrollo de software, se dice que todo
empez6 con la “Ley de Conway”, que afirma que las organizaciones dedicadas al disefio
de sistemas (en sentido amplio), estdn abocadas a producir disefios que son copias de las
estructuras de comunicacion de dichas organizaciones. Esto se basa en que dos modulos o
subsistemas no han de ensamblarse correctamente a menos que los disefiadores de ambas
partes se comuniquen entre si. Esto implica que la estructura de las interfaces del sistema
sera semejante a las estructuras sociales de la organizacion que disefia el sistema.

(Conway, 1968)

Durante la década del ’80, gracias al crecimiento de los ordenadores portatiles y a las
interfaces graficas de usuario, se empiezan a escuchar terminologias que serian
precursoras de elementos centrales de la metodologia tal como se la conoce hoy en dia.
La division de sistemas federales de IBM, comienza a tener discusiones alrededor del
concepto de desarrollo incremental, aunque el mismo estaba més pensado en un enfoque

de programacion planificada por etapas y no centrado en la flexibilidad al cambio.

Por ejemplo, Toyota utiliza en su innovador sistema de produccién o TPS (Ohno, 2016),
posteriormente generalizado como Lean, la herramienta de control visual, que puede
atribuirse como uno de los precursores de “Radiador de Informacion”, elemento clave que

utiliza la metodologia para visualizar elementos criticos para el equipo.

Otro ejemplo, Xerox PARC, una subsidiaria de XEROX en aquel entonces dedicada a la
investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias utiliza una amplia gama de técnicas de
prueba de usuario durante la construccion de la estacion de trabajo STAR (oficialmente
8010). El proyecto fue pionero en incorporar tecnologias que luego serian masivamente
replicadas en las computadoras personales, tales como iconos, mouse, carpetas,

impresoras, interface de red, etc. Las pruebas de usuario utilizadas durante el proyecto
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harian preceder a las pruebas de usabilidad que dan sustento a la metodologia desde su

creacion.

Es a mediados de esta década que Takeuchi y Nonaka utilizan la analogia de un equipo de
rugby para describir el proceso de desarrollo de producto, definiéndolo como el resultado
de una interaccion constante de un equipo multidisciplinario cuidadosa y especificamente
seleccionado, en el cual los miembros trabajan juntos de principio a fin. Se dice que es
ésta la publicacidon que inspir6 la creacion del marco de trabajo SCRUM. (Takeuchi &

Nonaka, 1986)

Durante la década de los 90, considerada la antesala a la creacion de la metodologia, esta
marcada por la evolucion en los métodos iterativos en el desarrollo de software.

Wilson, Hoskin y Nosek estudian y validan los beneficios de realizar actividades de
programacion de a parejas, concepto que a posterior es analizado en mas profundidad de
la mano de la popularidad ganada en técnicas conocidas como programacion extrema.

(Wilson, Hoskin y Nosek, 1993)

Jeff Sutherland, VP en Easel Corporation, implementa SCRUM por primera vez en 1993
como un proceso formal. El mismo se encargara durante los sucesivos afios de adoptar el
mismo enfoque en las cinco compailias que le toco liderar hasta aquel entonces,
concluyendo que organizando los equipos de desarrollo de esa manera se obtienen
beneficios en la comunicacion y la velocidad en la que se desarrolla software de calidad,
independientemente del tamafio y las tecnologias que dicha organizacién maneje.

(Sutherland, 2001)

James Coplien explica como gracias al concepto de comunicacion diaria (daily meetings)
entre los distintos equipos de desarrollo de producto, se logra una invaluable cultura no
solo organizacional, sino de procesos y de desarrollo en si. Coplien afirma que es gracias
a esto que su equipo de proyecto logré tomar requerimientos de producto, el disefio y la
implementacion de mas de un millon de lineas de codigo y su posterior testing en 31
meses. El desarrollo de software fue realizado por no mas de ocho personas al mismo
tiempo en todo momento, lo que implica una productividad de mas de mil lineas de
codigo por semana y desarrollador.

El autor define este concepto como Hyper-productividad, en donde los roles de gestion de
proyecto y aseguramiento de calidad fueron claves en contraste con los enfoques

tradicionales que se centraban en el desarrollo de producto en si. (Coplien, 1994)
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Hacia fines de los 90, la técnica de programacion extrema ya habia incorporado varios
elementos centrales como la programacién de a pares, los ciclos incrementales o
iterativos de trabajo, la auto-asignacion de tareas, la propiedad colectiva de codigo (a
diferencia de Coplien, quien afirmaba que propiedad colectiva implicaba propiedad de

nadie) y el concepto de desarrollo con calidad como eje central.

Asi mismo, Robert C. Martin publicaba lo que seria la version mas antigua de los
conceptos de iteracion e incremento, tal como los conoce la metodologia Agile hoy en
dia. En dicho reporte, deja en evidencia las falencias que presenta el modelo tradicional

[13

secuencial (conocido como cascada o “waterfall”) en detrimento de una metodologia
centrada en dividir los problemas en pequefias partes, la interaccion con el cliente desde
etapas iniciales y la reutilizacion de recursos tanto como sea posible, todo esto con el fin

de obtener valor y no simplemente un resultado. (Martin, 1999)

Ya préximo a la fundacion de Agile, Martin Fowler publico lo que hasta ese momento era
la definicion mas completa sobre el concepto de integracion continua. Este es un
concepto fundamental para acompanar la subdivision de tareas, asegurar la calidad de los
entregables y un facilitador para habilitar a miltiples desarrolladores a implementar ciclos
de mejora simultdneamente cada vez mas cortos y rapidos, sin preocuparse por el impacto
que terceros podran tener en su parte. Sin embargo, el autor es claro en manifestar que no
se debe confundir y suponer que la técnica garantiza resultados libres de errores, pues lo
que ofrece es un marco para poder identificar de manera sencilla y automatizada los

errores que pueden resultar mas costos para el producto en si. (Fowler, 2000)

El origen formal de la metodologia ocurre en el 2001 en Utah, en donde 17 personas
identificadas con el mundo de desarrollo de software se juntan para lograr un consenso
sobre mejores practicas para el desarrollo de software. Si bien no logran acordar en
demasiado, el resultado de ese encuentro es lo que hoy se conoce como el Manifiesto
Agile (conocido en inglés como "Agile Manifesto™).

Varios de los miembros originales de esta reunion, continuaron las conversaciones y
fundaron la alianza Agile. Es entonces el 2001 el afio en el cual oficialmente nace la

metodologia.
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1.2 Manifiesto, principios y valores

El Manifiesto Agile (Beck et al., 2001) es uno de los dos componentes fundacionales de
la metodologia que refleja el consenso al que llegaron los fundadores y representa una

declaracidon de normas e intencion que engloba los siguientes 4 valores:

1. Individuos e interacciones por sobre Procesos y herramientas.
Software funcional por sobre Documentacion.

Colaboracion con el cliente por sobre Negociacion de contratos.

> own

Responder a los cambios por sobre Seguir un plan.

Es importante mencionar que los autores dejan en claro que, si bien ‘“Procesos y
herramientas”, “Documentacion”, “Negociacion de contratos” y “Seguir un plan” son
elementos importantes, sin embargo “Individuos e interacciones”, “Software funcional”,
“Colaboracion con el cliente” y “Responder a los cambios” son los elementos prioritarios
y representan los valores fundamentales de la metodologia. Asimismo, también se
enfatiza que estos valores, junto con los principios que se desprenden, deberian ser
comprendidos y tomados en cuenta como guia, ya que cada organizacion necesitara de su

implementacion particular.

Individuos e interacciones por sobre procesos y herramientas

Realza la importancia del trabajo en equipo, la colaboracion y la comunicaciéon como
clave para obtener un resultado exitoso en cualquier proyecto. Por contrapartida, enfocar
los esfuerzos hacia procesos o herramientas, pone en peligro un entorno de trabajo abierto

y colaborativo que tiene como consecuencia introducir demoras en el flujo de trabajo.

ftware funcional por I mentacion

Tradicionalmente se destinaban una gran cantidad de esfuerzo a producir una
documentacion exhaustiva de los productos desarrollados. Esto suplia las falencias de
comunicacion entre los distintos integrantes de un equipo y aseguraba que el producto
pudiera ser soportado en el futuro. Aunque los autores de la metodologia entienden la
importancia de tener documentacion, relegan esta actividad a segundo plano (no
confundir con eliminarla por completo) y sugieren que el enfoque deberia estar puesto en

la entrega de valor al cliente lo mas rapido posible.
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Colaboracion con el cliente por sobre negociacion de contratos

El cliente es claramente el elemento central y mas importante para la metodologia. Es en
este punto en donde los autores hacen una clara distincion entre dedicar esfuerzos a
mantener una relacion dinamica e inclusiva con sus clientes en vez de introducir rigidez y
formalidades y condicionamientos al acuerdo entre las partes. Es muchas veces en este
punto en donde se pierden claras oportunidades de entregar verdadero valor a un cliente,

por el mero hecho de centrarse en “lo que estaba firmado”.

Responder a los cambios por sobre seguir un plan

Agile se adapta perfectamente a resolver problemadticas complejas, en donde prima la
incertidumbre y el camino hacia la solucién es no trivial y desconocido. Bajo este lema el
equipo debe recibir el cambio en forma positiva, entendiendo esto como una oportunidad
de entregar un producto mejor que el actual. Dado el contexto actual, con ciclos de
renovacion tecnoldgicos cada vez mas cortos, la constante aparicion de tecnologias
disruptivas y condiciones de mercado cambiantes es dificil poder sobrevivir, si los
equipos de desarrollo limitan la ejecucion a un plan rigido y detallado, incapaz de poder

reaccionar e incorporar cambios en tiempo y forma. (Beck et al., 2016)

De estos valores, se desprenden a su vez los 12 principios del Manifiesto Agile que gobiernan la

metodologia:

1. Satisfacer al cliente mediante continua y temprana entrega de software
valioso es la prioridad niimero uno.

2. Aceptamos el cambio de requisitos, incluso en etapas tardias del desarrollo.
Las metodologias agiles soportan el cambio en pos de dar una ventaja
competitiva al cliente.

3. Entrega frecuente de software funcionando. Entre un par de semanas y un par
de meses, con preferencia al intervalo mas corto.

4. Cooperacion diaria entre desarrolladores y clientes a lo largo de todo el
proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados, a quienes se
les deberia brindar el soporte que necesiten y confiar en que haran su trabajo.

6. La conversacion cara a cara es el método mas eficiente y efectivo para
transmitir informacion hacia y entre el equipo de desarrollo.

7. El software en funcionamiento es la principal medida de progreso.
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8. Los procesos Agile promueven el desarrollo sostenible. Sponsors,
desarrolladores y usuarios deben ser capaces de mantener un ritmo constante
de manera indefinida.

9. El foco en la excelencia técnica y el buen disefio mejoran la Agilidad.

10. La simplicidad, el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y diseflos emergen de equipos
autoorganizados.

12. El equipo reflexiona, a intervalos regulares, sobre como ser mas efectivo para

luego ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Como podemos comprender, los principios profundizan en los valores y refuerzan el
espiritu y paradigma alrededor de la metodologia.

El cliente en el centro de todo proyecto es el cambio radical en comparaciéon con
metodologias tradicionales, donde el foco estaba puesto en los procesos y sistemas que
rigen a las organizaciones. Una de las maneras en las que se logra este cometido es en una
comunicacion fluida entre cliente y equipo de desarrollo, asi como también el involucrar
a todas las partes relevantes a lo largo de todas las etapas de un proyecto, en especial en
etapas iniciales.

Otro aspecto clave de los principios es el conceptualizar el desarrollo en ciclos de
principio a fin lo mas corto posibles, lo que tiene como objetivo no solo entregar valor
aun incluso en etapas tempranas de un proyecto, sino también minimizar el costo ante
cualquier eventualidad que requiera un cambio radical en la direccion del desarrollo.
Desde el punto de vista organizacional, los principios tienen una implicancia directa con
una estructura descentralizada, en donde el poder de decision se aloca de manera mas
racional, teniendo como concepto principal el conocimiento y la confianza. Esto a su vez
contribuye a la generacion de ideas y a la simplicidad y velocidad en la toma de
decisiones.

Finalmente, se fomenta el constante crecimiento y aprendizaje de los equipos, favorecido
por los ciclos, en donde se analiza de forma retrospectiva que oportunidades de mejora
existen en base a lo realizado y la posible nueva informacién incorporada. (Beck et al.,

2016)
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1.3 SCRUM: Definicion, roles, componentes y eventos

En base a la definicion de principios y valores del movimiento, surgié una de las
implementaciones més populares llamada SCRUM. La misma se define en rigor como un
marco de trabajo y su nombre se inspira en la manera en la que los equipos de rugby se
organizan (Takeuchi y Nonaka, 1986). Equipos pequefios de no mas de 7-8 integrantes
(algunos incluso utilizan la analogia con la cantidad de porciones de una pizza),
perfectamente seleccionados, trabajando en base a una integracion absoluta y alineados
en el objetivo de avanzar.

El marco de trabajo SCRUM consiste en equipos y sus roles, eventos, componentes y
reglas asociados. Cada uno de estos componentes sirve su propoésito especifico, esta
referenciado en la guia oficial de SCRUM vy es de vital importancia para el uso exitoso
del marco de trabajo.

Los supuestos tedricos sobre los que se construye SCRUM se basan en que el
conocimiento proviene de la experiencia y la toma de decisiones basada en la informacion
actual que se conoce. Representa un modelo iterativo e incremental que optimiza la
previsibilidad y maneja el riesgo de la manera mas eficiente. (Schwaber y Sutherland,

2017)
Los tres pilares que sostienen la teoria son:

Transparencia: Vital para un correcto entendimiento de todas las partes involucradas

sobre la informacion existente.

Inspeccién: Hace posible la identificacion y comprension de desvios sobre lo conocido.
Es importante obtener un balance que prevenga que la frecuencia destinada a la

inspeccion no afecte el flujo de trabajo.

Adaptabilidad: En la medida que sea necesario en base a la inspeccion, de manera de

corregir y prevenir la entrega de productos defectuosos.

Los equipos que adoptan esta metodologia daran vida a estos pilares fundamentales en la
medida que aprendan, desarrollen y representen los siguientes valores (Schwaber y

Sutherland, 2017):

1. Compromiso individual de los miembros para con las metas grupales.

2. Coraje para trabajar en los problemas mas complejos.
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Foco en el trabajo comprometido en el ciclo o iteracion y en las metas grupales.
4. Transparencia entre el equipo y el cliente en cuanto a la cantidad de trabajo y
los desafios encontrados durante la ejecucion.
5. Respeto entre los miembros del equipo en cuanto a su capacidad e

independencia.

Los equipos SCRUM son entidades multidisciplinarias y autoorganizadas con el objetivo
de poder decidir de qué manera trabajar sin tener que recibir ordenes externas y no
depender del conocimiento o recursos de grupos ajenos. Este modelo de equipo se disefio

de manera tal para lograr mejorar la productividad, flexibilidad y creatividad.

El Equipo de desarrollo estd integrado por profesionales que realizan la ejecucion del
incremento de producto terminado al final de cada iteracion. Para promover La sinergia
resultante de formar equipos de desarrollo capaces de organizar y gestionar su propio
trabajo se ver reflejada en un equipo mas eficiente y efectivo.

Podemos listar las siguientes caracteristicas:

* Autoorganizados. Nadie deberia decirles como transformar los items de la lista
de tareas en un incremento del producto terminado al final de la iteracion.

*  Multidisciplinarios, con el conocimiento necesario para poder entregar un
incremento de producto terminado al final de la iteracion.

= No se reconocen titulos ni roles, ya que todos los profesionales son considerados
iguales, independientemente de la tarea que desempefien para el equipo.

= No se reconocen sub-equipos, independientemente de si su tarea es el testeo,
disefio, arquitectura, etc.

*  Si bien un miembro del equipo puede ser referente en un campo en particular, el

compromiso sigue siendo del equipo como un todo.

El tamafio recomendado para el equipo depende de la necesidad, sin embargo, la guia
especifica recomienda no menos de tres y no mas de nueve. La sugerencia se basa en que
menos de tres integrantes limita la interaccion, aumenta la posibilidad de generar
dependencias externas debido a limitaciéon de conocimiento y reduce la productividad,
mientras que mas de nueve integrantes dificulta seriamente la ejecucion, poniendo en
peligro las metas propuestas para cada iteracion.

Cabe mencionar que la guia deja afuera al duefio de producto y maestro de ceremonias, a
menos que alguno de ellos trabaje activamente en algin item de la lista de tareas.

(Schwaber y Sutherland, 2017)
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El Maestro de Ceremonias es la pieza vital que asegura la correcta armonia entre los
distintos interesados a la hora de entregar un incremento de producto. Es el encargado de
soportar y promover la guia, ayudando a que todos comprendan la teoria, mejores
practicas, reglas y valores.

Es importante destacar que debe ser visto como una figura de lider-sirviente
(servant-leader) que ayuda a concientizar a todos como interactuar de forma correcta con
el equipo de desarrollo de manera de maximizar el valor a entregar. (Schwaber y

Sutherland, 2017)

Podemos identificar caracteristicas asociadas a su interaccion con los distintos roles:

Servicio al duefio de producto

= Asegurar que el equipo SCRUM comprende las metas y el alcance del producto.

=  Encontrar técnicas para manejar la lista de items de tareas de manera eficiente.

= Ayudar al equipo SCRUM a comprender la importancia de tener una lista de
tareas clara y concisa.

* Asegurar que el duefio de producto mantenga la priorizacion de los items a
trabajar para maximizar la entrega de valor.

= Entender y practicar el concepto de agilidad.

= Facilitar los eventos y ceremonias SCRUM necesarios.

Servicio al equipo de desarrollo de producto

= Ayudar al equipo a ser cada vez mas multidisciplinario y autoorganizado.

*  Ayudar al equipo a crear y entregar productos de altisimo valor.

= Remover bloqueos o impedimentos que atenten contra el progreso del equipo de
desarrollo.

= Facilitar los eventos y ceremonias SCRUM necesarios.

* Ayudar al equipo de desarrollo a comprender y profundizar en las practicas

SCRUM en organizaciones que se encuentran en etapas iniciales de adopcion.
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Servicio a la organizacion

= Tomar el liderazgo y ayudar a la organizacion en su adopcion a SCRUM.

* Planear la implementacion de la guia SCRUM dentro de la organizacion.

= Provocar cambios que aumenten la productividad del equipo SCRUM.

* Colaborar con otros pares en mismo rol para aumentar la efectividad en la

aplicacion de SCRUM.

El Duefio de Producto es responsable de maximizar el valor del producto que resulta del
trabajo del equipo de desarrollo. Es el encargado de administrar la lista de tareas
relacionadas al producto (comtinmente llamada en la jerga “Backlog”).

Sus responsabilidades en cuanto al mismo son:

=  Definicion clara de la lista de tareas.

= Priorizacion de la lista en funcion de la mision y metas del equipo.

= Optimizar el valor del trabajo realizado por el equipo de desarrollo.

= Asegurar la transparencia y visibilidad de la lista de tareas y en que estara
trabajando el equipo.

»  Asegurar que el equipo de desarrollo entiende claramente los items en la lista.

En ultima instancia el duefio de producto es el responsable de las tareas descriptas arriba,
sin embargo, el mismo puede delegar cualquiera de ellas al equipo en si. (Schwaber y

Sutherland, 2017)

La guia Scrum define eventos o ceremonias predeterminados y preestablecidos de manera
de establecer una cadencia y minimizar la probabilidad de ocurrencia de reuniones
innecesarias. Estos eventos tienen una duracion maxima y a excepcion de la iteracion (su
duracion no debe ser modificada una vez comenzado el ciclo), el resto de las ceremonias
pueden extenderse de acuerdo con la necesidad del equipo de lograr el objetivo, siempre

cuidando de no agregar “desperdicio” o ineficiencias en el proceso.

Iteracion

Es el contenedor de todos los demas eventos y el corazon de la metodologia. Debe tener
una duraciéon de no mas de un mes, durante el cual se crea un incremento de producto
usable, acordado como listo y potencialmente en condiciones de ser lanzado.

