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La agilidad en las organizaciones: trabajo comparativo entre
metodologias agiles y de cascada en un contexto de ambiguedad y
transformacion digital
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Resumen

El propdsito de este trabajo fue comparar metodologias agiles y en cascada en un contexto de
ambigliedad y transformacion digital. Esta comparacion se realizé a traves del andlisis de dos
proyectos gestionados durante 2018 y 2019 en la filial argentina de una compafiia
multinacional de la industria farmacéutica: la iniciativa “De la oportunidad a la
implementacion” desarrollada bajo una metodologia tradicional y secuencial como DMAIC y
el Programa de Gestion de Datos desarrollado bajo los pilares de una filosofia &gil y mediante
la metodologia Scrum. A lo largo de este trabajo se pudieron evidenciar las principales
diferencias de ambas metodologias, llegando a la conclusion de que las asociadas a la
agilidad son propuestas de superacion en contextos complejos donde la ambigiedad se
presenta con constancia. Asimismo, la agilidad reduce tiempos, costos y recursos en
comparacion con los métodos tradicionales. Finalmente, se analizaron las principales
competencias y habilidades de las personas y equipos de trabajo no solo para trabajar con una
mentalidad &gil sino también para afrontar un mundo de transformacion digital donde las
habilidades de adaptacion, desaprender y aprender, la integridad y aprender del fracaso y el

error son cada vez mas pertinentes.
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INTRODUCCION

El cada vez més volatil, incierto, complejo y ambiguo contexto actual (VICA), producto de la
denominada cuarta revolucion industrial, requiere de nuevas metodologias de trabajo que
conciban la agilidad y la innovacion como impulsoras claves del crecimiento. La capacidad
de adaptacion de las organizaciones se vuelve cada dia mas importante en un entorno de
cambio permanente en el cual las necesidades y los deseos de los clientes y de los usuarios

mutan a gran velocidad.

Por otro lado, la transformacion digital impulsada por diversas tecnologias como la
inteligencia artificial, el internet de las cosas (conocido por su sigla en inglés 10T), la
robotica, la impresion 3D y los mapas genéticos, entre otras innovaciones, acompariadas de
una mayor capacidad informatica y de datos, estan alterando profundamente la forma en que

se vive en las sociedades.

El presente trabajo se propone plantear que, en el escenario actual, las metodologias de
trabajo agiles son propuestas superadoras frente a las metodologias en cascada (o waterfall
methodology), ya que, a través de su uso y basandose en su propuesta, se observa una mayor
efectividad en la consecucion de resultados y una mejor adaptabilidad en un contexto de
suma ambiguedad. Asimismo, se abordan las principales habilidades y competencias
requeridas en los equipos de trabajo para poner en marcha una metodologia agil. Cabe
destacar que muchas organizaciones estan reconvirtiendo sus estructuras debido a la
mencionada transformacion digital, lo cual implica un cambio cultural y nuevas formas de

trabajo asociadas a las metodologias agiles.

El objetivo principal del presente trabajo es analizar las metodologias agiles como propuestas
superadoras para el abordaje de proyectos en contextos de cambio permanente como el
actual, marcado por la transformacién digital, mediante la comparacion de estas metodologias
agiles con las metodologias en cascada (o waterfall methodology) en dos proyectos reales
implementados mediante ambos enfoques. En segundo lugar se propone identificar las

principales competencias y habilidades relacionadas con metodologias agiles.

La metodologia en cascada propone una forma de trabajo secuencial, controlada y estricta,
donde el inicio y la planificacion del proyecto tienen un peso significativo. EI modelo
DMAIC puede ser un buen ejemplo de dicha metodologia, ya que expone con claridad cada
etapa de trabajo que debe completarse antes de comenzar la siguiente: Definir, Medir,

Analizar, Mejorar, Controlar (las iniciales de los pasos en inglés forman la sigla DMAIC).
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Por lo pronto, hasta que no se complete la etapa Definir no se puede avanzar hacia la etapa
Medir. Otro punto muy importante es que, durante el desarrollo de las fases, no se
acostumbra la retroalimentacion con el cliente ni se presentan resultados parciales de los

avances del proyecto.

La metodologia agil fomenta la entrega de productos minimamente viables (MVP, sigla en
inglés) y la retroalimentacion constante con el cliente para comprender las expectativas sobre
el producto y lo que se quiere obtener a través del proyecto. Promueve la flexibilidad y
permite enfrentar un entorno sujeto a cambios. Estos son algunos de los motivos por los
cuales, en un contexto de ambiguedad e incertidumbre, la agilidad se puede considerar una

metodologia superior.

Para sustentar y presentar todas estas ideas mencionadas anteriormente se realizd una
comparacion entre dos proyectos que utilizaron metodologias diferentes: el primero,
desarrollado durante 2018 con un modelo secuencial; y el segundo, desarrollado en 2019 a
través de la filosofia agil. Mediante ambas iniciativas, que se llevaron a cabo en una filial
local de una compafila multinacional de la industria farmacéutica, se busca visibilizar las
principales diferencias entre ambos modelos haciendo hincapié en las distintas etapas del
proyecto, desde el inicio y la planificacién hasta la consecucion de resultados, y en el trabajo
en equipo. Con este analisis se advierte por qué la metodologia agil puede ser una propuesta
superior en contextos donde el cambio es constante y la exigencia de los clientes y los

usuarios es mayor.

MARCO TEORICO
Metodologia en cascada

El modelo en cascada, también conocido como modelo secuencial, es una metodologia de
desarrollo de proyectos, introducida por la ingenieria civil, que promueve el control

exhaustivo de los procesos y de las tareas.

Dicha metodologia tiene sus origenes en los ambitos de la manufactura y de la construccion:
industrias de ambientes fisicos rigidos donde los cambios no eran moneda corriente en el
entorno laboral de las décadas pasadas (Alaimo, 2013). Cabe destacar que, en la industria del
desarrollo de software, el modelo en cascada fue incorporado a comienzos de los afios 70 del

siglo XX, ya que no existia ningun proceso similar hasta ese momento.
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“Managing the development of large software systems: concepts and techniques” (Royce,
1987) es uno de los primeros articulos que introduce un modelo secuencial para el desarrollo

de software. Establece las siguientes etapas:

1. Especificacion de requerimientos.

2. Disefio.

3. Construccion (implementacion o codificacion).
4. Integracion.

5. Verificacion (o prueba) y depuracion.

6. Instalacion.

7. Mantenimiento.

A través de estas fases, se presenta la secuencialidad y la necesidad de cerrar completamente
una etapa antes de avanzar hacia la otra. Una vez terminada una actividad, por ejemplo, la de
disefio, se requiere firmar un consentimiento para aprobar el cierre de dicha tarea y encarar la

siguiente, y asi sucesivamente.

El modelo en cascada es una metodologia de trabajo controlada y estricta, donde se suele
atribuir mayor importancia a las etapas iniciales y a la planificacion del proyecto. Otro punto
sumamente importante es que la participacion del cliente durante las distintas fases es muy
baja, casi ni existe presentacion de resultados a lo largo del tiempo. Esto genera desafios a la
hora de alcanzar una mejora continua o de corregir los problemas que puedan surgir. Por este
motivo, muchas veces se le presenta al cliente un producto final que no satisface sus
necesidades, lo que provoca el retorno a la hoja en blanco. Hay que comenzar un nuevo
proyecto tras haber malgastado tiempo y recursos. No se logran satisfacer los requerimientos
del cliente, ya que no se le da un lugar preponderante en el transcurso del proyecto. Como se
podra advertir mas adelante, las metodologias agiles proponen una vision totalmente distinta:
les dan una importancia relevante a la mejora continua y a la participacion del cliente desde el

comienzo del proyecto.

De acuerdo con el estudio “The Chaos Report” (Standish Group, 1994), los proyectos de
desarrollo secuencial de software presentaron, en general, los siguientes valores (Alaimo,
2013):
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. El 31,1 % fue cancelado en alguna etapa de su desarrollo.

. El 52,7 % fue entregado con costos mayores a los planificados en tiempos mas largos

que los pactados y con menos funcionalidades que las acordadas al comienzo.

. El 16,2% fue entregado a tiempo respetando los costos y las funcionalidades
acordadas.

Para comprender con mayor exactitud el procedimiento de la metodologia en cascada, se

expone a continuacion la aplicacion del modelo DMAIC Six Sigma.
DMAIC Six Sigma

Segun George, Maxey, Rowlands y Upton (2004), DMAIC es una metodologia de resolucion
de problemas estructurada que se utiliza en distintas organizaciones. Propone cinco fases que,
a través de una ldgica especifica, guian a un equipo de trabajo desde la definicion de un
problema hasta la implementacion de soluciones vinculadas a causas subyacentes. A su vez,
plantea la adopcion de las mejores practicas que permitan garantizar que las soluciones
implementadas perduren. Como se observa, es una metodologia secuencial que busca el

cumplimiento de una etapa antes de avanzar hacia la otra.

La metodologia es una herramienta que ayuda en los negocios a encontrar soluciones
permanentes para problemas complicados y recurrentes en el tiempo. Si bien tiene una buena
adaptacion para una gran variedad de escenarios, muchas veces su uso implica tiempos de

trabajo extensos y costos altos.

De acuerdo con Riillo (2001), DMAIC inicia su logica con la identificacién del problema, la
obtencion de datos representativos y la aplicacién de herramientas estadisticas que permitan
identificar las principales causas de los defectos. Luego se establecen aquellos cambios que
permitan optimizar el proceso en cuestion. Dentro de este marco, se le da una gran
importancia al uso de la estadistica, la cual permite que toda optimizacion lograda sea

consistente en el tiempo y le agregue valor a la compafiia en su conjunto.

A continuacion, se detalla qué se busca en cada una de las etapas definidas por la

metodologia:

1. Definir: Se define el producto o servicio sobre el cual se quiere trabajar en pos de
resolver determinados defectos. A su vez, se identifica a los clientes que tienen

responsabilidad sobre ese producto o servicio, se define el proceso y se analizan los
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requerimientos del cliente. Cada una de las etapas del proyecto cuenta con herramientas que
permiten trabajar sobre los propoésitos definidos en las distintas instancias. En la etapa
Definir, se pueden utilizar diagramas de afinidad, diagramas de flujo, entrevistas, diagramas
de Pareto y encuestas, entre otras.

2. Medir: Se mide el rendimiento del proceso y se identifican las brechas que generan
ineficiencias en su desarrollo. En esta etapa, se pueden utilizar tormentas de ideas,

histogramas y entrevistas, entre otras.

