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Resumen Ejecutivo

En un contexto impredecible de permanente cambio como la industria de las
tecnologias de la informacion, las empresas se enfrentan a permanentes desafios, las
mismas tratan de adaptar sus estructuras y equipos y acelerar la toma de decisiones para

hacer frente a este contexto.

En la ciudad de Cdrdoba las empresas de Outsourcing de Software, emplean las
metodologias Agiles como marco de trabajo para moldear su proceso de toma de
decisiones, seleccionar sus canales de comunicacion y formar su cultura. Esta
investigacion analiza la influencia de dichas metodologias en este sector para dar
respuesta a algunos de los siguientes interrogantes; ¢;Cémo se plantean estrategias de
largo plazo en un mercado de cambio continuo?, ;Como se piensa y disefia una
estructura organizacional acorde a este ambiente? y ;Cémo se cultiva una cultura que

transmita estos valores?

El disefio metodoldgico seleccionado es de tipo exploratorio, con técnicas
cualitativas para la recoleccion de datos como entrevistas guiadas, observacion directa
no participante y analisis de documentos. Se relevaron tres empresas del rubro de
Outsourcing de servicios de IT, realizando entrevistas individuales a CEOs, CTOs y

Directores utilizando una guia de pautas predefinida.

En el trabajo se describe la base sobre la cual los mencionados ejecutivos
moldean sus empresas para tornarlas mas agiles y con mayor poder adaptacion a los

cambios del mercado basandose en tres conceptos generales; cercania de los directores
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con los empleados, cultura del empoderamiento y una vision de empresa que sirva a las

veces de estrategia corporativa.

Palabras Claves

Agile, Administracion, Estrategia, Cultura, Comunicacion, Empoderamiento.
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Abstract

In a context of permanent change and high volatilty as the IT industry,
companies are faced with constant challenges. They try to adapt their structures and

equipment and accelerate decision-making to deal with this context.

In the city of Cordoba Software Outsourcing companies employ agile
methodologies as a framework to shape their decision-making process, select
communication channels and build their culture. This research analyzes the influence of
these methodologies in this sector to meet some of the following questions; How they
can pose long-term strategies in a market in continuous change?, How is thought and
designed an organizational structure according to this environment? How do they grow

a culture and to transmit these values is grown?

The selected design methodology is exploratory, with qualitative techniques for
data collection as guided interviews, direct observation no participant, and document
analysis techniques. Three companies in the field of IT outsourcing services were
surveyed, conducting individual interviews with CEOs, CTOs and directors using a

guide of pre-defined guidelines.

This work on their basis describes how the aforementioned executives shape
their businesses more agile and more adaptable to market changes based on three
general concepts; proximity of directors to employees, culture of empowerment and

company vision that serves the times of corporate strategy.

10



José Maria Polo
Trabajo Final de Graduacion @

NIVERSIDAD

Licenciatura en Administracion ~ sigLo21

Keywords:
Empowerment.

Agile,

Management,

Strategy,

Culture,

Communication,

11



José Maria Polo
Trabajo Final de Graduacion @

Licenciatura en Administracion ~ siéLo 21

Introduccion

Con este trabajo se pretende estudiar en lineas generales si es posible escalar la
metodologia de trabajo Agile a toda una organizacion dedicada a prestar servicios de
Tercerizacion en la industria de la tecnologia de la informacion, mas especificamente en

el desarrollo de software, en los niveles medios y estratégicos.

Se indaga en el proceso de planeamiento estratégico, ahi donde el largo plazo es vital
para definir la mision, vision y estrategia de la empresa, pero donde constantemente se
debe evaluar el entorno para no quedarse atrés en la competencia por mejores 0 mayores
porciones de mercado, es la adaptabilidad mas importante que la estabilidad y

constancia en la busqueda de objetivos a largo plazo.

Luego de un analisis del entorno de la ciudad de Cordoba y el relevamiento de
empresas de referencia de la industria local, se analizan los datos obtenidos y se aporta
aportar material respecto al consenso o disenso sobre cuales aspectos claves debe poseer
la empresa de Outsourcing de software para ser Agile. Identificar comportamientos
comunes a la hora de disefiar la organizacion. Si la estructura departamental tradicional
subsiste o las empresas han logrado innovar creando nuevas y modernas estructuras

hiper- adaptativas.

En conclusion como la metodologia de trabajo Agile puede ser implementada o

de alguna forma se ha permeado en cada nivel de las organizaciones.

12
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A modo de guia para el lector se acerca la estructura interna de este trabajo. En
el capitulo primero, se encuentra una introduccién a los temas y teorias a desarrollar,
justificacion de la necesidad de este trabajo en el campo de la administracion,

antecedentes y contexto de la industria de software de Cordoba.

En el capitulo segundo se plantean los objetivos de este estudio, tanto general
como especifico, estableciendo el propdsito del mismo, asi como simultaneamente los

mismos servirdn como guia para el andlisis e interpretacion de los datos relevados.

En el capitulo tercero se presentan los antecedentes que inspiraron este trabajo y

como ambos aspectos estudiados convergen con éxito en una organizacion.

El capitulo cuarto presenta la base tedrica y el cuerpo de conocimiento base para
realizar el analisis e interpretacion de los resultados. En el mismo se citan a los clasicos
de la administracion moderna como Mintzberg y Daft, pero atentos al marco de este
trabajo y al Zeigest (expresion alemana para “Espiritu de nuestro tiempo”) el trabajo
refiere a fuentes menos tradicionales pero mas actuales citando papers del Harvard
Business Review, trabajos publicados en Internet como el Agile Manifesto o citando
pasajes de “La maquina que cambio el mundo” libro que recorre la historia moderna de

la empresa Toyota y promotor del Lean Management.

El capitulo quinto versa sobre el marco metodolégico, el porqué de su eleccién,
sus caracteristicas, definiciones de poblacion y muestra, instrumentos de relevamiento y

técnicas de analisis.

13
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El capitulo sexto contiene la descripcion y analisis de los datos, su correlacion

con los objetivos y su contribucion para el analisis posterior de los mismos.

Finalmente se da cierre al trabajo en el capitulo séptimo, donde se presenta el
analisis los resultados y se elaboran las conclusiones finales dando respuesta a los

objetivos iniciales.

En el presente trabajo se relevan empresas de Outsourcing de desarrollo de
Software de la ciudad de Cdrdoba. Al afio 2014 la ciudad contaba con 162 empresas
relacionadas al desarrollo de software y servicios informaticos (Instituto de

Investigaciones Economicas, 2014).

Por medio del mismo y el marco tedrico de las metodologias de trabajo Agile se

busca dar respuesta a los siguientes planteos

e ;Es posible que toda una organizacién sea Agile?
e COmo es la estructura organizacional de una compafiia Agile?

e Como es la cultura organizacional de una compafiia Agile?

14
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Justificacion y Antecedentes Generales

Extensa y profusa es la bibliografia sobre administracion, referentes como
Mintzberg, Kotler, Porter por mencionar algunos han escrito profusamente sobre
administracion, estrategia, pensamiento estratégico, proceso de toma de decisiones,
niveles jerarquicos, vision, mision y temas relativos a como una organizacion visualiza,
planea e influye en su propio futuro. Son temas frecuentes de investigacion de estos
autores, el como los maximos niveles de autoridad evaltan el entorno, los mercados, las
oportunidades de negocio, nichos, relaciones con los competidores. Entre ellos podemos
encontrar variadas posiciones; puntos de vista contextuales como el Anélisis de 5
fuerzas de Porter donde el foco es el contexto y como este ejerce presion para moldear
la empresa y su accionar o puntos de vistas interno, por ejemplo el andlisis de la cadena
de valor de Porter, Matriz BCG, entre otros, las cuales se enfocan en los activos y

procesos de las empresas para apalancar su estrategia.

Por otro lado, como segundo pilar de este trabajo, se exponen las Metodologias
Agiles, las mismas son marcos de trabajo para el desarrollo de software, orientadas a la
innovacion constante, entrega del maximo valor al cliente, el pequefio grupo, la auto-

organizacion y la retroalimentacién temprana.

La clave de las metodologias Agiles es el aprendizaje continuo devenido de la
practica continua, el desglose de lo complejo y grande en lo simple y pequefio, el foco
en lo esencial en desmedro de lo accesorio, la continua busqueda del Pareto en el valor
afiadido, entendido esto ultimo como el 20% puntual que agrega el 80% de valor

general, la adaptacion al cambio en desmedro del seguimiento de un plan.

15
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Nada de lo antedicho contradice ninguna de las teorias de la administracion y su
enfoque estratégico, y es por eso que intentamos analizar como la metodologia
tradicional de la administracion para el planeamiento estratégico y la metodologia Agile
se han influenciado mutuamente, cual es el aporte de la teoria administrativa, donde esta

ultima termina y la practica Agile comienza.

Debido a la nubilidad de las Metodologias Agiles, las mismas se remontan al
afio 2001, y su aun mayor inmadurez en la implementacion por parte de las empresas,
conduce a que la bibliografia que conjugue ambos aspectos sea escasa y se resuma a
articulos dispersos en Internet, principalmente tedricos o sobre el deber ser de una
organizacion Agile pero con escasas referencias a casos reales. Acé es donde la ciencia
de la administracién tiene campo feértil para aportar; sus maltiples herramientas, teorias
y aspectos organizacionales a los que tanto ha contribuido debe ayudar a los futuros
administradores a entender mejor como las organizaciones son influidas por estas
nuevas alternativas de organizacion del trabajo y como los recursos organizacionales
son administrados, como las empresas crean ventajas competitivas alrededor de las

mimas y como han influido en el pensamiento ejecutivo.

La industria del desarrollo de software se caracteriza por el cambio continuo en

varios aspectos como por ejemplo:

e Nuevas implementaciones; el software esta presente en todo los que nos rodea y
lo que no, desde autos y electrodomesticos hasta los dispositivos de exploracion

de la NASA en Marte.

16
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e Nuevos competidores; al dia de hoy, los requerimientos para convertir una
region en un polo de desarrollo de software son minimos a saber, un tipo de
cambio competitivo, una poblacion estudiantil o con formacion en ingenieria y

sistemas y dominio del idioma inglés.

Si sumamos a estos elementos una red de comunicacion global que desdibuja las
distancias y diferencias horarias mundiales, una poblacién entrelazada por las nuevas
formas de comunicacion, teleconferencias, llamadas telefénicas a través de internet,
dispositivos méviles con capacidad para montar una oficina movil, e internet al alcance
de la mano para todos los habitantes de los paises desarrollados o en vias de desarrollo;

vislumbramos que dia a dia se plantean nuevos desafios para las empresas del rubro .

De esta manera, tanto clientes como empresas de desarrollo, ya no pueden darse
el lujo de analizar la factibilidad de un proyecto mediante un exhaustivo analisis de los
requerimientos que puede durar meses, tampoco pueden dejar gobernar sus proyectos
por un contrato rigido sin lugar a cambios o adaptaciones de ultimo momento. Las
empresas necesitan aprender afio a afio, mes a mes, dia a dia de lo que hacen bien y mal,

lo que se puede mejorar y lo que hay que descartar.

Es en este contexto donde se cred la metodologia de trabajo Agile, orientada a
adaptarse al continuo cambio de requerimientos en el desarrollo de software aplicando

iteraciones de corto tiempo en desmedro de la planificacion de largo plazo.

El manifesto Agile para el desarrollo de software nos dice al respecto

“Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan” (Beck, et al., 2001).

17
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Objetivos

Como explicita el titulo de este trabajo se desarrolla en la Ciudad de Cérdoba
Capital, especificamente en la industria del Outsourcing de software, y el analisis
puntual sobre como las organizaciones de IT han sido influenciadas por las
metodologias Agiles y que aspectos han sido tenidos en cuenta por las mismas como

claves para considerarse tal. En este contexto se plantean los siguientes objetivos:

Objetivo General
Analizar si es posible aplicar la metodologia de trabajo Agile a los niveles
medios y estratégicos de las organizaciones de la industria de IT de entre 100 y 200

empleados, de la Ciudad de Cérdoba.

Objetivos Especificos
1. Relevar las estructuras adoptadas por las organizaciones de Software
Outsourcing de la ciudad de Cérdoba.
2. Describir los rasgos a nivel estratégico respecto a planificacion y comunicacion
que las empresas evaltan han sido influenciados por las metodologias Agiles.
3. Entender los aspectos culturales que perciben las empresas como relevantes para

la implementacion de las metodologias agiles.

18
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Antecedentes

La industria del desarrollo de software se ha caracterizado por grandes
compafiias dedicadas a la creacion de productos complejos para grandes empresas. El
ciclo de desarrollo podia tomar afios y estaba estructurado en areas claramente

diferenciadas como Investigacion y Analisis, Desarrollo, Testing, entre otros.

Todo el proceso era guiado por firmes procedimientos altamente burocraticos
cuyos mayores exponentes fueron las certificaciones CMMI*, e ISO?% La lejania entre
los clientes objetivos y las empresas de desarrollo generaba que los productos al llegar
al mercado sufrieran un desfasaje temporal y conceptual con las reales necesidades del
cliente, lo cual era disimulado por el lento ritmo de evolucion de las comunicaciones y

tecnologias.

El incremento en el acceso a internet y la mejora en el servicio de conexién,
mayor ancho de banda, acceso por WiFi, caida en los precios de las computadoras, entre
otros, contribuy6 a que los tiempos y distancias se acortaron a limites insospechados, lo
que el cliente quiere hoy puede no necesitarlo mafiana, extensos tiempos de analisis

redundan en productos obsoletos, grandes oficinas en edificios inadecuados, grandes

'CMMi: Capability Maturity Model, es decir, Modelo de Madurez de Capacidades. Fue
creado por el Software Engineering Institute (SEI) y tiene como foco el "proceso de software".
CMM ofrece un método de diagnéstico del proceso, producto del cual surgen fortalezas y
debilidades del mismo y una vez terminado el diagndstico, sefiala el camino para ir mejorando de una
forma sistematica.

2SO (International Organization for Standarization) es una organizacion independiente con sede

en Suiza, no gubernamental y la mayor desarrolladora de Estandares Internacionales voluntarios. Fuente
http://www.iso.org/iso/home/about.htm

19
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volumenes de papeleo en impedimentos burocraticos, maltiples niveles jerarquicos en

lentitud en la toma de decisiones y tardia adaptacion al entorno.

El afio 1980 marca el comienzo del cambio, es el fin de las estructuras
piramidales y la autoridad centralizada, los ciclos de vida de los productos se acortan,
cambios tecnoldgicos continuos y mercados cambiantes, de 2001 a 2005 el cambio es
méas profundo y no solo afecta estructura y métodos de produccién, el mismo se
extiende a la cultura y el management. Se capacita a los directivos para que tomen sus
propias decisiones, incorporacion rapida de tecnologias, la colaboracion y el capital
intelectual reemplazan al control y la planificacion. La tecnologia invade la empresa,
transacciones en tiempo real, menos barreras entre mercados, rapida difusion de la
informacién y permanente actualizacion del personal son las pautas que dictan el

cambio. (Thompson Jr, Strickland 111, & Gamble, 2008)

En su obra “El proceso estratégico Conceptos, contextos y casos” (1983)
Mintzberg nos sefiala a la “Compafiia poseedora de intelecto”, la misma nos advierte
sobre los posibles beneficios como desaparicién de costos internos y largos procesos
burocraticos, lo que nos lleva a una empresa mas compacta y mas enfocada hacia el

reclutamiento del talento y su desarrollo y motivacion.

Ambito Local — Ciudad de Cordoba

Muchos autores coinciden en que el desarrollo de la industria tecnoldgica y del
desarrollo de software comienza en la década del 90 (Pujol, 2004) gracias al tipo de
cambio competitivo, para luego dar paso a un desarrollo de exportacion nuevamente

favorecido por el contexto econémico. Es en el afio 2001, con la llegada de Motorola y

20
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la formacion del Cérdoba Cluster Technology (CCT), que la ciudad adquiere las
credenciales de Polo tecnoldgico (Zaballa, 2011). La convivencia de estos dos actores
crea una retroalimentacion entre el conglomerado CCT y Motorola para nivelar hacia
arriba, creando vinculos con las universidades locales y atrayendo fondos y créditos

para su fomento.