Durante su ejecucion no se pueden realizar cambios que atenten contra las metas

propuestas, las metas de calidad no pueden ser degradadas y el alcance puede ser
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clarificado o renegociado entre el equipo de desarrollo y el duefio de producto en la
medida que se haya incorporado nueva informacion.

Esta guia, sobre todo su duracion limitada, soporta el espiritu de la previsibilidad,
asegurando un marco al equipo para el continuo aprendizaje, que minimiza los costos
asociados con un desvio intencional o no del plan original.

Si bien una iteracion puede ser cancelada (unicamente el duefio de producto tiene la
autoridad para hacerlo), siendo un ejemplo que las metas propuestas quedasen obsoletas,
en la practica y debido a su corta duracion rara vez termina sucediendo. (Schwaber y

Sutherland, 2017)

Planificacion de iteracion

Esta ceremonia tiene como objetivo identificar y planear el trabajo a realizar en la
siguiente iteracion y es realizado en un esfuerzo conjunto por todos los miembros del
equipo SCRUM. Tiene una duraciéon maxima de 8 horas para una iteracion de un mes,
reduciéndose en la medida que la iteracién sea mas corta.

La ceremonia pretende responder dos preguntas:

1. (Qué se hara durante la proxima iteracion?
El equipo de desarrollo pronostica la funcionalidad a entregar, mientras que el
duefio de producto brinda claridad sobre los objetivos y los items necesarios a
entregar para considerar los objetivos de la iteracion cumplidos. La lista de items
de producto, la disponibilidad del equipo de desarrollo, la performance pasada y
el Gltimo incremento de producto entregado son las variables que utilizara el

equipo para determinar la cantidad de elementos incluidos en la iteracion.

2. ¢Cdémo se completara el trabajo seleccionado?

El equipo de desarrollo selecciona los elementos a trabajar en los primeros dias
de la iteracién y comienza un proceso de descomposicion de estos items, de
manera de que cada nuevo elemento pueda ser terminado en una duracion
maxima de un dia. El equipo de desarrollo se autoorganiza durante esta
ceremonia y durante la ejecucion de la iteracién en si, de la manera mas
conveniente para lograr el objetivo acordado. Es también su responsabilidad el
exigir claridad o renegociar con el duefio de producto en la medida en que esto
fuera necesario, ya sea si el equipo siente que esta por encima o debajo de su
capacidad o porque hay items que no son comprendidos.

Al final de la ceremonia, el equipo de desarrollo debera estar en condiciones de

explicar al duefio de producto y al maestro de ceremonias, de qué manera
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lograran cumplir con los objetivos de la iteracion y entregar un nuevo incremento

de producto.

La meta de la iteracion es la referencia que tomara el equipo de desarrollo para
comprender por qué trabajara en el proximo incremento de producto. La misma es creada
durante la ceremonia y sera tal que le brindara flexibilidad en cuanto a la funcionalidad
que se debera implementar durante la iteracion y puede representar un conjunto de items
de trabajo incluidos o simplemente cualquier meta coherente que invite a trabajar como

equipo en vez de en esfuerzos aislados e individuales. (Schwaber y Sutherland, 2017)

Diaria

Es un evento diario de 15 minutos de duracion, en el que participa todo el equipo de
desarrollo, y tiene como objetivo el brindar un medio para mantener la comunicacion,
planear el trabajo de las proximas 24 horas, aprender de lo realizado el dia anterior y
comunicar si existe algiin desafio que previene que un item pueda ser progresado.

Cabe mencionar que este evento es interno para el equipo de desarrollo y si bien el
maestro de ceremonia se asegura que el evento suceda, la ejecucion es responsabilidad
del equipo de desarrollo.

La guia sugiere 3 preguntas que pueden ayudar al equipo de desarrollo a mantener el foco

en el objetivo de la ceremonia:

1. ;Qué hice ayer que contribuyo a progresar en la meta de la iteracion?
2. ¢Qué voy a hacer hoy para contribuir a progresar con dicha meta?

3. (Existe algiin impedimento que me prevenga a mi o al equipo lograr la meta?

Revision de iteracion

Esta ceremonia es llevada a cabo al final de la iteraciéon y tiene como objetivo la
colaboracion entre el equipo SCRUM vy los clientes en relacion con el trabajo realizado
durante la iteracion. El espiritu es un encuentro informal y no debe ser tomada como una
clasica reunion de estado de avance, sino recibir feedback, comprender como optimizar el
valor del producto en futuras iteraciones y fomentar la colaboracion de todas las partes
involucradas.

El maestro de ceremonias (en inglés llamado “Scrum Master”) se encarga de asegurarse
que la ceremonia se concrete, de facilitarla y de educar a los participantes de manera de
mantenerla dentro de la duracion estipulada, es decir, no mas de cuatro horas para

iteraciones de un mes.
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La ceremonia debe cubrir los siguientes aspectos:

= Deben participar el equipo SCRUM Yy los interesados que el duefio de producto
crea conveniente.

= El duefio de producto presenta los items que se han completado y los que no.

* El equipo de desarrollo presenta qué aspectos funcionaron de manera correcta,
con que dificultades se encontr6 y de qué manera las soluciono.

= El equipo de desarrollo realiza una demostracion de la funcionalidad entregada.

= El duefio de producto comenta sobre la lista de items actual del producto.

* Todos colaboran sobre en que enfocarse en lo inmediato.

* Andlisis de potenciales cambios en el entorno que pueda modificar lo que se
acordo es lo mas valioso a trabajar en lo inmediato.

= Revision de tiempos, presupuesto y potenciales caracteristicas asociadas con los

préximos incrementos planeados para el producto.

El resultado de esta ceremonia tendra como consecuencia una lista de items de trabajo
para el producto actualizada que definira los elementos mas probables a trabajar durante

la proxima iteracion.

Retrospectiva

Es el espacio que reserva el equipo SCRUM para identificar oportunidades de mejora a
ser consideradas para la proxima iteracion.

El maestro de ceremonias es el encargado de facilitar el evento y ayudar a que los
participantes se mantengan dentro del tiempo estipulado (no méas de tres horas para
iteraciones de un mes) y comprendan el objetivo de la reunion.

El proposito de la ceremonia se resume a continuacion:

*  Analizar como funciono la iteracion anterior con relacion a la gente, las
relaciones, las herramientas y los procesos.

» Identificar y ordenar los elementos principales, tanto positivos como
oportunidades de mejora.

*  Crear un plan de implementacion de mejoras para el funcionamiento del

equipo.
Esta ceremonia representa formalmente el proceso de adaptacion que fomenta la

metodologia, mientras que la inclusion de mejoras para la proxima iteracion, representa la

adaptacion.
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Los componentes principales referenciados por la guia son la lista de tareas relacionadas
al producto, la lista de tareas asignadas a la iteracion (un subconjunto de la primera) y las

iteraciones o incrementos. (Schwaber y Sutherland, 2017)

Lista de tareas de producto

Es una lista ordenada de todas las tareas que son conocidas y necesitan llevarse a cabo
para un producto. Es la unica fuente de solicitud de requerimientos y/o cambios y es
responsabilidad del duefio de producto.

Cada item de la lista debe contener una clara descripcidon, un orden de prioridad, la
estimacion de su esfuerzo y el valor que brindara al cliente. Al mismo tiempo, es
considerada una buena practica que cada item incluya un criterio de aceptacion o prueba,
que claramente determine cuando el item se puede dar como realizado.

Debido a la naturaleza de la metodologia, este repositorio se considera dinamico y debe
reflejar cualquier proceso de aprendizaje y cambio requerido para incrementar el valor a
entregar para el producto.

Los elementos de mayor prioridad, y por consiguiente mas proximos a trabajarse por el
equipo, son los que mayor detalle presentan y deberian reflejar una mayor certeza sobre el
entendimiento general que el equipo SCRUM tiene sobre el mismo. Por el contrario,
elementos de menor prioridad, suelen tener menos detalle y ser mas vagos.

Para asegurar que esto suceda, el duefio de producto trabaja junto con el equipo de
desarrollo en “refinar” los elementos, agregando mayor detalle a medida que se conoce.
Es potestad del equipo de SCRUM cuando y como realizar esta actividad de
refinamiento, sin embargo, la guia sugiere que no deberia consumir mas del 10% del
tiempo de una iteracion y contempla que el duefio de producto pueda realizar
modificaciones a los items de trabajo en cualquier momento.

El duefio de producto monitorea el repositorio para comprender el progreso del equipo
hacia las metas establecidas, como minimo al final de cada iteracion, haciendo visible el
progreso a todas las partes interesadas. Si bien existen métricas clasicas para visualizar, es
importante comprender que este es un proceso empirico. En un entorno complejo, en el
que la incertidumbre y lo desconocido es moneda corriente, s6lo se puede tomar en

cuenta lo sucedido para tomar decisiones a futuro.

Lista de tareas de la iteracion

Es un subconjunto de items de la lista de producto y el plan que le ayudara al equipo a

materializar sus metas y el proximo incremento de producto durante el siguiente ciclo.
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Para garantizar la filosofia de constante aprendizaje, esta lista debe incluir al menos un
elemento identificado por el equipo en la iteracion pasada que los ayude a mejorar su
desempefio.

A medida que nuevas tareas son identificadas y necesarias para completar con el trabajo
planeado, el equipo de desarrollo actualiza los items de trabajo y va reflejando su estado
de progreso, lo que impacta en las distintas métricas de estado.

El equipo revisa diariamente el progreso para poder comprender la probabilidad de
completar los objetivos previstos para la iteracion en curso.

Este elemento solo puede ser modificado durante la iteracién por el equipo de desarrollo

y refleja con absoluta transparencia y en tiempo real el progreso realizado por el equipo.

Incremento

Es la suma de todos los items de la lista de producto que se completaron para una
iteracion, mas el valor de los incrementos entregados en las iteraciones anteriores. Es
también definido como una unidad de progreso hacia una vision o meta del equipo.

Al final de una iteracion, un incremento tiene que cumplir con la definicion aceptada por
todos los miembros del equipo SCRUM como listo y debe estar en condiciones de ser
utilizado por el cliente, independientemente de la decision del duefio de producto de

querer entregarlo.

Definicién de listo o hech

Otro aspecto importante que considerar para fomentar la transparencia y alinear
expectativas entre las partes interesadas, es una clara definicion de cuando un item de
trabajo sera considerado hecho.

Es de suma importancia que todos comprendan claramente y acuerden en este aspecto, ya
que es este criterio el que serd usado en la ceremonia de revision por el duefio de producto

para concluir el estado de un item al final del incremento. (Schwaber y Sutherland, 2017)
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1.4 SCRUM: Ciclo de vida

Como vimos anteriormente, SCRUM define un marco de trabajo y es una de las
implementaciones mas populares de la metodologia Agile. En la Figura N° 1 se observa como,
todos los elementos y actores descriptos en las secciones anteriores se interrelacionan y
organizan en pos de un objetivo comun, que es el entregar valor al cliente de la manera mas

rapida posible.

La implementacion facilita a los equipos la flexibilidad suficiente para poder considerar nueva
informacion relevante para el producto, autoevaluar su desempefio, identificar oportunidades de

mejora e incorporar acciones concretas que aumentan el valor entregado en cada incremento.

El ciclo de vida comienza con una lista de items del producto priorizadas, y esta organizada en
una serie de incrementos, en donde el objetivo al finalizar una iteracidon es entregar una nueva
version del producto que aporte mas valor que la anterior. Dentro de cada iteracion, se suceden

los eventos y actividades explicados anteriormente, todos ellos con una secuencia determinada:

1. Establecer una lista de items de trabajo para el producto.

2. El duefio de producto mantiene junto con el equipo de desarrollo una ceremonia de
planificacion.

3. El equipo de desarrollo trabaja durante la iteracion para cumplir con los objetivos
acordados durante la planificacion.

4. El equipo de desarrollo utiliza las reuniones diarias para coordinar, inspeccionar y
adaptar el plan de la iteracion.

5. Al finalizar la iteracion, el equipo realiza la ceremonia de revision de manera de
presentar a los interesados la nueva funcionalidad producida.

6. El equipo reserva tiempo luego de la ceremonia de revision para realizar una
retrospectiva, aprender de la iteracidon e incorporar acciones que soporten la mejora
continua.

7. Los pasos 2-6 se repiten indefinidamente hasta alcanzar los objetivos acordados

para el producto a desarrollar.

Figura 1. Ciclo de vida de Scrum.
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Fuente: Subra, JP. & Vannieuwenhuyze, A. (2018) SCRUM un método agil para sus proyectos. Espana.

ENIL

1.5 Diferencias con la metodologia tradicional

El contraste con la metodologia desarrollada a lo largo de este capitulo es el enfoque

tradicional, también llamado “cascada”, en clara alusion a un flujo secuencial en la

manera de desarrollar proyectos.

En la tabla N° 1 se presenta un cuadro comparativo entre las diferentes caracteristicas a la

hora de encarar el desarrollo de un producto.

Tabla 1: Alineacion de rasgos de proyectos con las distintas metodologias.

Factores Cascada Agile
Equi = Estructuras verticales = Estructura descentralizada
quipo »  Comunicacion limitada »  Comunicacion continua
= Equipos especializados = Equipos multidisciplinarios
Cliente = Participacion al inicio y al final * Integracion continua
=  Disponibilidad limitada = Disponibilidad total
= Estatico *  Dinamico
=  Definido en su totalidad en etapa *  Definido vagamente al inicio y
Alcance tem li S,
prana validado periodicamente
*  Los cambios no son bienvenidos =  Flexibilidad y apertura hacia los
cambios
=  Definida en funcién de =  Definida en funcién del valor a
Priorizacion dependencias entregar al cliente y el esfuerzo

No admite modificaciones sin
interrumpir el flujo

requerido
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Presupuesto -

Velocidad

Conocido con exactitud antes de
comenzar

Cualquier desvio es considerado
de forma negativa y puede
generar la cancelacion del
proyecto

Lento retorno de valor al cliente
Se prioriza la prediccion y
elaboracion de solucion completa

Flexible y dependiente del alcance
(dinédmico)

Debido a la naturaleza flexible y
adaptable es dificil de predecir
Se recomienda precio fijo para
cliente

Precio variable (tiempo y
materiales) para proveedor

Rapido retorno de valor al cliente
La solucion completa es mas lenta
y dificil de predecir

Fuente: Deloitte (2019) ;Cual es la metodologia mas adecuada para tu proyecto?, recuperado de URL

https://www?2.deloitte.com/es/es/pages/technology/articles/waterfall-vs-agile. html

Pagina 27 de 95


https://www2.deloitte.com/es/es/pages/technology/articles/waterfall-vs-agile.html

III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
2. INTRODUCCION AL MARCO DE TRABAJO SAFe

2.1 Historia

Partiendo sobre la base de los conceptos Agile, en la medida que las grandes compaiiias
comienzan a comprender el valor que entrega esta metodologia, surge la necesidad de
aplicar los mismos conceptos a un marco extendido y en el cual distintos grupos se
interrelacionen hablando el mismo idioma y regidos bajo el mismo paradigma.

Es asi como en “Escalando la agilidad del software” se introduce por primera vez un
conjunto de herramientas enfocadas en responder a una de las grandes criticas de la
metodologia, tal como se la conocia hasta entonces, de que agile unicamente daba valor
para pequefios proyectos, la necesidad de escalar y amoldar las bondades del paradigma.
Basado en ese libro introduce formalmente una version ampliada de agile que
originalmente la llamo “Agile ampliado para compaiiias™ (Agile Enterprise big picture),
para luego convertirse en lo que hoy se conoce como Marco de trabajo agile extendido
(SAFe). (Leftingwell, 2007)

La primera version oficial, la 1.0, fue lanzada en 2011 y la misma se mantuvo en
constante evolucion y refinamiento, mediante el aprendizaje y aporte de la comunidad,

hasta llegar a la ultima entrega, version 4.6, en Octubre del 2018.

En su tercera iteracion, lanzada en 2014, ya contaba con un modelo de 3 capas bien
definido representando por el nivel de equipos de desarrollo Agile, el programa como

entidad que agrupa la capa inferior y el portfolio como ultimo nivel de integracion

En su ultima version estable, se renombro a SAFe para ingenieria de sistemas y software
lean. La gran novedad que presenta esta ultima iteracion apunta a flexibilizar el marco,
agregando una capa opcional enfocada al manejo de la cadena de valor de los productos y
servicios que ofrece una compaiiia, a la vez que presenta diversas opciones de

implementacion dependiendo del tamafio y las caracteristicas de éstas.

El desarrollo de este capitulo se centr6 en las caracteristicas de la ultima version y se

construy6 a partir de lo expuesto en el Capitulo 1.
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2.2 Definicion

SAFe (Scaled Agile Framework — SAFe for Lean Enterprises, 2019) proporciona un
modelo de gestion orientado a coordinar el trabajo de multiples equipos Agile, que tienen
que conseguir aunar autonomia en su trabajo con la necesaria integracion y
sincronizacion para ir liberando resultados.

El mismo aporta un modelo de gobierno y una filosofia de trabajo, que facilita la
obtencion de una vision comin del programa (mision compartida), una coordinacion
efectiva y una retroalimentaciéon por parte de los equipos de trabajo hacia los niveles

directivos y de negocio, que maximiza la probabilidad de éxito.

Como se menciond anteriormente, se organiza en torno a cuatro niveles con alcance

definido:

Nivel Equipo
Describe la estructura y actividades de los equipos Agile que construyen la solucion. La
implementacion de este nivel se basa en la implementacion Agile de Scrum, con equipos

de entre tres y nueve integrantes.

Nivel Programa

Describe el nicleo central del modelo escalado. Introduce el concepto de “Lanzamiento
Agile en tren” (Agile Release Train) como un equipo de equipos Agile, autoorganizado,

que planifica, se compromete, y ejecutan juntos, compartiendo una mision comun.

Nivel Flujo de Valor

Es un nivel opcional, pensado para compafiias que construyen grandes sistemas, con

distintas soluciones de software, sistemas y hardware complejos.

Nivel Portfolio
Encargado de modelar la organizacion a nivel macro alrededor de uno o mas flujos de
valor, proporcionando una visién integradora que compone la estrategia, el manejo de

presupuesto y el portfolio.
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2.3 Principios y valores

La metodologia, se basa en nueve principios fundamentales que son el resultado de la
combinacion de filosofias precursoras como Agile y Lean a la que se le suman la experiencia a
lo largo de las distintas implementaciones exitosas de las mismas realizadas en diversas

organizaciones.

= Tomar una vision econémica
Es esencial dimensionar el valor a entregar al cliente en materia economica, ya que de

eso depende el cumplimiento de los objetivos de este.

=  Asumir la variabilidad
El enfoque soporta el manejo de multiples requisitos en distintas etapas a lo largo del
ciclo de vida, lo que permite incorporar aprendizaje refinando el proceso sin la

consecuente pérdida de valor para el cliente.

= Construir organicamente en ciclos cortos y rapidos incorporando aprendizaje
Es una de las principales diferencias filosoficas y lo que permite que se integre al cliente
en la solucion, se entregue valor mas rapidamente a la vez que permite aprender de la

experiencia acumulada minimizando el costo asociado.

= Hitos basados en evaluacion objetiva de entregables funcionales
La evaluacion periodica brinda la informacion necesaria para que se puedan tomar las
decisiones correctas desde el punto de vista técnico-econdmico, y en ese aspecto la

evaluacion debe estar centrada en el valor entregado en cada hito.

* Visualizar y limitar el trabajo en curso y pendiente, reduciendo el tamafio de
unidad de trabajo
Desde el punto de vista de la optimizacion de procesos, y con el objetivo de lograr un
flujo continuo de valor, se debe prestar especial atencion al trabajo en curso, de manera
de mantener estructuras sanas y previsibles, encontrar el tamafio de los lotes o unidades
de trabajo optimas en funcién de las capacidades disponibles y como ultima medida la

correcta administracion del trabajo pendiente para mantener la calidad de cara al cliente.
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Establecer una frecuencia de sincronizacion con todos los dominios que componen
el portfolio

Para lograr una correcta prevision de la entrega de valor, a la vez de asegurar el flujo
continuo y brindar la oportunidad de comunicacién entre los actores que conforman la

organizacion.