3. Analizar: Se busca entender los porqués y analizar las causas que provocan defectos
en el proceso bajo anélisis. En esta etapa, se pueden utilizar diagramas de causa-efecto,

matrices de decision y diagramas de Pareto, entre otras.

4. Mejorar: Se innova sobre lo previamente analizado y se realizan pruebas respecto de
las soluciones que puedan optimizar el proceso para luego implementarlas. En esta etapa, se

pueden utilizar muchas de las herramientas ya mencionadas.

5. Controlar: Se monitorean las soluciones aplicadas y se controla que los resultados
sean los esperados. En esta ultima fase, se pueden utilizar diagramas de control.

De acuerdo con lo recién expuesto, por una parte, se observa con claridad la secuencialidad
que propone la metodologia y la importancia de la ejecucién de cada una de las fases. Por
otra parte, y tal como fue mencionado en parrafos anteriores, no se presenta la necesidad de
una retroalimentacion constante con los clientes sobre los avances del proyecto, lo que puede

generar desilusiones a la hora de presentar el producto o servicio final.

Estas son algunas de las razones por las cuales las metodologias agiles son consideradas
superiores para proyectos de trabajo inmersos en ambientes de gran ambigliedad y clientes
cada dia mas exigentes, que demandan cambios constantes para satisfacer sus necesidades.
En los proyectos secuenciales, requiere mucho tiempo de trabajo entregar el producto o
servicio final. Una pregunta que, tal vez, valga la pena formular es si, en el mundo actual,
clientes y usuarios estan dispuestos a esperar mucho tiempo para obtener resultados. O si la
situacion ideal es proporcionarles pequefias soluciones en lapsos de tiempo mas cortos para

mejorar sus expectativas y llegar a un producto o servicio final igual al esperado.

Para comprender en profundidad las propuestas de las metodologias agiles, se exponen a

continuacion sus principales conceptos.
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Metodologias agiles

Ser &gil significa responder al cambio con éxito en un entorno incierto y turbulento, ser capaz
de adaptarse a circunstancias impredecibles. Ser agil no es ser veloz, sino lo contrario: saber

ir mas lento.

Con las metodologias agiles, se busca entregar productos o servicios de forma temprana y
precisa a través de la cooperacion integral. Es muy importante que quienes trabajen en las
soluciones sean totalmente transparentes, se responsabilicen de su trabajo y mejoren de
manera continua la propuesta de valor que entregan a los clientes a través de productos
minimamente viables. Este tipo de enfoque estd centrado en la entrega de soluciones
tempranas, iterativas e incrementales, y que requieren un fuerte grado de colaboracion. Se
pregona la mejora continua, la capacidad de respuesta al cambio, la transparencia y la

responsabilidad del equipo.

A diferencia de las metodologias en cascada, que se proponen obtener un gran resultado al

final del proyecto, las agiles ofrecen resultados acumulativos a lo largo de este.

Los componentes que pueden beneficiarse con el uso de las metodologias agiles son los

siguientes:
. La visibilidad: Se mejora debido a la interaccion frecuente con las partes interesadas.
. La adaptabilidad: También se mejora, ya que esta metodologia permite adoptar de

manera mas sencilla los requisitos que van cambiando a lo largo del proyecto.

. El valor: Generado en el negocio a traves de los resultados obtenidos, se presenta en

instancias mas tempranas y de forma mas frecuente.

. El riesgo: Se reduce a través de las iteraciones frecuentes.
Ahora bien, cabe preguntar cual es el origen de las metodologias agiles.
La historia de las metodologias agiles

En la década de los 90 del siglo XX, surgieron distintos movimientos identificados con el
nombre “metodologias livianas™: Extreme Programming (XP), Scrum, Software

Craftmanship, Lean Software Development (inspirado en el Lean Manufacturing), entre otros
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(Alaimo, 2013). Dichas metodologias tienen su origen en el desarrollo de software, que
comenzo a ser una industria pujante a mediados de los 80. Segun lo expuesto en el Apartado
2.1, en los 70, habia comenzado a utilizarse la metodologia en cascada, la gestion de
proyectos de planificacion lineal y detallada también utilizada para el desarrollo de software.

Ante el cambio profundo del contexto de las décadas mencionadas, las nuevas metodologias
livianas de trabajo comenzaron a tener preponderancia. En lugar de realizarse un plan
detallado de trabajo que permitiera evaluar y predecir todo tipo de riesgos, se definia una
meta final y se iban tomando decisiones a medida que las pequefias entregas se acercaban a

dicha meta. Este tipo de enfoque permitia reducir riesgos.

Ademéds de las denominadas “metodologias livianas”, como el caso de Scrum, tenemos el
concepto de “agil” (o agile). Surge en 2001, cuando un grupo de diecisiete reconocidos
profesionales de la industria de software se reunié en Utah (Estados Unidos) con el propdsito
de establecer los valores y los principios que permitieran desarrollar productos de manera
mas acertada, contemplando las necesidades de los clientes y respondiendo de forma mas
eficiente ante los cambios. En dicho encuentro, se buscd una alternativa a los procesos de
desarrollo de software tradicionales, caracterizados por la rigidez y dominados por la

documentacion.

En la reunion, se cred la Agile Alliance, una organizacion sin fines de lucro cuyo propdsito es
fomentar los valores y los principios de la filosofia &gil, y ayudar a que las organizaciones los
adopten. También surgi6 el Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software (Beck, K. et al.,

2001), que se compone de cuatro valores y doce principios.
Valores y principios del Manifiesto Agil
Los valores del Manifiesto son los siguientes:

1. Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas: Da como resultado equipos
empoderados. Las personas son el principal factor de éxito en el desarrollo de un proyecto.
La agilidad propone crear el equipo que luego pueda construir su propio entorno y los

procesos necesarios.

2. Software que funciona (resultados) sobre documentacion comprensible: Orientado al
resultado. Se busca la no creacion de documentos, a menos que sean necesarios para tomar

decisiones importantes de forma inmediata. Los documentos deben ser simples y cortos para
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enfocarse en lo esencial. Resulta clave la creacion de resultados intermedios que muestren un

progreso respecto de clientes y usuarios.

3. Colaboracién con el cliente sobre negociacion de contratos: Orientado al cliente. Se
busca una iteracion continua entre el cliente y el equipo de desarrollo. El trabajo conjunto

dicta la marcha del proyecto y asegura su exito.

4. Respuesta ante el cambio sobre seguimiento de un plan: Adaptabilidad en un contexto
incierto. En contraposicion con la rigidez del método en cascada, se propone una
planificacion flexible y abierta. Se relaciona con la habilidad de responder a los cambios que

surjan a lo largo del proyecto, ya sea respecto de los requisitos, la tecnologia o el equipo.
Los principios del Manifiesto son los siguientes:

1. Satisfacer al cliente a través de la entrega temprana y continua de software con valor
(resultados). Si bien los valores y los principios sefialan al software como protagonista
central, el proposito de este trabajo es adoptar el software como un resultado general a fin de

aplicar la filosofia &gil a todo tipo de proyecto.

2. Aceptar que los requisitos cambian, incluso en las etapas tardias del desarrollo. Los
procesos agiles aprovechan el cambio para proporcionarle ventajas competitivas al cliente.
Resulta necesaria la participacion de los clientes y de los usuarios: ambos deben estar

presentes en todo momento para una retroalimentacion continua.

3. Se entrega software funcional (productos) de manera frecuente, en un periodo de entre
dos semanas y dos meses. Entregar resultados parciales o finales en un periodo de tiempo
corto permite analizar la satisfaccion del cliente de forma mas eficiente que en las

metodologias tradicionales.

4. Los expertos del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos a diario durante

la ejecucion del proyecto.

5. Los proyectos se construyen alrededor de personas motivadas. Hay que brindarles el
entorno y el apoyo necesarios, y confiarles la ejecucion del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion es la conversacion cara
a cara.
7. El software funcionando (producto) es la principal medida de progreso.
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8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Todos los involucrados en el

proyecto deben ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

9. La atencion continua a la excelencia y al buen disefio mejora la agilidad.

10. La simplicidad es fundamental.

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

12. Durante intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para

ajustar y perfeccionar su comportamiento.

En resumen, los cuatro valores definidos en el Manifiesto Agil alientan el cambio de
mentalidad, una nueva cultura organizativa. Estos se materializan a través del cumplimiento
de los doce principios ya detallados, cuyo propdsito consiste en definir el marco de trabajo de

cualquier equipo que decida adoptar una filosofia agil (Duran Gravan, 2018).

Como expuso Thomas A. Edison en su frase “Hay una manera de hacerlo mejor,
encuéntrala”, el presente trabajo considera que la filosofia agil en conjunto, con sus
metodologias de trabajo, es una propuesta superadora de desarrollo de proyectos en
comparacion con la metodologia en cascada, cuya rigidez no parece la mejor opcién ante un

mundo en constante cambio y avido de flexibilidad y de mejoras continuas.

El método en cascada posee un enfoque secuencial y requiere de mucho tiempo para lanzar
un producto o servicio al mercado. No obstante, puede ser una metodologia Gtil en escenarios
donde el alcance es conocido y acotado, donde tanto los requerimientos como la tecnologia
utilizada estan claramente definidos y son inalterables. Cabe preguntarse si, en el contexto
actual, acompafado de la transformacion digital, estos factores de certidumbre se presentan

con frecuencia.

La metodologia agil es un enfoque flexible y en continua evolucion. A su vez, asegura la
entrega iterativa y fomenta una retroalimentaciéon temprana. Es una metodologia sumamente
significativa a la hora de abordar proyectos que generan incertidumbre respecto de los
requerimientos, con una meta alineada y gran involucramiento de los usuarios. Es un modelo
gue apunta a resolver escenarios complejos e inciertos, donde el error se presenta como un
aliado clave a la hora de desarrollar el trabajo y como un medio de aprendizaje y de mejora

continua. Como parte de esta filosofia, se busca detectar fallas, aprender y mejorar rapido. La
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metodologia agil permite que las organizaciones y los equipos de trabajo se adapten de forma

mas rapida y eficiente en contextos de mutacién continua.

Scrum

Tal como se menciond en parrafos anteriores, dentro de la filosofia agil existen distintas
metodologias de trabajo: Kanban, Design Thinking, Lean Startup, Rapid Prototyping,

Extreme Programming, entre otras.