Motorola trae consigo la cultura de la certificacibn CMMi y rapidamente las
demas instituciones abrazan este modelo como el ideal a seguir ya sea por un deseo de
madurar y mejorar sus procesos, tanto como una busqueda de abrirse camino en el
campo internacional, o para acceder a programas de beneficio como la Ley 25.922 de

promocién de la industria del software®.

A estos dos hechos claves en la industria de software de la provincia de Cérdoba

se suman dos hitos mas que terminan de dar forma al sector actual:

Hito numero I: Creacion del Instituto Tecnoldgico de Cordoba, que nuclea a
universidades y centros de ensefianza, lo cual tiende puentes bidireccionales entre teoria
y practica, la curricula se adapta a las necesidades de las empresas y las empresas donan

los equipos necesarios para capacitar a los alumnos.

Hito ndmero Il: La sancién de la ley de Software, programas FONTAR y
FONSOFT para el financiamiento y aliento productivo del sector, como se menciond

anteriormente, alienta al sector alivianando la carga fiscal e imponiendo condiciones

SARTICULO 10, Ley 25.922. — A los efectos de la percepcién de los beneficios establecidos en
los articulos precedentes, los sujetos que adhieran al presente régimen deberan cumplir con alguna norma
de calidad reconocida aplicable a los productos de software. Esta exigencia comenzara a regir a partir del
tercer afio de vigencia del presente marco promocional.
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para su formalizacion y estandarizacion (Instituto de Investigaciones Economicas,

2014).

Aun no nos hemos adentrado en las metodologias Agiles pero presentamos un
caso particular; el de la empresa Spotify Ltd. dicha empresa dedicada al desarrollo de
software ha conformado su estructura y metodologia de produccion alrededor de las
metodologias Agiles, basandose en el pequefio grupo, la autonomia y el coaching en

lugar del management.

Basado en el modelo de estructura matricial; (Kniberg, 2012) la compafiia ha
modelado su area de desarrollo en base a principios clasicos como la estructura
matricial, pero adaptandola a los principios agiles donde la dimension vertical agrupa
personas con diferentes habilidades por proyecto y la dimensién horizontal por
capacidades pero la clave es, que ambas dimensiones carecen de “directores” para tener
mentores que facilitan el intercambio de conocimientos simulando un esquema de

“Profesor y emprendedor” (Kniberg, 2012).

Product owner
)
(7o)

What

Chapter lead

(,Q] fiow l& Squad member
)

~

Chapter lead

,C\ 7 Squad member
() ke 8) .

Figura 1 — Spotify Ltd Estructura - WWW
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Como se puede ver la industria del desarrollo de software en la ciudad de
Cordoba es una actividad joven y pujante todavia guiada por las fuerzas del ambiente y
facilmente influenciada por factores externos. Si bien cuenta con una organizacion que
intenta coordinar actividades en pos del desarrollo del area los esfuerzos siguen siendo

demasiado espaciados y muchas veces poco influyentes.

Como segundo actor nos encontramos con la empresa Spotify Ltd. vivo ejemplo
gue una organizacion puede intentar escalar e implementar las metodologias Agiles a
gran escala, basada la conocida Estructura matricial, con relaciones de poder

adhocraticos adaptandola a los tiempos modernos.
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Marco teorico

A modo de introduccién en cada apartado del marco tedrico se brindan
conceptos textuales y concisos de cada aspecto de los términos que se emplearan en este
trabajo como base de conocimiento previo antes de adentrarnos en la recoleccion e

interpretacion de datos.

Administracion, breve introduccién
Desde los primeros enfoques y definiciones de administracion, como la escuela
cientifica de Taylor, donde pensante y ejecutante eran dos aspectos bien diferenciados
de la organizacion, el estudio de las relaciones humanas de Mayo o el modelo
burocratico de Weber, todas las teorias coinciden en algunos aspectos basicos presentes
en toda organizacién como la estructura, unidad jerarquica, distribucion de poder y

relaciones sociales.

Varios autores coinciden que la administracion en un proceso de estructurar y
utilizar un conjunto de recursos con el fin de alcanzar objetivos en una organizacion
(Hitt, 2006), de este concepto podemos extraer algunos puntos basicos. EI mas relevante
es que la administracion es un proceso que a su vez utiliza una estructura y conjunto

de recursos hacia el logro de un objetivo en el ambito organizacional.

Segun este concepto la administracion es un proceso que se desarrolla en el
ambito de las organizaciones con y sin fines de lucro por lo que a continuacién se

procede a profundizar en el concepto de administraciéon como proceso.
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El Proceso Administrativo

Planeacion

/N

Control Organizacién

NN

Direccion

Figura 2 — El proceso Administrativo (Chiavenato, 2006)

Como podemos observar en el grafico precedente el Proceso administrativo no
es méas que las funciones administrativas de la escuela neoclésica actuando en conjunto

(Chiavenato, 2006), las mismas funciones son 4:

Planeacion

Asi como la primera funcién de la administracion es la planeacion, la primera
tarea de la planeacion es la definicion de objetivos. Sin objetivos es imposible saber a
donde se dirige la empresa o que resultados se esperan. Estas definiciones son
necesarias para luego proceder a armar los planes para lograr los mismos como no todos
los objetivos son iguales se necesita un desglose de los mismos en relacion a su

amplitud y su especificidad (Chiavenato, 2006)
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El desglose de los objetivos es grande y variado y dependera que se esté
intentando alcanzar, a continuacion se dara una breve descripcion de los tipos de

objetivos que pueden presentarse en una organizacion:

e Politicas: Guias orientadoras de la accion administrativa, representan un
marco para la accion del administrador, generalmente se las redacta con
verbos en infinitivo como “mantener, seguir” entre otros. Es comun
encontrarse con politicas de ventas, de atencion al cliente, entre otras.

e Directrices: Sirven para establecer los medios adecuados para alcanzar
los objetivos

e Metas: Objetivos a alcanzar en el corto plazo, son concisos y susceptibles
de evaluarse cuantitativamente ej. Produccién mensual, ventas por
trimestre, entre otros.

e Programas: Actividades secuenciales para la consecucion de las metas,
suelen encontrarse como un conjunto de planes especificos.

e Procedimientos: Modelo detallado y secuencial de realizar una actividad

especifica, suelen enumerar los pasos a seguir, los documentos a llenar,
los formularios a utilizar a la hora de contratar personal, entre otros.

e Métodos: Este es aln mas especifico que el procedimiento, ya que no
contempla la generalidad de un programa si no que se restringe a una
tarea especifica, por ejemplo como montar una pieza, comparte con el
procedimiento el uso de flujo gramas para para representar el flujo o la

secuencia
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e Normas: Reglas o reglamentos generalmente prescriptivos y que
aseguran el cumplimiento de los procedimientos, la norma por definicion
no esta abierta a interpretaciones, algunos ejemplos de las mismas son la
prohibicion de fumar en ciertos ambientes, horarios de trabajo, etc.

(Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion, 2006)

Jerarquia de planeacion
Para la administracion existen varios niveles de planeamiento, y cada nivel se

caracteriza por 3 aspectos, el contenido y la amplitud, Chiavenato lo sintetiza en el

siguiente cuadro:

Los tres niveles de la planeacion

Tabla 3 - Los tres niveles de planeacion (Chiavenato, 2006)

PLANEACION CONTENIDO PERIODO AMPLITUD

Estratégica Genérico, sintético y Largo Plazo Macro orientado,

Global Incluye a la empresa

como totalidad

Tactica Menos genérico y mas Mediano Plazo Aborda por separado
detallado cada unidad de la
empresa
Operacional Detallado, especifico y Corto plazo Micro orientado,
analitico Incluye solo cada tarea
u operacion
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Tipos de planes

El plan en si mismo es lo que conecta la planeacion con la accion, es el resultado
de la accion planificadora y en él estan plasmadas las tareas a realizar, su coordinacion y
secuencia para la consecucion del objetivo planeado, todos los tipos de planes
mencionados a continuacion pueden presentarse en los 3 niveles de la planeacion.

(Chiavenato, 2006).

Planes relacionados con métodos: Procedimientos

Planes relacionados con dinero: Presupuestos

Planes relacionados con el tiempo: Programas

Planes relacionados con comportamientos: Reglamentos

Organizacién
La organizacién como funcién administrativa es la tarea que se encarga de dar

forma y coordinar a la empresa o institucion, sus actividades principales son:

e Determinar las actividades especificas para el logro de los objetivos

planeados

e Agrupar las actividades por su légica similitud o también conocido como

“Departamentalizacion”.

e Rellenar la organizacion lo que en otras palabras es asignacion de cargos

y tareas.

Cobertura de la organizacion
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En este apartado se menciona como se organiza la empresa, los tipos de

estructura relevantes para este trabajo son mencionados en el siguiente capitulo.

e Organizacion global: Clase de organizacion, estructura seleccionada
e Organizacion departamental: Departamentalizacion o estructura de
departamentos

e Disefio de cargos y tareas.

Direccion

La tercera funcion administrativa es la direccion, esta funcion esta intimamente
ligada al liderazgo y a la coordinacion de las personas. Los recursos humanos de las
empresas necesitan ser orientados, motivados y entrenados para alcanzar los objetivos
tanto propios como organizacionales. Es en esta funcién donde autoridad y liderazgo de
definen y desarrollan para dinamizar las actividades diarias de la organizacion

(Chiavenato, 2006).

Si bien los directores dan 6rdenes y lineamientos la misma respeta una jerarquia

La teoria neoclésica reconoce 3 niveles de direccion:

e Global: Corresponde al mas alto nivel de la empresa, generalmente
relacionado con la direccion estratégica.

e Departamental: Corresponde a los gerentes y nivel tactico de la empresa

e Operacional: Son los supervisores de lineas, lideres de equipo y en
general a las personas que supervisan en el nivel operacional de la

empresa. (Chiavenato, 2006)
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Control

La finalidad del control es asegurar que los resultados obtenidos concuerden con
los esperados, generalmente esta acepcion tiende a crear la idea que el control se realiza
al final del ciclo cuando en realidad es un proceso que consta de un conjunto de etapas.

(Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion, 2006)

Etapas del proceso de control:

1. Definicién de estandares o criterios: Los estandares representan el
desemperfio esperado, que se espera de un area, persona o actividad en si
misma, la administracion cientifica dedico mucho tiempo al desarrollo de
estandares relacionados a tiempos de produccién y movimientos. Desde
un punto de vista financiero un estandar puede representarse por un costo
de produccién deseado o para el departamento de produccidn puede ser
alcanzar un cierto volumen producido, entre otros.

2. Observacion del desempefio: en esta fase se hace énfasis en el
relevamiento de la informacion sobre lo que se esta controlando para
realizar los ajustes necesarios.

3. Comparacion del desempefio con el estandar: Toda actividad humana
tiene altas probabilidades de presentar desviaciones respecto a su
planteamiento tedrico, pero no todas las desviaciones merecen una
accion correctiva, en el contraste el control discierne lo que es
excepcional de lo esperado para focalizarse en lo las desviaciones que lo
ameritan. Generalmente estas comparaciones se realizan a través de

graficos, estadisticas, entre otros soportes.
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4. Accion correctiva: Finalmente una vez definidos los estandares,
observado el desempefio, comparado lo esperado con lo realizado se
llega a la accion correctiva, la misma puede presentarse como un
informe, reemplazo de maquinaria, entre otros, incluso puede llegar a
corregirse el estandar inicial dando comienzo a un nuevo ciclo. Es por
eso que el control es un proceso y no un acto tnico al final de la linea.

(Chiavenato, 2006)

Chiavenato es consistente en la definicion de las funciones administrativas al
mencionar que el control también tiene diferentes alcances y niveles comunes a todas
las funciones administrativas, estos son el control Estratégico, amplio y de largo plazo,
Control Téactico mas especifico y de mediano plazo y Operacional orientado al corto

plazo y a una operacion concisa.

Estructura
Mintzberg se refiere a la estructura como la representacion formal de los cargos
en el ambito de la empresa analizada, como esa constelacion de posiciones jerarquicas
es percibida por las personas que rellenan sus casilleros, cdmo influye en ellos y si lo
ven como un claro camino hacia su desarrollo personal o un techo que impide su

despegue como profesionales (Mintzberg, 1983).

La definicion de la estructura persigue varios objetivos, sirve como vehiculo a la
estrategia, divide las tareas, define los tramos de control y la jerarquia de las posiciones,

entre otras.
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La misma es influenciada por una variedad de factores entre los cuales
encontramos como mas relevante la madurez de la industria y la madurez de la
compafiia en si, este aspecto de capital importancia para nuestro estudio ya que la

industria es por demés inmadura y el ambiente cambiante.

Asi industrias muy maduras y con poco cambio tienden a tener estructuras
burocratizadas y mecanicas ya que violentos o subitos cambios en el entorno no son
frecuentes ni esperados. En cambio, en industrias muy inmaduras donde la innovacion,
el ingreso de nuevos competidores y la volatilidad de los mercados es una constante,
encontramos corporaciones con estructuras mas organicas con pocas capas entre el nivel

estratégico y el nivel de produccion.

Organigrama
Tanto Mintzberg como Hitt se refieren a los organigramas como un ilustracién
grafica de las relaciones entre las unidades y las lineas de autoridad entre supervisores y

subalternos mediante lineas y recuadros.

Es necesario un conocimiento del disefio organizacional y el porqué de sus
estructuras para poder dar una explicacion acabada de como se llegdb a esa

representacion.

El disefio organizacional si bien comienza con la evaluacion de la estrategia y
las demandas ambientales, es la conjugacion de la integracion y separacion de
actividades en pos de los elementos mencionados previamente lo que da forma a la

organizacion (Hitt, 2006).
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Veamos mas en detalle como ambas actividades necesitan la una de la otra para

formar una estructura

Diferenciacion

El objetivo de la diferenciacion es la especializacion, no todos los individuos
cuentan con las mismas capacidades ni tampoco es recomendable que una persona
realice todas las tareas que demanda una organizacion, incluso en las mas pequefias.

(Hitt, 2006)

Integracion

En contrapunto a la Diferenciacion la cual lleva a la eficiencia encontramos a la
integracion, lo que nos lleva a la eficacia. Si especificaramos demasiado las tareas y las
personas que las ejecutan, las mismas podrian encausarse en sus propios caminos en vez
de contribuir a los objetivos generales de la empresa. Este Gltimo concepto se conoce
como “interdependencia” (Hitt, 2006). Hitt define la interdependencia como “grado en

el cual una unidad o una persona depende de otra para realizar una tarea”.

Hasta ahora hemos visto como la estrategia y el ambiente influyen en el disefio
organizacional y como tanto la diferenciacion como la integracién actian como fuerzas
opuestas pero necesarias a la hora de crear la estructura. Avancemos un poco mas en el

analisis de las posibles estructuras que puede adoptar una empresa.

Un concepto interesante es que puede existir una especializacion escalar en la
cual se necesita aumentar la calidad de la supervision o bien una especializacién

horizontal pero al mismo tiempo estas actividades deben agruparse para lograr
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eficiencia, este principio de agrupacion se llama principio de homogeneidad. (Hitt,

2006)

Departamentalizacion

Como hemos visto la especializacion es necesaria en la organizacion para la
coordinacion de tareas y el logro de objetivos, a pesar del surgimiento de nuevos
conceptos como Unidades estratégicas de negocios, Alianzas estratégicas, Redes
integradas, entre otros, aun no se conoce un método mas eficiente para estructurar una
empresa (Chiavenato, 2006), un breve repaso por los modelos mas basicos de

departamentalizacion es el siguiente:

Departamentalizacién por producto: Involucra diferenciacion y agrupacion
alrededor de un producto o servicio especifico, su principal desventaja es que provoca la

duplicacion de recursos y 6rganos.

Departamentalizacién por ubicacién geografica: Agrupacion de tareas de

acuerdo al mercado geografico o ubicacion geografica de la sede.

Departamentalizacidn por clientela: Agrupacion de actividades de acuerdo al

segmento de cliente, muy comun en los bancos y empresas de servicios.

Departamentalizacion por funciones: El criterio de agrupamiento es alrededor
de las funciones principales de la empresa como Finanzas, Compras, Produccion, etc.
Garantiza el pleno desarrollo técnico de las personas y las tareas crea barreras entre

departamentos al tener poco o nulos puntos en comun.
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Departamentalizacidon por proceso: Esta forma de organizacion es muy comun
en las empresas de produccion de bienes y manufactura, la diferenciacion se ve afectada

muchas veces por el método productivo, la disposicion de los equipos, entre otros.