Desarrollar la motivacion intrinseca de los colaboradores

Los lideres de la organizacion deben concentrar sus esfuerzos en que todos comprendan
el objetivo en comun y que se pondere de manera prioritaria en comparacion con
cualquier aspiracion individual que pudiese atentar contra la creaciéon de valor. Esto
requiere que cada uno desarrolle un sentimiento de motivacion sustentable en el largo

plazo, es decir, su motivacion intrinseca.

Descentralizar el proceso de toma de decisiones

La rapida entrega de valor depende en gran medida de remover obstaculos y burocracia
innecesarios. En ese marco es importante optimizar los procesos de toma de decisiones,
de manera de lograr un balance apropiado, que dependera de la configuracion de cada

organizacion, en el que la decision se descentralice lo mayor posible.

Aplicar pensamiento sistémico

Las problematicas que trata de abordar la implementacion son complejas, con
interdependencias no solo de procesos y componentes sino de personas, con objetivos
tanto compartidos como individuales. El nexo y objetivo Gltimo es el desarrollo y
sustentacion de uno o mas sistemas, lo que implica que todas las partes estén

comprometidas y piensen de manera afin.

La implementacién a su vez promueve los siguientes valores, considerados centrales para una

exitosa transformacion:

Alinecamiento

La alineacion es una condicion necesaria para poder abordar la realidad empresarial de un
cambio acelerado, es uno de los valores clave que tiende incidencia directa en el éxito o fracaso
de la adopcion de un cambio transformacional a nivel organizacion, sobre todo considerando lo
dinamico de los ambientes de trabajo y la globalizacion que resulta de equipos geograficamente

distribuidos.
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Considerando la necesidad de escalar las soluciones, sin alineamiento, estariamos en presencia

de la creacion de silos, confusion y frustracion generalizada.

La manera en que SAFe sugiere el alineamiento es basado en una sincronizacioén de los ciclos de
trabajo o iteraciones (tal como se definid en el capitulo 1.3) entre todos los equipos que
conforman un tren. Si bien esto agrega un poco de rigidez, se argumenta que los beneficios son

mayores, incluyendo la comunicacion entre equipos.

Calidad

Considerando los origenes en la metodologia Agile, la calidad debe ser el elemento central y
estar presente como objetivo de cada iteracion a ejecutar por cada equipo de trabajo. A la hora
de pensar en una solucion escalada, esto es ain mas relevante, ya que cualquier defecto de
calidad es propagado al tren rapidamente, resultando en altisimos costos y una disminucién en
la velocidad de entrega. Es entonces vital que se adopte la calidad desde la concepcion y no en
pensar que esto es un agregado que se puede realizar mas adelante en el desarrollo de la

solucion.

El ultimo aspecto por considerar es que, dada la naturaleza y complejidad de las soluciones, es
importante considerar la calidad no solo a nivel equipos sino en la arquitectura general,

incluyendo todas las interfaces que involucran el desarrollo.

Transparenci

Si la organizacion no soporta y demuestra transparencia, es dificil que el resto se sostenga. Uno
de sus principios apunta a visualizar y limitar el trabajo en progreso, lo cual es dificil si los
equipos no cuentan con la confianza para poder sentirse libres de comunicar todas las tareas en
las que estan trabajando, y al mismo tiempo errores u omisiones. Esto puede llevar a tomar
decisiones basadas en supuestos y carentes de fundamentos que atentan contra poder aprender y

corregir desvios del plan original.

Los equipos de alto rendimiento estan basados en la confianza, y su construccion lleva tiempo.

La transparencia es el mejor facilitador de la confianza.

La implementacion pone a disposicion diversas herramientas, como tableros visuales, diversas
ceremonias de sincronizacion (a nivel equipo, tren y programa) que ayudan a fomentar la

transparencia organizacional.
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Ejecucion a nivel programa

Es el concepto que actia de manera cohesiva con el resto, que asegura la entrega continua ¢

incremental de valor a los interesados.

Se enfoca en dar un orden y una previsibilidad a la hora de entregar valor al cliente, organizando
las actividades con roles, componentes y eventos especificos, los cuales se abordaran en la

préxima seccion.

Al igual que en la transparencia, es crucial el rol de los lideres de la organizacion, ya que sin su

soporte cualquier esfuerzo coordinado a escala tendra alta probabilidad de fracaso.

2.4 Roles, Componentes y Eventos

Gerente de Producto

Su rol principal es similar al duefio o responsable de producto en SCRUM pero a una
escala superior. No solo coordina y brinda prioridades y claridad sobre la direccion del
producto a sus respectivos duefios de producto, sino que es el responsable de mantener las
caracteristicas o “features” incluidas en el alcance de su producto y de mantener una

comunicacion fluida con sus clientes.

Responsable de Negocio

Situados un nivel por encima de los gerentes de producto, tienen como responsabilidad
principal la entrega de valor al negocio y brindar claridad al equipo de programa y sus

equipos correspondientes.

Ingeniero Responsable de Tren

Debe adoptar un rol de lider servicial (servant-leader) que vela por la ejecucion a nivel
tren, es el encargado de coordinar los distintos maestros de ceremonia y asegurarse que el
flujo de entrega de valor del tren se mantenga visible y su previsibilidad y cantidad

mejoren con cada incremento.

Arquitecto de Sistema

Es el responsable de disefiar y compartir la vision desde el punto de vista de la
arquitectura, para el tren en su conjunto, asegurando que las soluciones entregadas por el
equipo se ajusten a los objetivos y las necesidades de negocio, a la vez que sean

compatibles con el mapa de ruta y la visién propuesta.
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Arquitecto de Solucion

Encargado de proveer la vision técnica general dentro de los multiples trenes que
componen la solucidn, brindar soporte y lineamiento al grupo de arquitectos y asegurar

que la solucidn que se entrega este alineada y sea compatible con la vision propuesta.

Gerente de desarrollo de personal

Es el responsable de asegurar que los individuos tengan a su disposicion las herramientas
necesarias para poder desempefar sus tareas, promover la dedicacion de tiempo a la
capacitacion y fomentar oportunidades para el crecimiento profesional.

Encargado de ofrecer soporte a los programas en cuanto a la optimizacion de la capacidad
de trabajo, el reclutamiento de nuevos talentos, asi como de coaching y consultoria, no
solo en la metodologia sino en el desarrollo de carrera individual que mantenga

motivados a los equipos.

Tren (Agile Rel Trai
Un ART es una organizacion virtual, formada tipicamente por entre 5 a 12 equipos Agile,
alrededor de una cadena de valor. La asignacion a un Tren (ART) es bastante estable, con
una duracion superior a un proyecto, que tiene un alcance mas limitado en el tiempo.

El objetivo de un tren es alinear a todos los equipos a una mision objetivo de negocio y
tecnologia en comiin y para tal fin estd perfectamente sincronizado y su calendario de

eventos es conocido y respetado por todos los equipos que lo componen.

El ART opera bajo los siguientes principios:

=  Su cronograma esta fijo
El tren arranca cada ciclo en una fecha fija, preestablecida y establecida de
comun acuerdo para todos sus equipos. Si un elemento no comienza en un ciclo,
debera esperar al siguiente.

* Un nuevo incremento de sistema es entregado cada dos semanas
Cada tren entrega un incremento de sistema cada dos semanas que se evalua
durante el evento de demostracion de sistema y es el resultante del esfuerzo en

conjunto de todos los equipos miembros del tren.
= El Incremento de programa tiene una duracion definida

Todos los equipos adoptan la misma duracion del ciclo, sugerido entre 8 y 12

semanas, empezando y terminando exactamente al mismo tiempo.
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= El tren tiene una capacidad conocida

Cada tren debe conocer cuanto trabajo puede asumir para cada ciclo.

= Equipos que conocen y practican la metodologia Agile
Los equipos respetan el manifiesto Agile y se rigen por los valores y principios

de la implementacion de SAFe.

= Los miembros de los equipos tienen dedicacion exclusiva
Sin considerar la estructura jerarquica, los miembros deben dedicarse a tiempo
completo al trabajo planeado por el tren, de manera de evitar desvios en la

capacidad y velocidad de entrega de soluciones.

= Evento de planificacion de incremento de programa presencial
Se sugiere en la medida de lo posible realizar los eventos periddicos de
planificaciéon de manera presencial, ya que sobre todo para trenes virtuales, es

una excelente oportunidad para afianzar la comunicacion y los vinculos.

= Iteracion dedicada a la innovacion y planificacion
Es importante que el tren reserve tiempo no solo como precauciéon ante
imprevistos que puedan surgir a lo largo de la iteracion, sino también para poder
trabajar en mejoras, ya sean en el funcionamiento interno como en la constante

capacitacion y aprendizaje de sus integrantes.

= Evaluacion y aprendizaje
Este evento ocurre al final de cada incremento de programa y esta destinado a
realizar una evaluacion del sistema recientemente entregado ¢ identificar
elementos en los que se acuerda trabajar. El tren entonces agrega items a la lista
de trabajo para el proximo incremento y realiza un taller para diagramar la
manera de atacar las mejoras identificadas. Este evento refleja la esencia del

continuo aprendizaje de los equipos y las soluciones en las que trabajan.

=  Construir periédicamente y entregar valor en cualquier momento
Los trenes adoptan una frecuencia definida para el proceso de construccion de
soluciones, de manera de minimizar el impacto que existe en lo desconocido del
proceso mediante el cual se llega a una solucion, sin embargo, tiene la libertad de
entregar valor al cliente en cualquier momento dado, previo consenso de todas las

partes.
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Funcionalidad

Llamada “feature” en la jerga, es una unidad de trabajo compuesta por multiples items de
trabajo, que debe tener una carga tal que pueda ser terminada a lo largo de un incremento
de programa (8-12 semanas). En general, representa un servicio o caracteristica que

compone una solucion, con el fin de entregar valor al cliente.

4

Epica

Es un contenedor formado por un conjunto de funcionalidades, que representa una
cantidad considerable de trabajo, lo suficientemente grande para abarcar mas de un
incremento de programa. La creacion de la misma requiere un analisis cuidadoso,
incluyendo la cantidad de esfuerzo estimado y el valor a entregar, asi como preaprobacion
de presupuesto y una definicion de lo que serd considerado como minimo producto viable

0 a entregar valor.

Vision

Es una descripcion de deseo a futuro del estado de la solucion que se esta desarrollando.
La misma debe alinearse y reflejar el interés y necesidades del negocio, asi como
representar las caracteristicas y épicas decididas por el programa, que son necesarias para
alcanzar esas necesidades. Debe ser aspiracional, pero realista y alcanzable, servir como
guia, proveer a los equipos de un marco, y establecer los limites bajo los cuales deben

establecer el trabajo para cumplir las metas.

Hito

Util para realizar un seguimiento de progreso frente a una meta o evento. Brinda
informacién importante al programa para poder tomar decisiones y mejorar la
previsibilidad y limitar los riesgos. La gran diferencia en contraste con la filosofia
tradicional es que estan orientados a valor incremental proporcionado por los equipos y

no a fases secuenciales como en proyectos del tipo cascada.

Tablero de Programa

Es una herramienta visual que le permite al equipo de programa ver como las
caracteristicas y épicas van progresando a lo largo de su ciclo de vida, desde el

nacimiento de una idea, andlisis, implementacion y lanzamiento.
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Ponderacion de trabajo

Mas conocido como “Weighted shortest job first” (WSJF), es un modelo de priorizacion
usado para optimizar la entrega de beneficio economico. La implementacion lo define
como el costo de oportunidad dividido el esfuerzo asociado para terminar el trabajo. Este
indicador ayuda a poder utilizar un criterio standard a la hora de elegir en que enfocarse y
esta directamente relacionado con los objetivos globales de la compafiia. Mientras mayor

es el WSJF mayor prioridad tendra la tarea a realizar. (Reinertsen, 2009)

Lista de tareas de Programa

Es donde se van acumulando todas las caracteristicas y épicas analizadas y aprobadas por
la gerencia de producto. Las mismas ya incluyen la ponderacion de trabajo (WSJF) que es

importante para el equipo a la hora de identificar la prioridad que tienen cada una.

Jbicti e 1 o |
Representa la combinacion de metas técnicas y del negocio que un tren pretende alcanzar
durante la ejecucion de un ciclo de incremento de programa. Es muy importante que el
tren defina los mismos, ya que le da identidad y alineamiento interno y externo (con
clientes y otros interesados) y ayuda a los equipos del tren a mantenerse enfocados. Es
también una herramienta que permitira realizar una evaluacion objetiva al finalizar el

ciclo y lo que le permite también visualizar e identificar dependencias externas.

Planificacion de Incremento de Programa

Es un evento con ocurrencia regular, preferentemente en modalidad presencial, que marca
el inicio de una iteracion del tren. Alli todos los equipos miembros del tren se
sincronizaran, comunicardn y alineardn en torno a los objetivos que pretende alcanzar el
programa.

Si bien en la teoria se reserva normalmente una semana, el corazon del evento en si dura
entre dos y tres dias. El mismo inicia con una presentacion de la gerencia del programa en
donde se comparten el contexto y los objetivos del incremento, seguido de sesiones en
donde los equipos miembros del tren trabajan de forma separada planificando el trabajo
que realizaran para contribuir al cumplimiento de los objetivos comunes, para luego
sincronizar nuevamente, revisar y compartir los planes con el tren y realizar un voto de
confianza sobre la planificacion general. Este evento es coordinado y facilitado
principalmente por un ingeniero responsable de la ejecucion del tren, con colaboracion de

cada uno de los maestros de ceremonia de los equipos del tren.
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Demostraciéon de Sistema

Durante el evento, se hace una demostracion de las funcionalidades entregadas en la
ultima iteraciéon a nivel integral por todos los equipos miembros del tren. Esta es la
oportunidad de comunicar de manera visible y concreta el progreso realizado hacia el
proximo incremento a nivel programa y la posibilidad de obtener una devoluciéon de parte

de los clientes y otros interesados sobre el valor entregado.

Lanzamiento

Es la actividad mediante la cual se pone a disposicion del cliente una funcionalidad o
caracteristica solicitada. Es la etapa final de un proceso de mejora continua y en la
implementacion puede realizarse en cualquier momento del ciclo de vida, siempre y

cuando el equipo de programa y los clientes estén satisfechos con el trabajo realizado.

Tall e 1 ., lizai
Es uno de los eventos principales de un incremento del programa. Se realiza luego de la
demostracion al final de ciclo y permite a los equipos miembros del tren realizar una
reflexion sobre el progreso realizado hacia los objetivos y de qué manera trabajaron para
lograrlo e identificar oportunidades de mejora. Esta actividad es la que brinda las
herramientas y el espacio para que el tren mantenga el espiritu de mejora continua, no
solo de los productos y soluciones que brinda sino de su maduracién como equipos

individuales y coordinaciéon como tren.

2.5 Configuraciones

Solucién simplificada

Es la configuracion recomendada por SAFe cuando solo tiene sentido una sincronizacion a nivel
equipo y programa (ver Figura N° 2). Esto se da principalmente en organizaciones pequeias o
cuando la corporacion estd en etapa de transicidon en su camino hacia la transformacion a la

metodologia o cuando no existe una clara relacioén entre los distintos programas que componen

la organizacion.

Las principales caracteristicas de esta implementacion son:

= A nivel equipos los mismos siguen la metodologia SCRUM.

= A nivel programa se sincronizan todos los equipos por medio de las ceremonias y roles

sugeridos.
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= Existe un tren que representa el equipo completo del programa y se encarga de entregar
valor a los clientes de manera continua.

= FEl escalamiento es soportado principalmente por el Ingeniero de ejecucion del tren, el
gerente de producto y el arquitecto de sistema.

= Hay un repositorio de caracteristicas y épicas a nivel programa, definidas en funcion de
las necesidades del negocio y priorizadas (WSJF), que seran la fuente de trabajo que se

encargara de realizar el tren.

Figura 2. Esquema de configuracion “Essential SAFe”
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Solucioén a gran escala

Es la configuracion recomendada por SAFe cuando es necesario construir o mantener
soluciones grandes y complejas, pero sin la necesidad de crear un portfolio (ver Figura N° 3).
Mantiene la misma base de la configuracion esencial y le agrega un nivel mas de coordinacion

por sobre el programa, el cual gobernara la solucion.

Las principales caracteristicas de esta implementacion adicionales a la configuracion esencial

son:

= A nivel solucioén se sincronizan los distintos programas mediante la coordinacién de
multiples trenes agiles que progresan para entregar incrementos de la solucion.
= FEl escalamiento a nivel solucién es soportado principalmente por el ingeniero de

ejecucion de la solucion, el gerente de solucion y el arquitecto de solucion.
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= Hay un repositorio de caracteristicas y capacidades a nivel solucion, definidas en
funcion de las necesidades del negocio y priorizadas (WSJF), que seran la fuente de

trabajo que se encargara de realizar el conjunto de trenes.

Figura 3. Esquema de configuracion “Large Solution SAFe”
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Lean-Agile Leadership

Fuente: SAFe for Lean Enterprises, (2019). Large Solution SAFe. Recuperado de URL
https: | ileframework.com

Solucién a nivel portfolio

Es la configuracion recomendada por SAFe cuando es necesario construir o mantener muchas
soluciones en grandes organizaciones que impliquen manejar un nivel de portfolio (ver Figura
N° 4). Mantiene la misma base de la configuracion esencial y le agrega un nivel mas de

coordinacion por sobre el programa, el cual gobernara el portfolio de productos.

Las principales caracteristicas de esta implementacion adicionales a la configuracion esencial

son:

* A nivel portfolio se sincronizan los distintos programas mediante la coordinacion de
multiples trenes agiles que progresan para entregar incrementos de multiples soluciones.
= FEl escalamiento a nivel portfolio es soportado principalmente por los duefios de las

épicas y el arquitecto general.
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= Hay un repositorio de épicas a nivel portfolio, definidas en funcién de las necesidades
del negocio y priorizadas (WSJF), que seran la fuente de trabajo que se encargara de
realizar el conjunto de trenes.
= En el nivel de portfolio se dan las discusiones que definen la direccion estratégica y el

manejo del presupuesto en funcion de la estrategia a nivel organizacion.

Figura 4. Esquema de configuracion “Portfolio SAFe”
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Lean-Agile Leadership

Fuente: SAFe for Lean Enterprises, (2019). Portfolio SAFe. Recuperado de URL
https://www.scaledagileframework.com/

Solucién completa

Es la configuracion recomendada por SAFe para grandes organizaciones que combinan la
necesidad de construir o mantener muchas soluciones complejas que impliquen manejar un
nivel de portfolio (ver Figura N° 5). Es en si la configuracion completa y mas compleja, que

incorpora todos los elementos definidos por la practica.

Las principales caracteristicas de esta implementacion adicionales a la configuracion esencial

son:

= A nivel solucién se sincronizan los distintos programas mediante la coordinacion de

multiples trenes agiles que progresan para entregar incrementos de la solucion.
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El escalamiento a nivel solucion es soportado principalmente por el ingeniero de
ejecucion de la solucion, el gerente de solucion y el arquitecto de solucion.

Hay un repositorio de caracteristicas y capacidades a nivel solucion, definidas en
funcion de las necesidades del negocio y priorizadas (WSJF), que seran la fuente de
trabajo que se encargara de realizar el conjunto de trenes.

A nivel portfolio se sincronizan los distintos programas mediante la coordinacién de
multiples trenes agiles que progresan para entregar incrementos de multiples soluciones.
El escalamiento a nivel portfolio es soportado principalmente por los duefios de las
épicas y el arquitecto general.

Hay un repositorio de épicas a nivel portfolio, definidas en funcion de las necesidades
del negocio y priorizadas (WSJF), que seran la fuente de trabajo que se encargara de
realizar el conjunto de trenes.

En el nivel de portfolio se dan las discusiones que definen la direccion estratégica y el

manejo del presupuesto en funcion de la estrategia a nivel organizacion.

Figura 5. Esquema de configuracion “Full SAFe”
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Fuente: SAFe for Lean Enterprises, (2019). Full SAFe. Recuperado de URL
https://www.scaledagileframework.com/
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3. PROCESOS CORPORATIVOS CLAVE

3.1 Tendencias en reclutamiento

3.1.1 La atraccion de talentos en la era digital

Conforme los trabajos y las habilidades cambian, encontrar y reclutar a la gente correcta es mas
importante que nunca. Las fuentes de talento y reclutamiento enfrentan una enorme presion y es
uno de los principales retos al que las organizaciones se enfrentan. La atraccion de recursos
especializados ya no es responsabilidad exclusiva de recursos humanos y es una de las
principales preocupaciones para los lideres empresariales. Los empleados estan exigiendo
nuevas carreras y nuevos modelos de carrera y al mismo tiempo, la escasez de talento y

habilidades es generalizada.