El objetivo del presente trabajo es profundizar en la metodologia 0 mejor denominado marco
de trabajo agil Scrum, utilizado en uno de los proyectos abordados en el analisis practico.
Scrum representa un nuevo paradigma, una nueva forma de entender el mundo del trabajo.
Ayuda a mejorar la productividad, la calidad y la felicidad de quienes forman parte de un

proyecto (Cyment, 2011).

¢Cuéndo resulta conveniente utilizar Scrum? De acuerdo con el marco Cynefin (Snowden y
Boone, 2007), existen distintos escenarios a la hora de abordar un proyecto: complejos,
complicados, cadticos, simples o desordenados. El término “Cynefin” proviene del galés y no
tiene una traduccion literal. Lo mas correcto seria definirlo como “el lugar al que

pertenecemos y que nos define” (Jajamovich, 2019).

Cualquier lider que pretenda tomar buenas decisiones primero debe identificar el contexto.

Ademas, resulta importante comprender que los contextos coexisten y saber moverse en ellos.

Tanto el contexto simple como el complicado son predecibles y estructurados. Tienen limites
rigidos y estan dominados por los procesos. A continuacion, se caracterizan los distintos

contextos para luego determinar en cudl se aplica mejor la metodologia Scrum:

. Contexto simple: Contexto de lo evidente, lo familiar y lo conocido. Ambiente de las
mejores practicas. Altamente burocratizado y automatizado. Los limites y las restricciones
son evidentes; se conocen las herramientas. Se puede planificar sin temor al error: los
resultados son previsibles; no hay demasiado lugar para el cambio. Bajo riesgo y baja

posibilidad de innovacion.

Por las caracteristicas del contexto simple, la manera dptima de trabajar en estos proyectos es
el modelo en cascada. Este también puede aplicarse en el contexto complicado, un ambiente

propio del mundo industrial: el de Taylor y las escuelas de Management tradicionales. Se
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trata de un entorno donde coexisten organigramas, planes, programas y procesos. Un mundo

sistematico, ordenado, previsible, con herramientas y practicas del mismo tipo.

. Contexto complicado: Contexto de lo predecible, de las buenas practicas. Es el
dominio de los expertos; la incertidumbre es conocida. Limites y restricciones estables. El

modo de actuar es buscar a un experto que analice la situacion e indique qué hacer.

. Contexto complejo: Contexto donde se desarrollan proyectos que requieren de
creatividad; riesgosos, pero con grandes posibilidades de éxito. Lugar de las incdgnitas
desconocidas. Contexto de précticas emergentes. Espacio de experimentacion y de redes
humanas; de la diversidad, donde descifrar juntos los objetivos del proyecto. Sus limites y
restricciones son parcialmente cambiantes. Espacio de problemas complejos con resultados

impredecibles.

. Contexto caotico: Espacio de la emergencia y de las incognitas absolutas. Se
desconoce hacia donde ir. Estado temporal de alta turbulencia y de falta de limites y

restricciones. Es el contexto de los equipos de gestion de crisis.

. Contexto desordenado: Espacio en que no se sabe en qué contexto se esta; dicha

sensacion se presenta en reiteradas oportunidades al comenzar un proyecto.

Asi nace el marco de Cynefin, que ayuda a los lideres a entender en qué contexto estan para

poder tomar buenas decisiones.

El contexto complejo es el espacio donde aplicar la metodologia Scrum, que permite
inspeccionar y adaptar las préacticas emergentes de un equipo de trabajo. Se esta frente a un
entorno creativo, a una economia del conocimiento. La innovacién, junto con la inteligencia
colectiva, son los pilares claves de este ambiente. Las respuestas del pasado no solucionan los

problemas presentes y futuros.

Scrum se relaciona con el desarrollo iterativo de un proyecto. Consiste en esbozar un plan a
mediano plazo para luego saltar de piedra en piedra, reajustando el siguiente salto en funcién
de la informacion anterior. Permite maniobrar a medida que pasa el tiempo y avanza el
trabajo, dando mayor flexibilidad al proyecto. Hay que confiar en el terreno antes que en el
mapa (Cyment, 2011).

Scrum es un marco de trabajo que permite encontrar practicas emergentes en dominios

complejos. Genera un contexto relacional e iterativo, de inspeccion y adaptacion constante,
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para que el equipo de trabajo pueda crear su propio proceso. No existen ni mejores ni buenas
practicas en este contexto complejo. El equipo debe encontrar la manera de resolver el

problema con soluciones de tipo emergente.

A continuacion, se presentan los principales roles de un equipo de trabajo bajo la

metodologia Scrum:

. ScrumMaster: Asegura la utilizacion del método, remueve los impedimentos que se
presenten y asiste al equipo para que logre su mayor nivel de rendimiento. Puede ser

considerado un asesor o facilitador.

. Product Owner: Representa al negocio, a los clientes y a los usuarios. Tiene la
responsabilidad de conducir al equipo de desarrollo hacia el producto o servicio adecuado. Es

responsable de determinar la vision y gestionar las expectativas.

. Development Team: Formado por todas aquellas personas necesarias para la
construccién del producto o servicio en cuestion. Es el Unico responsable de la construccion
del producto. Es un equipo autoorganizado, lo que implica la inexistencia de un lider que
asigne las tareas o determine la forma de resolver los problemas. El propio equipo define
cémo realizar el trabajo y cémo resolver los problemas que se presenten a lo largo del

proyecto.

El progreso de los proyectos que utilizan Scrum se realiza y verifica en una serie de
iteraciones llamadas Sprints. Tienen una duracion fija, preestablecida, de no méas de un mes.
Al comienzo de cada Sprint, el equipo de desarrollo se compromete a entregar una serie de
funcionalidades o caracteristicas del producto en cuestion. Al finalizar el Sprint, se realiza

una reunion de revision del producto en la que el equipo de desarrollo presenta lo construido.
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Imagen 1: Pasos de un Sprint

En la Imagen 1, se destallan los pasos que componen un Sprint. Por ejemplo, el backlog de
actividades, las revisiones diarias, la retrospectiva o el producto minimamente viable (MVP).
Es a través de estos pasos que la metodologia Scrum permite trabajar de forma iterativa e

incremental, siempre muy cerca de la retroalimentacion con el cliente.
Scrum propone los siguientes valores:

1- Foco: Los equipos se focalizan en un conjunto acotado de caracteristicas. Por eso, al
final de cada Sprint, se entrega un producto de alta calidad, a la vez que se reduce el time-to-

market.

2- Coraje: Los equipos tienen coraje para asumir compromisos que les permitan crecer

como profesionales y como equipo.

3- Apertura: Se privilegia la transparencia y la discusion abierta de los problemas. La

sinceridad se valora; y la informacion esta disponible para todos todo el tiempo.

4- Compromiso: Los equipos tienen mayor control sobre sus actividades. El logro del

éxito depende del compromiso profesional.

5- Respeto: Los miembros del equipo se respetan mutuamente por ser personas capaces e

independientes.
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La transparencia, la colaboracion y la confianza son los principios fundamentales para

adoptar una mentalidad agil.

En resumen, Scrum es un marco para el desarrollo de productos y servicios en un contexto
complejo y mediante la colaboracion efectiva de los miembros del equipo de trabajo. A través
de los Sprints, se entregan resultados de manera productiva y creativa con el mayor valor
posible. Scrum es un método ligero, simple de entender, pero, a veces, puede ser dificil de

dominar.
Comparacion entre metodologias tradicionales y &giles

A continuacion, se presentan dos graficas (Imagen 2 e Imagen 3) que detallan con claridad las
diferencias mencionadas en parrafos anteriores sobre las dos metodologias de trabajo

(secuencial y agil, respectivamente).

Imagen 2: Enfoque secuencial

Mediante un enfoque tradicional y el uso de la metodologia en cascada, se elabora en
distintas etapas la pintura solicitada por un cliente. Este no participa durante el proceso de
creacion y posee una visibilidad limitada sobre la funcionalidad futura y sobre el estado final
del producto. Esta orientacion puede dar como resultado lo representado en la Imagen 2: un
cliente insatisfecho al final del proyecto, ya que no cuenta con tiempo suficiente para realizar
cambios. Ademas de requerir tiempos mas extendidos de trabajo y que, a veces, resultan
menos productivos, dota a las organizaciones de menor flexibilidad y efectividad. (BBVA,
2019).
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Imagen 3: Enfoque agil

La Imagen 3 detalla una metodologia totalmente diferente. Se propone, a través de un proceso
iterativo, la retroalimentacion constante con el cliente y la entrega de resultados parciales
para que se pueda probar la funcionalidad del producto de manera temprana y frecuente. Esto
implica clientes mas satisfechos y la posibilidad de reducir tiempo de trabajo, lo que
posibilita mejorar el producto a través de distintas iteraciones. Este enfoque propone, en
palabras de Mark Twain, que “la mejora continua es mejor que la perfeccion tardia”.

Tambien se puede utilizar la analogia de cruzar el rio mientras se construye el puente.

Si bien no es un objetivo del presente trabajo ponderar las metodologias agiles, en el actual
contexto volatil, incierto, complejo y ambiguo, la agilidad puede ser una propuesta
superadora y clave para el crecimiento y el desarrollo de proyectos eficientes en un entorno

de ambigiiedad y con clientes y usuarios cada vez mas exigentes.

En el proximo apartado, se pretende profundizar en el contexto complejo, que se ha definido
como espacio de aplicacion para el Scrum y la agilidad. Un contexto complejo sumergido en
un mundo de cambio constante y de ambigiedad apalancado por el impacto de las
tecnologias.

Cuarta revolucion industrial y transformacion digital

Se ha llegado a la cuarta revolucion industrial a través de innovaciones que han transformado
la forma en que se vive y se trabaja en el contexto actual, tales como la inteligencia artificial,

la robdtica y la cadena de bloques (blockchain).

La transformacion digital impulsada por el desarrollo de nuevas tecnologias estd cambiando
la sociedad a un ritmo vertiginoso. Es importante entender que la gestién del cambio debe
involucrar a la tecnologia desde el primer momento; debe arraigarse en la estrategia de una

organizacion, no ser solo un complemento.

Una revolucion industrial se caracteriza por el surgimiento de nuevas tecnologias y de nuevas
maneras de percibir el mundo que impulsan un cambio profundo en la economia y en la

estructura de la sociedad (Schwab, 2017). Se pueden identificar los siguientes periodos:

1. Primera revolucion industrial: Surge en 1784. Introduccién de equipos de produccion

mecanicos impulsados por agua y energia de vapor.
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2. Segunda revolucion industrial: Comienza en 1870. Produccién en masa, division de

tareas y uso de energia eléctrica.