Departamentalizacion por proyectos: Como su nombre lo indica si la empresa
frecuentemente se embarca en proyectos Unicos e irrepetibles con fecha de comienzo y

fin y con una gestién orientada netamente a resultados.

Diferentes tipos de estructura
A lo largo del tiempo, las diferentes corrientes tedricas de la administracion han
creado y definido diferentes tipos de estructuras, aca vamos a hacer un breve repaso por

cada una de ellas y sus principales caracteristicas (Vértice, 2007).

Estructura Simple

Minima distancia entre la cuspide estratégica y el area de produccion, siendo la
coordinacion y supervision por la primera en forma directa, solo una pequefia parte de
los procedimientos han sido formalizados, la encontramos en organizaciones jovenes o

muy pequefias

Estructura Burocrdtica

Estructura altamente formalizada donde todos los elementos han sido
explicitados y estandarizados, la eficiencia se logra gracias a la estandarizacion, la
innovacion es minima y las disonancias ocurren cuando el cambio y la adaptacion son
necesarios en forma rapida e inesperada. El procedimiento importa mas que el fondo, la

rigidez e impersonalidad son rasgos caracteristicos de estas organizaciones.
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Se distinguen dos tipos de burocracias (Mintzberg, Disefio de Organizaciones

eficientes, 1983):

Burocracia Maquinal
Se da en organizaciones donde el flujo de operaciones es rutinario y repetitivo

como las fabricas de produccion en serie y restaurantes de comida rapida

e Empresas grandes y maduras

¢ Necesidad de analistas para optimizar las actividades en serie

¢ Necesidad de amplio staff de apoyo

e Integracion vertical

Burocracia Profesional

La encontramos en organizaciones donde las tareas son predecibles vy
predeterminadas pero a la vez muy complejas (en contracara con la burocracia mecanica
donde la tarea es predecible pero a la vez es simple). Claros ejemplos de ellos son las
instituciones educativas, buffet de abogados, hospitales, entre otros. En estas
organizaciones lo que se estandariza es el conocimiento que poseen los integrantes de

las mismas como respuestas a la descentralizacion que requiere, sus caracteristicas son:

e Coordinacion a traves del conocimiento de los empleados por lo que se

necesitan profesionales altamente capacitados

¢ Recae en la estandarizacion de habilidades mas que en la estandarizacion de

procesos
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e Estructura muy descentralizada, los profesionales trabajan en forma

independiente

¢ Pocos administradores de primera linea

¢ Entorno estable pero complejo: Ej. Marco legal de un pais

Estructura Divisional

Esta estructura es un solapamiento de dos estructuras subyacentes la divisional y
la burocracia mecanica dentro de cada division, asi todo esta centrado en la relacion de
la cumbre con los gerentes de la linea media. Lo méas importante de la Forma Divisional
es la division por mercado o producto, luego se dota de total autonomia a los gerentes
de divisién para organizar sus operaciones de la forma que mejor satisfagan sus
mercados duplicando funciones en cada division pero logrando independencia entre
ellas, el mecanismo de control es el cumplimiento de objetivos ya sea en forma de

ganancias esperadas, porcentaje de ventas o control de mercado. (Mintzberg, 1983)

Caracteristicas:

e Mecanismo de coordinacién: Estandarizacién de productos dentro de cada

division

e Factor de disefio clave: Sistema de control de desempefio

e Descentralizacion desde la cumbre a la linea media

e Diversidad de mercados
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e Ambiente simple-estable

e Edad: Madura

e Tamafo: Grande

Adhocracia Operativa

La palabra adhocracia ha sido tomada en el ambito de la gestiébn como antonimo
de burocracia, de hecho esta es una palabra hibrida formada por la locucion latina ad
hoc (para esto) y el sufijo cracia (poder). Si bien en una primera lectura por Warren G.
Bennis y Philip E. Slater en 1964 puede leerse como la ausencia de autoridad en la
adhocracia existen posiciones de control y poder pero mas relajadas y generalmente
temporales, ej. Lideres de proyectos, coordinadores de eventos. El poder viene de la

contingencia (tamafio, tecnologia.), especializacién (dominio de las tecnologias).

El objetivo de estas formas de organizacién no es la eliminacion total del control
sino mas bien la adaptacion del poder y control a la situacion o el proyecto que se
pretende desarrollar, eliminando la burocracia la innovacién fluye desde y entre los
miembros de la unidad formada, la colaboracion y aprobacién de las ideas para alcanzar
el objetivo para el cual fue creado el equipo sin necesidad de la aprobacion de un
superior dota a la organizacion de la agilidad y velocidad de adaptacién necesarias para

hacer frente al entorno (Mintzberg, 1983)

El ambiente clasico para la adhocracia es el dinamico y el complejo, dinamico
por los permanentes cambios en las tecnologias, formas de comunicacién, globalizacion

de los mercados, entre otros y complejo por las repentinas apariciones de nuevos
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competidores y las estrategias creativas que traen al mercado. Ej.: Un estudiante de
Harvard crea una aplicacion que en 5 afios cambia el paradigma de comunicacion en la

web y en solo 7 afios tiene mas de 800 millones de usuarios.
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Figura 3 - Adhocracia Operativa (Mintzberg, 1983)

La necesidad creativa y adaptativa de las organizaciones en ambientes inestables
y dindmicos fuerza a los administradores a crear organizaciones méas dindmicas con
minima burocracia fomentando el Empoderamiento®, tomado en el sentido de dotar al
empleado de las herramientas y capacidades necesarias para desempefarse
correctamente y sentir que contribuye a la realizacion de los objetivos organizacionales,
las relaciones laterales, cooperacion, sana competencia y la participacion de las

personas (Chiavenato, 2003).

*RAE: empoderar (se). Calco del inglés to empower, que se emplea en textos de sociologia
politica con el sentido de ‘conceder poder [a un colectivo desfavorecido socioecondmicamente] para que,
mediante su autogestion, mejore sus condiciones de vida’. Puede usarse también como pronominal: «Se
trata pues de empoderarnos, de utilizar los bienes y derechos conseguidos, necesarios para el desarrollo de
los intereses propios» (Alborch Malas [Esp. 2002]). El sustantivo correspondiente es empoderamiento
(del inglés. Empoderamiento): «El empoderamiento de los pobres es la palabra clave» (Granma [Cuba]
11.96). El verbo empoderar ya existia en espafiol como variante desusada de apoderar. Su resucitacion
con este nuevo sentido tiene la ventaja, sobre apoderar, de usarse hoy Unicamente con este significado
especifico.
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En el ultimo apartado mencionamos a la adhocracia debido a que esta
intimamente relacionada con la estructura matricial, relacionando los dos conceptos la
estructura matricial comparte la autoridad de linea con la gerencial y al adhocracia
comparte la autoridad de linea con la de proyectos especificos como vimos en nuestros
antecedentes en la empresa Spotify Ltd. La adhocracia es indicada para ambientes que
dependen de la innovacion para su subsistencia, un ejemplo claro lo podemos ver en

Apple Computer. (Chiavenato, 2003).

Estructura orientada a equipos

Pequefios equipos auto dirigidos que constituyen el elemento fundamental de la
estructura. Estan formados por empleados que comparten los puestos o que rotan en los
mismos. A los equipos se los capacita y dota de autonomia y autoridad para tomar

decisiones relacionadas a su desempefio.

Empoderamiento

Los equipos son dotados de la libertad, herramientas y recursos necesarios para
tomar decisiones y desempefiarse satisfactoriamente, mientras el gerente tradicional los
ve como un costo el gerente de la organizacién que aprende los ve como fuente de
informacién y productividad. Se implementan los circulos de calidad, enriquecimiento
de trabajo, entre otros. La organizacion comparte utilidades con los empleados creando

el sentido de pertenencia y responsabilidad necesario.

Un aspecto que se repite una y otra vez es la “Trampa del Micro Management”,

generalmente los directores quieren delegar mas y mas a sus subordinados apenas estén
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listos para ello, pero mientras eso sucede tienden a monitorearlos, controlarlos y tomar
decisiones que los “ayudan”. Lo que los directores no realizan es que este micro
management evita que el subordinado aprenda y tome decisiones como lo haria un
administrador creando un ciclo vicioso donde se crea la ilusion de “Empoderamiento”
mientras se siguen tomando las decisiones pero a su vez no se ve progreso en los
subordinados. Al mismo tiempo nace la idea que “los empleados no estan listos” y es
verdad, si lo estuvieran no necesitarian Empoderamiento, estarian desempefiandose

como managers (Apello, 2010).

Informacién abierta

Se provee a los empleados de todo nivel de la informacion y datos formales, se
inunda la organizacion con informacidn para que todos sepan que se hace y como puede
contribuir para solucionar los problemas de la compafiia. (Mintzberg, Quinn, & Voyer,

1997).

Tipicamente las organizaciones tienden a estabilizarse y especializarse, con la
especializacién viene la burocracia, en base a experiencias previas tienden a elegir los
proyectos con mas probabilidades de éxitos o a repetir antiguos, estandarizando su
proceder dejan de innovar para proceder de acuerdo a “procesos” exitosos dejandose

gobernar por los procesos en vez de las personas.

Si bien el tiempo dicta que la empresa puede volverse mas efectiva y/o exitosa,
el tamafio no lo hace, consideremos la construccién de una represa. La duracion de un

proyecto de esta envergadura puede llevar hasta diez afios, involucrar a miles de
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expertos pero es irrepetible. Como conclusiéon el tamafio es un factor de menor

incidencia que el tiempo para la estructura.

Podemos apreciar que la estructura es una parte clave en la vida de una
organizacion, la estructura contiene y ayuda a los integrantes del ente a encontrar su
posicién en el todo, sirve de ancla para los individuos para entender como relacionarse
formalmente, quienes son sus superiores y como se conecta el todo con el todo. Asi
como un mapa no es suficiente para entender una geografia hay otros aspectos
subyacentes que funcionan como complemento a la solemne formalidad de la estructura,

ellos son Autoridad y Cultura.

Autoridad
A través del liderazgo una persona influye en otras, el poder es el potencial de
influir en otras personas en tanto que la autoridad es el poder legitimo, o el poder que

una persona ejerce en relacion a su posicién dentro de la organizacion.

Si bien el poder es la capacidad de influenciar a otras personas esa “capacidad”
puede tener distintas formas ya sea coercitivo, de recompensa, legitimado, de

competencia o referencia (Chiavenato, 2003).

Autoridad de linea y autoridad de staff

Si bien el concepto de autoridad esta intimamente ligado al de poder y su
habilidad de imponerse aun en el desacuerdo de quien recibe la orden la escuela clasica
de la administracion incluyo el concepto de “Autoridad de Staff”, Chiavenato nos da
una descripcién de la misma basada en la escuela clasica de Fayol, atendiendo a que los

titulares de la autoridad de linea puedan atender plenamente a sus funciones necesitan
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del “apoyo” de organos especializados los cuales asesoran, sugieren, y proveen
servicios de consultoria sobre temas especializados pero no tienen autoridad alguna

sobre los o6rganos de “linea”.

Estos drganos pueden presentarse como el area de “Legales”, “Contaduria”,

entre otros.

Delegacion de la autoridad

El proceso de delegar consiste en la transferencia de autoridad desde los
superiores a los subordinados en pos de ganar flexibilidad y velocidad de respuesta en
base a la cercania con el cliente. Las organizaciones modernas delegan cada vez mas
autoridad en los niveles inferiores, ya sea con el objetivo de reducir los niveles
jerarquicos o para lograr una mayor velocidad de adaptacion ante cambios en el entorno

(Chiavenato, 2006).

Si bien la delegacion conlleva numerosas ventajas, para ser eficaz se debe estar

atento a los siguientes aspectos:

a) Delegar la tarea completa: Debido a que la delegacién conlleva
responsabilidad, la tarea se debe delegar en su totalidad para que pueda
ser ejecutada con mayor iniciativa y permitir un mejor control por parte
del supervisor

b) Elegir a la persona adecuada: No todas las personas tienen las mismas
capacidades, especialmente la capacidad de iniciativa y de motivacion
para liderar una tarea, el supervisor debe saber identificar aquellos

subordinados que pueden aceptar el reto.
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c) Delegar responsabilidad: Para que la delegacion sea efectiva y no una
mera asignacion de tareas el receptor debe ser completamente
responsable de los resultados obtenidos.

d) Proporcionar recursos: Si bien Chiavenato lo define como “Proporcionar
informacion” es méas acertado hablar de recursos, el subordinado debe
recibir todos los recursos necesarios para poder desarrollar la tarea, asi
como una clara descripcién de los resultados esperados en los términos
correctos, estos resultados pueden ser financieros, de tiempo, materiales,
entre otros.

e) Retroalimentacion continua: El subordinado necesita de un canal abierto
de comunicacion con su supervisor para obtener retroalimentacion
temprana y para saber si su ejecucion es correcta.

f) Evaluar y recompensar el desempefio: Chiavenato remarca un aspecto no
menor en la evaluacion, la misma debe ser orientada al resultado y no a
los métodos. Cuando el resultado es negativo se deben evaluar los errores
y fomentar la mejora. Asi mismo cuando se alcanzan o superan se debe

recompensar en su medida.

Ambigledad en la unidad de mando

Uno de los mas grandes problemas que enfrenta la adhocracia y comparte con la
estructura matricial es la ambiguiedad del poder. Al estar todo el tiempo cambiando de
proyecto el integrante de la organizacidn adhocratica carece de referente para definir su

plan de desarrollo profesional, de acuerdo a Mintzberg.
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Queda un dltimo elemento intangible pero totalmente presente en todas y cada
una de las organizaciones con o sin fines de lucro, pequefias o grandes, con o0 sin
experiencia, este Ultimo es comparable al “Valor de la llave” de una empresa, es decir
un plusvalia que no forma parte de los estados contables (RT 17 FACPCE), el mismo es

la cultura de la organizacion.

Cultura

En palabras de Mintzberg, Quinn, &Voyer;

“La cultura consta de una serie de elementos intangibles que comparten los
miembros de la organizacion: sus valores, las creencias que guian sus acciones,
los sobreentendidos, ¢ incluso las formas de pensar” (1997, pag. 184)

Si bien se hace referencia a la cultura organizacional como un “intangible”
Chiavenato (2003) la describe como un “Iceberg”, donde hay una serie de aspectos
formales, abiertos y visibles también hay una bateria de aspectos ocultos a la vista como
patrones de influencia y poder, sentimientos, valores, costumbres, entre otros los cuales

son los mas dificiles de cambiar.

O bien podriamos referirnos a ella como un arbol, donde la parte visible son las
ramas (Artefactos) y el tronco (Valores) y la parte invisible son las raices (Creencias)
(Hitt, 2006). Ambos autores coinciden en que la cultura contiene aspectos visibles

explicitos e intangibles o tacitos.
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Figura 4 - Cultura Organizacional como un éarbol (Schein, 1984)

Para entender mejor como cada uno de estos aspectos ejerce una fuerza sobre la
organizacion pasaremos a su definicion y un breve ejemplo del mismo de acuerdo a

Hitt:

Aurtefactos

Manifestaciones visibles de una cultura como su arte, vestimenta, comida,
arquitectura y costumbres. En las organizaciones es comun observar artefactos u objetos
que representan la cultura, asi en organizaciones muy jerarquizadas, el tamafio, la
ubicacion y la privacidad de los puestos de trabajo cumplen un rol fundamental, donde
el gerente tiene oficina propia la misma es de mayor tamafio al resto de los puestos de
trabajo y cuenta con mayor privacidad que el resto. Al contrario una organizacion
menos estructurada donde los empleados comparten escritorios y el supervisor

simplemente est sentado en un escritorio idéntico a los demas.
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Valores

Acuerdo general sobre una conducta especifica personal o social la cual es
preferible sobre otra, generalmente actian como guias de comportamiento. En la
empresa Google Inc. trabaja un empleado al que le gustaba sacarse fotos con los
visitantes ilustres que recorrian los pasillos del Google Plex, tal fue la fama que adquirio
este empleado y sus fotos con famosos que en el dia de hoy son los famosos los que
visitan el escritorio del empleado en sus recorridos para sacarse una foto con él.
Obviamente los valores de la compafiia promueven la igualdad entre todos los
empleados y los mismos accesos Y privilegios, en los afios “30 hubiera sido impensado
que un empleado de baja categoria se acercara a un cliente importante o figura de

renombre de esta manera tan casual.