La innovacion y la tecnologia — incluyendo inteligencia cognitiva y artificial, colaboracién
social, multitudes y economia compartida — estan redefiniendo la fuerza de trabajo.
Organizaciones lideres estan convirtiendo a la economia abierta de talento en una nueva
oportunidad, al adoptar tecnologias y desarrollar nuevos modelos que hacen uso innovador de
las fuentes de talento de dentro y fuera de la organizacion. En esta misma sintonia, se menciona
como las organizaciones lideres usan las redes sociales, analiticas y herramientas cognitivas
para encontrar gente en nuevas formas, atrayéndola a través de una marca global y

determinando quién se adecuara mejor al trabajo, equipo y organizacion.

Un nuevo grupo de tecnologias cognitivas estd transformando radicalmente el reclutamiento,
que se sitlia en las etapas iniciales de una revolucion. Esta estrategia cobra suma importancia
frente a la incorporacion de los millenials al mercado laboral, la introduccién de nuevos roles
laborales mas complejos y el cambio de paradigma en cuanto al ciclo de vida laboral que

afrontan los empleados en las empresas (Brown y Erickson, 2017).

En la Figura N° 6, se presentan recomendaciones sobre como encarar la transformacion desde el
punto de vista de la adquisicion de talento, para estar preparado para satisfacer la demanda de

las nuevas habilidades en la era digital.
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Figura 6. Adquisicion de talento: Reglas tradicionales vs reglas nuevas.

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Los reclutadores continuamente usan redes sociales
como Twitter, Facebook, Glassdoor, Pinteresty
Quora, en adicion a LinkedIn

Reclutadores usan las herramientas de internet para
encontrar a los candidatos

La marca de empleador tiene una estrategia
completa, alcanzando todos los posibles grupos de
candidatos y canales

La marca de reclutamiento es vista como una
estrategia de marketing

Los reclutadores se alian con los gerentes en el
proceso de busqueda, aprovechando sus redes y
necesidades culturales y criterios de éxito

Los reclutadores dan seguimiento al proceso de
reclutamiento

Las descripciones de puesto se centran en las

Las descripciones de puesto comunican lo que la necesidades del candidato- una tactica que
organizacion exige del empleado potencial proporciona hasta tres veces mas candidatos
calificados*

Las empresas cuentan con plataformas tecnolégicas
Un sistema de seguimiento de empleados es la tGnica de atraccion de talento que gestionan la contratacion,
tecnologia de adquisicién de talentos necesaria. las video entrevistas, la gestion de entrevistas, la
gestion de la relacion con candidatos y la induccion.

El candidato y el gerente de contratacion son el
centro de los procesos de adquisicion de talento,
adaptando la experiencia del candidato en torno
a los momentos que sobresalen en la jornada de
adguisicion de talento con la organizacion

Los procesos de adquisicién de talento son
construidos con base en la eficiencia, eficacia, y
velocidad de contratacién de manera que la empresa
funcione correctamente

* Andre Lavoie, “How to attract the best talent with your job descriptions,” Aberdeen Essentials, September 25,
2015, www.aberdeenessentials.com/hcm-essentials/how-to-attract-the-best-talent-with-your-job-descriptions/.

Fuente: Stephan M., Brown D. y Erickson R., (2017). Adquisicion de talento: Introduciendo al reclutador
cognitivo. Reescribiendo las reglas para la era digital, 39-48.

3.1.2 Acceder al talento: es mas que una adquisicion

En la tGltima década de evolucion econdémica a nivel global, el reclutamiento se ha vuelto méas
complicado que nunca. A medida que el mercado laboral sigue siendo competitivo y las
competencias requeridas por las organizaciones experimentan cambios rapidos, es tiempo que
las organizaciones piensen en cémo pueden constantemente “acceder al talento” de diferentes
maneras: movilizando recursos internos, buscando personas en la fuerza laboral alternativa y
beneficiandose estratégicamente de la tecnologia para aumentar las fuentes de reclutamiento y

consecuentemente aumentar la productividad del reclutamiento (Bersin, 2019).

Los datos econdmicos sefialan el problema: en el verano de 2018, la tasa de renuncias en los
Estados Unidos, el porcentaje de empleados que dejan sus empleos cada mes, aument6 a 2,4%,
el valor mas alto desde 2001 (Mutikani, 2018). Sobre una base anual, esto significa que mas del
25% de la fuerza laboral de Estados Unidos cambia de trabajo cada afio. En otras partes, las
principales economias incluyendo Japon, el Reino Unido, Alemania entre otras, vieron caer sus
tasas de desempleo a niveles minimos, los que no se habian visto en décadas (Simeleviciene,

2018); la tasa de desempleo de China alcanzo el 4,9% en el cuarto trimestre de 2018 (Trading
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Economics, 2019). Mas alla de las altas tasas de rotacion generadas por los empleados y los
indices mas bajos de desempleo, también existen otros desafios propios de la actualidad. La
adopcion acelerada de la automatizacion esta generando una intensa demanda de habilidades
técnicas que no se encuentran disponibles en la mayor parte de la fuerza laboral actual. Muchos
empleadores consideran que a un gran nimero de graduados universitarios les faltan habilidades

en pensamiento complejo, colaboracion, trabajo en equipo y comunicacion (Workday, 2018).

En este entorno de talento limitado, se identifican tres fuentes principales de capacidades que
pueden utilizarse de manera mas estratégica. Si bien cada una de estas tacticas puede parecer
obvia a primera vista, ninguna de ellas ha sido aprovechada al maximo de su potencial hasta la
fecha, por lo cual constituyen algunas de las formas mas prometedoras para que las
organizaciones consigan el talento que necesitan. Lo primero y mas importante es que las
organizaciones deberian considerar de forma mucho mas estratégica el movimiento de sus
empleados actuales a oportunidades disponibles en distintos lugares de la organizacion. Este es

un diferenciador clave tanto para el reclutamiento como para la gestion de talento.

Una contratacidon interna no tiene por qué ajustarse "perfectamente" al rol, sino que puede ser
considerada como una oportunidad de crecimiento o desarrollo de habilidades. Los estudios
demuestran que volver a capacitar a un empleado interno (por ejemplo, ensefiar a un estudiante
de matematicas a codificar) puede demorar aproximadamente un afio, pero se puede hacer por
tan solo una sexta parte del costo de contratar a un candidato externo. Si bien la movilidad
interna del talento puede no ser una idea nueva, es ciertamente un area donde las organizaciones
tienen mucho margen de mejora: el 45% de los encuestados por Deloitte dijeron que sus
empleados carecen de informacion sobre los roles disponibles dentro de su organizacion. Con
esa estadistica como punto de partida, tal vez no sea sorprendente que el 56% dijera que era mas
facil para las personas encontrar un nuevo trabajo en una organizacion externa que con su

empleador actual (Bersin, 2019).

La segunda fuente de talento es la "fuerza laboral alternativa": personas que trabajan con
acuerdos de trabajo “gig”, como contratados, trabajadores contingentes o con otros acuerdos no
tradicionales. Esta tactica parece ser especialmente relevante para las organizaciones que buscan
formas de flexibilizar sus fuerzas laborales en respuesta a las cambiantes condiciones
comerciales. También puede ser un factor importante para los empleadores en paises donde las
leyes laborales estrictas, altos montos relacionados a las desvinculaciones, los acuerdos
especificos de la empresa con los consejos de trabajadores y otros factores crean un entorno en
el cual contratar empleados a tiempo completo suele ser menos atractivo debido a las
dificultades con las reducciones de sus trabajadores a medida que cambian las condiciones del

negocio.
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La batalla por el talento se esta librando mas ferozmente que nunca. Ganar requiere mas que
gjecucion; exige reinvencion, no so6lo del proceso de adquisicion de talento, sino de la
mentalidad de adquisicion de éste. Para hacer esto, las organizaciones deben repensar como
acceder al talento interno existente, restablecer las expectativas tradicionales acerca de donde se
puede encontrar el talento y cémo se ve, y reconfigurar el proceso de reclutamiento

aprovechando tecnologias avanzadas como [A.

3.2 Tendencias en gestion del desempeiio

A través de los ultimos cinco afios, las organizaciones han estado experimentando con los
nuevos enfoques de gestion del desempefio que hacen énfasis en una retroalimentacion continua
y coaching, reduciendo el foco en la valoracion. Las organizaciones han estado moviéndose
desde 2017 mas alla de la experimentacion a la implementacion de nuevos modelos a gran
escala. A pesar de que las herramientas tecnoldgicas de recursos humanos aun no han podido
seguir el paso, nuevos enfoques de gestion de desempefio estan funcionando, y estan
incrementando la productividad y cambiando la cultura organizacional. Aunque no todas las
herramientas son implementadas en cada organizacion, las nuevas practicas son cada vez mas
claras, estandarizadas y definitivamente, funcionales. La agil gestion de objetivos, las revisiones
periodicas y la retroalimentacion constante, se han estado convirtiendo comunes y nuevos

modelos de evaluacion y remuneracion estan siendo adoptados (Agarwar, 2017).

Un informe publicado por Jones destaca tres indicadores sintoma de que el cambio esta en

marcha:

El redisefio de la gestion del desempeiio se estd acelerando: 79% de los ejecutivos lo
califica como una alta prioridad, a comparacion del 71% de hace tres afios, con un 38%

refiriendo el problema como “muy importante”.

Las capacidades de las empresas para implementar una gestion del desempefio han
mejorado. La investigacion muestra que las organizaciones son 10% mas capaces de lo
que eran en 2015 y la mayoria estan enfocadas en reentrenar a sus lideres para

implementar enfoques de gestion agiles enfocados en el desarrollo.

El impacto de estas nuevas practicas de desempefio es alto: 90% de las empresas que
han redisefiado la gestion del desempefio ven mejoras directas en el compromiso, 96%
dicen que los procesos son mas simples y el 83% observan un aumento en la calidad de

las conversaciones entre los empleados y gerentes. (Jones, 2016)

Uno de los principales disparadores para el inevitable cambio tiene una explicacion sencilla: la

forma en la que trabajamos ha cambiado. La tradicional evaluacion anual, disefiada en la década
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de los setenta, ya no es eficaz. En 2015, la investigacion llevada a cabo por Deloitte en su
publicacion de Tendencias Globales de Capital Humano mostrdé que el 82% de las empresas
reportaron que las evaluaciones de desempefio no valian el tiempo invertido. Un estudio aparte
reportd que el 41% de las empresas encontré un amplio sesgo gerencial y el 45% creia que las

evaluaciones de desempefio no motivaban a los empleados (Bynuum, 2010).

Hoy en dia, mientras que las empresas operan como una red de equipos; las carreras y el
aprendizaje se han vuelto estratégicos y las compafias comienzan a cambiar de “puestos de
trabajo” en sus operaciones, es clara la necesidad de alinear objetivos, y la de proporcionar

retroalimentacion y coaching de manera continua, multi-direccional y en tiempo real.

Ademas, varios cambios organizacionales han hecho que el cambio a un proceso mas agil sea

importante:

Los empleados quieren retroalimentacion mas constante. Informados por sus
experiencias en redes sociales, la gente quiere obtener y dar retroalimentacion
constantemente. A modo de ejemplo, el proceso de gestion del desempeiio de Cisco ha
mejorado notablemente la comunicacion y retroalimentacion, habilitando a los gerentes
para estar en contacto con sus empleados de manera frecuente, usando nuevas

herramientas y revisiones que toman poco tiempo.

Empleados y organizaciones esperan aprendizaje continuo. Las nuevas practicas (y
herramientas) de la gestion de desempefio facilitan conversaciones habituales sobre
capacidades y habilidades, ayudando a los empleados a aprender en qué enfocarse y qué
conocimientos adoptar. Las nuevas soluciones de aprendizaje estan creando un ambiente

de aprendizaje “siempre disponible” para apoyar esta necesidad.

Decisiones importantes sobre a quién promover, cuanto aumento dar y a quién mover a
un nuevo rol, estan volviéndose mas féciles de tomar y mejores, a través de datos. El
91% de las empresas que han adoptado la continua gestion del desempefio dicen que
ahora tienen datos mas confiables para la toma de decisiones relacionadas con su

personal, disminuyendo el sesgo y discrecion en la promocion y ascensos.

Las empresas trabajan en equipos, por lo que la gestion del desempefio debe ser local.
Empresas como Cisco, General Electric (GE), IBM y Patagonia, muestran que las
nuevas practicas continuas fortalecen a los lideres locales, crean mejores relaciones
entre los equipos y los ayudan a trabajar de forma mas cercana. Empresas como Google,
General Motors (GM), Atlassian y Cisco han estudiado el comportamiento de equipos
de alto desempefio y usan la continua gestion del desempefio para ayudar directamente a

que los equipos aprendan de los altos rendimientos (Agarwar, 2017).
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El enfoque ha cambiado de hablar “acerca” de la gente, a hablar “con” la gente en
conversaciones abiertas. Este cambio es radical y lo que hemos venido escuchando de
parte de la fuerza de trabajo durante afios. A esta altura no deberian sorprender las
similitudes con las caracteristicas del paradigma y metodologia agile, esto es, mayor
transparencia, integracion cliente-proveedor (en este caso, jefe-colaborador) y rapido

feedback que facilita la mejora continua.

Una meta critica en la experimentacion sobre la gestion del desempefio es encontrar maneras
para alinear estrechamente los resultados del negocio. El objetivo de la gestion del desempefio
se transforma de fortalecer el desempefio individual de un empleado a mejorar los resultados del

equipo. Si el equipo gana, el empleado gana. Si el equipo gana, la empresa gana.

Cuando las empresas se enfocan en el desempeio del equipo, evalian el éxito conforme a
diferentes métricas. Confianza, inclusion, diversidad y claridad en roles, son criticas para el
éxito del equipo. Los lideres de equipo deben trabajar a la par y ser activamente comprometidos,
y los equipos deben estar conectados con otros equipos para tener éxito. Tener estas nuevas
métricas requiere nuevas herramientas y enfoques, experimentacion profunda y la voluntad de

adoptar nuevos modelos.

Desarrollar una mayor claridad sobre como el desempefio es medido, ha surgido como un valor
fundamental en varias empresas, particularmente en torno a las revisiones con gerentes y la
definicion de objetivos para los empleados. Algunas empresas pequefias tienen mayor
flexibilidad para establecer objetivos a nivel individual y de equipo, mientras que empresas
grandes pueden enfocarse en objetivos por departamentos. De cualquier forma, el antiguo

sistema de objetivos en cascada desde CEO hacia abajo no es parte del nuevo disefio.

Una sefial de cambio positivo es un incremento en la comunicacion promovida por los
empleados en lugar de una retroalimentacion unidireccional. Evaluar gerentes en la cantidad y
calidad de las conversaciones, se ha vuelto un punto clave tanto en el éxito del equipo como del

gerente.

Mientras que el uso forzado de la curva de distribucion se esta desvaneciendo, muchas
organizaciones no estan dispuestas a renunciar al concepto por completo. Los puntajes son
todavia muy utilizados, aunque frecuentemente con medidas cualitativas en lugar de

cuantitativas.

Segun Agarwar (2017), General Electric (GE), una empresa reconocida por su labor como
pioneros en objetivos en cascada y curvas forzadas en la década de los setentas, ha reinventado
la gestion del desempefio en los tltimos afios. Ahora, después de haber eliminado los puntajes,

incorporado puntos de contacto frecuentes e implementado procesos para entregar
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retroalimentacion inmediata de forma horizontal y vertical, la empresa ha reinventado su

proceso y construido un sistema de gestion del desempefio formado por y para sus empleados.

El nuevo proceso de GE pide a los empleados enfocarse en el desarrollo de su desempefio y en
lugar de la evaluacion, ensefia a los “lideres de personas” a “inspirar y empoderar” a sus
equipos, ayuda a los empleados a establecer prioridades en tiempo real basadas en las

necesidades del cliente, y adicionalmente, incrementa la agilidad y colaboracion.

El resultado: GE esta observando mejorias drésticas en el compromiso del empleado, capacidad

de reaccion ante los retos del mercado y en la velocidad de innovacion (Agarwar, 2017).

3.2.1 Desafios encontrados

Mientras la mayoria de las empresas desean crear un simple y sencillo sistema de gestion del
desempefio para toda la organizacion, muchas otras estan encontrando que hacer esto es un
desafio en la puesta en practica. En varias empresas globales, aspectos regulatorios o culturales
restringen muchas innovaciones de la gestion del desempefio e incluso es requerido que las
empresas mantengan los puntajes. Grupo Adidas, por ejemplo, encontré que sus empleados en
Asia querian un enfoque mas tradicional y estructurado, mientras que sus empleados en Estados
Unidos querian un proceso mas agil. Encontrar la solucion correcta toma tiempo y compromiso.
En su investigacion, el Instituto NeuroLeadership, encontré que 88% de las empresas
necesitaron 2 afios para obtener traccion significativa con un nuevo sistema de gestion del

desempefio (Jones, 2016).

3.2.2 El rol clave de IT como proveedor de soluciones

La gran mayoria de softwares para la gestion del desempefio, incluyendo aquellos desarrollados
por lideres de mercado y proveedores en la nube de herramientas de gestion de capital humano
(HCM, Human Capital Management), fueron elaborados alrededor del tradicional modelo de
“una vez al afio”. Sin embargo, un pequefio pero creciente segmento del mercado de
herramientas para la gestion del desempefio ha estado llevando al mundo del software para

recursos humanos en una direccion completamente nueva.
Las caracteristicas dominantes de las mas recientes herramientas incluyen:

= Permitir que los objetivos sean mas sociales y transparentes, moviles y digitales:
muchos de los nuevos proveedores ofrecen aplicaciones moviles para la definicion de
objetivos que permiten a los compafieros de equipo: establecer, compartir y colaborar en

los objetivos, en linea.
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= Habilitar un seguimiento facil del progreso: Las herramientas para vincular objetivos,
que a menudo usan el método de Objetivos y Resultados Clave (OKR, Objectives and
Key Results), permiten que la gente actualice facilmente sus objetivos y vean como
otros progresan.

=  Proporcionar retroalimentacion continua: Herramientas que ayudan a los empleados a
entregar o solicitar retroalimentacion, generalmente integradas con sistemas de correo
electronico y otras herramientas de productividad, permitiendo ciclos de mejora
continua.

*  Proporcionar informacion al instante: Encuestas periddicas a equipos ayudan a gerentes
a evaluar el compromiso y efectividad, que después son usadas para evaluar gerentes.
Encuestas frecuentes sobre compromiso o “pulso” ofrecen informacion acerca de
cuando y por qué ciertos equipos tienen un bajo desempefio, descontento o frustracion.

= Despliegue de datos/analiticos: Herramientas de datos y analiticos ven el desempefio en
linea y envian sugerencias a los gerentes basados en inteligencia artificial para fomentar
el coaching.

= Promover el desarrollo profesional: Las herramientas pueden recomendar nuevos
trabajos y carreras basadas en la experiencia interna de una persona, considerando la

movilidad laboral y su éxito previo en la empresa.

En la Figura N° 7 se presentan recomendaciones sobre como encarar la transformacion desde el
punto de vista de la gestion del desempefio. El acompafiamiento en la transformacion de este
proceso resulta de vital importancia a la hora de mantener una fuerza de trabajo enfocada y

motivada.
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Figura 7. Gestion del desempeiio: Reglas tradicionales vs reglas nuevas.