3. Tercera revolucion industrial: Se origina en 1969. La electrénica y la informaética

promueven la produccion automatizada.

4. Cuarta revolucion industrial: Desde principios del siglo XXI. Expansion tecnologica
drastica a traves de la transformacion digital. Se apoya en el uso de sistemas fisicos

cibernéticos.

En el mundo actual, mas inteligente y conectado, las personas conviven con robots, mapas
genéticos e impresoras 3D. Esta tecnologia combinada presenta resultados extraordinarios y
da impulso a la cuarta revolucion industrial. Se caracteriza por un internet mas movil y
mundial, sensores mas pequefios y potentes, la inteligencia artificial y el aprendizaje

automatico.

En este contexto de mayor velocidad, los seres humanos estan méas conectados. Y surgen
nuevas maneras de vivir. Se han transformado los principales sistemas de la sociedad como el
politico y el econémico. Hoy existen ciudades inteligentes que utilizan diferentes tipos de
sensores electrénicos para recopilar datos y administrar activos y recursos de manera

eficiente.

Por una parte, existen tecnologias que cambian el mundo fisico como la biotecnologia, la
robotica, las impresoras 3D, el internet de las cosas, entre otras. Por otra parte, existen
tecnologias que alteran el mundo digital como la inteligencia artificial, la cadena de blogues,

la realidad virtual o la aumentada.

Esta transformacion tiene efectos e impactos significativos: por ejemplo, el aumento de la
productividad. Tecnologias como la inteligencia artificial y la automatizacién aumentan la
capacidad productiva de las organizaciones y mejoran la distribuciéon de los tiempos de
trabajo. Este escenario trae aparejados profundos analisis sobre el futuro del trabajo y sobre
las consecuencias que la tecnologia puede provocar en las organizaciones actuales, donde
muchas de las posiciones ocupadas por seres humanos puedan ser reemplazadas por

tecnologia.

Otro efecto muy importante de la cuarta revolucién industrial se relaciona con los clientes y
sus expectativas. Los clientes quieren respuestas a cualquier hora, en el canal y medio de su

preferencia. Demandan atencion personalizada e instantanea. Sin dudas, este sentido de

17/43



rapidez proviene de las nuevas tecnologias, que han acostumbrado a las sociedades a tener
todo o casi todo al alcance de la mano de forma inmediata. Por eso, las empresas necesitan
migrar de un modelo transaccional a un modelo de relacion, construido alrededor de servicios

y de experiencias, en vez de alrededor de productos.

Otro de los impactos de la transformacién digital es la produccién de datos de manera
exponencial. El 90 % de los datos se crearon en los Gltimos dos afios; cuanto mayor es el
volumen de datos, mejores son las predicciones. Esto permite que las organizaciones

anticipen las necesidades de sus clientes y optimicen los precios.

De acuerdo con lo expuesto, la actual revolucion industrial genera impactos significativos
tanto en la industria de la salud como en la de turismo o la de transportes. Y estos impactos
provocan efectos en las personas y en las sociedades, que deben adaptarse cada dia mas a un
contexto complejo, volatil y ambiguo. Los individuos deben transformar su mentalidad y su
forma de trabajar ante la creciente ola de clientes que requieren experiencias integradoras y

soluciones eficientes y rapidas.

La adopcidn de la filosofia agil, con sus valores y principios, les permite a las organizaciones
transformar sus sistemas de trabajo y sus culturas en pos de alcanzar y superar los desafios de

la cuarta revolucion industrial, impulsada por la transformacion digital.
Competencias y habilidades necesarias en el contexto actual

Tal como se expone a lo largo del presente trabajo, los individuos y las organizaciones
conviven en un contexto de cambio constante bajo la mirada de clientes y usuarios cada dia
méas exigentes. Al mismo tiempo, la transformacién digital, apalancada por nuevas

tecnologias, esta transformando los ecosistemas de empresas y sociedades.

Dicha transformacion requiere de cambios profundos en las competencias y habilidades de
las personas. Exige un cambio cultural, una transformacion de la conducta y del
comportamiento. Habilidades relacionadas con la inteligencia emocional, la capacidad de
escucha, la empatia, la cooperaciéon y la colaboracion son claves para hacer frente a la

ambigledad del contexto.

Frente a escenarios volatiles, se buscan equipos de trabajo que puedan desarrollar sus tareas
bajo la organizacion de redes flexibles. La flexibilidad es una competencia clave en los
tiempos actuales: la mejor esperanza para sobrevivir en un mundo incierto (Denning, 2017).

Se busca una forma de trabajo que permita transitar un equilibrio inestable.
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Las organizaciones deben crear valor rapidamente y a bajo costo a través de una nueva forma
de pensar, que migre de lo conocido a lo desconocido. Estructuras convencionales, rigidas y
verticalistas se transforman en estructuras dinamicas donde los planes predefinidos y las
buenas practicas pierden terreno para dar lugar a la experimentacion y a las redes humanas.
Se premia la diversidad: todas las personas pueden descifrar juntas el camino que van a
seguir. Ya no se busca la figura de un lider que marque constantemente el camino o asuma la

responsabilidad absoluta de un plan de accion y de sus respectivas decisiones.

Las personas deben desarrollar la capacidad de reflexion y, sobre todo, tener una mirada
constructiva ante el riesgo. En el contexto actual, el riesgo deja de ser una pérdida y se
convierte en una inversion. Se busca fallar rapido, aprender rapido y mejorar rapido. Esta
conducta brinda flexibilidad y permite que los individuos se adapten a los cambios. Mas vale

poco y valioso en mano que mucho y perfecto volando (Cyment, 2011).

En este contexto, la agilidad, vista como una filosofia y construida sobre la base de cuatro
valores y doce principios, invita a un cambio de mentalidad, a un cambio de conducta que

requiere de una transformacién personal y organizacional.

El mundo necesita personas con capacidad de reflexién y de colaboracion, personas
empaticas, que tengan habilidad para construir espacios de retroalimentacion y de
aprendizaje. La reaccion ante el cambio debe ser mas importante que seguir una rutina

establecida. Deben tener la flexibilidad y la apertura necesarias para adaptarse a los cambios.

Los clientes con pensamientos y sentimientos volatiles son ahora el centro del universo
comercial. Por este motivo, y tal como propone la agilidad, hoy la colaboracion con el cliente

es mucho mas importante que una negociacion contractual (Denning, 2017).

Ya no se habita un mundo sistematico, ordenado, previsible, con herramientas y practicas que
van en la misma direccién. El contexto complejo busca personas creativas, organizaciones
que desarrollen la inteligencia colectiva en una economia del conocimiento que crece
exponencialmente. Las organizaciones pasaron de ser maquinas a organismos donde la
interaccion humana es un factor clave del éxito. Muchas de las respuestas ya no estan en el
pasado, tampoco existen gurues que las tengan. Por eso, es muy importante replantear los
valores y las herramientas utilizadas para el desarrollo de proyectos, tareas y distintas

actividades.
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Las organizaciones requieren de equipos multidisciplinarios y autoorganizados, que
mantengan retroalimentaciones constantes y entreguen productos o servicios con rapidez. El
objetivo es enamorar al cliente: el feedback constante y temprano es una de las claves del
éxito. Se ve al cliente como un jefe. Interiorizarlo en las personas es un factor sumamente

importante para transformar la cultura institucional.

La confianza y brindar espacios para el error permiten que los individuos aprendan y mejoren
de forma constante, innoven en porciones pequefias. Fomentar el compromiso, la motivacion,
la cooperacion y el consenso son factores fundamentales para conseguir soluciones mas

productivas y para crear mayor valor en los proyectos.

El mundo del trabajo se transforma debido a una globalizacion cada vez méas dindmica, al
gran cambio demogréafico a nivel social y econémico, y al impacto tecnologico superlativo y
transformador. Estas fuerzas conducen a una nueva era digital, que requiere de la
transformacion de las fuerzas de trabajo y, sobre todo, de nuevos desafios culturales que
impacten tanto en las organizaciones como en las sociedades. La era digital necesita un
mayor involucramiento de los clientes, que se empoderen cada vez mas las personas para que
tomen sus propias decisiones, optimizar las operaciones y transformar productos y servicios.
Para desarrollar una mentalidad digital, los individuos deben pensar, actuar y reaccionar de
forma diferente. Asimismo, tienen que contemplarse distintas competencias como la
inteligencia social, el pensamiento computacional, la colaboracion virtual, entre otras, para

desenvolverse en un contexto de transformacion tecnologica.

COMPARACION DE CASOS DE PROYECTOS
La organizacion

Los proyectos abordados a lo largo de esta seccion se desarrollaron en una filial argentina de
una compafia multinacional lider en la industria farmacéutica y el sector del cuidado de la

salud que busca mejorar la vida de los pacientes.

Un emprendedor pionero, interesado en la elaboracion estandarizada e industrial de
medicamentos, cred la compafiia el 1 de octubre de 1896 en el continente europeo. El foco
estaba puesto en la informacién del producto, asi como en el fuerte vinculo entre el
laboratorio y los médicos, y entre los farmacéuticos y los pacientes. En 1930, la compafiia

inicié su actividad en la Argentina, que se convirtié en el primer pais con una filial en
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Ameérica Latina. Ya cuenta con 89 afos de trayectoria en el pais. Durante la ultima decada, la

compaiiia ha consolidado sus dos pilares fundamentales: Farma y Diagndstica.

Es una compafiia orientada a traducir los avances de la ciencia en productos innovadores de
méaxima calidad y seguridad. A su vez, concentra sus esfuerzos en lograr mejoras tangibles en

la salud y en la calidad de vida de las personas.

El proposito de la compafiia se resume en seis pilares:

1. Foco: Los pacientes.

2. Gente y valores: Integridad, coraje y pasion.
3. Factor distintivo: La ciencia.

4. Decisiones: Transparencia y responsabilidad.
5. Aporte: Valor para la sociedad.

6. Estructura: Disefiada para la innovacion.

Tres valores sirven de guia a los comportamientos y a las decisiones de la compafiia:

. Integridad: Ser abierto, ético y sincero.
. Coraje: Mentalidad emprendedora, asumir riesgos, traspasar fronteras y experimentos.
. Pasion: Transmitir energia, involucrar e inspirar a otros con impetu y compromiso.