Creencias

Suposiciones sobre aspectos fundamentales de la vida. Este es el nivel mas
basico de la cultura, si bien en la representacion grafica es el componente “oculto”
algunas veces suele ser el mas evidente, los aspectos subyacentes aqui suelen ser de tipo
social, son personalisimos y muchas veces vienen incluidos en los individuos y su
entendimiento del cosmos y el funcionamiento de la sociedad. Hitt nos brinda el
ejemplo de un ejecutivo Australiano que es asignado a una sede en Vietnam donde
intenta compensar el desempefio individual sin saber que los supuestos culturales de ese
pais hacen énfasis en el grupo en desmedro del individual por lo que ningdn individuo

intenta sobresalir por sobre el resto.
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Liderazgo
El lider como rol es necesario en todos los tipos de organizacion, como asi
también es necesario en todos los administradores como cualidad. Historicamente el
liderazgo fue siempre confundido con la autoridad, la escuela cientifica y su esquema de
“pensadores” y “hacedores” no lo necesitaba o no lo reconocia como necesario. No es
hasta la escuela de las relaciones humanas que el liderazgo es estudiado como un rasgo
adicional del administrador y su capacidad de influir en las personas mas alla de su

autoridad sobre los niveles inferiores (Chiavenato, 2006).

Repasemos algunas de las principales teorias sobre liderazgo de la escuela de las
relaciones humanas y luego algunos enfoques mas especificos sobre el triangulo lider,

situacion, seguidores y como interactlian estas variables.

Teoria de los rasgos de la personalidad

Esta es la méas antigua de las teorias y tal vez la méas obsoleta ya que considera
que lider se nace y no se hace, enfatiza en rasgos innatos como caracteristicas fisicas,
intelectuales, sociales y rasgos relacionados con el trabajo. Esta teoria descarta de plano
las otras dos variables mencionadas como situaciéon y subordinados y asume que el

mismo lider sera igualmente eficaz en cualquier situacién (Chiavenato, 2006).

Teoria de los estilos del liderazgo
Este enfoque apunta méas a lo que hace el lider y como ejerce su liderazgo, la

teoria sefiala tres estilos de liderazgos.

a) El estilo autocratico centraliza las decisiones en el lider, el mismo no

consulta con los subordinados e impone las mismas. Si bien las tareas
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eran ejecutadas con normalidad en presencia del lider, en su ausencia los
subordinados no trabajaban y a menudo expresaban una profunda
insatisfaccion.

b) Estilo Liberal: Acad se delegan todas las decisiones al grupo, el lider
impone poco respeto y el grupo permanece mas tiempo discutiendo que
realizando las tareas.

c) Estilo Democratico: El lider conduce y orienta la participacion de los
subordinados creando un clima cordial y altamente efectivo. La
responsabilidad es compartida por todos y el compromiso es general

(Chiavenato, 2006).

Teorias Situacionales del liderazgo

Las teorias que se mencionaron previamente pecaban de simplistas o0 por no
tener en cuenta la situacion que rodeaba al lider, Tannenbaum y Schmidt proponen un
enfoque donde el liderazgo es un continuum entre Autoridad del administrador y
Libertad de los subordinados. Asi tenemos en un extremo el lider Autocratico (el
administrador toma todas las decisiones) y en el opuesto el Participativo (el subordinado
tomas sus propias decisiones dentro de ciertos limites) quedando en el medio el
consultivo (las decisiones son tomadas en conjunto). Dénde se situa el lider depende de

tres fuerzas que se enuncian en la siguiente gréafica:
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Fuerzas Situacionales
Clase de empresa y sus valores tradicionales
Eficiencia del grupo de subordinados
Problema por resolver

Tiempo disponible para resolverlo

v

Estilo de liderazgo que se adoptara

i\ )

Fuerza en el gerente I I Fuerza en los subordinados
Valores personales Necesidad de autonomia
Convicciones personales Deseo de asumir responsabilidades
Confianza en los subordinados Tolerancia a la incertidumbre
Inclinacion hacia un tipo de liderazgo Comprension del problema
Tolerancia a la Ambigiiedad Conocimiento y experiencia

Deseo de participar en las decisiones

Figura 5 - Fuerzas que condicionan el liderazgo — (Chiavenato, 2006)
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Comunicacion
A menudo los administradores tienen que dar a entender sus ideas, planes y
vision del mundo, este proceso de transmitir efectivamente la informacion se llama
comunicacion. Si bien la comunicacion ha existido por millones de afios, hacerlo de
forma efectiva es sumamente dificil ya que el fin tltimo de la misma es exactamente
eso: transferir informacion significado y comprension del emisor al receptor (Hitt,

2006).

Modelo béasico de comunicacion
Hitt entiende la comunicacién como un modelo con cuatro acciones, codificar,
enviar, recibir, decodificar y cinco componentes, emisor, mensaje, medio, ruido y

receptor. Este modelo puede ser mejor apreciado en la siguiente figura:

Emisor Receptor
1. Codificar el mensaje Ruido 1. Recibe el mensaje
e Interfiere en el mensaje 2. Decodifica el
2. Elige un medio (canal) — ) — mensaje
3.  Envia
3. Enviael mensaje retroalimentacién

para aclarar

Figura 6 - Modelo Béasico de Comunicacién — (Hitt, 2006)

El emisor crea el mensaje, lo codifica, y lo envia a través de un medio, este
puede ser oral, memorandos, emails, entre otros y luego el receptor lo interpreta
(decodifica). En cualquiera de estos eventos puede haber interferencia o distorsion del

mensaje, estas interferencias llevan el nombre de ruido.
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Si bien este modelo béasico es universal la forma en que se presentan los
elementos previamente mencionados estan altamente influenciados por el contexto

cultural, organizacional, en incluso personal (Hitt, 2006).

Formas de Comunicacion

Hitt divide las formas de comunicacion en dos, la comunicacion verbal, donde
ya sea por un medio oral o escrito se usan las palabras para transmitir el mensaje y una
segunda categoria la comunicacion no verbal donde el mensaje es transmitido sin el

empleo de las palabras.

Comunicacion Verbal

La comunicacion oral es la mas frecuente de las formas de comunicacion entre
las personas tanto dentro como fuera de la organizacion, tiene las ventajas de ser vivida
e interactiva, tiene la capacidad de captar la atenciéon del receptor y es sumamente
flexible ya que permite cambiar las palabras mientras se estd comunicando el mensaje.
Sufre las desventajas de ser efimera y temporal son registro y con frecuencia verse

demasiado afectada por una interpretacion errénea.

Cuando los medios que se utilizan son cartas, memorandos, documentos en
general, emails, entre otros hablamos de comunicacion escrita con la utilizacion de
estos medios de comunicacion se disminuye la posibilidad de una interpretacion erronea
del mensaje, 0 sea se gana en interpretacion, pero al mismo tiempo se pierde en

interaccion y atencion, un mensaje escrito puede ser guardado para ser leido mas tarde.
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Comunicacion no verbal

Cuando nos comunicamos no solo hacemos uso del lenguaje, con frecuencia
adoptamos posturas corporales especificas, fruncimos el cefio, manipulamos objetos,
entre otros comportamientos. Este conjunto de acciones se llama comunicacién no
verbal y es frecuente que los receptores den mé&s importancia a este tipo de
comunicacion que a las palabras que se utilizan. Un mensaje positivo expresado con un
gesto adusto generara desconfianza en el receptor y lo confundird. Por otro lado un
mensaje positivo acompafiado de una sonrisa probablemente reforzara el mensaje
verbal. Un administrador debe estar atento y perfeccionar su comunicacion no verbal

con el objetivo de ser mas efectivo al momento de comunicar (Hitt, 2006).

Medios de Comunicacion

Cuando abordamos la definicion de comunicacion planteamos que el mensaje
debe necesariamente ser transmitido por un “medio”. Hitt no enumera los medios por
los cuales puede viajar si no que le da un enfoque de eficacia o ineficacia para facilitar
el significado compartido. Asi un medio muy rico como la “comunicacion verbal” el
cual es persona, provee multiples claves para la decodificacion y la retroalimentacion
inmediata podria ser muy ineficiente para coordinar el horario de una reunion la semana
entrante entre varios ejecutivos, un memorandum o email podria ser el medio adecuado
para comunicar informacion simple y rutinaria. Por el contrario tratar de encontrar una
solucion a un conflicto entre dos subordinados a través del intercambio de emails puede

ser una pésima idea.
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Medios Pobres Medios Ricos
. Impersonales <€ > . Personales
e  Pocas Claves que ayuden a la <€ > e Claves multiples para la
decodificacion decodificacion
Ineficaz Eficaz
<€ >
Correos, Memorandos Caraa Cara

Figura 7 -Factores que contribuyen a la riqueza de los medios de
comunicacion - (Hitt, 2006)

Estrategia

Direccion Estratégica

Para Hitt la direccion estratégica para el lago plazo se divide en dos partes: una
ideologia central y una vision de futuro. La ideologia central es el legado organizacional
para con sus empleados es la historia y la tradicion mientras que la visién de futuro los
alienta a transformarse constantemente y para avanzar en su realizacion. La vision de
futuro es la guia para la implementacidn de la estrategia a través de varios procesos
como la motivacion, el liderazgo, el Empoderamiento, y el disefio organizacional (Hitt,

R. Duane, & Robert, 2008).

Implementacion de la estrategia

“La continuidad de la estrategia no significa que una organizacion deba
permanecer estatica. En tanto haya estabilidad en los valores centrales de su propuesta
puede haber una gran innovacion en como es llevada al mercado” (Magretta, 2012, pag.

166).
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Esta es la ultima etapa de la direccion estratégica y tal vez la mas dificil, nos
enfrentamos al momento de realizar los cambios necesarios para hacer realidad lo
planificado. La resistencia a los cambios dependera de mdltiples factores, como la
cultura, la estructura, la regularidad con la que se cambian los objetivos, entre otros.
(Thompson Jr, Strickland 111, & Gamble, 2008) Mencionan que hay una base minima a

cubrir con tareas administrativas en toda implementacion:

Desarrollar una organizacion con las competencias y fortalezas para

Ilevar a cabo la estrategia

e Desarrollar y ejecutar los presupuestos apropiados para mejorar las
actividades de la cadena de valor decisivas

e Redactar y establecer las politicas necesarias

e Impulsar y presionar por mejores practicas en la cadena de valor

e Instalar sistemas de informacion eficaces

e Vincular recompensas con el logro de objetivos estratégicos

e Alinear la cultura para respaldar la nueva estrategia

e Modificar actitudes del personal a través del liderazgo.

Toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones consiste en evaluar entre las posibles
alternativas y elegir una de ellas, aunque esta definicion parezca obvia el acto de
escoger es solo una parte, la evaluacion de las causas, las alternativas y sus
consecuencias son parte de la toma de decisiones. Daft (2003) divide las decisiones en

dos grandes grupos:
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e Decisiones programadas: En la vida del administrador hay problemas que se
presentan en forma reiterada y bajo la misma forma, esto crea la posibilidad que
el decisor cree una regla para aplicarla en el futuro.

o Decisiones tomadas con certidumbre: El decisor cuenta con toda la
informacion necesaria.

o Decisiones tomadas con riesgo: Se cuenta con informacién confiable,
muchas veces de origen estadistico pero el resultado de cada alternativa
depende de la suerte.

e Decisiones no programadas: Son las decisiones que se toman por lo general a
nivel gerencial o directivo, son respuestas a problemas poco frecuentes, mal
estructurados de los cuales se tiene poca informacién y sus consecuencias
afectan a toda la organizacion.

o Incertidumbre: Las metas a alcanzar son claras pero las alternativas son
poco claras y no se cuenta con la suficiente informacién. Es imposible
estimar el riesgo.

o Ambigiedad: En este escenario las metas no son claras, de aca se
desprende que las alternativas seran dificiles de elaborar y la escasa
informacién hace que sea imposible definir los actos futuros o

consecuencias.

Todas las definiciones anteriores tienen en cuenta 4 elementos en comun:

o El ambiente, todo lo que rodea a la empresa que le impone condiciones y
que es imposible de cambiar en el corto plazo, estas condiciones pueden

ser favorables o negativas.
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e Objetivos a largo plazo, del cual el de mayor alcance es la misién, aquel
enunciado que define la razon de ser de la empresa.

e El andlisis de la situacion actual conocido como FODA.

e La proyeccion de cdmo aplicar estos recursos. (Mintzberg, Quinn, &

Voyer, 1997)

Tanto (Daft, 2003) como (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) coinciden en que
la estrategia requiere de dos etapas, la formulacion de la estrategia, etapa donde se
analiza, evalla, y examina tantos los factores internos (Fortalezas y Debilidades) como
externos (Oportunidades y Amenazas) que afectan a la empresa como la
implementacién de la misma, etapa donde se actia en base a herramientas
administrativas como manipulacion de la cultura, modificacion de la estructura,

ejecucidn de presupuestos para reforzar la cadena de valor, entre otros (Daft, 2003).

Andlisis del entorno

Fuerzas y debilidades internas

Las fuerzas con aspectos positivos en los que la organizacién puede basarse para
mejorar su desempefio organizacional, mas alla de los indicadores duros de las areas de
ventas y finanzas (Daft, 2003) nos ejemplifica que los administradores deben evaluar la

calidad de sus ejecutivos y las caracteristicas de los recursos humanos.

Oportunidades y amenazas externas
Un objetivo importante en el analisis del entorno es identificar oportunidades y
amenazas. Una oportunidad es una condicion presente en el entorno general que puede

ser aprovechada por la empresa para lograr una mejor posicion estratégica. La cara
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opuesta a la oportunidad es la amenaza, una condicion presente del entorno general que
puede entorpecer las operaciones de la empresa o puede afectarla negativamente.
Ambas situaciones comparten que escapan del control de la empresa pero no por ello

dejan de ser previsibles y potencialmente anticipadas por las organizaciones (Hitt, R.

Duane, & Robert, 2008).
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Principios Agiles y su relacion con la Administracion

Ahora nos adentraremos en las metodologias de trabajo Agiles, si bien las
mismas tienen su origen en el manifesto Agile del afio 2000, podemos rastrear algunos
antecedentes al Japon de la pos guerra donde los recursos eran escasos y la competencia
con Estados Unidos parecia perdida, solo un cambio radical en la forma de producir y
entregar el producto al mercado podia dar una oportunidad a las compafiias japonesas de
competir con éxito en el nuevo mercado internacional. Es en este contexto donde
podemos apreciar la incepcion de la forma de pensar que decanto en lo que hoy

conocemos como metodologia Agiles.

Agile Manifesto

En el afio 2001 en Utah, Estados unidos diecisiete ingenieros de software
decidieron reunirse para acordar nuevas formas de trabajo especificas para el desarrollo
de software con mayor respuesta al cambio y mas orientada a las personas. Si bien
algunos de los presentes ya eran creadores de metodologias especificas de desarrollo de
software el grupo intentaba darle un marco de valores para el desarrollo agil con lo cual
se crean los cuatro principales valores de las metodologias Agiles (Letelier & Penadés,
2006). De acuerdo a estos valores desarrolladores motivados y empoderados crean un
mejor producto y se economiza recursos haciendo foco en lo que se debe entregar. En lo
mas profundo Agile promueve el desarrollo de habilidades para rapidamente adaptarse
al cambio y el dominio técnico del negocio (Dingsey, Sridhar, VenuGopal, & Nils,

2012).
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Los cuatro Valores:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas: La gente es
el aspecto clave en el desarrollo de software. Las herramientas de apoyo
son importantes en tanto y en cuanto sean funcionales al equipo y no lo
opuesto. La interaccion humana, la comunicacion cara a cara y el espacio
compartido son los mejores medios de comunicacion. (Letelier &
Penadés, 2006).

Software funcionando sobre documentacion extensiva: La entrega
temprana de un minimo producto funcional y con la mayor cantidad de
requerimientos es esencial para obtener la retroalimentacion del
cliente/mercado, la documentacion debe ser solo la esencial para
continuar con el desarrollo del producto. Este aspecto de la metodologia
ha sido recogido como el concepto “lean” (del inglés escueto, raquitico),
concepto por el cual se hace foco en la reduccién de costos a través de la
reduccion del desperdicio en Agile se hace referencia al mismo como la
contribucion percibida por el cliente a través de la economia, simplicidad
y calidad de lo entregado (Dingsgy, Sridhar, VenuGopal, & Nils, 2012).
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual: Un
contrato rigido con plazos inalcanzables es el camino seguro al fracaso
en la relacién con el cliente, se promueve la interaccidon constante entre
el equipo y el cliente (Letelier & Penadés, 2006).