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Evaluaciones de desempefio y definicion de objetivos
realizadas una vez al afio

Revisiones realizadas trimestralmente o con mayor
frecuencia, establecimiento de objetivos frecuente en un
proceso abierto y colaborativo

Retroalimentacion recabada por el gerente al final del afio

Mantener los objetivos confidenciales con un enfoque de
logros individuales

Empleados evaluados por su gerente

Empleados calificados forzosamente con una escala

Retroalimentacién recabada continuamente y facilmente
revisada al final del afio (a través de aplicaciones y
herramientas moviles)

Objetivos publicos y transparentes con un mayor enfoque
en el éxito del equipo

Los gerentes también son evaluados por sus empleados

Los empleados son evaluados en una escala cualitativa, los

cuantitativa puntajes son considerados pero no obligatorios

Mantener las compensaciones confidenciales y enfocadas
a equidad; bandas salariales basadas en puntajes de
desempefio

Niveles de compensaciones mas transparentes,
frecuentemente discutidos y mas enfocados en pago por
desempefio que por equidad

Gerentes orientados en evaluar el desemperio Gerentes enfocados en coaching y desarrollo del personal

Varios colaboradores contribuyen en la evaluacién individual
del desempefio, la evaluacién se basa principalmente en
datos

Un lider evallia a cada individuo mediante un proceso
cualitativo basado en opiniones

El proceso se considera una carga y pérdida de tiempo El proceso es agil, rapido, continuo y ligero

Fuente: Agarwar D., Pastakia K., Sherman Garr S., y Sloan N., (2017). Gestion del desempefio: Jugando
una mano ganadora. Reescribiendo las reglas para la era digital. Deloitte.

3.2.3 Compensaciones

Las organizaciones estan explorando una enorme gama de beneficios y recompensas para
motivar a su gente. Sin embargo, no han logrado estar al dia: Gnicamente el 11% de los
participantes de la Encuesta Global de Tendencias de Capital Humano, llevada a cabo por
Deloitte en 2019, consideraba que su sistema de remuneraciones estaba altamente alineado con
los objetivos organizacionales, y el 23% reportaba que no conocia qué tipo de recompensas
valoraban sus trabajadores. ;Como pueden las organizaciones desarrollar compensaciones que
estén alineadas con modelos mas agiles de medicion y gestion del desempefio, y dar respuesta al
mismo tiempo a las necesidades y expectativas legitimas de su fuerza laboral? Poner foco en la
construccion de relaciones interpersonales con los trabajadores, absteniéndose de tinicamente
realizar benchmarking externos y creando un conjunto de compensaciones diferenciado, puede
ayudar a las organizaciones a acortar la brecha (Bersin, Denny, Hauptmann, Roy, Schwatz, Van

Durme & Volini, 2019).

Para poder elevar o mantener las organizaciones en un alto nivel de desempefio, no basta con
cumplir con los estandares de la industria, y las practicas locales relacionadas con la
compensacion y beneficios. Es necesario establecer relaciones profundas y significativas con los

colaboradores de manera de comprender las necesidades y motivaciones que permitan a la
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organizacion ofrecer beneficios que satisfagan a los mismos, apoyen el trabajo en equipo y los

motiven a poder alcanzar un alto desempefio.

3.3 Tendencias en liderazgo

Conforme las organizaciones se transforman y los modelos organizacionales digitales emergen,
el liderazgo necesita cambiar también. Las organizaciones estdn pidiendo lideres mas agiles,
diversos y jovenes, asi como nuevos modelos de liderazgo que adopten el “modo digital” para
operar el negocio. Mientras que la industria del desarrollo de lideres contintia luchando, las
organizaciones estan empujando los limites de sus jerarquias de liderazgo tradicionales y
empoderando a una nueva generacion de lideres que pueden prosperar en una red que cambia

rapidamente.

A medida que la disrupcion digital se extiende a través de cada industria importante, las
capacidades de liderazgo no estdn manteniendo el ritmo. Las organizaciones no solo necesitan
lideres mas so6lidos, sino que necesitan un lider completamente diferente. En resumen, las
organizaciones necesitan construir una nueva generacion de lideres mas jovenes, mas agiles y

“digitalmente listos”.

El liderazgo hoy en dia es menos sobre el “arte” del liderazgo y mas sobre los desafios que
enfrentan los lideres. Sobre todo, la dramatica transformacion de los negocios es impulsada en

gran parte por el cambio digital (Abbatiello, 2017).

Desafortunadamente, muchos CEOs no comprenden la gravedad de este problema. En un
estudio de industria realizado con 800 altos ejecutivos de negocio, el 67% cree que la tecnologia
aportard mas valor que el capital humano y el 64% cree que las personas son un costo, no un
impulsor del valor. Si bien el tema del capital humano vs. la tecnologia puede estar en discusion,
algunos ejecutivos siguen concentrandose en el lado tecnoldgico del negocio a expensas del

desarrollo de sus lideres. (Korn Ferry, 2016)

Por supuesto, la tecnologia es de gran importancia, pero el capital humano sigue siendo

indispensable.

El concepto de “lider como un héroe” ya no es vigente. Organizaciones altamente efectivas
como Google, Lyft, WL Gore, Mastercard y Atlassian consideran al liderazgo como un esfuerzo
de equipo y reclutan lideres que pueden trabajar juntos, complementarse y funcionar como un

equipo.

Cuando los modelos de negocios mas antiguos ya no funcionan, los lideres necesitan nuevas
capacidades. Sin embargo, la mayoria de las empresas son “inmigrantes” digitales, nuevos en
este mundo y basados en modelos antiguos de mecanismos de control y rendimiento financiero.

Ahora, las organizaciones estan escalando hacia diferentes objetivos, como la innovacion y el
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movimiento a gran velocidad. El 90% de las empresas estan redisefiando sus organizaciones
para que sean mas dinamicas, centradas en equipos y conectadas. Estos cambios requieren no
s6lo nuevos modelos operativos, sino un tipo diferente de liderazgo para dinamizar y ejecutar

estos modelos.

Debido a estos cambios, las organizaciones necesitan personas que puedan liderar equipos y
asociarse con los ecosistemas mas amplios. Este nuevo tipo de lider debe entender como
construir y dirigir equipos; mantener a las personas conectadas y comprometidas; y fomentar
una cultura de innovacion, aprendizaje y mejora continua. También debe ser capaz de liderar a
una fuerza laboral que ahora incluye a los contratistas, empleados contingentes y el talento de

las masas.

Una consecuencia natural de esto es que los lideres necesitan habilidades interdisciplinarias.
Empresas como GE, IBM, Nestl¢, Xerox y Mastercard estan reuniendo a sus lideres para el
disefio colaborativo y ejercicios de resolucion de problemas, desafiandolos a entender como las
diferentes funciones de negocio, industrias y la tecnologia se unen para articular soluciones. Los

dias en que un lider alcanza un nivel ejecutivo en una sola funcién, han terminado.

Quiza lo mas importante: la innovacion y la toma de riesgos ahora definen un liderazgo de alto
impacto. En palabras de Mark Zuckerberg, CEO de Facebook, “El mayor riesgo no es correr
riesgos. En un mundo que estd cambiando muy rapido, la unica estrategia que esta garantizada a
fallar es no tomar riesgos®. La toma de riesgos se ha convertido en uno de los impulsores mas

importantes de una cultura de liderazgo de alto desempefio. (Zuckerberg, 2017)

3.3.1 El destino de los demograficos y del liderazgo

Los cambios demograficos también influyen en lo que se requiere para que un lider tenga éxito.
Los millennials esperan ser desarrollados a lo largo de su vida laboral a través de oportunidades,
tutorias y tareas desafiantes. Del mismo modo, las organizaciones mas sofisticadas ven el
desarrollo del liderazgo como algo mas que el entrenamiento. Combinan disefio organizacional,
disefio del trabajo, mentoria y programas de desarrollo para crear a los lideres que necesitan

(Derler, 2016).

Sin embargo, en muchas empresas hoy en dia, el foco de liderazgo se encuentra concentrado en
las posiciones més altas, impidiendo que los millennials obtengan aprendizaje en el trabajo y el
desarrollo que necesitan; dejando a las organizaciones luchando por construir sus fuentes de
liderazgo anticipadamente. Mas del 44% de los millennials estdn ahora en posiciones de
liderazgo, pero la mayoria cree que estdn recibiendo poco o ningtn desarrollo en sus puestos

segun la publicacion de Deloitte “The 2016 Millenial Survey: Winning over the next generation
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of leaders”. El 54% de las empresas reportan que tienen excelentes o adecuados programas para
millennials, 33% mas que hace dos afos. A pesar de este cambio, los millennials todavia se
sienten excluidos; solo el 28% cree que su organizacion esta aprovechando plenamente sus

habilidades (Deloitte, 2016).

Para abordar las necesidades empresariales y satisfacer el deseo de desarrollo a lo largo de toda
la vida y un avance mas rapido, muchos programas formales de liderazgo estdn siendo
complementados con asignaciones de desarrollo, experiencias externas, proyectos retadores y

acercamientos a lideres internos y externos.

El porcentaje de empresas con programas experienciales solidos aument6 de 47% en 2015 a
64% en 2017. El relevamiento realizado por Deloitte muestra que la capacitacion formal es una
de las inversiones menos utiles para desarrollar lideres. En su lugar, las empresas deben
centrarse en el establecimiento de una cultura de liderazgo, toma de riesgos, intercambio de

conocimientos y gestion matricial, para construir los lideres del futuro. (Derler, 2016)

3.3.2 El lider digital

La necesidad mas critica para la mayoria de las organizaciones es que los lideres desarrollen
capacidades digitales. De acuerdo con los resultados de la encuesta Tendencias Globales de
Capital Humano de 2017 realizada por Deloitte solo el 5% de las empresas piensan que tienen
lideres digitales so6lidos en su lugar de trabajo. En consecuencia, el 72% de los encuestados
estaban desarrollando o comenzando a disefar nuevos programas de liderazgo centrados en la

gestion digital. (Deloitte, 2017)

La investigacion realizada por Deloitte sobre liderazgo digital, basada en estudios realizados con
MIT, muestra un cambio en las capacidades de liderazgo en 3 areas: como deben pensar, como

deben actuar y como deben reaccionar (Kane, 2015).

El liderazgo es fundamental para lograr la trasformacion de una organizacion que “hace” cosas
digitales a una que se “convierte” en digital. Para la organizacion y sus lideres, esto implica 3

tipos diferentes de transformacion:

* Transformacion cognitiva: Los lideres necesitan pensar diferente.
= Transformacion conductual: Los lideres necesitan actuar diferente.

= Transformacion emocional: Los lideres necesitan reaccionar diferente.

Tomadas en conjunto, estas transformaciones muestran cuan radical serd la transformacion
digital. Las organizaciones deben tener ciertas expectativas fundamentales de los lideres

digitales: necesitan dar sentido a las vagas tendencias externas, ayudar a que la organizacion
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imagine el futuro digital, difuminar los limites internos y externos de manera que ayuden a la
transformacion, educar a otros, reutilizar el conocimiento técnico y aplicar pensamiento de

disefio para fomentar la innovacion.

Esta es una amplia lista de caracteristicas de liderazgo, y adicionalmente es importante recordar
que no todos los lideres digitales hacen lo mismo. La consultora asi distingue entre 3 tipos
diferentes de lideres digitales y afirma que la mayoria de las organizaciones necesitara una

combinacion de los 3:

= Inversionistas digitales: Ejecutivos seniors que adoptan la mentalidad de capitalistas de
riesgo descubren oportunidades, invierten en talento e ideas, forjan asociaciones y
construyen un ecosistema para que la innovacidn prospere.

= Pioneros digitales: Lideres de negocios y de funciones que pueden re imaginar el futuro,
formar nuevos y diferentes modelos de negocio y liderar una estrategia digital ganadora.

= Transformadores digitales: Lideres que pueden gestionar a la gente a través de cambios

radicales y transformar el negocio.

Para los inversionistas digitales, una tarea principal es la educacion. Esto incluye educar a los
directivos y a otros lideres senior que no entienden completamente la naturaleza del cambio.
Otro reto es conseguir que las decisiones de inversion sean correctas, como, por ejemplo, elegir
entre la inversion interna en sistemas o la compra de proveedores externos a un menor precio, a
costa de menos control de disefio. Los inversionistas digitales también deben determinar como
equilibrar el modelo de negocio actual con la trasformacién digital y luego integrarlo en los

nuevos modelos digitales.

Los pioneros digitales son, en muchos sentidos, el corazén de la innovacion. Establecen la
vision para toda la organizacion, “prueban a futuro” el negocio, ellos definen la ruta para los
proximos 2 6 3 afios e impulsan el ritmo del cambio y las nuevas capacidades digitales de la

organizacion. Garantizan una vision y un plan digital consistente en toda la organizacion.

Los trasformadores digitales son el punto de apoyo para un cambio radical. Las empresas se
enfrentan a un reto particular en la busqueda de lideres que puedan operar “el negocio como

siempre” mientras se fortalece la parte digital (Abbatiello, 2017).

3.3.3 Liderazgo en el siglo XXI

Bersin, Denny, Hauptmann, Roy, Schwatz, Van Durme & Volini abordan en “El liderazgo del

siglo 217, desde un enfoque similar, el nuevo contexto y reglas de juego para las cuales las
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organizaciones deben identificar y desarrollar a sus nuevos lideres. El 80% de los participantes
en la encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte en 2019, pensaban que
“el liderazgo del siglo 21 tiene requerimientos nuevos y particulares que son importantes 0 muy
importantes para el éxito de su organizacion”. Temas como la inclusion, la justicia, la
responsabilidad social y el comprender el rol de la automatizacion y del liderazgo en red, no
formaban parte del manifiesto de liderazgo una década atras. En el contexto de estos cambios,
muchas organizaciones no estan satisfechas con sus programas de liderazgo. Sélo el 25% de los
encuestados dice estar desarrollando efectivamente lideres digitales, en tanto tan solo el 30%

considera que esta desarrollando lideres para hacer frente a los desafios en constante evolucion.

Aunque muchas organizaciones han construido modelos digitales, actualizado sus marcos de
trabajo e invertido en nuevos programas de liderazgo, para la consultora la mayor necesidad
reside en la combinacion del desarrollo de nuevas competencias y su aplicacion en un nuevo
contexto. Dicho nuevo contexto estd conformado por el cambiante conjunto de expectativas
sociales y organizacionales acerca de como los lideres deben actuar y qué resultados deben

buscar como objetivo.

Si bien las expectativas y resultados de liderazgo tradicionales todavia tienen su lugar en el
nuevo mundo del trabajo, estas deben ser combinadas con el conjunto de nuevas competencias y

el reconocimiento del nuevo contexto para conformar la definicién de liderazgo del siglo XXI.

Desarrollar lideres con nuevas competencias requiere mas que una evolucion de las
competencias en si mismas. Igual de importante resulta para la organizacién contar con una
cultura, estructura, y procesos de gestion que cultiven dichos lideres. En la encuesta realizada
por Deloitte, se pueden diferenciar tres areas con brechas significativas para gran parte de las

organizaciones:

= Transparencia: En el mundo organizacional actual, la transparencia es la moneda mas
valiosa. Ayuda a generar confianza y respeto, en un mundo en el cual muchos
cuestionan las verdaderas intenciones de una organizacion.

= Colaboracion interna: A medida que las organizaciones migran hacia modelos de
negocios con centros de servicios, estan en posicion de beneficiarse cuando los lideres
de la C-suite se enfocan mas alla de su estrecha area de responsabilidad y trabajan mas
cerca entre ellos.

»  QGestion del desempefio: La manera como se mide el éxito individual contintia siendo
una poderosa forma para moldear el comportamiento. Los tres criterios principales que
las organizaciones utilizaron para medir el éxito del liderazgo fueron: llevar adelante la

estrategia (63%), lograr resultados financieros (58%), y gestionar adecuadamente las
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operaciones (44%). Establecer medidas de desempefio diferentes para los lideres, puede

implicar un sélido camino hacia el establecimiento de una cultura que apoye.

Si las organizaciones desean lideres preparados para el siglo XXI, deberan mirar primero sus
propios atributos internos para generar un entorno que propicie el éxito de sus lideres. Para la
consultora, transparencia, la colaboracion interna y la gestion del desempefio son lugares
correctos para iniciar este proceso. (Bersin, Denny, Hauptmann, Roy, Schwatz, Van Durme &

Volini, 2019)

3.4 Diversidad de la fuerza laboral

La diversidad y la inclusién se han convertido en un tema a nivel CEO alrededor del mundo.
Actualmente, la organizacion digital, se basa en el empoderamiento, un didlogo abierto y estilos
de trabajo incluyentes. Las organizaciones lideres consideran que la diversidad e inclusion
deben convertirse en una estrategia integrada en la experiencia del empleado que incremente el
compromiso, mejore la marca de la organizacion e impulse el desempefio. La era en donde la
diversidad se consideraba una iniciativa de cumplimiento exclusiva de recursos humanos ha
terminado. Los CEOs deben participar y tomar la responsabilidad entre los lideres de todos los

niveles para cerrar la brecha entre lo que se dice y el impacto actual (Bourke, 2017).

En el ambiente politico, econdmico y global de negocios de hoy en dia, la diversidad se ha
vuelto cada vez mas importante. El nimero de ejecutivos que menciond la inclusion como
prioridad ha subido un 32% en comparacion con la encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano realizada por Deloitte tres afios atras, y, el porcentaje de companias que se evallian
como excelentes en la diversidad de género subié un 72%. Basandonos en la misma encuesta
del 2017, 48% de las compaiias se consideran aptas en enfocarse en la diversidad cultural
global, y 69% de las compaiiias se consideran aptas o excelentes en apoyar una variedad de

modelos familiares en la fuerza laboral.

La problematica va mas alla del tipico caso de negocio y requiere una vision mas comprensiva:
La diversidad y la inclusion impactan a la marca, al propoésito corporativo y al desempefio. No
solamente el publico se ha vuelto cada vez mas consciente del tema (notese el escrutinio de
género y diversidad racial en la industria tecnologica (Marcus, 2015)), también los empleados
estan expresando puntos de vista mas fuertes en diversidad e inclusion. Los Millennials, por
ejemplo, ven a la inclusion como una parte obligatoria de la cultura corporativa, definiendo de

qué manera la compafiia los escucha en el trabajo (Deloitte, Touche, Tohmatsu Limited, 2014).

Mientras la conciencia alrededor de la diversidad e inclusion crece, el tema se ha vuelto mas

importante para la adquisicién de talento y la marca del empleador de una compaiia. Muchas
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organizaciones operan en un ambiente de alta transparencia, lo cual es una demanda de los
colaboradores. Para los trabajadores mas jovenes, la inclusion no significa solamente crear
equipos de trabajo diversos, sino también es relacionarse y conectarse de manera que todos sean
escuchados y respetados (Smith & Turner, 2015). Las compaiiias deben alinear la manera en la
que abordan las expectativas de los Millennials y de las otras generaciones, o probablemente

estaran perdiendo talento.

Considerando el hecho que ahora las organizaciones operan como redes, se vuelve aun mas
claro que la diversidad e inclusion pueden reforzar el desempefio organizacional. (Bersin,
McDowell, Rahnema, Van Durme, 2017) Las nuevas investigaciones de Deloitte y de otras
instituciones académicas, demuestran que equipos diversos e incluyentes son mas innovadores,
comprometidos y creativos en su trabajo (Bourke, 2016; Grant & Rock, 2015; Atamanik,
Mallon & Sherman Garr, 2015). La investigacion realizada por Deloitte, comparando equipos de
alto desempefio contra equipos de bajo desempefio, apoya el punto de vista de que las personas
deben sentirse incluidas para hacerse escuchar y contribuir completamente. (Bourke & Dillon,

2013; Bourke & Doherty, 2016).

A pesar de que el énfasis y escrutinio han aumentado con relacion a inclusién y diversidad,
segun la consultora las empresas estarian enfrentando una realidad distinta: Los resultados estan
tomando mucho tiempo. Los CEOs que han delegado la responsabilidad en este tema a los
CHROs deben tomar responsabilidad y aduefiarse del tema, asi como promover que los lideres
en todos los niveles hagan lo mismo. Hoy en dia las personas han comenzado a tomar
conciencia de los prejuicios tanto explicitos como inconscientes, y algunas organizaciones estan
comenzando a tomar accién para exponer el tema y hacer cambios institucionales para

manejarlo (Porter, 2014).

La solucion mas popular hoy en dia es la capacitacion. Pero mientras estas intervenciones
ayudan, parece ser que crear consciencia no es suficiente. Las organizaciones deberan
considerar realizar cambios estructurales, implementar con transparencia soluciones basadas en
datos e involucrar a los ejecutivos para que entiendan las brechas y sesgos que existen y como

estos impactan el proceso de toma de decisiones, decisiones de talento y resultados de negocio.