Su vision transformadora del sistema de salud se traduce en ofrecer innovacion sustentable

para mejorar la vida de las personas.
De la gestion operacional a la gestion estratégica

El Programa de Excelencia Operacional, tomado como referencia para la posterior
comparacion entre el proyecto con metodologia en cascada y el proyecto &gil, surge ante la

necesidad de una transformacion de la gestion y el liderazgo.
Gestion y liderazgo observados

La informacion proviene de los siguientes puntos de control, enfocados en determinados

topicos:

1. Percepcion del cliente: Encuesta de satisfaccion y relevamiento de areas en contacto.
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2. Medicion de procesos: Reuniones mensuales operativas e indicadores claves de

desempefio en las areas.
3. Desempefio individual: Capacidad y contribucion.

La pregunta central es en qué se convierte la informacion proveniente de los tres puntos de
control. Se trata de comprender si, realmente, se esta capturando el valor de la percepcion del
cliente, si se agrega valor y es percibido, y si se aumenta la capacidad de la organizacion para

cumplir los requisitos deseados.

Ante la necesidad de desafiar los tres puntos de control descriptos, que son independientes

entre si, se pone el foco en la excelencia operacional como sistema de gestién integral.
Gestion y liderazgo esperados

A través de la excelencia operacional del sistema de gestién integral, se propone una nueva

metodologia de trabajo basada en la propuesta de la rueda de Deming (Moen, 2009).

ACTUAR PLAMEAR

VERIFICAR HACER

Imagen 4: Ciclo de Deming

El ciclo de Deming es un proceso de resolucion de problemas basado en cuatro acciones

(orientadas a tres niveles: colaborador, area y organizacion):

1- Planear: Seleccionar un proceso, documentarlo, analizar los datos, establecer metas

cuantitativas, discutir caminos para lograrlas, elaborar un plan de mejora con mediciones.
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2- Hacer: Aplicar el plan, observar los progresos (recabar informacion y medir avances),

documentar cambios.

3- Verificar: Analizar los datos de la segunda etapa, observar las desviaciones respecto a

las metas, detectar limitaciones.
4- Actuar: Mejorar los aspectos débiles, afianzar las fortalezas, difundir las mejoras.

Mediante estos cuatro pasos, se busca analizar el valor de las operaciones como aporte al

producto y al servicio.

Como se puede observar, la rueda de Deming propone una secuencialidad de acciones similar
a la metodologia en cascada, ligada a contextos complicados y relacionada con el mundo de
las méaquinas. Asimismo, se persigue la transformacion cultural a través de una gestion por
desempefio, un alineamiento cultural intra- e interarea, una organizacion que lidere el cambio
a través de la direccion, el lider de calidad total, los representantes de mejora continua y los

colaboradores.

Excelencia operacional

En 2018, nace el Programa de Excelencia Operacional a través de la conformacion de

equipos matriciales integrados por colaboradores de la Divisién Diagndstica.
El equipo
El equipo esta organizado de la siguiente manera:

. Sponsors: Asesoran al lider del Programa en pos de garantizar que la direccion, el
timing y el enfoque respondan a la vision de la compafiia y a la cultura que se quiere crear.
Desafia el statu quo y las definiciones de los proyectos, a la vez que mantiene informado al
Comité Ejecutivo acerca de los avances y las dificultades. Interviene para promover
alternativas y detecta comportamientos que catalizan los avances y los comportamientos que

los dificultan. Garantiza que la perspectiva del cliente esté contemplada en cada decision.

. Lider del Programa: Define el alcance, el target, el timing y el grado de avance de
cada proyecto. Comunica a los sponsors los avances, las dificultades y las alternativas.

Provee el feedback a los champions acerca de comportamientos que faciliten o dificulten los
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avances. Define los indicadores claves y la metodologia de medicion. Asimismo, promueve
el desarrollo del Programa en la organizacion, comunica y lidera con el ejemplo la nueva

cultura. Alinea e incluye la perspectiva del cliente.

. Champion: Lidera, dirige, coordina, orienta, motiva y controla al equipo de expertos.
Comunica al lider del Programa los avances, las dificultades y las alternativas a lo largo del
proyecto. Provee el feedback a los miembros del equipo acerca de comportamientos que
faciliten o dificulten los avances. Mapea los procesos en cuestion, los integra e identifica
fallas que perjudiquen al cliente o la eficiencia interna. Propone soluciones y coordina su

ejecucion con el resto del equipo.

. Equipo de expertos: De manera proactiva, apoya, propone, realiza, sustenta y respalda
la labor del equipo. Ejecuta las acciones de mejora de procesos y se asegura de que se

cumplan los plazos establecidos.
Procesos claves e impactos

El Programa se enfoca en tres proyectos claves:

1. Planificacion de Operaciones y Ventas (Sales & Operation Planning).
2. De la Oportunidad Comercial a la Implementacion.
3. Alta de materiales en blsqueda de eficiencias para el time to market.

Las tres iniciativas impactan tanto en el cliente como en la organizacion.
Metodologia de trabajo
Para el desarrollo de los proyectos, se adopta la metodologia secuencial DMAIC.

Uno de los objetivos del Programa es que la organizacion adopte una cultura de trabajo que
incorpore los lineamientos del modelo DMAIC a la hora de abordar la mejora de los
procesos. Se establece un marco de trabajo uniforme para desarrollar los proyectos junto con

reglas que permitan garantizar los avances y cumplir las expectativas planteadas.

Se crea un Project Charter, que contiene el objetivo del proyecto, los problemas que se
quieren abordar, el caso de negocio, el alcance, los objetivos con sus métricas, los resultados
esperados, los miembros del equipo, las areas de soporte y los riesgos que puedan surgir a lo

largo del proyecto.

Proyecto de trabajo con metodologia en cascada
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En marzo de 2018, el primer proyecto que se presenta es De la Oportunidad Comercial a la
Implementacion. EIl objetivo principal de esta iniciativa es mejorar la agilidad operacional
para llegar mas répido al cliente con la venta de productos y servicios. Para obtener dicha
mejora, se propone revisar, analizar y optimizar el end to end process, relacionado con tres
pilares centrales del negocio: gestion de la oportunidad, gestion del abastecimiento e

implementacion de los productos y servicios.

El principal objetivo del Proyecto es definir los procesos estandarizados y simples que
permitan detectar oportunidades de progreso. Se basa en una cultura de mejora continua y en
una vision Customer Centric, que garantiza un servicio de calidad acorde con los
requerimientos del mercado y en pos de ganar eficiencia en la cadena de valor, que generen
impactos en los resultados del negocio. Entre las tareas contempladas para cumplir con el
objetivo, se encuentra el mapeo de las actividades que se llevan a cabo a fin de optimizar las
tareas claves y mejorar la agilidad operacional. Para alcanzar los objetivos, se mantiene una

base de trabajo apalancada en la metodologia tradicional, en cascada, DMAIC Six Sigma.

Cabe destacar que, a inicios de 2018, no se contaba con un conocimiento profundo sobre la
filosofia &gil y sobre las metodologias livianas. En consecuencia, no seria razonable plantear
un analisis de contexto antes del inicio del proyecto. También era desconocido dicho
abordaje. Ahora bien, a partir de los detalles expuestos sobre la iniciativa, vale la pena

preguntarse si el proyecto en cuestion corresponde a un contexto complicado o complejo.

Para gestionar una oportunidad, gestionar la cadena de abastecimiento e implementar
productos y servicios, se requiere el analisis de gran cantidad de procesos, el involucramiento
de la mayoria de las areas de la organizacién y el conocimiento de las principales
herramientas tecnoldgicas utilizadas; se precisa el analisis de una gran cantidad de variables.
A simple vista, se puede dilucidar que se trata de un contexto complejo, diverso, con menos
capacidad de controlar los acontecimientos y lineamientos escasos. Se estd frente a un

contexto donde el Scrum, tal vez, sea la metodologia apropiada para desarrollar el proyecto.

Dado que, en aquel momento, no se tenia pleno conocimiento del nuevo enfoque, se avanzo
con la mirada puesta en un contexto complicado. Por tal motivo, se adopté un enfoque
tradicional de gestion de proyectos que involucrd la definicion de un Project Charter, la
elaboracion de un plan de negocios, el alcance del proyecto, objetivos, métricas, diagrama de
Gantt, resultados esperados, riesgos, fechas de inicio y de finalizacion, entre otros

componentes. Se propuso abordar la iniciativa como un todo sin, quiza, considerar la
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complejidad que esto podia provocar ante la gran cantidad de procesos bajo andlisis. A traveés
de Scrum, con su propuesta de cortes organicos, se podria haber puesto el foco en un dUnico
proceso de un &rea particular para que, con el transcurso del tiempo, se pudieran obtener

resultados incrementales y abarcar con mas conciencia otros procesos.
Desarrollo del trabajo

A través de un equipo matricial conformado por seis personas de distintas areas, se inicia el
proyecto. Es momento de poner en marcha el método DMAIC, y, como lo requiere la
secuencialidad, lo primero es la etapa Definir. Definir el producto o servicio, identificar los
clientes, definir el proceso y entender los requerimientos del cliente. Para llevar a cabo estos
objetivos, se utiliza el SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), herramienta
para identificar a los proveedores de informacion, el tipo de informacion que otorgan, la
forma de procesarla, los resultados obtenidos y los clientes que reciben el producto o servicio
final. Esta herramienta de analisis es aplicada a cada uno de los pilares y requiere de la
participacion de gran cantidad de colaboradores de la organizacién y de mucho tiempo de
analisis. En la Imagen 5, se observa un ejemplo del SIPOC desarrollado para el pilar de la

gestion de abastecimiento.

SIPOC Diagram
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Imagen 5: Ejemplo del SIPOC desarrollado para el pilar de la gestién de abastecimiento

Hasta el momento, solo se ha realizado un andlisis integral de los procesos involucrados en
cada uno de los pilares para que, en la proxima etapa, se analicen potenciales desvios que

impacten en la agilidad operacional.