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan: Crear el cambio,

abrazarlo proactiva o reactivamente e interiorizarlo para aprender del
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mismo, agregando valor al cliente a través de la reaccion al entorno

(Dingsay, Sridhar, VenuGopal, & Nils, 2012).

Los cuatro valores fueron escritos de una forma particular, en la cual no se niega
a los elementos de la derecha pero se valora mas los de la izquierda (Beck, et al.,
2001). En base a estos valores fueron escritos los principios Agiles, los cuales le
dan un marco mas formal a las metodologias Agiles, a continuacidn se enumeran

para una mejor comprension de la(s) metodologia(s) Agiles.
Doce Principios del Manifiesto Agil

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega
temprana y continua de software con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente.

3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo maés corto posible.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de
forma cotidiana durante todo el proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que
darles el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del
trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo

de desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.
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El software funcionando es la medida principal de progreso.

Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo
constante de forma indefinida.

La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la
Agilidad.

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

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-
organizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo
para a continuacién ajustar y perfeccionar su comportamiento en

consecuencia.

Administracion ajustada o sin desperdicios

Incluso antes del Agile Manifesto ya podemos encontrar antecedentes sobre la
administracion y Agile, 40 afios antes de la publicacion del Manifesto Agile, Eiji
Toyoda sin saberlo estaba sentando las bases para lo que luego serian las metodologias

Agiles con lo que el llamo la Administracion Ajustada.

La administracion ajustada o Lean Management nace en los afios de posguerra
de la segunda Guerra Mundial. Cuando el gobierno de Japén decide competir en la
industria automotriz a nivel mundial Eiji Toyoda viaja a Detroit, a visitar Ford, para

interiorizarse de las técnicas de produccion, pero pronto se da cuenta que las técnicas de
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produccién en masa empleadas en Ford no son viables en el Japon de Posguerra debido

principalmente a:

e EIl mercado japonés era aun muy pequefio y demandaba una gran
variedad de vehiculos.

e La mano de obra nativa de Japdn ya no podia ser usada como variable de
ajuste en las crisis debido a los cambios en las leyes laborales
introducidas por la ocupacién Americana.

e En Japon no habia inmigrantes decididos a trabajar en condiciones
precarias o riesgosas a cambio de un salario alto.

e La economia Japonesa no podia financiar la compra de tecnologia
occidental.

e Compaiiias de todo el mundo estaban deseosas de instalar sus plantas en

Japon para competir con las locales.

A su retorno Eiji y su Jefe de ingenieria Taiichi Ohno disefian y revolucionan la
industria automotriz y en general desarrollando el Sistema de produccion Toyota

(Womack, Jones, & Roos, 1990) basada en 3 principios:

Muda - Desperdicio.

Remover o minimizar todo el desperdicio era elemental, ya sea desperdicio
fisico, de horas de trabajo o debido al desorden o la falta de limpieza del lugar de
trabajo. Ohno entendia que en la linea tradicional solo los ensambladores agregaban
valor al producto no asi los supervisores y especialistas. Asi cred pequefios grupos de

trabajo de ensambladores con un lider de equipo y adapto las maquinas prensadoras
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para que sea posible el cambio de matrices en forma rédpida y por los mismos

ensambladores.

El segundo paso fue fabricar pequerfios lotes de produccion. Al hacer esto reduce

los costos por dos motivos principalmente:

1. Elimina los grandes inventarios.
2. Los defectos de fabricacion son detectados en forma casi instantanea

debido a lo reducido del lote.

Kaizen - Mejora Continua

En la produccion tradicional en masa los defectos son corregidos al final de la
linea de produccion evitando la creacion de una real preocupacién en el origen. Ohno
implementa un sistema de alto total en cada punto de la linea de produccién donde cada
ensamblador puede detener completamente la linea ante la deteccién de un error y
donde el equipo puede reunirse para documentarlo y analizarlo para luego sugerir una

solucion a los ingenieros de planta.

El andlisis basicamente se basaba en la técnica de los 5 porque, hoy

ampliamente conocida.

KANBAN - Justo a Tiempo

Finalmente Ohno decide no implementar una completa integracion vertical con
los proveedores pero tampoco tratarlos como proveedores independientes ya que
entiende que su no involucramiento y poco conocimiento del producto total es lo que

limita que los proveedores aporten mejoras a sus productos, para la época era comun la
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competencia por precio y calidad, entendida esta ultima como la cantidad de partes

defectuosas por lote.

El sistema KANBAN o Justo a tiempo significa que cada paso solo puede
producir lo justo y necesario para abastecer el siguiente paso, fisicamente puede verse
como un carrito que solo puede ser llenado cuando vuelve vacio del paso siguiente

(Womack, Jones, & Roos, 1990).

La Produccion Ajustada o Management Ajustado deriva su hombre en qué;

“...utiliza menos de todo que la de los materiales comparada con la produccion
en masa, la mitad del esfuerzo humano en la fabrica, la mitad del espacio de
manufactura, la mitad de la inversion en herramientas, la mitad de las horas de
ingenieria para desarrollar un nuevo producto...” (Womack, Jones, & Roos, 1990, pag. 11)

Metodologias de Desarrollo de Software Agile

Ya sabemos que el marco teérico de trabajo de las metodologias Agiles esta
dado por los cuatro valores y los doce principios enumerados en el Agile Manifesto, en
base a estas lineas generales y siguiendo los principios de integracién de los equipos,
entregas pequefias pero mas frecuentes, defecto cero, analisis de errores entre todos los
integrantes del equipo, adicion de valor como principio de guia para la construccion de
proyectos fueron naciendo marcos de trabajo mas o menos especificos y complejos,
desde el Extreme Programming hasta Scrum, pasando por los tableros de trabajo

KanBan todos ellos comparten algunos principios basicos (Rasmusson, 2010):

e Gente de negocios y desarrolladores deben trabajar juntos diariamente

mientras dure el proyecto.
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e Las mejores arquitecturas de software y requerimientos surgen de
equipos auto organizados.

e Construye proyectos y equipos altamente motivados, otdrgale soporte y
la confianza necesaria para que realicen el trabajo.

e Atencion continua a la excelencia técnica.

e A intervalos cortos el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo y

realiza ajustes en base a esto.

Extreme Programming

Creada por Kent Beck en 1999 esta metodologia fue pensada para proyectos con
muy pocas y cambiantes especificaciones y equipos pequefios, 2 a 10 integrantes.
Bésicamente la metodologia incluye la programacién de a pares, la escritura de pruebas
de codigo para asegurarse que se hace bien desde la primera vez y aun cuando cambia
sigue funcionando, planificacion a corto plazo para darle flexibilidad al cliente de
cambiar sus preferencias, entrega continua, casi diaria, de valor al cliente, entendiendo
valor como piezas de software funcionando. (Beck, Extremme Programming Explained,

1999).

Scrum

Scrum es un marco de trabajo Agile para el trabajo en proyectos complejos,
originalmente pensado para el area de 1+D de grandes compafiias como 3M y Canon fue
adaptado para el desarrollo de software por Jeff Sutherland en 1993 basado en el trabajo
de Takeuchi y Nonaka de para el Harvard Business Magazine en 1986. (Scrum

Alliance, 2014).
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Del trabajo de Takeuchi podemos extraer seis caracteristicas de Scrum como
metodologia de trabajo en general sin adentrarnos en la adaptacion para el desarrollo de

software:

1. Inestabilidad en los requerimientos

2. Equipos por proyecto auto organizados
3. Solapamiento de fases de desarrollo

4. Aprendizaje continuo

5. Control Sutil

6. Transferencia del aprendizaje en el equipo a la organizacién

La conjuncion de estos aspectos lleva a lo mas importante para Takeuchi, la
flexibilidad y adaptabilidad al entorno cambiante. Takeuchi compara este marco de

trabajo dindmico con el tradicionalmente usado en la NASA en el afio 1986:

EXHIBIT 1

Sequential [A) vs. overlapping (B and C) phases of development

Type A
Phas 1 2 3 4 5 [
Phase 1 2 3 F 5 5
Phase 1 2 3 4 5 6

Figura 8 - Desarrollo Solapado (Takeuchi & Nonaka, 1986)
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Como se aprecia en la imagen el método tradicional, Tipo A, tipico de Nasa cada
etapa esta bien definida y ninguna otra seccion puede empezar su trabajo hasta que la

seccidn previa no lo ha finalizado.

En el Tipo C vemos que el trabajo puede empezar aun cuando la seccion
precedente no lo ha terminado aprendiendo rapidamente y descartando todo lo que no es

necesario (Takeuchi & Nonaka, 1986).

KanBan

Basada en la metodologia del Management Ajustado de Toyota el marco de
trabajo KanBan es el mas sencillo de implementar, consistente en un tablero con
columnas que representan el estado actual de la tarea y en su conjunto representan todos

los estados por los que una tarea debe pasar para ser completada.

| To Do I In P*ogfess iDoa»e J

USE EARN , G ET 30nE
out

AB I STicky
KANBAN KANBAN I NOTES

SUBSCRIBE
7o |
KanbaxTool,

Figura 9 - Tablero KanBan — Fuente WWW

Hasta ahora las metodologias Agiles nos han mostrado que todas hacen foco en
el cambio constante y la adaptacion, Scrum y XP fueron disefiadas especificamente para
el desarrollo de software y Kan Ban es una adaptacion de la metodologia de trabajo de

Toyota. ¢ Qué sucede cuando queremos ampliar estos aspectos a otras tareas?
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En consecuencia la satisfaccion del cliente como prioridad, la auto organizacion,
y la retroalimentacion con el objetivo del perfeccionamiento son aspectos claves para la

filosofia Agile cualquiera sea la tarea, desarrollo de software o no.
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Metodologia de Investigacion

En el siguiente trabajo se utiliza una metodologia de investigacion exploratoria.
Debido a la poca y nula bibliografia sobre el objeto de estudio en la ciudad de Cérdoba

el estudio exploratorio nos brinda el contexto exacto para utilizar esta técnica.

Las técnicas para la recoleccion de datos a utilizarse son: entrevistas guiadas,
observacion directa no participante y revision de documentos. Para poder implementar
dichas técnicas, se realiza un muestreo no probabilistico intencional o por conveniencia

para la eleccion de las empresas.
La muestra se compondra de 3 empresas:
e 3 Empresas con una planta activa de entre 100 y 200 empleados.

Entrevistas
Se realizan entrevistas semi-estructuradas con una guia de pautas o0 como expone
Corbetta (2007), con un guion pre establecido que le da forma al contenido pero no a
como se realiza. Dando de esta forma libertad al entrevistador para profundizar en los

temas que crea mas relevante, aplicando un estilo propio por cada entrevistado.
La guia de pautas puede encontrarse en el Anexo A.

Revision de documentos
El organigrama es una representacion grafica de la estructura organizacional

formal (Daft, 2003) generalmente los mismos se encuentras plasmados en documentos

70



José Maria Polo
Trabajo Final de Graduacion @

Licenciatura en Administracion ~ siéLo 21

con los cuales la organizacion intenta explicar a sus recursos en qué nivel organizativo
se encuentran y las relaciones con sus pares y superiores. Sobre la base actual de

documentos existentes se analizara la estructura actual de la organizacion.

Ficha de Revisién de Documentos
e Autor(es) del documento
e Version del documento
e Tipo de documento
e Soporte del documento: Papel/electrénico
e Finalidad del documento

e Uso del documento

Observacién directa
El tipo de observacion a realizar es no participante o externa, ya que el
investigador se mantiene externo al objeto de estudio, analizando la informacién que

aparece ante él.

La observacién se realizara en la sede de la empresa seleccionada, los elementos
a evaluar son la disposicién del mobiliario, si este beneficia el pequerio grupo, la
retroalimentacién constante, comunicacién cara a cara entre los miembros del equipo y

continua comunicacion e inclusion del cliente.

Un detalle de los items a evaluar puede encontrarse en la grilla de observacién

en el Anexo B.
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Resultados Esperados

De los resultados de entrevistas, el relevamiento de documentos y la observacion
directa realizada, se espera responder a los objetivos de investigacion planteados en el
trabajo, como es el proceso de toma de decisiones en las compafiias relevadas,
centralizacion, independencia, como se genera y comunica la estrategia, liderazgo,

estilos de comunicacion.

Respecto a estructura se intentara dilucidar el organigrama general de las

compafiias, su departamentalizacion, division, tramos de control y estructura en general.

Como parte de los objetivos se analizan los datos obtenidos referidos a la cultura
organizacional, reconocimientos de los niveles inferiores, artefactos, creencias para asi
tener una clara idea de que tan comprometidas o permeadas estan las organizaciones de
la ciudad de Cdrdoba de las metodologias Agiles, si las mismas han sido maduradas e
implementadas tanto verticalmente en todos sus niveles jerarquicos, como

horizontalmente en todos sus departamentos.

Por ultimo se analizan los departamentos no involucrados al desarrollo de
software, como han adaptado sus procesos, 0 madurado respecto a las metodologias,
¢Ha sido posible trasladar la teoria a la practica mas alla de la linea de produccion?
¢Como? ¢Qué aspectos de las metodologias Agiles han tomados como utiles los

diferentes departamentos de las organizaciones?
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Con estos datos se intenta no prescribir, si no sugerir en lineas generales la
estructura y la cultura que una organizacion debe adoptar para volverse mas Agile,
entendiendo por lo mismo una rapida adaptacion a su entorno, temprana y frecuente
entrega de valor para sus clientes y con capacidad de aprendizaje y retroalimentacion

continua mejorando tras breves periodos de tiempo.
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Analisis e interpretacion de datos

En esta seccion del trabajo se analizan los datos obtenidos en base a las técnicas
seleccionadas para la investigacion, todos los datos acéd expuestos fueron obtenidos en
visitas realizadas a las sedes de las organizaciones involucradas, siempre con citas

previamente acordadas con los ejecutivos tanto dentro como fuera del horario laboral.

Por motivos de confidencialidad los entrevistados se presentan con un Alias, y
los nombres de las empresas han sido borrados como también cualquier informacién
que permita individualizar de forma precisa a las mismas sin alterar el contenido de la

informacion.

Anélisis de Entrevistas
Se realizaron 3 entrevistas utilizando la guia de pautas incluidas en el Anexo A,
la entrevista se disefié pensando en responder los objetivos particulares de este trabajo
relacionados a tres areas especificas, como estrategia, estructura y cultura

organizacional.

Estructura

Cuando se consultd sobre la estructura organizacional los tres ejecutivos
entrevistados coincidieron en que si bien podia existir una estructura jerarquica formal
sobre todo en los niveles superiores lo importante era el rol mas alla de la posicion
ocupada, las tareas realizadas y el equipo en el que trabajaban eran méas importantes que
el puesto. El pequefio grupo toma preponderancia y el jefe es reemplazado por el “lider

servicial”, el Scrum Master, aquel que esta para ayudar a realizar el trabajo de la mejor
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manera pero que a la vez es un integrante mas del grupo sin autoridad ni ascendencia
sobre los otros miembros del equipo, al no tener responsabilidad directa sobre sus pares
es libre para compartir el éxito o fracaso del grupo y a su vez el grupo acepta este rol
como un colaborador/facilitador mas que un jefe. El grupo puede disponer del Jefe ya
que el mismo es un equipo auto organizado que toma sus propias decisiones para bien o

para mal.

Todos los ejecutivos entrevistados coinciden que el pequefio grupo tiene una
importancia superlativa en la estructura de la empresa, sobre todo en el nivel de
produccién, asi es como en los niveles inferiores del organigrama los equipos auto
dirigidos forman pequefios silos de conocimiento que luego comparten con el resto de la

organizacion.

La posicion detentada en la organizacion estd definida por la contribucién al
éxito de la misma que por el titulo del puesto, asi un empleado de los niveles mas bajos
es escuchado y tenido en cuenta con mayor preponderancia que un manager de alto
nivel si sus habilidades y conocimientos contribuyen a la resolucion del problema o el

logro de los objetivos organizacionales.