Segtin Deloitte, una serie de cambios culturales y empresariales se han juntado para destacar la

importancia de la diversidad e inclusion en las organizaciones.

Primero, el ambiente politico global ha elevado la sensibilidad del empleado en torno a la
diversidad e inclusion. Los retos de inmigracion, nacionalismo y el miedo al terrorismo
aparecen con mayor frecuencia en la prensa. Las organizaciones reportan que sus colaboradores

estan preocupados acerca de lo que leen y escuchan, y buscan que compartan su propia
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perspectiva (Sherman Garr, 2014). El reto de negocio referente a la diversidad e inclusion ahora

toca temas de compromiso de empleados, igualdad, derechos humanos e incluso justicia social.

Segundo, la necesidad de diversidad e inclusién es ahora un componente importante en el
trabajo. En la actualidad, un gran nimero de organizaciones se definen como entidades globales,
convirtiendo religion, género y grupos generacionales en una realidad empresarial. Los
programas que han incrementado su popularidad estan relacionados con aumentar el

reconocimiento de los sesgos involuntarios.

Tercero, un grupo creciente de investigacion indica que colaboradores en equipos diversos e
incluyentes superan a sus pares (Bourke, 2016; Atamanik, Malon & Sherman Garr, 2015).
Compafiias con practicas de talento incluyentes en contratacion, promociones, desarrollo,
liderazgo y gestion de equipos, generan una ganancia por empleado 30% mayor y una
rentabilidad mas alta que sus competidores (Atamanik, Malon & Sherman Garr, 2015). Sin una
fuerte cultura de inclusion y flexibilidad, el modelo centrado en equipos formados por

individuos con antecedentes diversos puede no desempefiarse bien.

Cuarto, el tema de igualdad y pago equitativo en ambos géneros ha recibido mucha atencion
publica. El Primer Ministro Canadiense Justin Trudeau apareci6 en los titulares en 2015 al
nombrar a un gabinete con igualdad de género (Frisk, 2015). Hay un nuevo énfasis en la
transparencia de pagos ejecutivos (Song, 2016). Las compafiias como Facebook, Salesforce y
otras, estan destacando publicamente la igualdad de género convirtiéndose en un fuerte modelo
a seguir. Como ejemplo, después de que Salesforce realizara un exhaustivo analisis de 17,000
empleados e identificara una brecha en el pago por género, la compafiia invirtié $3 millones

para equilibrar la disparidad (Robbins, 2016).

Quinto, a la par que cambian las trayectorias de carrera, los temas de edad y transicion de vida
se estdn volviendo mds importantes. La experiencia sugiere que millones de Baby Boomers
estan retrasando su retiro, mientras que muchos Millennials se estan acercando a la edad en
donde ambos conyuges usualmente trabajan, y esperan y exigen un trato igualitario. Y la
perspectiva de carreras largas se traduce en una brecha generacional mas amplia en la fuerza
laboral. Los esfuerzos para hacer frente a estos temas estan ganando terreno. Una empresa de
retail, por ejemplo, desarrolld un programa llamado Snowbird para ayudar a trabajadores
mayores a transferirse a climas mas céalidos con tal de que permanecieran en la compaiiia.
Michelin les permite a sus empleados mayores alargar sus carreras para reducir su estrés mas
adelante en su vida. Los Institutos Nacionales de Salud de Estados Unidos ofrecen cuidados de
emergencia para personas mayores, permitiendo a los empleados modificar sus patrones de

trabajo cuando sus padres se enferman (Greenhouse, 2014).
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A pesar del incremento en la preocupacion y de las inversiones en diversidad e inclusion,

muchas organizaciones pueden estar en negacion sobre la realidad dentro de sus empresas.

En algunos paises, los problemas son mas urgentes. En Japon, las encuestas muestran que 53%
de las mujeres en edades entre 24 y 44 quisieran trabajar, pero no pueden obtener empleos
(Catalyst, 2016). Mas aun, el estudio de Deloitte muestra que el 78% de los encuestados piensan
que la diversidad e inclusién es una ventaja competitiva (39% dicen que es una ventaja
competitiva “significativa”). Aun asi, a pesar de que se ha incrementado el nivel de interés, solo

6% de las compaiiias vinculan los paquetes de compensacion con los resultados de diversidad.

Las organizaciones estan considerando enfocarse mas alla de los programas de capacitacion
para enfocarse en la medicion, transparencia y rendicion de cuentas. Otra tendencia al alza es un
enfoque que consiste en eliminar sesgos medibles en los procesos de talento, lo que incluye
contrataciones, promociones, gestion de desempefio, desarrollo de liderazgo, sucesion y
compensacion. En ese sentido, Deloitte ve un énfasis adicional en remover sesgos en sistemas y
procesos. Esto es lo que significa integrar diversidad en la cultura de una organizacion: va
mucho mas que un mero esfuerzo programado. Al medir cada uno de los procesos de talento,
remover factores que llevan a sesgos, proporcionar a los gerentes un lenguaje comun para
discutirlos y hacerlos responsables, las organizaciones pueden avanzar hacia una verdadera

inclusion (Lieberman, 2015).

Las organizaciones estan prestando mas atencion a la diversidad en la sucesion. La inversion en
el tema ha aumentado, no obstante, ain hay trabajo por hacer. Finalmente se identifican 6
aspectos que caracterizan a un lider incluyente: compromiso, valor, consciencia de sesgos,
curiosidad, inteligencia cultural y colaboracion. (Bourke, Sherman Garr, Van Berkel, Wong,

2017).

Para que la diversidad e inclusion se integren en la organizacion, los lideres deben perseguir
cambios en procesos y sistemas. Las organizaciones deberan medir con transparencia la
diversidad y los gerentes deberan ser los responsables de los resultados, al igual que de su
propio comportamiento. Las organizaciones también se beneficiarian de expandir la definicion
de diversidad mas alla de identidades sociales y demograficas. Investigaciones demuestran que
una de las principales causas de sesgos en las compaiias, es la falta de pensamiento flexible.
Los lideres y gerentes pueden beneficiarse de escuchar a colaboradores que piensan diferente,
ellos regularmente generan algunas de las ideas mas innovadoras del equipo. (Bourke, Sherman

Garr, Van Berkel, Wong, 2017).
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3.5 Desempeiio organizacional

Una de las realidades fundamentales en las organizaciones hoy en dia, es el constante
alejamiento de los modelos jerarquicos de gestion. En los tltimos afios, se han convertido en
algo comun los términos "digital", "agil" y "red". El 8% de los encuestados por Deloitte dijo que
ahora operan casi totalmente en equipos, y otro 23% dice que la mayor parte del trabajo se
realiza en equipos dentro de un marco jerarquico. Asimismo, el 65% califico la capacidad de
liderar a través de la influencia como un requisito para el liderazgo del siglo XXI, construyendo

modelos de gestion en torno a la persuasion.

El cambio hacia un modelo organizativo basado en el equipo mejora el rendimiento, por lo
general, de manera significativa. De hecho, el cambio hacia los equipos estd dando sus
resultados para muchas de las organizaciones que lo estan implementando bien. Si consideramos
algunas organizaciones de alto rendimiento como Cisco, Google y otras, vemos que estan
promoviendo la creacion de equipos y redes dentro de sus organizaciones. Mientras tienen
muchos lideres senior y departamentos funcionales, mueven a su gente en forma rapida, crean
nuevos negocios velozmente y tienen la capacidad de iniciar y detener proyectos cuando sea

necesario, moviendo a las personas a nuevos roles. (Bersin, 2019)

Si bien es cierto que muchas organizaciones se dan cuenta de las oportunidades que presenta un
cambio hacia estructurarse en equipos, hay mucho mas trabajo por hacer. El 65% de las
empresas participantes en la encuesta realizada por Deloitte, consider6 que el cambio desde una
"jerarquia funcional a modelos organizativos basados en red y centrados en equipos" es
importante 0 muy importante, pero sélo el 7% de los encuestados se sintié muy preparado para
ejecutar este cambio, y sOlo el 6% se considera muy eficaz en gestionar equipos
multifuncionales. A pesar de los cientos de articulos sobre metodologias agiles y la adopcion
generalizada de herramientas agiles y orientadas al equipo para la ingenieria de software, el
trabajo realizado a través de equipos de alto rendimiento en grandes organizaciones alin es
dificil y complejo. Al inicio de la experimentacion en este campo, muchas organizaciones
estaban inseguras acerca del cambio hacia estructurarse en equipos. Como resultado, las
primeras redes de equipos consistieron en equipos "especiales" que consideraron Unicamente
talentos considerados excepcionales para mitigar el riesgo. Como era de esperar, estas
organizaciones observaron mejoras notables en la participacion, altos niveles de fidelidad del
cliente y otras medidas relevantes. Sin embargo, esa mejora fue de corto plazo y fue dificil
diferenciar el valor que los talentos excepcionales y las redes de equipos generaban. Con el
transcurso del tiempo, ha quedado claro que gestionar personas y trabajar en el contexto de

trabajo en red no es so6lo una cuestion de crear lugares de trabajo agiles y de programar
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reuniones informales. También significa cambiar la forma en que las organizaciones asignan
presupuestos, capacitan a su gente y recompensan a sus colaboradores. Significa incentivar
mayor colaboracion en los niveles de liderazgo senior, incluido el C-Suite (gerentes y lideres del
primer nivel de la organizacion). Y también significa cambiar radicalmente los modelos de
carrera para facilitar la movilidad de los empleados dentro de la organizacion y asi ubicar a las
personas adecuadas en los equipos adecuados en el momento adecuado, sin importar donde
“estén sentadas”. Para enfrentar estos desafios, las organizaciones deben integrar el pensamiento
basado en el equipo tanto internamente como en el ecosistema mas amplio, en el cual se
encuentra esto que hoy en dia llamamos “la empresa social”. Para ayudar a lograr esto, existen
cinco dimensiones en las que el pensamiento basado en equipos debera estar embebido: sean

iterativos, abiertos, inclusivos y efectivos.

= El ecosistema: Definir equipos orientados a un propdsito comun enmarcado en los
objetivos que existen dentro de la organizaciéon y que son externamente relevantes para
los clientes, socios y la sociedad en general.

= La organizacion: Disefiar redes de trabajo encabezadas por equipos que promuevan la
colaboracion multidisciplinaria y la toma de decisiones empoderadas.

= El equipo: Construir equipos que demuestren nuevas formas de trabajar agiles y
colaborativas.

= El lider: Seleccionar y desarrollar lideres de equipo que tengan una mentalidad de
crecimiento que cree las condiciones para que los equipos sean iterativos, abiertos,
inclusivos y efectivos.

* El individuo: Desafiar las intervenciones convencionales de gestion de talento, desde la
gestion de la sucesion y el rendimiento hasta las recompensas y el aprendizaje para que
las personas puedan cambiar su enfoque de "escalar en la organizacién" a crecer de

experiencia en experiencia.

Este cambio de mentalidad debe comenzar con la alta gerencia. Un desafio frecuente para
establecer una cultura y estructura basada en el equipo es que el C-suite en si mismo todavia no
esta disefiado para funcionar como un equipo integrado. Seglin un informe anterior realizado por
Deloitte, los puestos de los ejecutivos mas importantes son frecuentemente de naturaleza
funcional: el director de Marketing, el director de Tecnologia, el director de Finanzas, etc., pero
las operaciones diarias y las estrategias a largo plazo cruzan las fronteras de las funciones que
tienen definidas. Sin embargo, segun el informe actual, solo el 17% de los ejecutivos de C-suite
"colaboran regularmente en el trabajo interdependiente a largo plazo”, frente al 34% en 2018. El
44% de los encuestados dijo que los ejecutivos de su C-Suite operan de manera totalmente

independiente o s6lo ocasionalmente se asocian en iniciativas ad-hoc. (Bersin, 2019)
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Esto puede ser consecuencia, en parte, de estructuras de incentivos obsoletas, es decir, los
incentivos de compensacion no recompensan la colaboracion. La naturaleza de un ejecutivo del
C-suite ha cambiado, sin embargo, muchos lideres de organizaciones todavia estan luchando
para implementar este cambio. Este desafio que se presenta con las recompensas no es exclusivo
para el C-Suite. Una organizacion basada en equipos promovera a expertos en gestion funcional
y de proyectos a puestos de alto nivel, recompensando a las personas por sus relaciones,
credibilidad y habilidades de trabajo en equipo. Para ser efectivos, estos lideres deben promover
la inclusion, la imparcialidad y la transparencia para que los equipos puedan operar

correctamente.

Una organizacion basada en equipos también recompensa a las personas de acuerdo con su
influencia e impacto, y no s6lo por su nivel de trabajo, permanencia o titulo. Sin embargo, para
muchas personas este aspecto de fomentar el trabajo en equipo sigue siendo dificil. Una forma
de recompensar y pagar a las personas por su contribucion en los equipos es reconfigurar la
gestion del desempefio en torno a los objetivos basados en el equipo, mas que en los
individuales. En ese sentido, el 28% de los encuestados dijo que sus organizaciones otorgaban
recompensas por desempefio basadas en el "logro de métricas del equipo medibles". La
investigacion sobre la gestion del rendimiento de Bersin ha encontrado que las organizaciones
de alto rendimiento tienen mas del doble de posibilidades que sus contrapartes de bajo
rendimiento de incluir el rendimiento general del equipo en sus procesos de evaluacion. (Bersin,

2019)

Las organizaciones no estan sin recursos para afrontar dichos desafios. Las practicas como el
andlisis de redes organizacionales (ONA por su sigla en inglés) para examinar el
comportamiento y la efectividad del equipo estan comenzando a ganar popularidad. Los datos
de la red de la organizacion se pueden recopilar facilmente a través de encuestas breves.
Muchos proveedores también estan empezando a integrar algoritmos de red en los sistemas de
correo electronico, lo que les da la capacidad a las organizaciones de comprender cdémo
funcionan sus redes y donde la jerarquia podria estar ayudando u obstaculizando su capacidad
para realizar el trabajo. Algunas regiones tienen restricciones para recopilar los datos necesarios
para ONA, en la Unioén Europea, por ejemplo, el Reglamento General de Proteccion de Datos
(GDPR por su sigla en inglés) requiere que los trabajadores provean permiso para conocer su

actividad.

Un minorista con decenas de miles de empleados utilizo ONA para probar si sus redes de
equipos operaban segun lo disefiado. El analisis comparo la “cantidad de pasos” necesarios para
que los empleados llegaran a las personas que necesitaban, para contentar a los clientes de

manera informal comparado con la via formal (a través de la jerarquia). Al identificar las
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brechas, la organizacion pudo realizar ajustes en el disefio del equipo basandose en los datos de
rendimiento y efectividad. Esta comparacion entre los modelos formales e informales de realizar
el trabajo es un gran salto en el campo del disefio de equipos y organizaciones, y esta
permitiendo la toma de decisiones basadas en la evidencia en la adopcién de equipos
colaborativos. Esfuerzos como estos destacan la reinvencion centrada en lo humano en su

maxima expresion.

Al aprovechar la tecnologia para evaluar la forma organica en que las personas interactiian y
operan, las organizaciones no s6lo pueden mejorar su desempefio al avanzar hacia un entorno
mas basado en el equipo, sino que, al mismo tiempo, pueden empoderar a su fuerza laboral,
liberando asi todo su potencial humano. La tendencia global hacia las organizaciones basadas en
equipos esta creciendo por una razon: es un modelo mas efectivo para operar en el entorno
empresarial dinamico e impredecible que se ve hoy en dia. A largo plazo, no habrad una
organizacion lider que no funcione principalmente sobre la base de equipos. Sin embargo, este
sera un viaje incremental para muchos. Los marcos "agiles a escala" u otros que impulsan a
todos los equipos de la organizacion hacia redes multifuncionales, pueden ser un paso
demasiado grande para algunos. Luchar por una cultura de colaboracion y alinear los incentivos
con el desempefio del equipo puede permitir a las organizaciones dar el primer paso, desarrollar
“el musculo adaptativo” y la confianza para comenzar el recorrido hacia una verdadera cultura

de equipo. (Bersin, 2019)

Pagina 64 de 95



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
MARCO EMPIRICO

4.1 Metodologia empleada

La investigacion que se realizo en el presente estudio fue del tipo cualitativo, con analisis
de caso Unico y centrada en la extraccion de informacion principalmente a partir de
entrevistas, diversos sistemas informaticos de la compaiia y la propia experiencia como
empleado.

Descriptiva, ya que se intentd describir, analizar y relacionar los procesos
organizacionales clave con el impacto que los mismos podrian tener en la transformacion
hacia la metodologia de trabajo Agile (SAFe), de manera de contribuir por medio de
sugerencias y recomendaciones en la elaboracion de la estrategia para llevar a cabo de
forma exitosa la transformacion asi como la potencial transformacion en otros
departamentos de la compatfiia dentro y fuera de IT.

Toda la informacion expuesta en este capitulo fue fruto de documentacion extraida de la
intranet u otras aplicaciones informaticas de la compafiia, entrevistas con Project
Managers involucrados en transformaciones relevantes pasadas, diversos Gerentes
globales del departamento bajo estudio, lideres de Recursos Humanos especializados en
el departamento de IT, charlas informales con colegas y experiencias de las reuniones de

seguimiento con mis reportes directos.

4.2 Breve historia e introduccion al negocio de energia

Las compafiias de la Industria sufrieron diversas transformaciones a lo largo de los afios,
a las cuales la empresa bajo analisis no ha escapado. En particular la misma cuenta con
una historia de mas de 100 afios desde su nacimiento y ha sufrido a lo largo del tiempo
diversos cambios desde el punto de vista institucional y organizacional que incluyeron
disoluciones, fusiones y adquisiciones de distintas empresas que hoy componen la
corporacion. El gran denominador comun a lo largo de su rica historia es la
comercializacion de hidrocarburos (principalmente petrdleo), aunque como bien dijimos,
hoy es un sector mas amplio que es la energia y todos sus derivados de la materia prima
extraida.

En corporaciones con una integracion total de la cadena de valor actual, se pueden
advertir tres grandes divisiones propias del negocio: Upstream (Exploracion y
extraccion), Downstream (Procesamiento, refinamiento, distribucién y logistica) y

Quimicos (Produccion de derivados del petroleo).
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En la Figura N° 8 se identificaron las principales actividades de la cadena de valor en la

industria.

Figura 8. Cadena de valor de la Industria de la empresa en estudio.
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Fuente: Elaboracion propia.

Algunos aspectos clave de la industria en general:

= Existe una alta rivalidad competitiva, traccionada principalmente por utilizar
como materia prima recursos naturales dificiles de extraer. Estos generalmente o
bien son de dificil acceso y/o patrimonio de los gobiernos, lo que implica arduas
negociaciones, lobby politico y una alta inversion a largo plazo.

= Foco en la optimizacion de costos, dado que el mercado esta altamente regulado.
Es por este motivo que la inversion y utilizacion eficiente de tecnologia es un
aliado a la hora de poder ser mas eficiente en la cadena de valor. Es este uno de
los disparadores para evaluar la transformacion a un marco Agile, ya que una de
sus ventajas es el estructurar los proyectos de manera organica para entregar valor
al cliente de forma mas répida (ver Capitulo 2 Subcap. 3).

= El alto requerimiento de capital exige un manejo riguroso del portfolio,
imperativo para poder aprovechar oportunidades y adquirir empresas en épocas

de crisis o bien desprenderse de las que no sean rentables.

En cuanto al ciclo de vida de la industria (ver Figura N° 9), se debe tener en cuenta que la
misma en general se encuentra en la etapa de madurez. Las empresas tienen como foco
principal proyectos de eficiencia operativa e implementacion de nuevas tecnologias, que
le permitan mejorar sus margenes de beneficios a expensas de reducir costos. Las ventas
se mantienen constantes, los grandes jugadores también, y el juego se centra en
canibalizar el mercado, debido principalmente a las altas barreras a la entrada de

competidores.
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Figura 9. Ciclo de vida de la industria.
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Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Analisis estratégico de la empresa

Se describi6 la situacion actual de la corporacion, e identificaron sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (FODA), asi como también la cadena de valor en

la que opera.