En el siguiente paso, el activity mapping, se profundiza en los elementos expuestos en el

SIPOC con el objetivo de obtener mas detalles de cada uno de estos elementos a través del
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feedback de los expertos que trabajan en los procesos bajo analisis. Una vez obtenida la
retroalimentacion, comienza el desarrollo de los diagramas de flujo con la exposicién de las
actividades de los distintos procesos. El desarrollo de todas estas actividades insume un
extenso lapso de tiempo e involucra a muchos colaboradores. En esta instancia, aun no se
tiene un conocimiento pleno de los procesos claves que hay que transformar para ganar
agilidad operacional ni una retroalimentacion con el cliente final sobre el producto o servicio
en desarrollo. En la Imagen 6, se observa el diagrama de flujos desarrollado para la gestion de

la oportunidad comercial.
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Imagen 6: Diagrama de flujos desarrollado para la gestion de la oportunidad comercial
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El ultimo paso de la etapa Definir es el voice of the customer. Con los procesos analizados, se
busca la retroalimentacion de clientes claves que participen en todo el proceso o en parte de
este para obtener su vision de las complejidades que pueden presentarse y asi mejorar el
enfoque. A diferencia de lo que propone Scrum —una retroalimentacion constante con los
clientes a fin de dar transparencia y visibilidad—, la metodologia tradicional pospone el
contacto. Esto puede provocar riesgos en el proyecto o diferencias respecto de las

expectativas deseadas.
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Completada la etapa Definir, se comienza con la etapa Medir. Aqui se presenta una dificultad
significativa, ya que muchas de las actividades analizadas son demasiado extensas, y no se
cuenta con datos suficientes para medir de inicio a fin cada una de ellas. Asimismo, se suma
la complejidad de que la informacion se genera en distintas herramientas tecnoldgicas
dificiles de relacionar entre si para obtener un mapeo del analisis de datos. A modo de
ejemplo, si se quiere medir cuanto tarda cada uno de los pasos de la gestion de la
oportunidad, se deben integrar datos de distintas herramientas informaticas. El objetivo
principal de esta etapa es medir, entender cuanto tiempo se demora en cada tarea a fin de
focalizar en qué parte del proceso se debe trabajar para mejorar la agilidad operacional. En
esta instancia, se comienzan a medir distintas actividades de los distintos pilares, a la vez que
se decide avanzar con otras etapas del modelo DMAIC. El alcance tan amplio del proyecto
provoca la necesidad de obtener resultados, y se pierde parte del enfoque secuencial que
propone la metodologia. En ese momento de complejidad, se decide reducir los esfuerzos y
dedicar toda la atencion a un solo pilar, el de la gestién de la oportunidad. El alcance tan
amplio del proyecto requiere un corte para poder dedicarle atencion a parte del objetivo.
Abarcar los tres pilares resulta cadtico.

Es asi como, en la actualidad, se continla trabajando sobre la base del trabajo realizado en
2018 y con el foco puesto en la gestion de la oportunidad y en las conductas propuestas por la
filosofia agil.

Aprendizajes obtenidos

El trabajo realizado durante 2018 dio como resultado importantes aprendizajes en la gestién
de un proyecto que, por su amplio alcance, encaja en un contexto complejo y que requiere de
la aplicacion de metodologias livianas para alcanzar resultados. El trabajo desarrollado a
través del método DMAIC permiti6 la recoleccion de gran cantidad de datos e informacion,
asi como la implementacién de algunas mejoras en los procesos. Sin dudas, uno de los
mayores logros vino de la mano de la trasformacién cultural y de la adopcion de nuevas
formas de trabajo como equipos cross funcionales y autoorganizados, dos de las

caracteristicas que propone Scrum.

Es importante destacar que, para el desarrollo de trabajos con estructuras matriciales, la
flexibilidad y el dinamismo son dos factores muy importantes para los equipos de trabajo,

algo que es complejo de garantizar con la metodologia secuencial.
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En el proximo apartado, se detalla el segundo proyecto de trabajo, que utiliza la metodologia
agil. Luego se comparan ambas iniciativas y se identifica por qué esta Gltima se considera una

propuesta superior en un mundo cada vez mas volatil, incierto, complejo y ambiguo.
Proyecto de trabajo con metodologia agil

Luego de la experiencia adquirida a traves del Programa de Excelencia Operacional, en 2019
se decide comenzar con dos nuevos proyectos: Redes de Negocio y Gestion de Datos. Sobre

este ultimo, se hace hincapié en los siguientes parrafos.

A partir de las olas de transformacion tanto a nivel global como regional, en la organizacion
se decide adoptar un enfoque diferente para desarrollar ambos proyectos. La filosofia agil y la
metodologia liviana Scrum ya no son términos desconocidos. Aunque no se tiene pleno
conocimiento de las técnicas y de la teoria que proponen, se decide adoptar las técnicas

propuestas por Scrum.

Asi surge un nuevo concepto de equipo, distinto al propuesto por la metodologia DMAIC.
Nace el Squad Team. Un equipo pequefio, multidisciplinario, autoorganizado, con una mision
especifica y autonomia para administrar el qué y el cémo de la mision propuesta.

El equipo agil
El nuevo equipo se conforma de la siguiente manera:

. Opex Head: Asegura el alineamiento de los proyectos, supervisa las actividades de
alto nivel, le comunica los resultados a la organizacion y facilita el desarrollo de todos los

proyectos que el Programa de Excelencia Operacional contempla.

. Squad Advisor: Apoya al sponsor en aspectos relacionados con el cambio
organizacional, participa en la definicién de la misién del proyecto y apoya la gestion de las

partes interesadas.

. Squad Sponsor: Lidera el marco de trabajo y garantiza el alineamiento a través de la
definicion de las misiones de los proyectos. Resuelve problemas potenciales y obstaculos, e

identifica posibles asesores para que colaboren en el desarrollo de las iniciativas.

. Squad Lead: Confecciona el contenido del proyecto, lidera el equipo de desarrollo en

la ejecucion de la mision, monitorea y toma decisiones segun el progreso del equipo.

29/43



. Squad Team: Ejecuta los entregables que alcanzaran la mision del proyecto y
contribuye en los Sprints. En la metodologia Scrum, es el equivalente del equipo de
desarrollo. Un equipo autoorganizado y multifuncional que elige la mejor manera de llevar a
cabo el trabajo y tiene total autonomia para decidir como se haran las actividades. Esta
compuesto por individuos con habilidades especiales y sin roles ni titulos, que definen las
técnicas, las estimaciones, las herramientas y la distribucion del trabajo. Se aleja de la
concepcion tradicional de los equipos divididos en silos en funcion de una Unica
especializacion como, por ejemplo, separar las areas en Ventas, Finanzas y Marketing, entre

otras.
Lineamientos para el desarrollo de proyectos agiles

A través del nuevo enfoque, se busca desarrollar los proyectos segun los siguientes pilares de

la filosofia agil y de la metodologia Scrum:

. Proyectos experimentales.
. Prueba y error.
. Capacidad de adaptacion.

. Visibilidad.

. Cooperacion.

. Scrum.

. Agil.

. Creacion colectiva.

. Equipos cross funcionales.
. Transformacion.

Es importante destacar que agilidad no es sinonimo de velocidad. Es la capacidad de
adaptarse a circunstancias impredecibles, que surgen de contextos complejos en los que
prevalece un mayor nivel de incertidumbre. La agilidad no propone velocidad, sino lo
contrario: saber ir mas lento. Asume que el error es inevitable y que no debe ser considerado

una pérdida, sino una inversion. Se busca maximizar el aprendizaje para ganar adaptabilidad.
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Respecto del marco de trabajo Scrum, se afrontan problemas complejos e impredecibles
mediante el abordaje empirico, basado en la evidencia y la observacion. Se aplica en
escenarios donde prevalecen variables multiples, diversidad, menos control, menos
reglamentos y mayor flexibilidad. Escenarios muy distintos donde rigen planes y buenas
practicas que aumentan la predictibilidad y la eficiencia. Scrum promueve la transparencia y
la visibilidad, pregona una retroalimentacion constante. Esto genera mayor aprendizaje y

aumenta la adaptabilidad al contexto.
Desarrollo del trabajo con enfoque agil

Ante este nuevo paradigma de trabajo, opuesto al de la produccion mecénica, se inicia el

Proyecto de Gestion de Datos, un topico directamente asociado con la complejidad.

En los ultimos dos afios, en todo el mundo, se han creado méas datos que en toda la historia de
la humanidad. Se crean 1,7 megabytes de informacidn nueva por segundo. Los usuarios de
Facebook envian 31,25 millones de mensajes y miran 2,77 millones de videos por minuto. En
2015 se sacaron 1 billon de fotos (Sosa Escudero, 2019).

Frente a este escenario, y ante la iniciativa del cliente final de abordar un Proyecto de
Gestion de Datos, la evidencia resulta clara respecto de la definicion del contexto complejo y
de la metodologia de trabajo que se utilizard. Una mentalidad agil y un marco de trabajo
como Scrum resultan enfoques superadores ante un marco tradicional orientado a la
predictibilidad como DMAIC.

Un concepto destacable es que no se tiene pleno conocimiento de qué producto o servicio
final se desea obtener a través del proyecto. El cliente final detecta un tema clave para
desarrollar y analizar dentro de la organizacion y espera, a través del equipo de desarrollo y
del liderazgo, construir una misién y obtener resultados que se relacionen con la gestion de
datos. Esta frente a un experimento, no frente a un plan o a normas claras y establecidas. La
evidencia se encuentra a lo largo del desarrollo del proyecto, ademas de que no se tiene una
claridad precisa sobre las fechas de inicio y de finalizacion de la iniciativa. Se dice que,

cuando se utiliza Scrum, no se sabe con precision cuando algo termina.

En este contexto, y debido al alcance amplio que supone la gestion de datos, se pone en
marcha la iniciativa. Se define como un programa que se construye a través del desarrollo de
distintos proyectos. Se busca la obtencion de resultados y la consecucion de objetivos que

permitan alcanzar la mision establecida, alineada con las expectativas del cliente final.
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La misién consiste en potenciar un modelo 6ptimo y articulado de gestion de datos dentro de
la organizacion que promueva la agilidad en la toma de decisiones, asi como el potencial

desarrollo de productos y servicios a partir de la experiencia de clientes internos y externos.

La mision se basa en los siguientes principios:

. Definicion y orden de datos estratégicos.
. Gobernanza y glosario de datos.

. Calidad e integridad de los datos.

. Automatizacion.

. Sustentabilidad financiera.

De acuerdo con estos principios, una vez establecida la mision, comienza el desarrollo del

primer proyecto del programa, que se aborda como ejemplo del presente trabajo.

Se adopta la metodologia Scrum a través de un equipo compuesto por ocho personas. El
objetivo principal del primer proyecto es la elaboracién de un glosario de reportes que
permita optimizar y organizar la actual gestion de datos, realizar el roll out de reportes que no
se utilicen o se encuentren duplicados, desafiar a los equipos de trabajo sobre el uso de los

datos e identificar sus necesidades estratégicas.