No obstante los ejecutivos reconocen la existencia de una cadena de mando y
jerarquia, este hecho se hace mas evidente al alejarse de la linea de produccién. Cuanto
mas cerca a los niveles directivos y los departamentos de apoyo donde la administracion

mas tradicional se vuelve la estructura de poder.
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Entrevistado C “...lo que esta en los dibujos es tradicional no es una estructura
que tiene una forma Agile, después cuando vos te vas a ver a los roles y las funciones

puede ser, pero el dibujo sigue siendo tradicional...”

Estrategia

Al adentrarnos a las preguntas de estrategia y toma de decisiones el pensamiento
ya no es tan homogéneo como el referido a la estructura organizacional. Respecto al
planeamiento a largo plazo, mayor a 3 afios, 2 de los 3 entrevistados coinciden en que la
estrategia es concebida como una vision de empresa sustituyendo asi cualquier tipo de
escuela de pensamiento tradicional como posicion de mercado, eleccion de tecnologia,

estrategia de costos, entre otros.

Esto es asi porque los ejecutivos reconocen la influencia de las metodologias en
su forma de pensar la estrategia. El Entrevistado A admite el uso de herramientas
tradicionales de planeamiento estratégico como 5 fuerzas de Porter o FODA, entre otros
pero al mismo tiempo es explicito al mencionar que es la filosofia y el espiritu con el
que esas estrategias son implementadas lo que las vuelve Agiles y cita como ejemplo las

revisiones cuatrimestrales a las cuales es sometido este plan.

El Entrevistado B comenta que las metodologias Agiles cambiaron la
perspectiva de la generacion de la estrategia influyendo en la forma de pensar en el
futuro, al transformarlo en una visién y no en un objetivo. Ya sea que esta vision sea
concebir un producto que es el segundo mejor del mercado o algo totalmente disruptivo
la metodologia le ayuda a adaptarse al cambio continuo del mercado sin afectar su

vision de producto/negocio.
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Algo que es compartido por todos los entrevistados es la turbulencia del entorno
y el desdoblamiento de la planificacion, lo primero se ve reflejado en el hecho que un
competidor pequefio e irrelevante hoy puede ser el futuro Facebook Inc. o Google Inc.

Poniendo de manifiesto la inexistencia de barreras de entrada a nuevos competidores.

El segundo punto en comun es en que la estrategia consta de dos capas, la
superior a largo plazo entre 2 y 3 afios, vinculada con una visién, y la inferior en

permanente cambio vinculada a la operatoria diaria.

Por ultimo el Entrevistado C reconoce que variables de mercado como tipos de
cambio y ocupacién de mano de obra son tenidos en cuenta para la generacion de la
estrategia ya que las mismas afectan la competitividad de la empresa respecto a otros

mercados internacionales como India y Brasil.

Toma de decisiones

La toma de decisiones en los niveles jerarquicos de las empresas relevadas
siempre es consultiva, todos los entrevistados siempre intentan “vender” o “consultar”
sus decisiones al resto de la organizacién, nunca es impuesta ni se impone bajo el
esquema De arriba hacia abajo. A requerimiento de la situacion los entrevistados hacen
uso de la persuasion para que los demas acepten sus ideas o de la delegacidn para que
sus colegas las implementen, e incluso pueden dejar la decisién completa en manos de
los equipos de los niveles inferiores para que estos aprendan de sus errores. La
retroalimentacion constante es otro punto ampliamente aceptado y difundido entre las
tres empresas evaluadas, los ejecutivos entienden que la mano de obra empleada es

altamente calificada y seria casi imposible imponer una decision univocamente tomada,
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por lo cual deben abrir sus puertas y oidos para recibir los comentarios de la empresa
ante una determinada decision con la posibilidad de tener que dar marcha atras sobre la

misma.

Cultura y comunicacion

Las preguntas respecto a Cultura y comunicacion estan ligadas desde el punto de
vista que ambas se influyeron mutuamente, positivamente los entrevistados contestaron
a la pregunta del “aspecto cultural que mejor representaba al pensamiento Agile en su
empresa” con la misma respuesta “Interacciones con la gente antes que procesos”
(Entrevistado C), “Caminar la empresa” (Entrevistado C), “Cercania con la gente”
(Entrevistado C), “Comunicacion face to face” (Entrevistado A), “Comunicacion
Osmotica” (Entrevistado A), “Mi escritorio es igual al de cualquier empleado”

(Entrevistado B).

El énfasis en la comunicacion cara a cara estd intimamente relacionado a una
cultura de un trato personal, directo, humano, en cada ocasion que sea posible la riqueza
del canal oral es sumamente valorada por los ejecutivos, el lenguaje corporal, la
interaccidn y respuesta es sistematicamente ponderada por sobre cualquier otro medio
de comunicacién. Otro aspecto cultural valorado por Entrevistado B fue el de
“Accountability”, el mismo es definido por Entrevistado B como una “sensacion de
potestad sobre el producto entregado, donde los aciertos y errores son de un equipo y no

de un rol, puesto, o gerente, el producto es de todos y su progreso y destino también”.
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Aspectos relevados en las organizaciones

Aspecto Relevado

Organizacion A

Organizacion B

Organizacion C

Plana, bien diferenciado

las actividades de apoyo

Plana, bien diferenciado

entre las actividades de

Plana, Orientadas a los

roles incluso en las
Estructura de las  operativas. | apoyo de las operativas.
actividades no
Orientadas a los roles en | Orientadas a los roles en
operativas
el nivel operativo. el nivel operativo
Estrategia a un afio
La vision de la empresa
La vision del Producto | explicada como
es la estrategia. No mas
Estrategia es la estrategia. No mas | objetivos, se evallan
de 3 afios. Revision
de 3 afios. Dos Capas variables del entorno.
periddica. Dos Capas
Dos Capas
Top Down con
Consultiva, Delegativa, | posibilidad de consultar | Consultiva, se debe

Toma de decisiones

Participativa.

y rever la decisién

tomada

“vender” la decision.

Culturay

Comunicacion

Cercania con la gente,
Igualdad de condiciones
Preferiblemente cara a

cara

Cercania con la gente,
Igualdad de condiciones
Preferiblemente cara a

cara

Cercania con la gente,
Igualdad de condiciones
Preferiblemente cara a

cara
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Anélisis de documentos

Al inicio de este trabajo se propuso como metodologia de investigacion el
analisis de documentos. Se esperaba encontrar plasmados en los mismos los
organigramas, procesos, memorandums y diversa informacion que tradicionalmente se
imprime y documenta para su difusion y posterior consulta. Ante la solicitud de los
mismos los ejecutivos reconocieron no saber a ciencia cierta de su existencia y i
existiesen estarian en un soporte electronico de acceso confidencial como una red de
uso interno o mails privados. Més alla de esta situacion de confidencialidad entendible
se rescata la poca importancia entregada a este medio de soporte o la poca inclinacién a

documentar situaciones, decisiones 0 procesos.

Observacion Directa
La técnica de observacion directa arrojo resultados coincidentes en mayor o
menor medida para cada aspecto observado dependiendo de la magnitud de la inversion
de la empresa. Un resumen del mismo se puede encontrar en la grilla del Anexo B. Para
entender acabadamente la informacion recolectada procedemos a detallar la situacion en

particular de cada organizacion:

Descripcion de los cubiculos de trabajo: Mientras que la Organizacion Ay B
propiciaban los ambientes de trabajo comunes dando libertad a sus equipos en cuanto a
la decoracion y utilizacion de recursos como paredes, tableros de corcho, entre otros, la
Organizacién A privilegiaba mas la privacidad que la Organizacion B, donde la division
entre equipos era solamente un panel del mobiliario. En cambio en la organizacion C el

mobiliario era mas estructurado, destinado mas a hacer un uso eficiente del espacio que
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a propiciar el trabajo en equipo. Los boxes estaban ubicados en hileras y los

desarrolladores estaban de espaldas unos a otros sin espacios compartidos.

Superficies de trabajo comunes: Las 3 organizaciones facilitaban alguna
superficie de trabajo comin a sus equipos, ya sea en forma de pantallas de LED,
superficies vidriadas de libre uso y/o pizarras de acrilico o combinaciones de estos

factores.

Observacion de las salas comunes: Las salas comunes fueron un punto en
comun en todas las empresas, todas equipadas con equipos de ultima generacion para

mantener conferencias con equipos remotos o clientes de diversos lugares del mundo.

Espacios de esparcimiento: La recreacion y el espacio compartido es asumido
por las 3 empresas como una parte vital de su dia a dia. En contrapunto a sus salas
especificas de equipos las organizaciones A y B poseian grandes comedores o salas
comunes de capacitacion de libre acceso donde la gente se reunia sin distinciones de

equipo.

Tanto en A, B y C el comedor era el sitio predilecto para compartir tiempo y
espacio por todos los integrantes de la organizaciéon y una gran sala de recreacion con

Mesas de billar, video juego y ping-pong pudo observarse en las 3 empresas relevadas.
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Interpretacion de resultados

Esta seccion del trabajo estd dedicada a interpretar los resultados obtenidos
mediante las técnicas seleccionadas, teniendo como eje central las metodologias Agiles
y su aplicacion en los niveles medios y estratégicos de las organizaciones de
Tercerizacion de Tecnologias de la informacion (IT) de la provincia de Cérdoba, ciudad

Capital.

Lo primero que se observa es que la creacion de la estrategia de las
organizaciones relevadas estd influenciada en primera medida por la volatilidad y
constante cambio de su entorno, 2 de los 3 entrevistados menciona el ‘“cambio
tecnolégico” como un factor clave en la definicion de su estrategia, intentar un
pronostico del mercado mayor a 3 afios es sumamente dificil y riesgoso, por no decir
azaroso. Para contrarrestar lo dicho en el parrafo anterior, las empresas observadas se
basan en las nuevas herramientas de gestion de software por ejemplo la integracion
continua, conjunto de técnicas y herramientas que permiten actualizar el codigo de
software del producto ofrecido en el momento requerido. Este aspecto guarda
similitudes con la técnica “Justo a tiempo” mencionada en el apartado del modelo
Toyota, donde los pedidos no se hacen a granel si no en su justa medida minimizando
tiempos de entrega, ahorrando en costos de produccién y mejor adaptacion a la

demanda.

Métodos como Testing A/B, donde se implementan cambios en el producto para

un grupo especifico de usuarios excluyendo al resto, permiten analizar el impacto de las
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innovaciones con costos y esfuerzos menores comparados con un lanzamiento a gran
escala en todo el mercado. Debido a estos factores tanto internos como externos y
positivos como negativos las organizaciones relevadas optan por planificar a 1 o 2 afios
maximos y para plazos mayores mantienen la estrategia concebida como una vision, ya
sea de empresa o de producto la cual puede ser o no realizada dependiendo de los

factores mencionados.

Las herramientas de las cuales hacen uso para definir la estrategia del mediano
plazo, en este caso uno o dos afos, son variadas y no parecen estar totalmente alineadas
con una corriente o escuela en particular, encontramos ejemplos donde los ejecutivos
han echado mano a analisis del mercado, pasando por estudio de debilidades y
fortalezas hasta andlisis de las 5 fuerzas de Porter, por nombrar herramientas mas
tradicionales. Un caso particular es el de la organizacion A, en ella el ejecutivo
entrevistado menciona dos nuevas alternativas a las mencionadas anteriormente: El
“The Business Model Canvas”, y el “Planeamiento por capa de cebolla”, el primero de
ellos es una herramienta muy utilizada por empresas que buscan financiamiento inicial
(Start up) y consiste en un tablero de control donde se describen en forma general 9
aspectos claves para el negocio: Socios, Actividades claves, Recursos Claves,
Proposiciones de Valor, Relaciones con el cliente, Canales, Segmentos del mercado,
Estructura de costos y Flujo de ingresos, este tablero funciona como una ayuda visual
para identificar los aspectos claves de una empresa pero no termina de ser una
herramienta creadora de estrategia ya que simplemente describe elementos aislados pero
no termina de cohesionarlos ni planificarlos hacia el futuro. La segunda herramienta

mencionada ‘“Planeamiento en capa de cebolla” se acerca mas a los métodos
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tradicionales ya que abarca desde el planeamiento a nivel proyecto hasta el nivel
estratégico. La diferencia consiste en el sentido del planeamiento, ya que no es “Top-

Down”, si no desde “abajo-proyecto” hacia “arriba-organizacion” como un todo.

Algo notable es que en todos los casos las empresas NO se enfocan en la
generacion de estrategias genéricas tradicionales como bajo costo o nichos de mercados;
en cambio optan por algo més simple y abarcativo, como una vision de empresa 0 visién
del producto a elaborar en un plazo de dos a tres afios con revisiones periodicas y
correcciones de la implementacion a nivel tactico y operativo, donde los equipos aplican
Scrum y otras metodologias Agiles para adaptarse a los cambios tanto de la empresa

como de los requerimientos del cliente.

Se puede observar la clara influencia de los principios Agiles en esta forma de
concebir la estrategia, en el capitulo referido a Los principios Agiles y su relacion con la
administracion mencionamos uno de sus principales valores “Respuesta ante el
cambio sobre seguir un plan”. Los ejecutivos recogen este precepto y lo aplican a su
creacion de estrategia para hacer frente a las turbulencias del ambiente y a la continua
aparicion de pequefios competidores con potencial para convertirse en amenazas. Estas
condiciones impuestas por el entorno obligan frecuentemente al ejecutivo a tomar
decisiones no programadas con total incertidumbre; no por ello el tomador de decisiones
resigna el consultarlo y compartirlo con su equipo antes de implementarlo para recibir
retroalimentacion. Si bien las decisiones mas importantes son consultadas Yy
compartidas, comunmente las decisiones operativas son delegadas al equipo de
desarrollo, aquel que esta en contacto directo con el cliente. Esta forma de administrar la

empresa requiere de un lider fuerte y convencido de sus decisiones, pero a su vez abre
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las puertas a un nuevo tipo de lider, el “Lider servicial” tal como Scrum propone; en
este modelo de liderazgo el lider se “pone al servicio” de la organizacion y consulta y
comparte sus decisiones con sus dirigidos antes de imponerlas. Los ejecutivos A, By C
coincidieron en que frecuentemente deben ‘“vender” sus decisiones al resto de los
directivos. Esto nos lleva al segundo aspecto mencionado por Entrevistado A y
Entrevistado B, la delegacion, este aspecto contiene dos aspectos subyacentes: la
libertad y la confianza, libertad para hacer lo necesario en el proyecto para alcanzar los
objetivos del mismo y organizacionales, citando a Entrevistado A: “... nosotros
ponemos el ropero y vos pones la ropa...” y la confianza para confiar en que la decision
tomada es la mejor con la informacion disponible en ese momento. Este esquema no
impide que la organizacion mejore las decisiones que toma en el futuro haciendo uso de
la retroalimentacion en las reuniones de “Retrospectiva” o abriendo las puertas de su
oficina para explicar el porqué de las decisiones, como menciona Entrevistado C, la
imposicion de las decisiones es imposible debido al nivel cultural y de madurez de los

dirigidos.

Es en este Gltimo aspecto (la confianza) donde se ponen de manifiesto otros dos
principios Agiles “Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas” y
“Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual”. La comunicacién cara
a cara y la constante negociacién de los objetivos son moneda corriente en las
organizaciones estudiadas, se trata de maximizar la riqueza del canal verbal, su eficacia
al transmitir el mensaje y su retroalimentacidn instantanea. Estos conceptos son
unificados por Entrevistado B y Entrevistado C como “politica de puertas abiertas”, una

empresa sin grandes oficinas privadas ni grandes escritorios para los ejecutivos de nivel
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superior. Se pudo observar en las sedes de las organizaciones la ausencia total de
oficinas privadas para los ejecutivos y todas las entrevistas se realizaron en las salas
comunes de reunion, las cuales habian sido reservadas por ellos mismos ya que ninguno

dispone de asistentes.

Como consecuencia de los factores explicados anteriormente, el continuo
cambio y la necesidad de una comunicacion cara a cara, la estructura resultante es
“chata” en palabras de los entrevistados, en ningln caso se pudo observar mas de tres o
cuatro niveles jerarquicos entre el Directivo de mayor rango y el empleado de menor
jerarquia e incluso estos niveles eran meramente una formalidad organizacional mas que

una estricta division jerarquica.