Fortalezas

Debido a la naturaleza de su objeto comercial, se cuenta con una composicion fuerte en
activos fijos, es decir maquinaria, tierra, edificios, barcos, plataformas, estaciones de
servicio, etc., asi como un stock de mercaderia importante, ya sea en gas o crudo y todos

los productos derivados de su procesamiento y refinamiento.

Figura 10. Composicion de activos (USD MM).

Activos

Activos corrientes
Caja 3,042
Notas y cuentas a cobrar, menos morosos 24,701

Inventarios

Crudo, productos y mercaderia 14,803
Materiales y suministros 4,155
Otros activos corrientes 1,272
Total activos cotrientes 47,973
Inversiones, anticipos y créditos de largo plazo 40,790
Inmuebles, plantas y maquinarias menos amortizacién acumulada 247,101
Otros activos incluyendo intangibles, neto 10,332
Total activos 346,196

Fuente: Elaboracion propia.
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La composicion de activos al cierre del 2018 arroja un 14% de activos de corto plazo y
86% de largo (ver Figura N° 10). Esta composicion tiene implicancias y sirve para
entender, no solo la fortaleza, sino también la estrategia y las capacidades que la
corporacion tiene.

El gran componente en activos fijos, si bien es caracteristico en la industria, junto con el
tipo de negocio principal, implica el tomar decisiones estratégicas con horizontes de largo
plazo, que requieren conducta, disciplina, un gran poder de influencia y acceso a
informacion de calidad en tiempo y forma.

Al mismo tiempo, considerando los volumenes de activo, le da una espalda para poder
afrontar crisis economicas globales y fluctuaciones de mercado (tales como las que se ven
ultimamente con la guerra comercial entre USA y China, y la volatilidad del precio de los
comodities).

El manejo del portfolio de inversiones es crucial, permite aprovechar oportunidades de
crisis absorbiendo competidores, y desprenderse de activos que ya no son considerados

estratégicos y/o dejaron de ser rentables.

Oportunidades

El mundo estd cada vez mas concientizado del impacto que el hombre genera con sus
actividades en el medioambiente, es por eso que la utilizacion de gas como método de
energia “limpio” es cada vez mayor. Por contrapartida, el petroleo sigue siendo el
combustible de mayor predominancia y su extraccion a medida que los reservorios se
consumen, se torna cada vez mas compleja. Hoy en dia la exploracion de yacimientos no
convencionales es una alternativa, que dependiendo mucho de las capacidades instaladas
(conocimiento, equipamiento y tecnologia), puede lograr generar una ventaja competitiva.
Considerando las posibilidades actuales de la compaiiia, es esta un area que le presenta
muchisimas oportunidades.

Finalmente, el desarrollo de nuevos productos derivados de los recursos naturales que se

extraen es otra oportunidad para explorar en conjunto con los avances tecnologicos.

Debilidades

La principal debilidad es la imagen y el preconcepto que presenta la compafiia, ya sea por
estar identificada con la actividad principal que realiza, como por su contribucion
negativa al cuidado del medio ambiente. La mala reputacion no es un hecho menor, ya

que impacta en todos los ambitos y en conversaciones especificas con el gerente de
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reclutamiento de recursos humanos para IT, ha manifestado su preocupacion a la hora de
la atraccion de nuevos talentos, que ya no sienten atraccion por el sector petrolero y
tienen una posicion fijada frente al compromiso del mundo con la preservacion del
ecosistema.

Otro aspecto relevante que podemos mencionar es el tipo de organizacion y su cultura,
que es mas bien rigida y tradicionalista. En épocas en donde el mundo, los mercados y las
oportunidades demandan agilidad, flexibilidad y dinamismo, esto puede ser un factor
clave de éxito.

Finalmente, si bien no es una amenaza inminente, la compafiia alin se encuentra en
estadios preliminares en la investigacion de nuevas fuentes de energias renovables y dada
la tendencia que se menciond y la reputacion de la corporacion, es un aspecto para tener

en agenda en el futuro cercano.

Amenazas

La exposicion a futuras leyes, proteccionistas del medioambiente, son un aspecto a tener
en cuenta y seguir bien de cerca. La seguridad juridica sobre todo en paises o regiones
politicamente fragiles, tales como Sudamérica o Africa por ejemplo, puede poner en
riesgo inversiones y es algo a tener en cuenta.

Por ultimo, las guerras, lobby internacional, alianzas de competidores y demas
situaciones en el plano internacional son factores que pueden desestabilizar el mercado y

requieren tomar precauciones para proteger las inversiones a largo plazo.

En cuanto a la cadena de valor, partiendo del analisis realizado a nivel industria, se

analizaron las actividades principales y las capacidades para cada eslabon:

Exploracion

Las actividades principales son:
= Realizar estudio de suelo
= Anadlisis de sismica
*  Pruebas piloto
* Estudios de mercado
= Establecer acuerdos entre jugadores (socios, clientes, proveedores, gobiernos)
=  Evaluar proyectos en el portfolio y seleccionar los mas ventajosos
= Investigar y desarrollar métodos de exploracion mas eficientes

= Adquirir empresas con capacidades distintivas (manejo de portfolio)
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Y sus capacidades:

* Vanguardia tecnologica (eficiencia en descubrimiento de recursos naturales
energéticos)

= Poder de mercado, reputacion, conocimiento y experiencia de negociacion que
favorece acuerdos beneficiosos en concesiones

= Poder de capital para poder afrontar inversiones riesgosas con alto retorno

» Fuerte presencia global le permite introducirse en nuevos mercados a menor

costo
Produccion

Las actividades principales son:
= Investigar y desarrollar métodos de produccion mas eficientes
* Negociacion de contratos con proveedores, gobiernos y sindicatos
= Evaluacion de riesgos
= QGestion de la produccion asociada al contexto actual y futuro

= Realizar procesos operativos minimizando el impacto ambiental

Y sus capacidades:
= Know-How en produccion de no convencionales gracias a la adquisicion de la
empresa lider en la especializacion
= Poder de capital para poder lograr economia de escala y obtener mejor
negociacion con proveedores o integrarse
= Fuerte presencia global le permite introducirse en nuevos mercados a menor

costo

Logistica

Las actividades principales son:
= Negociaciones con proveedores y sindicatos
» Garantizar nivel de servicio y tiempos de entrega turnaround.
= Bombeo de recurso
* Desarrollo red hacia centro de despacho
* Acondicionamiento para transporte (especialmente gas)

*  Medicion y control de inventario
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Almacenamiento
Despacho
Planificacion de produccion para adecuado abastecimiento

Cumplir estandares estrictos de seguridad para prevenir desastres ambientales

Y sus capacidades:

Fuerte presencia global le permite gestionar la logistica de manera eficiente
Poder de capital para poder lograr economia de escala y disponer de los recursos

necesarios para llegar a cualquier punto del mundo

Procesamiento

Las actividades principales son:

Investigar y desarrollar métodos de produccion mas eficientes

Investigar nuevos productos derivados

Manejo eficiente de portfolio de activos

Cumplir estandares estrictos de seguridad para prevenir desastres ambientales
Minimizar turnaround de mantenimiento en plantas

Gestion eficiente de la planificacion de produccion

Y sus capacidades:

Procesos productivos y normas de seguridad estrictas que le permiten operar de
manera segura y eficiente

Alta riqueza en materia de propiedad intelectual que le permite ventaja
competitiva contra sus competidores

Sistemas eficientes de refinamiento en conjunto con plantas de quimicos

(co-locacion)

Comercializacion

Las actividades principales son:

Gestion de marcas

Generacion de alianzas con gobiernos, proveedores y competidores
Manejo de portfolio de productos

Estrategias de In/Out de mercados (paises)

Desarrollo de imagen institucional y posicionamiento

Disefio de plan estratégico de Marketing
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Y sus capacidades:
= Posicionamiento de la marca de lubricantes

= Alianzas estratégicas con la NBA y la formula 1

4.4 Estructura Interna

La compaifiia cuenta con operaciones en mas de 50 paises, a los cuales brinda soporte no solo in
situ, sino también a través de sus “Global Business Centers”, estratégicamente ubicados en
funcién de huso horario, condiciones economicas, politicas y calidad de los recursos humanos.
Estos ultimos se encuentran en las ciudades de Calgary, Houston, Curitiba, Buenos Aires,
Budapest, Bangalore, Kuala Lumpur y Bangkok (ver Figura N° 11). Si bien estos centros de
soporte forman parte de la corporacion, los mismos son entidades legales separadas y son

consideradas filiales de la casa matriz.

Figura 11. Mapa de presencia operativa de la compaiiia.

Fuente: Balance oficial cuarto trimestre 2018. Reporte accionistas 2018.

Desde el punto de vista organizacional, presenta un esquema jerarquico tradicional y vertical,
tipico de este tipo de conglomerados en la industria de la energia (ver Figura N° 12). En
particular se hizo foco en la division de “Global Services” -> “Information Technology” -> “IT
Opearations” que es la que incluye el departamento de Infraestructura de IT (ver Figuras N°
13,14y 15).
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Figura 12. Organigrama de la corporacion.
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Figura 13. Organigrama de la compaiiia Servicios Globales.
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Figura 14. Organigrama del departamento de Tecnologia Informatica.
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Figura 15. Organigrama del departamento de Operaciones de Tecnologia informatica.
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Fuente. Elaboracion propia.

De acuerdo con la estructura interna y en base a la informacion obtenida como miembro
del comité encargado de analizar la factibilidad de la transformacion Agile, se determino
que, en base a la cantidad de empleados (+1000 distribuidos globalmente), SAFe en su
solucion completa (ver Figura N° 5) es el marco que mejor se adaptaria en funcion de esta
variable.

Se debera, sin embargo, prestar atencion a la correcta conformacion de los equipos de
trabajo. Uno de los temas bajo discusion en las reuniones fue la “fragmentacion” desde el
punto de vista geografico, es decir, equipos con miembros en distintas localidades, lo que
dificultan el natural desarrollo de la metodologia Agile que, segin su manifesto (ver
Capitulo 1 Subcap. 2), tiene como premisas un fuerte foco presencial, colaborativo y

dinamico.

4.5 Procesos Internos Clave

Si bien existen una multitud de politicas y procesos, dado el tamafio de la organizacion, el
analisis se focalizo en tres procesos, que segun la investigacion realizada a lo largo del presente
trabajo (ver Capitulo N° 3), ayudaron a comprender el impacto de la transformacion hacia la

metodologia Agile:

* Evaluacion de desempefio

» Sistema de compensacion
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Reclutamiento de talento

4.5.1 Evaluacion de desempefio

El proceso de evaluacion de desempefio es administrado a nivel global y corporativo, es decir,

todos los departamentos desde el CEO hacia abajo se someten al mismo. Su frecuencia es anual

y tiene las siguientes caracteristicas:

El periodo a evaluar comprende desde el lero de Abril de un afo hasta el 31 de Marzo
del proximo.

Solo se consideran las contribuciones de cada empleado dentro del periodo
correspondiente.

Cada empleado propone cuales fueron sus contribuciones mas relevantes durante el
periodo y se alinea con su superior para la validacion de estas.

Las contribuciones de cada empleado son comparadas con la de su grupo de
colaboradores inmediato y como resultado se elabora un ranking en funcion de ello.
Adicionalmente, solicitan feedback de personas con las cuales interactuaron durante el
ciclo a evaluar, de manera de asegurarse una mirada 360.

En cada sesion de evaluacion los superiores de cada grupo de la gerencia discuten
objetivamente sobre los aportes de cada colaborador, y su contribucién a los objetivos
de la corporacion, tomando también en cuenta el potencial de cada empleado.

Cada sesion cuenta con un representante de recursos humanos que no solo modera la
sesion, sino que garantiza la transparencia y se asegura que se honren los principios y
valores de la compaiia.

El resultado de este sirve como parametro de entrada para la accion de compensacion
salarial del proximo ciclo y las futuras oportunidades de desarrollo de carrera.

El proceso alienta a que tanto empleado como superior mantengan una comunicacion
frecuente y no solo una vez al afio, de manera de accionar con un plan concreto de
entrenamiento y experiencias laborales que permitan la mejora y el desarrollo continuo

de los colaboradores.

Como conclusion, se pudo advertir que el proceso si bien es objetivo, tiene un fuerte sesgo hacia

la contribuciéon individual, e implicitamente fomenta la competencia entre compaieros de

equipo. Esta contradiccion fue mencionada por un consultor externo (Agile coach) que fue

contratado para formar parte del comité evaluador de la transformacion, sin embargo, la

respuesta de la alta gerencia fue que el proceso debia mantenerse uniforme a lo largo de toda la

corporacion y que no seria posible introducir cambios.
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Otro de los argumentos de la alta gerencia fue que la presencia de recursos humanos durante el
proceso y la discusion grupal entre los superiores minimiza la existencia de sesgos que puedan
afectar individualmente a colaboradores a la hora de ser rankeados y que bastara con que los
evaluadores hagan mas foco en las contribuciones grupales. Finalmente, se vio como el proceso
es eje central del desarrollo de carrera de los empleados, relacionandose con el concepto de
mejora continua gracias al feedback proporcionado, las oportunidades de carrera y el programa

de compensacion salarial basado en mérito.

4.5.2 Sistema de compensacion

El proceso estd administrado a nivel global y corporativo, con cierta flexibilidad a nivel local
que permite segun el contexto econdmico de cada pais, la implementacion de politicas locales
apropiadamente. Sin embargo, cualquier desvio a los lineamientos globales, debe ser aprobado

oportunamente por el departamento global de Recursos Humanos.

Caracteristicas principales:

= Utiliza para la fijacion de la remuneracién anual tres pardmetros fundamentales: La
antigiiedad del empleado, su resultado en la evaluacion de desempefio y el nivel de
responsabilidad, relacionado con el cargo que ocupa.

= Es entonces, basado en el mérito de cada colaborador, en base a los resultados de su
performance anual y con el objetivo principal de mantener una fuerza de trabajo
motivada y competitiva en el mercado, funcionando no solo como herramienta de
retencion, sino de atraccidon de nuevos talentos.

* Introduce el concepto de “compensacion total”, que implica que el salario mensual
incluye la remuneracion por todo concepto.

» Diseflado de manera de maximizar la previsibilidad y estabilidad en la remuneracion de
cara al empleado, alineado con sus politicas de largo plazo.

= No contempla el pago de conceptos variables, tales como bonos atados al rendimiento o
cumplimiento de objetivos corporativos.

* Disefiado de manera de mantener posicionada a la corporacion dentro del grupo de
empleadores que mejor remunera a los empleados, asegurando la permanencia de su
posicionamiento por medio de constantes relevamientos y benchmarks en el mercado.

= Por tal motivo, las filiales tienen la libertad de requerir, aprobacion mediante, ajustes

generales a la compensacion, inherentes a la performance individual de cada empleado.
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Seglin las afirmaciones del gerente de compensaciones en Argentina, al estar el sistema de
compensacion logicamente relacionado con el rendimiento del empleado, el proceso estaria
implicitamente alineado en tanto y en cuanto el criterio de evaluacion de la performance este
alineada con la metodologia. Si bien el andlisis es correcto, no implica que el mismo no pueda
introducir nuevos parametros de manera independiente al feedback sobre performance que den

una sefal de mejor alineamiento con los principios y valores de la metodologia.

4.5.3 Reclutamiento de talento

Al igual que el proceso de compensacion, el proceso de reclutamiento es administrado a nivel
global y corporativo de manera de asegurar que los lincamientos generales, valores y cultura
organizacional sean mantenidos y respetados. Queda, sin embargo, cierta flexibilidad a la hora
de la implementacién del proceso a nivel local y sujeto a la aprobacién a nivel corporativo. Si
bien cada sitio puede implementar un calendario de actividades de reclutamiento, el proceso en

general se ejecuta en forma variable, a demanda de las areas que asi lo requieran.
Caracteristicas principales:

= La corporacion no recluta talentos para posiciones de liderazgo, sino que los forma
desde el seno de la organizacion. Esto no implica que no estara interesada en identificar
talentos con potenciales habilidades de liderazgo.

= El proceso esta enfocado en identificar talentos que sean afin con los valores centrales
de la compania, motivo por el cual la primera ronda de entrevistas tiene como objetivo
entender como encajaria culturalmente en la organizacion.

= En una segunda ronda de entrevistas, si bien se centra en validar las credenciales
técnicas del candidato, el objetivo no necesariamente sera encontrar un match entre el
perfil técnico y la posicion a cubrir.

= Se busca, ante todo, profesionales idoneos con potencial e interés a desarrollarse y
perseguir una carrera a largo plazo.

= El concepto de entrevista estd basado en un modelo de comportamiento ante eventos,
que tiene como creencia fundamental que se puede predecir como un individuo
reaccionara ante futuras circunstancias, si se conoce como lo hizo en situaciones

anteriores.

Como miembro del comité reclutador de talentos técnicos, he recibido entrenamiento acorde
para incorporar las técnicas y herramientas que permitieron identificar los talentos que la

compatfiia desea incorporar, sin embargo, del analisis y las diversas reuniones mantenidas con la
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gerencia de reclutamiento global, no se contempld modificar el proceso para incorporar la

manera de identificar talentos afines a las metodologias Agile.

4.6 Composicion demografica de la fuerza de trabajo

De acuerdo a los datos obtenidos del modulo de recursos humanos de SAP para el departamento
de Infraestructura global de Tecnologia de la Informacion se realizo un analisis geografico y
generacional para determinar el nivel de compatibilidad con los principios y valores de la
metodologia Agile, en especial, la descentralizacion de la toma de decisiones y el alineamiento

(Capitulo 2, Subcap. 3).

4.6.1 Geografica

El mayor porcentaje de la fuerza de trabajo se encuentra en su casa matriz, Estados Unidos (ver

Figura N° 16).

Figura 16. Composicion geografica dotacion del departamento de Operaciones de Tecnologia informatica.

B Estados Unidos

W Brasil

B Argentina
MWalasia

W Hungria

W Otros

Fuente. Elaboracion propia.

La distribucion centrada en USA es una constante en casi todas las unidades de la corporacion,
y la misma es definitivamente un factor para considerar al presentar la conclusion del presente
estudio. Mas aun, otro indicador importante deja ver claramente el sesgo existente en cuanto a la
ubicacion geografica de las posiciones de liderazgo (ver Figura N° 17), que, de acuerdo con

charlas mantenidas con el Gerente global del departamento, no se contemplan cambios a corto y
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mediano plazo debido a que consideran que los lideres en los centros de servicio satélites aun

carecen de la experiencia suficiente.
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Figura 17. Composiciéon geografica posiciones de liderazgo del departamento de Operaciones de
Tecnologia informatica.
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Fuente. Elaboracion propia.
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Considerando que el acceso al talento, asi como su nivel se mantiene relativamente constante en
funcién de la ubicacién, ambos indicadores evidencian la contradiccion entre la decision de

descentralizar la fuerza de trabajo y la concentracion del poder de decision.

4.6.2 Generacional

En cuanto a la distribucion por edades, se concluy6 que la masa laboral se sitia dentro del rango
de 30-50 afios (ver Figura N° 18).

Este es otro factor importante para ponderar a la hora de responder las preguntas formuladas, ya
que, en promedio, la edad de una persona influye en el grado de resistencia al cambio que la

misma ofrece.
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Figura 18. Composicion geografica dotacion del departamento de Operaciones de Tecnologia informatica.
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Fuente. Elaboracion propia.

Adicionalmente, en la casa matriz, se encuentra la poblaciéon con mayor concentracion en el
rango de 40 afios o mas. Esto se debe principalmente a dos factores: 1) La antigiiedad de la
corporacion (mas de 100 afios de existencia) y al factor cultural tradicional o mandato de que un
empleado se contrataba cuando egresaba de la universidad y el mismo desarrollaba su carrera
enteramente en la misma compaiiia, hasta su retiro; 2) La decision estratégica de descentralizar
la organizacion de servicios a clientes internos, lo que implico un abrupto cambio en la

planificacion en materia de planes de sucesion de posiciones.
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4.7 Transformaciones organizacionales y culturales pasadas

Durante los ultimos 10 afios, la organizacion global de Tecnologia informatica ha sufrido 3

grandes cambios de los cuales he sido parte desde distintas posiciones:

1. La descentralizacion del centro de servicios a clientes internos, dando lugar a la apertura
de filiales en puntos estratégicos alrededor del mundo.