Se establece una fase de exploracion inicial para identificar datos y reportes, y comprender
qué agrega valor, qué no se utiliza y en qué hacer foco para construir un modelo de datos que

permita la toma de decisiones estratégicas.
Glosario de reportes y Scrum

El objetivo de construir el glosario se aborda a través del Sprint, un proceso iterativo e
incremental compuesto por tres artefactos (Product Backlog, Sprint Backlog y Product
Increment) y por cuatro eventos (Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review y Sprint
Retrospective). A través de este proceso, se busca obtener resultados que permitan lograr el

objetivo final. En este caso, el glosario de reportes.

Para alcanzar dicho objetivo, se desarrollan cuatro Sprints compuestos por cuatro items
centrales conocidos como Product Backlog Items (PBI). A su vez, estos cuatro items se
desarrollan a través del abordaje de distintas tareas. A continuacion, se puede observar con

mayor claridad la conformacion de este escenario:
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. PBI 1: Desarrollo de la encuesta

El propdsito de la encuesta es entender qué datos se administran, qué reportes son utilizados,

si son suficientes o no, qué herramientas se utilizan, en qué plataformas se visualizan, qué

temas se abordan, etc. En otras palabras, se busca recopilar toda la informacion necesaria

para la construccion del glosario final.

Para desarrollar la encuesta, se abordan cuatro tareas:

1. Sesion de brainstorming: En dicha sesion, se define qué preguntar y con qué

informacidn contar.

2. Desarrollo de preguntas.
3. Consolidacion y materializacion de la encuesta.
4. Envio de la encuesta.

En la Imagen 7 se puede observar un ejemplo de la sesion de ideas.
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Creador
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Imagen 7: Ejemplo sesidn de ideas
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Las cuatro tareas mencionadas se elaboran en un Unico Sprint. Una vez terminado el Sprint,

se cuenta con un producto minimamente viable que dara forma al glosario de reportes. Un

producto que, segun la metodologia Scrum, es incremental. Un resultado que evoluciona a



medida que se completan los distintos Sprints. En este escenario particular, el primer

producto incremental es la encuesta con todas las respuestas obtenidas.

Otro factor muy importante, a diferencia de una metodologia secuencial tradicional, es que
Scrum alienta y pregona la transparencia y la comunicacion temprana del cliente final sobre
los productos incrementales obtenidos a lo largo de los distintos Sprints. Sin dudas, esto
fomenta una retroalimentacion anticipada del cliente, que le permite al equipo del proyecto
comprender si lo que se esta desarrollando crea valor 0 no, y si hay que cambiar el rumbo del
objetivo planteado. Desde el punto de vista de la administracion del proyecto, la interaccion
facilita no solo el ahorro en tiempos, sino en costos. En una metodologia tradicional, se
confecciona un plan inicial y, al final de la iniciativa, se presentan los resultados, corriendo
un riesgo mayor. La metodologia Scrum, al fomentar una retroalimentacién temprana con el

cliente final, permite anticipar pérdidas en tiempo y en costos.
PBI 2: Consolidar e interpretar resultados

El objetivo principal del segundo Sprint es organizar y filtrar los datos recibidos a través de la
encuesta, y analizar e interpretar esos datos para avanzar hacia la construccién del glosario.
Se elaboran cuatro tareas: descargar datos, organizar y filtrar datos, analizar e interpretar

datos, y definir las prioridades sobre el siguiente Sprint.
PBI 3: Puerta a puerta

Se programan entrevistas personales con stakeholders claves para recopilar mas informacion
y detalles sobre las respuestas iniciales de la encuesta. Para este propoésito, se disefian siete
tareas:

Desarrollar formulario de preguntas.

Definir equipos.

Establecer agendas.

Recolectar informacion a través de entrevistas.
Organizar y filtrar datos.

Analizar e interpretar datos.

Conclusiones.

PBI 4: Puerta a puerta
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Es el Sprint final. EI momento en que se desarrolla el glosario de reportes con toda la
informacion recopilada en los Sprints anteriores. Aqui se establecen tres tareas: consolidar

datos del Sprint dos y tres, desarrollar el catalogo y presentarlo.

Para el desarrollo de cada Sprint, se asigna una complejidad y un puntaje conocido como
story point, que permite definir el tiempo estimado de esfuerzo en horas para el desarrollo de
las tareas de cada uno de los integrantes del equipo. Cabe aclarar que la metodologia propone

para cada Sprint una duracion de entre dos y cuatro semanas, dependiendo de la complejidad.

Asi se obtiene el primer objetivo del primer proyecto del Programa de Gestion de Datos.
Luego, los objetivos ligados a la gobernanza y armonizacion de datos, que no estan

contemplados en el presente trabajo.
Aprendizajes obtenidos

Tanto la filosofia agil como la metodologia Scrum facilitan el desarrollo de un proyecto
asociado a un contexto complejo. La adopcién de nuevos conocimientos vinculados a la
agilidad transforma la forma en que se trabaja y se abordan los objetivos. La introduccién de
elementos como el Sprint Review y el Sprint Retrospective modifican positivamente la
cultura de trabajo. Facilitan no solo la transparencia dentro del equipo, sino respecto de los
stakeholders interesados en los resultados. El Sprint Retrospective permite identificar qué se
hizo bien y se quiere mantener, qué se hizo mal y no se quiere mantener. Este marco de
honestidad absoluta le facilita al equipo la construccion de una mejor version de si mismo. Le

permite crecer en el plano humano.

La metodologia fomenta un marco de trabajo sumamente colaborativo, permite tomar
decisiones de forma mas rapida, empodera a las personas para que actien por si mismas y, lo
mas importante, premia el error. Como se ha expuesto anteriormente, se busca fallar rapido
para aprender y mejorar rapido. Esta metodologia abre las puertas de la flexibilidad y la
adaptacion. La resolucion de las tareas fluye con una naturalidad distinta a la de los métodos

tradicionales.

Por altimo, la retroalimentacion temprana con el cliente final garantiza la reduccion de
tiempo y costos. Mantener una conversacion constante con el equipo y con los clientes es, sin

dudas, uno de los factores méas importantes del desenvolvimiento eficiente de un proyecto.
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CONCLUSIONES

Tal como se ha expuesto a lo largo del presente trabajo, sociedades, individuos vy
organizaciones habitan tiempos de cambios exponenciales e innovaciones constantes. Estos
provocan la necesidad de respuestas agiles, creativas y colaborativas. Cabe dejar claro que la
perfeccion es imposible. En tiempos de contextos complejos, resulta complicado perseguir un
plan sistémico que permita obtener resultados. EI modelo secuencial propuesto por Royce en
1987 permite el desarrollo de proyectos vinculados a escenarios simples, conocidos, cuyas
normas y buenas practicas se encuentran establecidas, y son predecibles. De acuerdo con este
paradigma, se llevo a cabo el primer proyecto expuesto en el apartado del desarrollo del tema.
Un proyecto complejo abordado con un enfoque en cascada, lo que requiere el uso de gran
cantidad de recursos y de tiempo de analisis para lograr los objetivos. Se piensa en un plan
minucioso de trabajo, no en un experimento que permita acotar los alcances del proyecto y

generar resultados parciales que faciliten la identificacion de un rumbo eficiente.

La segunda revolucién industrial es parte del pasado; las formas de trabajo propuestas por el
taylorismo y el fordismo han perdido significancia en estos tiempos de transformacion
digital. Las organizaciones se estan reconvirtiendo de maquinas, con jerarquias de arriba
hacia abajo, a organismos vivos; las lineas de trabajo son menos importantes; el foco esta
puesto en la flexibilidad de las personas, la adaptacion al cambio constante y un liderazgo

capaz de llevar a los equipos de trabajo a adoptar una responsabilidad de trabajo integral.

Una de las premisas mas significativas de la metodologia Scrum y de la filosofia agil es crear
equipos autoorganizados y multifuncionales compuestos por individuos que no posean roles
ni titulos. Formar un equipo que elija la mejor manera de llevar a cabo su trabajo, ya que no
existen guias de comportamiento o instrucciones para resolver un problema en escenarios de
ambigledad creciente y donde los deseos cambiantes de clientes y usuarios son una

constante.

En el primer proyecto, el De la Gestion de la Oportunidad a la Implementacion, el cliente
final y los stakeholders claves no tienen un lugar preponderante en la mente del equipo de
trabajo, lo que si ocurre en el Programa de Gestion de Datos. EI cambio en las prioridades y
en el foco se logra a través de una transformacién cultural que pregona la colaboracion con el
cliente y que pone a los individuos y las interacciones por sobre los procesos y las

herramientas, tal como se expone en el Manifiesto Agil.
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Las experiencias de los clientes y de las personas son factores claves en el mundo actual tanto
en el plano social como en el laboral. Las organizaciones se enfrentan a clientes que reclaman
respuestas a toda hora y que demandan atencion personalizada. Las empresas enfrentan a
consumidores cada dia méas exigentes que se van rapidamente con la competencia. Por esto,
es muy importante que las compafias migren de un modelo transaccional de negocios a un
modelo de relacion, construido alrededor de los servicios y de las experiencias, en vez de

alrededor de los productos.

Para adoptar una mentalidad agil, los individuos deben moverse rapido, trabajar de forma
colaborativa, reaccionar con entusiasmo ante los desafios, estar orientados a una toma de
decisiones répida, ser resilientes, estar empoderados para actuar y aprender de los errores.
Estas habilidades son cada vez mas necesarias en el contexto VICA. Los individuos estan en

version beta e intentan ofrecer lo mejor. El error es parte del aprendizaje.

Si se compara el Proyecto De la Gestion de la Oportunidad a la Implementacion con el
Programa de Gestion de Datos, se puede observar que la metodologia de trabajo y la forma de
abordar los comportamientos y las habilidades de los equipos son opuestas. El primer
proyecto se orienta al trabajo en equipo mediante silos; el segundo proyecto estd conformado
por un equipo autoorganizado que busca el feedback constante y considera que la

transparencia respecto del cliente y del propio equipo son factores claves del éxito.

El primer proyecto se desarrolla con un modelo en cascada y busca planificar cada uno de los
pasos necesarios para alcanzar los resultados sin tener plena claridad de las acciones que se
van a ejecutar. Se encara un proyecto complejo que aborda una gran cantidad de procesos de
negocio y se pretende identificar potenciales mejoras para obtener agilidad comercial. Se
desea analizar todo e intentar mejorar todo. Tanto la agilidad como la metodologia Scrum
contraponen esto con la vision de cortes organicos y la necesidad de poner el foco en
pequefios resultados que permitan alcanzar resultados incrementales a través de un proceso
iterativo en pos de cumplir con el objetivo de un proyecto. Se dice que se utiliza Scrum
porque no se sabe cuando algo termina. Desarrollar el Proyecto De gestion de la Oportunidad
a la Implementacion fue un gran aprendizaje y sumamente transformador en términos de

gestion técnica y humana.