Todo lo mencionado anteriormente encuentra un factor de cohesion en la cultura
organizacional, las tres compafiias relevadas confian y fomentan el Empoderamiento, la
autonomia de decision, el “Accountability” (definido por Entrevistado B como hacerse
duefio del producto y tomar responsabilidad por las decisiones, tanto buenas como
malas) y la pertenencia al equipo, como un factor comun en la cultura de estas
corporaciones, los objetivos organizacionales y del proyecto necesariamente se hacen
propios en los individuos y el trabajo en equipo es necesario porque el éxito o fracaso es
medido y sentido en conjunto, no por individuo, area organizacional o puesto. Actitudes
como desempenfiar tareas fuera de la descripcion del puesto no son mal vistas al mismo
tiempo que no existen silos de informacion o poder y el conocimiento es compartido por

todos.
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Al consultarse y observarse la forma de trabajo de areas no relacionadas al
desarrollo de software una de las organizaciones menciona tener estas areas organizadas
como equipos Scrum mientras que las restantes reconocen que los departamentos de
Recursos Humanos, Finanzas, entre otros, no aplican Scrum pero si entienden y ponen
en practica los valores y principios tanto organizacionales como de las metodologias

Agiles ya mencionados.

Para reforzar todos estos aspectos intangibles de la cultura organizacional las
compafiias transmiten el mensaje de puertas abiertas, igualdad de condiciones y acceso
a la informacion a través de la implementacion de areas de recreacion, la no presencia
de grandes oficinas privadas para los gerentes, los pizarrones de uso comdn y los

tableros de irradiacion de informacion.

Un ultimo aspecto relevado es la documentacion de las decisiones y procesos o
la falta del mismo podriamos decir, ninguna de las tres organizaciones demuestra
realizar algun esfuerzo por mantener una estricta documentacién sobre algun aspecto,
esto puede deberse a la influencia del dltimo de los valores del Manifesto Agile
“Software funcionando sobre documentacion extensiva”, si bien este principio hace
hincapié en el ahorro de recursos y el foco en lo entregado, es remarcable como las
organizaciones prescinden de la documentacion, incluyendo procesos escritos,
circulares, memorandos, evitando que estos aspectos se conviertan en perenes o fuentes

de rechazo al cambio.
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Conclusiones finales

Al comienzo de este trabajo se planted la inquietud de saber si era posible
aplicar las metodologias Agiles a los niveles superiores de una organizacion de IT de
Tercerizacion de Software de la provincia de Cérdoba y cuales aspectos de la estrategia,
estructura y cultura son claves para determinar que una empresa ha abrazado estas

metodologias con éxito.

Mediante diferentes técnicas como la observacion no participante y entrevistas
dirigidas se pudo relevar como los ejecutivos han entendido e implementado tales
metodologias Agiles en sus empresas, es grato descubrir que a la vez que es posible no
existe un manual o procedimiento estandar que nos indique como se puede o debe
construir una empresa Agile. La informacion obtenida evidencia que la Agilidad es una

cuestion mucho mas cultural y filosofica que procedimental.

Se resaltan los siguientes aspectos claves para mantener una Empresa Agile:

e La comunicacion cara a cara y una estructura organizacional con los
minimos niveles jerarquicos para ser operativa, la cercania de los
directivos al nivel de produccidn es clave para entender hacia donde va el
mercado Y el dia a dia del negocio.

e Una fuerte cultura organizacional que promueva el empoderamiento y
una eficaz delegacion de la autoridad, haciendo responsable a todos los
individuos por el éxito o el fracaso del proyecto, siempre remarcando el

trabajo en equipo y dando lugar al aprendizaje continuo.
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e La rapida adaptacion al entorno enmarcada en una clara vision de
empresa en el mediano plazo con una planificacion estrategica no mayor

a 3 afios.

Es indispensable que estas organizaciones se enfoquen en que las personas que
rellenan la estructura se sientan parte y responsables por los objetivos alcanzados y sean
reconocidos por su desempefio tanto dentro como fuera de sus funciones ordinarias,
para ello se les debe proveer de la infraestructura necesaria donde puedan compartir su
espacio de trabajo e ideas con el resto de la organizacion. Un ejecutivo que consulta sus
decisiones y es receptivo a las ideas y comentarios de sus compafieros sentado junto a

ellos, es condicion sine qua non para reforzar estos lineamientos.

La Teoria General de la administracion da un soporte cientifico a todas estos
aspectos bien sea desde la escuela de las relaciones humanas como de las neo clasicas,
es evidente que las Metodologias Agiles han recogido voluntaria o involuntariamente
este conocimiento para amalgamarlo en un solo cuerpo, el Manifesto Agile, la escuela
de la administracion debe aceptar estas nuevas corrientes, entender en que entornos o
mercados son plausibles y formar nuevos administradores que fomenten mayor trabajo
en equipo, el aprendizaje continuo y las relaciones interpersonales. Es decir, lideres

capaces de crear organizaciones mas flexibles y a su vez mas exitosas.

El mercado del desarrollo de software es el mejor campo de entrenamiento para
ejecutivos que quieren adquirir habilidades tanto humanas como técnicas, su ambiente
turbulento demanda no solo una continua observancia del mercado en todo momento si

no una constante anticipacion del proximo evento disruptivo, el alto grado de
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culturizacion de los individuos exige en el administrador habilidades comunicacionales,
humanas y una inteligencia emocional templada y madura para contener, guiar y

motivar a sus equipos.

El mayor desafio es la capacidad técnica del Administrador para crear valor a
sus accionistas sin dejar de observar que la industria del desarrollo de software y su
tercerizacion es una industria del talento y sus mayores activos son las personas

contenedoras del mismo.
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Anexo A

Guia de Pautas para entrevista
1. Estructura organizacional — En sus propias palabras describa los
siguientes aspectos

e Organizacion Formal — ;Que forma tiene?, ;Cuantos niveles
involucra?

e ;Como se llegd a esa estructura?

2. Planeamiento Estratégico

e Descripcion del proceso de planeamiento - ,Como describiria
usted gue se planea la estrategia en la empresa?

e Aspectos que se consideran Agiles de este proceso - ;Como cree
usted que las este proceso fue influenciado por las metodologias
Agiles?, ;Como evita la empresa que el planeamiento a largo
plazo no colisione con el corto plazo y la adaptacion constante?

e Proceso de toma de decisiones - ¢Si se va a tomar una decision
que va a afectar a toda la empresa como es el proceso de toma de
decisiones?

3. Aspectos generales de la organizacion
e Aspectos arquitecturales y de disefio de la oficina - ;Qué aspectos

estructurales de este edificio representan un pensamiento Agile?
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e Estilos de comunicacion verbal y escrita - ¢Estilos de la
comunicacion verbal o escrita que se destaquen, la misma es

formal por escrito, personal, impersonal?
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Anexo B

Guia de observacion

Los aspectos a analizar durante el recorrido por las instalaciones son los

siguientes:

Descripcion de los cubiculos de trabajo individuales y por equipo: Se

observara la distribucion de los espacios de trabajo individuales, cercania

entre los integrantes del mismo equipo y altura de los divisores.

e Superficies de trabajo comunes: Se observara las superficies de trabajo
comunes a saber pizarras y superficies vidriadas.

e Observacion de las salas comunes: Se observara la existencia de equipos
para facilitar la comunicacion remota, privacidad, accesibilidad.

e Espacios de esparcimiento: Ubicacion, cantidad, equipamiento,

accesibilidad.

Grilla de Observacion

Concepto a Observar Organizacion A Organizacion B Organizacion C
Mesas comunes por equipo Presente Presente No Presente
Conflgur_amont_es de No Presente Presente No Presente
mobiliario flexible

Tableros en blanco Presente Presente Presente
jrableros' . Irradiadores  de Presente Presente No Presente
informacion

G_r aqdes Sl ekE Presente No Presente No Presente
Vidriadas

Salas . abiertas para Presente Presente Presente
esparcimiento

Salas de

privacidad/planeamiento Presente Presente Presente
Equipo para conferencias Presente Presente Presente

Figura 10 - Grilla de Observacion
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Anexo C - Entrevistas

Entrevista Ejecutivo A
Entrevistador: si pudieras describir un poco la estructura organizacional, como

es el organigrama de la empresa.

Ejecutivo A: el organigrama es bastante chato, hemos probado varias formas en
la historia de la empresa, muchas basadas con algunos lineamientos agiles de algunos
autores muy populares agilistas que sugerian un organigrama por grupos y muy
centralizado al pequefio grupo que estd formado por gente que vive de comunidades
como que habia una comunidad especializada en Testing que tenia asignada esa
comunidad testers en diferentes grupos, es decir como una division por grupo y una
division horizontal por comunidad, en otras organizaciones he visto, nosotros al
principio pudimos llamarlo a estos grupos les pusimos no me acuerdo, como squad,
como un escuadron de Testing, escuadron de esto, lo que significaba que no habia silos
organizacionales si no que eran transversales que asignaban a diferentes grupos, en
realidad eso nunca termino de cuajar. No pudimos hacer que cada una de estos
horizontales, estas comunidades se especializaran y tuvieran trabajo entre ellos, si no
que cada uno se especializaba en su grupo en realidad, en su team, en su team de Scrum
team, y otro tema son los servicios organizacionales tipicamente, 1T, HHRR, training,
etc. son muy horizontales y no necesariamente estan ligados a un proyecto, sino que son
servicios que son continuos y de nuevo son horizontales y sirven a toda la organizacion.
Hoy creo que tenemos un hibrido, la organizacion esta funcionalmente, XXXX esta

como program manager, y Director de toda la parte de ingenieria, hay un grupo
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especializado que es una sub organizacion que se dedica basicamente a productos de
bajo nivel y todos los otros dependen de un grupo de ingenieria que se van
concentrando en grupos, en grupos en teams, de tipicamente Scrum, un poco mMas
grande o mas chico pero generalmente cumplimos la regla de grupos no muy grandes de
5 a 7 personas que respeten la dinamica, y vas a ver que se complementa con los war
rooms, son salas donde el grupo se mantiene junto compartiendo comunicacion
osmotica, comunicacion de estar trabajando conjuntamente y demas que es una
sugerencia evidentemente de Scrum teams, teams que estan trabajando juntos con
irradiators, ventanas de informacion constante y en tiempo real de que lo que esta

pasando con el proyecto y las diferentes user stories.

Entrevistador: ellos tienen un espacio dedicado.

Ejecutivo A: absolutamente, es por proyecto si el proyecto no es tan grande al
menos esta separado por cliente, cosa que la comunicacion osmotica no se mezcle. La
comunicacion osmatica es re importante, una persona esta diciendo en voz alta, che me
falta algo, y la otra le contesta “no pero esto lo resolvimos de esta manera, o tomamos
una User story, en tiempo real y lo cambiamos de lugar y trabajamos en el mismo

problema de ese ambito, compartiendo ese clima.

Entrevistador: te interrumpo, como haces para que ese team no cree una sub

cultura dentro de tu cultura que no se aisle ese team del resto.

Ejecutivo A: Es muy complicado, si vos venis a buscar respuesta para todo no lo

tengo.
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Entrevistador: Es una practica comun el pequefio grupo en Scrum, pero se
refuerza tanto el pequefio grupo que se crea una burbuja del resto de la organizacion, se

trabaja muy bien en ese grupo pero el resto de la organizacion es otra cosa.

Ejecutivo A: Temes razon, muchas veces el grupo a proposito nosotros
promovemos que cree una identidad y en un punto esa identidad se vuelve en contra.
Acd hay un grupo que esta tan orgulloso de su trabajo que genera un recelo o una vision
diferente de los otros teams que a decir de ellos “son especiales”, entonces al final de
cuentas esa identidad de grupo es tan positiva internamente, a nivel organizacional
puede llegar a tener algunos problemas. Lo que tomamos para solucionar este problema

basicamente fue tener actividades conjuntas.

Entrevistador: los igualas con los otros

Ejecutivo A: Totalmente, especialmente el training, hay training para todos y
todas, lugares de recreacion de uso comun, y sobre todo promovemos a los temas de
empezar a mostrar que esta haciendo cada uno, en cada demo a la finalizacion del
sprint, los demos son publicos. Entonces empieza a haber preguntas, curiosidades,
ademas hay rotacion interna gente que va de un proyecto a otro como para cambiar la

tierra de la maceta, hacer improvement.

Entrevistador: Cambiar el aire

Ejecutivo A: sobre todo cuando una persona estd mucho tiempo en un proyecto

de largo alcance, por ejemplo 3 afios. Siempre esta bueno cambiar un poco, cambiar el
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clima. Porgue esto lleva a dinamicas de grupo muy particulares, como es el caso de los
camperas negras, el equipo de Testing de IBM de los afios 70. Software que veian lo
destruian directamente, eran amenazantes, pero por otra parte era motivo de orgullo

pasar exitosamente el Testing de ellos.

Entrevistador: ¢y funciono eso?

Ejecutivo A: Es un caso documentado digamos, yo creo que no hay que llegar a
es0s extremos en un equipo, una de las condiciones de un equipo agile debe ser
colaborativo, sin colaboracion no hay agilidad, no puede haber agilidad en la
competencia. Creo que cuando una organizacion tiene silos, empieza a generarse
competencia, estos son los de Testing, son los analistas, NO, siempre hay algun
culpable de que el todo no esté funcionando bien, con lo cual se diluye otro de los
principios agiles que es el conocimiento colectivo. No hay una pertenencia sin un
sentido de responsabilidad compartida de lo que se esta haciendo, si no gque se diluye en
diferentes responsabilidades y silos que al final no es de nadie, yo creo que el punto
justo viene en tener grupos que tengan un alto nivel de pertenencia, que realmente este
muy orgullosos de lo que estén haciendo pero a la vez integrados. Quizas buscando
otros medios, el training es uno, que cada uno pueda dar training a sus comparieros, uso

comun de areas, espacios.

Entrevistador: VVolviendo a la pauta original del organigrama, podriamos decirlo
que esta dividido en dos formas, la parte superior un poco mas tradicional, con los
servicios de la empresa, RR.HH., contabilidad, IT, infraestructura, etc. que son

actividades de apoyo.
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Ejecutivo A: Claro y la parte de desarrollo que es operaciones que es una
organizacion muy plana que tiene que mas que organigrama en el sentido tradicional,
tiene mas roles, roles en el sentido una persona puede tomar el rol de Scrum Master en
un proyecto determinado y en otro no necesariamente. EI Scrum Master nosotros lo
tenemos como rol y no como posicion, sin embargo si hay un Project manager, no
necesariamente el Project Manager es el Scrum Master, cualquiera que esté formado y

que tenga el liderazgo servicial para ser el Scrum Master puede serlo.

Entrevistador: y como lidias con la autoridad en ese caso, no hay conflicto entre

el Project manager y el Scrum Master?

Ejecutivo A: Al contrario, me parece que es mas facil para la organizacion y da
mejor resultados tener un Scrum Master que no tenga el peso de tener alguna tipo de
poder ya sea alguna tipo de influencia sobre el team como puede tener el Project
manager que decide sobre tu revision salarial a fin de afio. EI Scrum Master no, y puede

tener un enfoque totalmente colaborativo.

Entrevistador: Muchas veces se confunde o se trata de implementar la estructura
matricial, donde hay un lider por area y a su vez un lider por proyecto. El resultante es
gue formas un equipo para tal proyecto, con diferentes roles, disefiador, tester, etc. y un
lider de proyecto pero el tester tiene el lider de Testing y el desarrollador tiene un lider
de desarrollo, que fomenta buenas practicas, y asi por cada area. ;No te pasa que tengas

esa condicion vos?

Ejecutivo A: Nosotros no lo tenemos asi, yo creo que en esa matriz se terminan

convirtiendo en silos cruzados. Al fin de cuentas surgen los conflictos, sé que tenés un
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problema en este proyecto pero los de IT o del grupo tanto tienen la culpa de esto y
empieza a haber conflicto en sentido de decir “yo tengo que seguir los lineamientos de
mi proyecto de mi area” que no necesariamente son los mismos, tipicamente pasa en la
implementacion de urgencias, implementacion de algunas tecnologias, donde el interés
del area y el proyecto no estd necesariamente alineado al mismo. Nosotros
pertenecemos al mismo, la pertenencia al team es mas grande que la pertenencia al area,
¢donde esta el que hizo esto? te van a decir en el team tanto, no, estoy en el area de

desarrollo.