2. La optimizacion de procesos operativos y organizativos, dando lugar a una
reestructuracion organizativa y el lanzamiento de un proyecto de eficiencia operativa.

3. Lareformulacion de los valores, mision y marca interna.

4.7.1 Estrategias usadas

En las 3 transformaciones, los cambios fueron impulsados, (0 mas bien impuestos) por los
principales lideres del departamento. Este tipo de estrategia es conocida como “desde arriba
hacia abajo” (mas conocida como “top-down” en inglés) y hace una clara alusién a como viaja

el flujo de informacion y de qué manera se ejerce la influencia.

Se extrajo la informacién de interés de diapositivas y resumenes ejecutivos de la intranet para
las mencionadas transformaciones que fue analizada al mismo tiempo por el comité evaluador
de la transformaciéon, de manera de poder advertir o identificar potenciales areas de

preocupacion:

1. Descentralizacion de su centro de servicios a clientes internos
e Objetivo:
a) Diversificar el riesgo ante posibles disrupciones de servicio, brindando soporte
a sus clientes desde multiples ubicaciones.
b) Lograr una cobertura de servicio durante las 24 horas, utilizando la franja
horaria central de cada ubicacion
¢) Optimizar los costos operativos

d) Mantener la calidad de servicio actual

e Resultado: Los objetivos se cumplieron
e Oportunidades de mejora:
a) Estrategia comunicacional. Falta de claridad y transparencia, lo que genero

desconfianza, temor y malestar en los empleados de la casa matriz.
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b) Esfuerzos centrados en proveedores (empleados de los centros de servicios) y

d)

no en clientes internos. Inicialmente la satisfaccion de calidad de servicio bajo
considerablemente, muchos clientes nunca fueron comunicados de cambios en
los procesos, causando en ocasiones incluso, disrupcion de servicio.

Politica de expatriacion mal ejecutada. Pocos expatriados de la casa matriz a los
centros de servicio fueron con verdadera vocacion de transmitir experiencia y
realizar coaching, sino para beneficio de su propia carrera profesional. Muchos
incluso jovenes con alto potencial, a los que se le otorgo la expatriaciéon a modo
de premio o gratificacion por su buen desempefio.

Estrategia de reclutamiento. Contratacion de profesionales altamente calificados
(en su mayoria ingenieros) para realizar tareas operativas que se podrian cubrir
con personal Junior. Si bien desde el punto de vista econéomico es viable, esto
genera a mediano plazo frustracion de los talentos a los cuales no se les puede
ofrecer oportunidades de crecimiento acorde con sus aspiraciones, con su

consiguiente desmotivacion.

2. Optimizacion de procesos operativos y organizativos

Objetivo:

a)
b)

c)

Minimizar los tiempos de respuesta, incrementando la calidad de servicio.
Simplificar la estructura, de manera de lograr una organizacion mas horizontal,
eliminando niveles de reporte

Reducir los costos operativos

Resultado: Los objetivos se cumplieron, aunque el alcance del proyecto se modifico

durante su ejecucion.

Oportunidades de mejora:

a)

b)

Estrategia comunicacional. Comunicaciéon solo a individuos y equipos
impactados. Responsabilidad del contenido y el momento de la comunicacién
delegada a nivel gerencial. A consecuencia de esto, por ejemplo, algunos
empleados que pasaron de ocupar una posicion de liderazgo a una posicion de
analista se enteraron previamente por canales no oficiales del movimiento.

Alineamiento con recursos humanos. Cambios de estructura organizativa,
sucesion y plan de carrera no consensuados con recursos humanos, que, como
consecuencia, provocaron incertidumbre, frustracion y malestar en los
empleados. A raiz de estos hechos, el soporte de la organizacion de recursos

humanos frente a esta transformacion fue malo.
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¢)

Estimacion del esfuerzo y el alcance del proyecto. Modificacion del impacto y
el alcance global del proyecto, inicialmente subestimado. Como consecuencia,
se destacan dos aspectos importantes: i) La carrera y la motivacion del personal
que fue movido de su posicion original para ocupar un lugar en el proyecto se
vieron seriamente impactadas; ii) La confianza de los empleados hacia los

lideres bajo considerablemente.

3. Reformulacion de valores, mision y marca interna

Objetivo:

a)

b)

c)

Afianzar la posicion de la organizacién internamente, luego de que su
existencia haya sido puesta en duda.

Lograr el compromiso de la fuerza de trabajo para estrechar los vinculos con
sus clientes internos.

Acompafiar la renovacion generacional y la revolucion tecnologica para lograr

una ventaja competitiva en el negocio.

Resultado: Los objetivos se cumplieron parcialmente

Oportunidades de mejora:

a)

b)

Sustento de la transformacion. Fuerte foco en marketing y branding, dejando
contenidos muy abstractos y generalizados. Como consecuencia, causa de
desconcierto, incertidumbre y dificultad en la fuerza de trabajo de asimilar y
“comprar” la idea.

Desconexion entre los mandos medios y la direccion general. Falta de
conviccion en la capa media de liderazgo, principalmente debido a la ausencia
de cambio en cuanto a la evaluacion de la gestion de desempefio. Impacto
negativo en el clima laboral y pérdida de confianza en los lideres de la

organizacion.

Luego de analizar la informacion relevante, el comité manifestd su preocupacion e inter€s en no

repetir errores en cuanto a la comunicacion y la eleccion de los agentes de cambio, incluido la

capa de liderazgo, ya que el cambio fundamental de comportamiento compatible con la

metodologia Agile lo debe protagonizar la fuerza de trabajo (es decir bottom-up) y ser

correctamente soportado y acompariado por los lideres de la organizacion.
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4.7.2 Rol de los lideres

De acuerdo con Abbatiello (2017) (Capitulo N° 3 Subcap. 3), a la hora de planificar una
transformacion, sin importar la escala, el ambito y su alcance, es necesario contar con lideres en
los cuales la masa pueda apoyarse para poder transitar exitosamente los cambios necesarios y
lograr asi el objetivo. Mas alla de todos los componentes necesarios incluidos en proyectos
complejos de este tipo, esto es, transformaciones organizacionales, el factor humano es clave.
La organizacion bajo analisis cuenta con una diversidad cultural y generacional, la cual debe ser
tomada en cuenta a la hora de analizar las estrategias de comunicacion, impacto, alcance e
incluso el sostenimiento a largo plazo de los cambios introducidos. En las transformaciones
descriptas en los parrafos anteriores, se evidenciaron diversas falencias que tuvieron sin lugar a

duda un claro impacto en la organizacion afectada por dichos cambios.

La ejecucion de la estrategia comunicacional no cumplio con las expectativas, siendo la misma
no uniforme (diversos mensajes de acuerdo con el criterio del lider), desordenada (desde la
descentralizacion de las operaciones con las diversas franjas horarias, la sincronizacion de la
transmision de la informacion debe ser especialmente tenida en cuenta) e insuficiente
(incapacidad de identificar el correcto contenido y todos los destinatarios de la informacion).
Estos hechos contrastan con el principio de mantener un alineamiento total segin las

metodologias Agiles y otra de las amenazas que identifico el comité evaluador.

La imagen y la percepcion hacia los equipos de liderazgo evidencian falta de transparencia,
agendas encubiertas y competitividad interna, que causan resistencia y dificultan el proceso
hacia lograr los objetivos en cada una de las transformaciones analizadas. Al tratarse de una
organizacion internacional, la ausencia de individuos capaces de liderar las transformaciones,
principalmente en las ubicaciones satélites (esto es fuera de su casa matriz) tiene un claro
impacto, como vimos en las oportunidades de mejora descriptas anteriormente. El ejemplo mas
comun es la planificacion de visitas del equipo de liderazgo de la casa matriz hacia los distintos
centros de servicio satélites como si se tratara de una gira de banda musical, en la cual pasan un
par de dias (o incluso a veces solo horas dependiendo de sus ajustadas agendas), realizan una
presentacion corporativa explicando los cambios y luego “desaparecen” hasta la proxima

necesidad (propia) de repetir la visita por propositos similares.

El soporte y la empatia son adicionalmente, factores clave en los cuales los lideres deben
sobresalir de manera de poder contener a la fuerza de trabajo para que puedan asi recorrer de la
mejor manera posible el periodo de adaptacion durante la ejecucion de la transformacion. La
falta de dedicacion exclusiva de los lideres para crear vinculos con la fuerza de trabajo,
comprender las problemadticas y las razones para la resistencia hacia los cambios no son la

prioridad a la hora de planificar las transformaciones, dejando en evidencia la importancia de
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administrar transformaciones organizaciones como si se tratara de simples y tradicionales
proyectos. En ocasiones incluso, las visitas del equipo de liderazgo no incluyen tiempo dedicado
con sus reportes directos en los sitios satélites. Falta de colaboracion interna entre las distintas
areas, fruto de politicas de compensacion contradictorias, son otro claro ejemplo de cémo afecta
la vision hacia los lideres en la organizacion. Estas actitudes tienen como resultado el progresivo
deterioro de la relacion entre los lideres y sus subordinados y dificultan el sostenimiento a largo

plazo de cualquier iniciativa como las analizadas.

4.8 Flujo de trabajo tipico

Existen dos grandes grupos de tipo de trabajo (ver Capitulo N° 1 Subcap. 5) que son relevantes a
la hora de adoptar una estrategia de gestion del flujo de trabajo entrante: planeado y no
planeado. Esto esta estrictamente relacionado con la manera en la cual el equipo de trabajo toma
conocimiento sobre un pedido y nada tiene que ver con la complejidad o duracion de este.
Como organizacion tipica de soporte, presenta un fuerte componente de trabajo entrante no
planeado. El ejemplo mas simple incluye servicios caidos, en los cuales la causa raiz
identificada es o bien una falla de componente fisico ya sea redes (cables o equipos), servidores,
discos 0 modulos de memoria o bien una desconfiguracion de cualquiera de estos elementos
fisicos mencionados. La criticidad de este tipo de trabajo entrante es extrema por dos motivos
principales: 1) La pérdida econdmica para la organizacion que es relacion directa con el tiempo
de respuesta y resoluciéon del problema y 2) El impacto en la reputaciéon no solo del
departamento bajo estudio, sino en casos especificos, de la entera corporacién. Un ejemplo
extremo que ayuda a entender la relevancia del departamento en cuanto al dafio de la reputacion
de la corporacién es la interrupcion del servicio de transmision de audio y video durante una
“earnings call” (presentacion publica oficial de resultados de la corporacion ya sea trimestral o

anual).

En una proporcién significativamente menor, la organizacion cuenta con trabajo planeado, cuyo
origen principal radica en tareas de mantenimiento programadas o proyectos de modernizacion
y/o expansion. Aqui se puede hacer una distincion en cuanto a la criticidad y la complejidad
asociadas a dicho flujo de trabajo, siendo el primer tipo (mantenimiento), en general de
complejidad baja (por ser procedimientos conocidos, rutinarios y debidamente documentados) y
criticidad media-baja; y el segundo (proyectos) en general de complejidad media-alta (por ser

desconocidos) y criticidad baja (ya que en general se inician con la debida antelacidn)
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4.9 Principales clientes

En casi su totalidad, se trata de clientes internos (a nivel global en toda la corporacion), ya que
hoy en dia una corporacion global no puede funcionar correctamente sin su plataforma digital.
En particular, al tratarse de un departamento de infraestructura (hardware, conectividad,
telecomunicaciones y servidores), se identifica como principales clientes al departamento global
de Tecnologia Informatica (esto es, la propia organizacion de servicios globales). En menor
medida y frecuencia, y considerando la metodologia de trabajo actual (es decir, tradicional o
“waterfall”) el departamento interactia con clientes internos de otras organizaciones fuera de

Tecnologia Informatica.

Al identificar las caracteristicas de los principales clientes, es importante destacar que el
departamento bajo estudio trata en su mayoria con individuos de profesiones a fin, es decir,
perfiles profesionales y sociales similares, que hablan el mismo lenguaje (técnico) y que,
salvando las diferencias culturales logicas en casos de interaccion entre distintos paises,

comparten generalmente el punto de vista a la hora de enfrentar situaciones de conflicto.

La interaccion esporadica con clientes internos de otras areas no técnicas ha sido siempre foco
de conflictos. Causas mas comunes de esta situacion son la inflexibilidad de ambas partes para
mediar y encontrar una soluciéon de compromiso que satisfaga a ambos, mala comunicacion (es
decir, unos hablan lenguaje muy técnico y los otros no, creando malentendidos) y el abuso de
los clientes desde su posicion de mayor poder a la hora de ejercer presion para obtener
resultados de manera mas rapida (tipicamente escalaciones a superiores sin siquiera discutir

primero entre pares).
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5. CONCLUSION

La popularidad de los marcos agiles, especialmente Scrum, aumenta dia a dia, y cada vez
mas organizaciones se deciden a usar estos marcos para ejecutar sus proyectos. Agile
ofrece muchas ventajas frente a la metodologia tradicional: incrementos de productos
frecuentes y confiables, entrega de productos y/o caracteristicas de estos con claro foco
en el valor a entregar al usuario y, sobre todo, un robusto mecanismo centrado en la
mejora continua del producto incluso mientras el proceso de desarrollo estd en marcha
(Capitulo 1 Subcap. 5).

Durante la realizacion del presente estudio, he ocupado brevemente una posicion de
liderazgo en el departamento bajo analisis, con activa participacion en el comité
encargado de evaluar la posibilidad de transformacion en la modalidad de trabajo,
adoptando el marco de trabajo SAFe (ver Capitulo 2). Si bien actualmente no pertenezco
mas a la empresa y desconozco si finalmente han concluido la transformacion, las
siguientes conclusiones a modo de recomendaciones, reflejan mi experiencia, vision e
informacion obtenida en las distintas charlas, reuniones y entrevistas realizadas durante la
investigacion.

Se identificé como uno de los problemas mas importantes con Agile y todos los marcos
basados en Agile el hecho de que el marco debe entenderse como una referencia e
implementarse teniendo en cuenta el contexto particular de la organizacién y sobre todo
los recursos humanos que la componen. La mayoria de las veces, las empresas no se
benefician de Agile simplemente porque no supieron identificar correctamente a los
lideres responsables de impulsar la transformacion, no han realizado un correcto analisis
de impacto integral, o no han entendido los principios basicos detrds del marco que la han

llevado a una aplicacién errénea del mismo.

Es la comprension e interpretacion del marco de trabajo en el contexto, propio de cada
empresa, el factor determinante que llevard a una organizacién a una exitosa
transformacion y posibilitara obtener los beneficios descriptos en la presente

investigacion al implementar una metodologia Agile.

Los lideres de la organizacion deben estar completamente alineados entre si y no solo
saber comunicar los aspectos tedricos de la metodologia Agile, sino que deben basar
todas sus acciones y decisiones en estos valores y principios. Se debe seleccionar
cuidadosamente los lideres de la nueva organizacion, con claro foco en un estilo de

liderazgo “servicial”, capaces de empatizar con el personal, promover la transparencia, la
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falla como una oportunidad de aprendizaje y promover un ambiente de trabajo que
privilegie la cooperacion y colaboracion, ante todo. Podemos concluir de acuerdo con la
experiencia y las lecciones aprendidas en el pasado que contar con lideres de manera
presencial en cada ubicacion, es de suma importancia, de manera de reforzar el concepto

de interaccion humana como uno de los valores fundamentales de la metodologia.

De acuerdo con la informacion analizada de las experiencias en transformaciones previas,
la comunicacidon durante la transformacion es de vital importancia, mas ain considerando
el alcance global de la organizacion bajo estudio (Capitulo 4 Subcap. 7). El contenido de
los mensajes a transmitir, asi como asegurar que todas las partes involucradas se
mantengan informadas, debe ser cuidadosamente planeado de manera de lograr
transparencia y predictibilidad en el impacto esperado. Se debe identificar los agentes de
que, en conjunto con una capa de liderazgo afin, puedan empujar a la organizacién en la
direccion correcta desde ambos sentidos (de los lideres hacia los colaboradores y
viceversa). Se recomienda obtener feedback de manera periddica de la fuerza de trabajo
de manera de comprender el progreso y la efectividad en materia comunicacional,
incluyendo aspectos relacionados con clima laboral, nivel de entendimiento acerca de la

metodologia y opinion sobre el progreso de la transformacion.

La gestion del talento debe ser cuidadosamente revisada de manera integral y estar
alineada con la implementacion del nuevo marco de trabajo. No es sostenible a largo
plazo una transformacioén que no contemple una politica de reclutamiento, compensacion
y desarrollo de carrera que fomente el individualismo y la competitividad como
herramienta de progreso profesional como se evidencia en la actualidad. Es recomendable
involucrar al departamento de recursos humanos desde el inicio de manera de trabajar en
conjunto para evaluar como alinear los procesos clave con la metodologia. La
investigacién sugiere una revision fundamental del sistema de evaluacién anual, de
manera de introducir la contribuciéon individual a nivel grupal de cada empleado, y
asignar a la misma un peso relativo significativo en la ponderacion de las dimensiones a
evaluar. Adicionalmente, la introduccion de nuevas dimensiones a evaluar que sean
compatibles y permitan una clara relacion con los valores y principios de la metodologia,
permitiran a la fuerza de trabajo comprender los comportamientos que la organizacion

soporta y promueve, y que los mismos estén alineados con la metodologia.

A la hora de atraer talento, si bien no se identifican ajustes relevantes en el proceso de
reclutamiento en si, es recomendable la adecuada y periddica capacitacion a todas las

partes involucradas, ya sea reclutadores del departamento de recursos humanos,
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entrevistadores de areas técnicas o gerentes responsables de la contratacion. Identificar
individuos que o bien compartan la pasion por la metodologia o estén abiertos a aprender
y aceptarla es sumamente importante para lograr el sostenimiento y crecimiento a largo
plazo de la organizacion Agile, ya que desvios en este aspecto causaran un impacto

negativo en los equipos de trabajo.

Los principios de la metodologia Agile implican una interaccion estrecha con el “cliente
final”, sin importar el tipo de flujo de trabajo con el que el equipo acostumbre a trabajar.
Esto implica un cambio radical en la cultura de trabajo, entendiendo que la definiciéon y
perspectiva sobre como identificar al cliente se modifica. No solo se trata de una relacion
mas cercana, sino un cambio radical en el paradigma de dicha relacion. La definicion de
“mismo idioma” ya no serd valida, ya que se interactuard no solo con perfiles técnicos,
sino también con usuarios finales (perfiles de ventas, compras, impuestos, recursos
humanos, por mencionar algunos). Se recomienda brindar capacitaciones a los equipos de
trabajo para lograr una comprension mas holistica e integradora sobre los servicios
soportados, de manera de poder “pensar” como el cliente y lograr desarrollar empatia que
les permitird brindar un servicio de mejor calidad y sostener una exitosa relacion basada
en la constante comunicacion, transparencia e integracion del cliente en todas las etapas

del flujo de trabajo.

Las diferencias generacionales y culturales son caracteristicas que se recomienda
comprender y tomar en cuenta a la hora de disefiar la estrategia, ya que de acuerdo con
los resultados de transformaciones anteriores, la resistencia al cambio o roces entre
distintas ubicaciones geograficas, pueden causar efectos negativos, prolongando o incluso
impidiendo la transformacion exitosa de la organizacion. Considerando una
predominancia de la franja de 40-50 afios en materia generacional, se debe prestar
especial atencion al clima laboral e identificar de manera temprana y proactiva cualquier
foco de descontento o resistencia que atente contra los principios y valores propuestos por

la metodologia Agile.

Finalmente se deja constancia que las recomendaciones propuestas estan basadas en el
contexto especifico del departamento de Infraestructura de Tecnologia Informatica de la
organizacion bajo estudio, analizando las experiencias en transformaciones similares
pasadas y apuntan a acompaiar y reforzar los valores y principios de la metodologia, asi
como asegurar el correcto alineamiento que evite ambigiiedades o inconsistencias que

pongan en riesgo la correcta aplicacion de la metodologia. Deja en evidencia asi mismo,
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la importancia de considerar a la transformacion de manera holistica y contar con una

vision integradora de todos los procesos que impactan en la organizacion a transformar.
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