En el mundo actual, de avances tecnoldgicos agigantados, proyectos como el de Gestion de
Datos seran cada vez mas recurrentes en las organizaciones. Por este motivo, el presente

trabajo plantea que las metodologias &giles son propuestas superadoras ante métodos
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tradicionales como el de cascada, que busca tener todo planificado para construir un producto
o brindar un servicio. En la actualidad, pretender tener todo planificado o bajo control resulta

cada vez més dificil, por no decir imposible.

En estos tiempos en que se debe cruzar el rio mientras se construye el puente, organizaciones
e individuos deben desaprender y volver a aprender, y tienen que desarrollar una capacidad
de adaptacion cada vez mas eléstica. Ser agiles en el aprendizaje y tener capacidad para

anticipar acontecimientos de corto y mediano plazo.

Otra diferencia significativa entre ambos proyectos es el tiempo, en recursos y en costos. Para
una iniciativa como De la Gestién de la Oportunidad a la Implementacion, se requiere el
involucramiento de gran cantidad de personas de la organizacion y tiempos extensos de
analisis y discusiones. La agilidad aplicada al Programa de Gestion de Datos transforma esta

visién. Cambia el modo de trabajo a traves de tres capacidades claves:

. Velocidad: No solo asociada con moverse rapido, sino con la necesidad de ser agiles

al responder ante los cambios del entorno.

. Estabilidad: Un proposito, una vision y una estrategia a largo plazo que permitan

obtener resultados sostenibles.

. Flexibilidad: Capacidad de sentirse creativo y adaptarse creativamente para buscar

oportunidades que generen valor.

Este nuevo enfoque permite la reduccién de tiempos de trabajo y el uso eficiente de los

recursos.

Para migrar de un paradigma tradicional a uno agil, se requiere de humildad intelectual. Esta
permite incorporar nuevos comportamientos y conocimientos a fin de transformar la cultura
de una organizacion y la forma en que se trabaja. No es un proceso sencillo: requiere tiempo

y paciencia.

Migrar de un proyecto a otro es una experiencia sumamente enriquecedora. Los conceptos de
DMAIC y las metodologias tradicionales no tienen que desaparecer. No es un objetivo del
presente trabajo restarles importancia. Por el contrario, son metodologias que, para

determinados objetivos, pueden resultar eficientes.
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No obstante, se habita un mundo de transformaciones que requiere y requerira mentalidades
agiles y metodologias como Scrum para obtener resultados superadores, que permitan

alcanzar las expectativas no solo de los clientes, sino también de los ciudadanos.

Otra diferencia clave entre ambos proyectos se da en las competencias y habilidades
requeridas. En un entorno conocido, los individuos trabajan por requerimientos, tienen a
disposicion buenas practicas y normas establecidas. No hay espacio para la creatividad o la
discusion cuando se trata de alinear el camino que se debe seguir. Son contextos donde los
individuos se enfocan en el trabajo que establecen los expertos. La comunicacion es baja

entre los miembros del equipo y con el cliente.

En la otra vereda, el escenario es totalmente distinto. Personas dispuestas a fallar y a aprender
del error, a experimentar y, sobre todo, a garantizar la transparencia de lo que se hace. El
sentido de colaboracion y de honestidad encauzados a traves de una filosofia &gil y de una
metodologia como Scrum es extraordinario. Scrum propone tres elementos claves para
promover la necesidad de claridad respecto del trabajo y de las dificultades humanas que
puedan surgir: el Daily Scrum, el Sprint Review y el Sprint Retrospective, ademas de roles
muy importantes como el Product Owner y el ScrumMaster en funciones claves de liderazgo.
Son espacios que permiten establecer conversaciones directas a fin de resolver conflictos
asociados al trabajo diario, a relaciones interpersonales o a cualquier otro tema puntual que
surja dentro del proyecto. Para llegar a este estadio de transparencia, los individuos deben
trabajar en sus habilidades y competencias, fomentar el compromiso y la motivacion, la

cooperacion y el consenso.

El actual momento histérico va de la mano con la transformacién digital y la tecnologia, que
provocan cambios significativos en el mundo del trabajo y en los modelos de negocios. Las
organizaciones estan mutando de un modelo de produccidn de servicios y productos cada vez
méas comodotizados a un modelo de negocios enfocado en el desarrollo de soluciones

digitales y que coloca al cliente en el centro de la cadena de valor.

La gestion del cambio en estos tiempos es fundamental. Por eso, nuevos habitos de liderazgo
y nuevas formas de relacion son factores criticos de éxito para transformar, inspirar e
impulsar el cambio. Hay que comprender que se esta frente a un juego nuevo donde no se
contemplan reglas viejas. De acuerdo con el reporte “The Future of Jobs” (World Economic
Forum, 2016), el 44 % de los ejecutivos tanto del negocio como de Recursos Humanos

identifican cambios en los contextos y en la modalidad de trabajo, especificamente, en lo
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relacionado con la flexibilidad laboral. Se estd atravesando el cambio demografico mas

grande desde el punto de vista social y economico en todas las industrias.

Frente al nuevo contexto, la palabra en juego es “agilidad”, relacionada con los valores ser
dinamico, adaptarse a situaciones y responder de forma inteligente. Agilidad implica
desarrollar un estado de alerta, capturar la direccidn, tener sensibilidad y capacidad de
reaccion. La democracia y la transparencia aparejadas a las nuevas tecnologias estan

cambiando el curso de las cosas. Asimismo, el poder se ha vuelto mas volatil.

La agilidad es un conjunto de principios destinados a liberar a los equipos de trabajo de silos
departamentales y de estructuras burocraticas que impidan realizar un trabajo de forma mas
eficiente. Por eso, para el desarrollo de proyectos, se busca dividir las tareas en porciones lo
mas pequefas posibles, tener una constante retroalimentacion para informar acerca del

progreso y eliminar cualquier obstaculo que impida el desarrollo de los objetivos planteados.

Vivir en un contexto digital requiere que las personas piensen, actlen y reaccionen de manera

distinta;

. Pensar distinto: Conceptualizar posibilidades en un mundo virtual, manejar una
complejidad cognitiva cada vez mayor, pensar de manera divergente sobre nuevas formas de

hacer las cosas, tomar decisiones rapido sin contar con toda la informacion.

. Actuar distinto: Adaptarse a fuentes de poder y de influencia cada vez mas
cambiantes, colaborar con facilidad en distintos equipos de trabajo, valorar las contribuciones
de nuevos socios y diferentes grupos de interés, invertir grandes cantidades de energia en

hacer las cosas bien durante el proceso de intentar, fallar e intentar nuevamente.

. Reaccionar distinto: Tolerar un ambiente de riesgo y ambiguedad, mostrar resiliencia
ante el cambio constante, ser valiente ante los desafios, tener la confianza para liderar el

cambio.

Esta no es en una época de cambio, sino un cambio de época. Nuevas competencias son

requeridas en la actualidad:

1. Interpretacion: Habilidad para interpretar en profundidad datos-informacion.

Pensamiento complejo y critico para la toma de decisiones.

2. Inteligencia social: Habilidad para conectarse con otros en forma profunda y directa,

estimular reacciones e interacciones deseadas.
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3. Pensamiento nuevo y adaptativo: Habilidad para pensar y para desarrollar soluciones

y respuestas mas alla de lo conocido o establecido.
4. Inteligencia intercultural: Habilidad para operar en distintos contextos culturales.

5. Pensamiento computacional: Habilidad para traducir gran cantidad de datos en
conceptos abstractos y de entender datos complejos (razonamiento estadistico y habilidad

cuantitativa).

6. Manejo de nuevos medios: Habilidad para manejar y desarrollar contenidos para los

nuevos medios, y aumentar su posicionamiento y capacidad de persuadir.

7. Transdisciplinariedad: Capacidad y habilidad para moverse entre disciplinas,
entendiendo los conceptos especificos.

8. Design Mindset: Habilidad para representar y desarrollar tareas y procesos que

permitan conseguir los resultados deseados.

9. Cognitive Load Management: Habilidad para discriminar y filtrar informacion
relevante, y maximizar el funcionamiento cognitivo usando una variedad de herramientas

técnicas.

10.  Colaboracion virtual: Habilidad para trabajar productivamente con compromiso en un

equipo virtual.

Tal como se expone a lo largo del trabajo, en tiempos actuales y debido a la complejidad de
las circunstancias, el error debe ser considerado una inversion a la hora de desarrollar
proyectos. Se necesita estructurar una dinamica de trabajo con un bajo costo del error. Por lo
tanto, si la idea es equivocarse seguido, que sea barato. Si se desean costos bajos, se debe
iterar y dar saltos a gran velocidad. Se precisan ciclos de retroalimentacion cortos. Si uno se

equivoca, debe ser lo antes posible.

En el paradigma de Scrum, lo pequefio es bello (Cyment, 2011). Esta metodologia requiere
de equipos de trabajo que basen su analisis en lo empirico, ya que los productos y los
procesos se asocian cada vez mas a contextos complejos donde la necesidad de modificar
caracteristicas es permanente. Un proceso de control empirico basado en la evidencia y en la

observacion. Se necesitan productos y procesos maleables en tiempos de cambio constante.

El presente trabajo pretende visibilizar la filosofia agil y metodologias livianas como la

Scrum en tanto propuestas superadoras para abordar y transitar un contexto volatil, incierto,
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complejo y ambiguo como el actual; colocar en el centro a las personas, celebrar el error,
fomentar la capacidad de adaptacion para luego sumergirse en la metodologia de trabajo.
Humildad intelectual, desaprender y aprender continuamente son habilidades que posibilitan

el desafio de la transformacion, junto con las diez competencias detalladas anteriormente.

Ante un mundo en constante cambio, se presentan oportunidades y desafios relevantes tanto
para las organizaciones como para las sociedades. Dependera de la capacidad de adaptacion
de los individuos como sobrellevar las ambigliedades de la cuarta revolucion industrial y el
mundo digital. Este trabajo construye una mirada positiva y alentadora sobre el mundo actual.
Sin lugar a dudas, se van a requerir acciones mas humanas de todos los individuos,

transparencia, integridad, humildad y coraje para enfrentar lo desconocido.
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