Entrevistador: Estrategia, la descripcion del planeamiento estratégico de la
empresa y como vos crees que fue influenciado por las metodologias agiles o los
principios agiles. El largo plazo como hace para no colisionar con el corto plazo vy la

adaptacion constante.

Ejecutivo A: Bueno, primero salimos de la base del plan en capas de cebolla,
Mike Cohn defini6 este plan de capas de cebolla, que va desde el daily planning,
pasando por el sprint planning, muchos sprint hacen un release, muchos releases hacen
un producto y muchos productos hacen un portfolio y ya tenés las capas mas altas a
nivel organizacional. Que no estan en las capas mas internas en el planning en donde
estd el movimiento pero a nivel de portfolio el movimiento no se ve tanto, de todas
formas el portfolio es parte del planeamiento estratégico y todavia falta mas para poder
establecer un planeamiento estratégico a nivel organizacional y de forma agil. Nosotros
tomamos algunas herramientas que le ponen en realidad de Strategic Agile, pero en
realidad son herramientas visuales que ayudan mucho visualmente pero siguen siendo

herramientas tradicionales de programacion estratégica como el business canvas, en
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donde establecemos en una reunion anual una discusion entre el upper management, de

todas las diferentes fuerzas que acttan en el negocio.

Entrevistador: Gnicamente el upper management

Ejecutivo A unicamente el upper management en el planeamiento estratégico no
hay gerencia del dia o a nivel proyecto si se quiere. Se analizan fuerzas como
competencias, amenazas, fortalezas, herramientas tradicionales y creo que en esta

empresa seguimos utilizando muchas herramientas probadas.

Entrevistador: 5 fuerzas de Porter

Ejecutivo A: Por ejemplo, también tenemos un dashboard de control o analisis
FODA, para resolver algun problema, creo que la agilidad en ese caso estd en la
filosofia con lo que se hacen estos analisis, en tanto y en cuanto nosotros no perdemos
tiempo en una estimacion up front si no que la implementacion y llevar ese plan
estratégico a la tactica y al dia a dia se hace también iterativamente y se sigue, con
iteraciones cortas, iteraciones tan cortas como un mes, o trimestres, pero sigue siendo
iterativo y no hay problema de decir, bueno el primer trimestre tenemos una cuestion
que corregir a nivel estratégico si tenemos evidencia suficiente no hay problema de

corregirlo.

Entrevistador: ¢pero ese plan estratégico cuantos afios abarca?

Ejecutivo A: 3 afios en general y un afio en particular, yo entiendo que hay

empresas que tienen planeamiento de mucho mas largo plazo.

101



José Maria Polo
Trabajo Final de Graduacion @

Licenciatura en Administracion ~ siéLo 21

Entrevistador: si pero depende de la industria, puede ser 10 afios, por ejemplo la

industria del seguro o metalurgia

Ejecutivo A: nosotros tenemos una industria tan dinamica

Entrevistador: claro eso es por qué esta investigacion abarca el planeamiento
estratégico, es tan cambiante todo, yo incluso lo llego a nombrar, ayer estaba todo bien,
mafiana un pibe en una universidad crea una aplicacién y tiene el mayor trafico de

internet.

Ejecutivo A: como Facebook o por ejemplo cuando en el 2004 unos pibes de
California a Motorola en el 2004 que querian probar un Linux en los celulares de
Motorola, todos decian que no tenian tiempo, excusas etc., 8 afios después en 2012 esos
mismos pibes compraron Motorola. Si en ese tiempo hubiesen dicho que los que estan
afuera son tus futuros jefes parecia una locura pero es la realidad. Es tan rapido el
cambio que el planeamiento estratégico tiene que ser mas de una vision contemporanea
y actualizada constantemente, no creo que industrias como la nuestra puedan tener un
planeamiento de méas de 3 afios, porque el cambio tecnoldgico es tremendo. EI mercado
de iPhone sali6 en 2008, estamos en 2015, el que hizo la planificacion en 2008 a 10

afios se equivoco totalmente. Asi es nuestro mercado

Entrevistador: el mayor desafio puede ser, en mis palabras, como evitar que el

dia a dia destruya el largo plazo

Esa es mi duda principal, como haces que el dia a dia no te obligue a revaluar

constantemente la estrategia final.
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Ejecutivo A: basicamente si la estrategia esta bien hecha creo que tenes
parametros mas generales, que tipo de empresa quieres tener y no quizas estar en el
puntual, que tecnologia voy a manejar, que tipo de empresa aspiras a Ser.
Estratégicamente definimos una cuestion mas general y no tan particular, mas de mision

en ese sentido

Entrevistador: Comunicacion - Cual dirias vos que es el principal estilo de

comunicacion, acé en la empresa, es formal, informal, escrita o de otro tipo

Ejecutivo A: lo primero que identificamos es un cambio muy grande, no es lo
mismo la comunicacion y los estilos de comunicacion que utilizdbamos cuando éramos
15 que cuando somos 100. Cuando estamos dispersos que cuando estamos en la misma
oficina. Somos muy conscientes de la efectividad que tienen las diferentes medios de
comunicacion, esa efectividad depende del ancho de banda uno de los preceptos agiles
gue nosotros tomamos es que preferimos la comunicacion face to face sobre cualquier
otro medio de comunicacion por considerarla mas efectiva simplemente, el lenguaje
corporal, el poder interactuar, las interacciones del individuo sobre procesos y
herramientas. Si tomamos la comunicacion como un proceso preferimos la interaccion
siempre que es posible aunque no siempre sea posible. Lo segundo que tenemos es que
empezamos de una escala de mayor efectividad el face to face comunicacion teniendo el
video chat, el chat, el email. El email y documentacion ya un poco mas relegada como
medio de comunicacion pero utilizamos todos esos medios, la comunicacion adentro del
grupo en la parte de adentro de la cebolla, es muy efectiva primero cuando hay un team
colocado en el mismo lugar, cuando el equipo es disperso pueden ser otras

herramientas, como irradiators en la web como pizarrones, graficos, si es fisico es
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preferible al electrénico. A veces no se puede compartir también el medio electrénico
porque no es tan efectivo y sobre todo yo siempre digo no es kinestésico, el efecto de
kinestésica que produce mover un papelito de la columna a In progress a DONE tiene
un poder tremendo, es como el efecto del sexo o el chocolate, nos llena de droga el
cerebro y queremos terminar mas y eso hace a la productividad del team. En un Trello,
Jira, es lo mas apatico que puede haber, no tenés ese efecto tan pronunciado como si lo
tenes en un dashboard fisico, en un irradiador fisico. Siendo menos preferible el email y
menos la documentacion, esto en ningn momento quiere decir que si hay que generar
la documentacion no la vamos a hacer, simplemente que vale mas una discusion sobre
el pizarron de dos personas que estan trabajando juntas en un disefio o como resolver un
problema a que yo escriba un disefio en un documento, y se lo pase para que lo revise
mi compafiero en el otro escritorio, el documento se usa cuando la persona que le tenes
que transmitir tiene una imposibilidad fisica para estar presente. A nivel organizacional
al crecer la empresa, la comunicacion organizacional se empieza a complicar, la vision,
el estado, en que andamos, como estamos, cuales son las expectativas, como norma
tenemos hacer un town hall cada 3 meses, una meeting donde estamos todos en el

mismo lugar donde se comunica el estado de situacion.

Entrevistador: ¢ Y la gente de otras oficinas como lo vive?

Ejecutivo A: Cada oficina tiene su town hall, pero la cultura organizacional de
cada site es muy diferente y si bien hay lineamientos globales a nivel agilidad no todos

los sitios tienen la misma implementacion.
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Entrevistador: Cultura organizacional - ¢Qué aspectos de la cultura de la

empresa reflejan que ustedes son una empresa agile o que han sido influenciados?

Ejecutivo A: Creo que la comunicacién es un aspecto que lo nombras del dia a
dia los estilos de comunicacion y seguramente se refleja en la forma de trabajo, en la

toma de decision

Entrevistador: Contame de la toma de decisiones - ¢Si yo tengo que tomar una
decision en mi equipo que va a afectar otras areas, como seria, me tengo que juntar con

el CEO pedir tu aprobacion?

Ejecutivo A: Los equipos tienen mucho control, si la decision afecta otra area,
evidentemente el modelo de toma de decision que nosotros utilizamos en ese caso es
consultivo con quien puede estar afectado, es muy raro que una decision a nivel
proyecto influya a otras areas o en todo caso lo que pasa de hecho es que decidimos dar
un training a nivel proyecto que lo queremos ofrecer a nivel organizacion, y esa oferta

se ofrece a nivel global, ahi se refleja la colaboracion

Entrevistador: o sea que el team tiene casi control total sobre herramientas y

procesos

Ejecutivo A: control total porque no hay un proceso unificado, nosotros te
damos el ropero y vos pones la ropa. Hay herramientas y practicas que sirven en un
aspecto y no en otro. Podes hacer tailoring de tu proceso con total libertad y se corrige

en la retrospectiva.
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Entrevistador: la toma de decisiones a nivel gerencial a nivel manager ¢Sigue el

modelo consultivo o tenés que respaldarlo con planes y documentacion?

Ejecutivo A: Hace poco adoptamos el sistema de delegacion, algunas veces es
consultativa, otras informativas, otras delegativa, otras se utiliza la venta de la idea para
tener el compromiso del management, depende del tipo de decision. En resumen

utilizando el delegation board y delegation poker.
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Entrevista Ejecutivo B

Entrevistador: Yo en mi tesis asumo que en el bajo nivel en el desarrollo de
software todo el mundo es muy claro y se aplica de forma muy transparente la
metodologia Agile del tipo Scrum, KanBan XP. Lo que yo estoy interesado es como se
permeo a niveles estratégicos, gerenciales y demas La pregunta, es ;Como las

metodologias Agiles en tu parece influyeron en la estructura organizacional de XXX?

Entrevistado: La empresa se divide en desarrollo de hardware y software, el 65%
es hardware y el restante es creacidn de propiedad intelectual, innovacion. Yo hace 9
afios que estoy en la compafiia y ha hecho varios cambios, particularmente en el
software quedan que trabajan de manera tradicional, con modelos mas en cascada, hay
que definir un nuevo firmware, hoy se define lo que se va a incluir en el 2017.
Imposible hacer algo muy agile, hay intra-organizaciones que siguen con un modelo
muy estructurado han achicado mucho los tiempos por cuestiones de mercado pero
todavia siguen bastante anticuados, nosotros estamos un poquito mas arriba de nivel,
mucho software XXX con desarrollo in house. Hace ya 4 afios hemos empezado a usar
metodologias Agiles. Los principales problemas que hemos tenido son de una parte de
la compafiia. Para nosotros el cambio fue en busca de productividad y eficiencia en los
procesos, pero fundamentalmente empujado desde la ingenieria. Nuestro negocio es
manejar talento para conseguir proyectos mas interesantes para conseguir mejor talento.
Un poco el huevo y la gallina. Basado en esa basqueda de talento la metodologia Agile

le ha hecho la vida més facil a los desarrolladores

Entrevistador: ¢Y a los managers?
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Entrevistado: El rol del manager empieza a ser mas cuestionado, para que
necesito un manager si tengo equipos auto contenidos que pueden manejarse solo que
pueden tomar sus propias decisiones, errénea 0 no, que interactdan con los product
owner, product manager. En ese sentido ha sido un desafio moverse a las metodologias
Agiles, desde el punto de vista del management, porque algunos de nuestros managers
vienen mas de la idea del Program Manager que se dedica a definir el scope, riesgos,
gestionar los recursos, calendario, y mucho mas de Project management y no tanto de
ingenieria. Y hemos transformado mucho, ahora todos nuestros managers son de
ingenieria, en donde el foco ahora es trabajar junto con el cliente en la definicidn del
producto teniendo el mejor talento para entregar ese producto y poniendo experiencia a
disposicion del equipo. Si el equipo va para un lado el manager conoce de proyectos
anteriores que ha sucedido con la deuda técnica, no tomar muchas features, etc. Pero
mas arriba tenes un product manager y ahi ha sido un desafio méas grande. Porque uno
tiende a preguntar cuando va a estar terminado, fecha de fin y que va a contener y con
Agile vamos avanzando Sprint por Sprint haciendo lo que el cliente le da forma. Pero el
manager insiste con las fechas porque ya ha prometido algo a otro cliente. Creo que
todavia no estamos en un lugar donde el senior management, mi jefe, sea facil de
convencer. Primero tenes que educar. Desde Cérdoba estamos convencidos porque el
talento es mejor, porque podemos ser mas productivos porque nos permite hacer foco,
porqgue los roles, no necesitamos roles tanto de administrador si no mas de técnico, nos
hemos ido moviendo y convenciendo que metodologias agiles es lo que nos beneficia.
Ahora fuera del proyecto seguimos con las paredes de calendario, fechas, entregas, etc.

Y esa es la pelea que tenemos hoy, en algunos es mas facil que otros. Lo que mejor
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funciona es la entrega cada dos semanas para que la otra persona vaya viendo algo, eso

te ayuda un montén.

Entrevistador: Una pregunta, ;Como crees que las metodologias afectaron la
estrategia del site, la vision estratégica, la definicion y la otra pregunta como afecto a la

cultura?

Entrevistado: En cuanto a la estrategia impacto a la gestion del talento, hay
perfiles y roles que no son tan claves y eso trajo descubrir varias cosas, una es que el
overhead del Program Manager que gestionaba toda esta parafernalia dejo de tener valor
y ahora que los equipos sean responsables de lo que entregan sprint por sprint nos
genera mucho mas compromiso y productividad. Por un lado estratégicamente dijimos
estos roles no los necesitamos mas, tenemos que transformar estos roles de Program
Managers en Managers y en técnicos y en Product managers y ahi aparecieron los
desafios, en la industria nuestra y en Argentina es muy dificil conseguir gente que haya
trabajado en productos, que defina productos, tenemos bastante experiencia en que nos
digan hay que hacer vasos, entonces hacemos los mejores vasos CMMI nivel 5, en
tiempo y forma con cero bug. Pero tenemos poca experiencia diciendo yo necesito algo
gue me permita tomar un liquido y que nos digan el material, el costo, color, que quiere
el usuario, ahi se despiertan varios roles, uno es el Product Manager, que entiende del
mercado y del producto, otro que define la experiencia de usuario, esos dos roles
estamos como generando una carrera interna y mentors y coach y gente que pueda

generar esos roles.

Entrevistador: ¢Eso te achato la estructura o te la ensancho?
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Entrevistado: Es que en XXXX particularmente y en CBA nunca fue muy alta
mas alla de la estructura del reporte, en si la relacion de cultura siempre ha sido muy
cercana, donde todos somos ingenieros desde el CEO al técnico, donde se lo respeta
mucho al técnico por sobre cualquier otro rol, y una cultura muy grande de trabajo en la
que estamos todos al mismo nivel. Cualquier ingeniero puede sentarse en mi escritorio,
yo tengo el mismo escritorio que cualquier ingeniero, yo no tengo oficina no tengo
nada, y el CEO igual, la gente puede venir y cuestionarme. La metodologia Agile no
cambio la forma de reporte, si cambio la estrategia de los perfiles y si nos ayudé en la
vision del site de Cdrdoba de ser un centro de excelencia y empujar por cosas técnicas a
ser mucho mas productiva y enfocarnos en tener personas que realmente lideren
productos, que disefien productos en vez de seguir definiciones y requerimientos. Nos

ayudo en eso.

Entrevistador: Defina un aspecto cultural no tangible donde se note que la

agilidad esta presente

Entrevistado: El que mas nos ayudo fue lo que yo llamo Accountability que es
una palabra que en espafiol se traduce en dos cosas, responsabilidad y aduefiarse,
hacerte cargo de cada cosa que pasa. Las buenas, las malas y ser vos el duefio,
particularmente las metodologias agiles le han dado al equipo la sensacion y el espiritu
que el producto es nuestro, no es del program manager, no es del manager si el producto
sale de este sprint con errores no es culpa del tester ese pasarse el documento ya esta
listo el codigo ahora testealo, no es mas parte de nosotros es mucho mas una cultura de
este equipo es nuestro sobre todo en equipos Scrum, entonces Accountability es algo

gue nosotros venimos empujando pero Agile nos ayudo a verla en el dia a dia.
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Entrevistador: y a tu nivel ejecutivo o mas arriba la toma de decisiones es

consultiva o top Down.

Entrevistado: Comparada a otras industrias mas viejas es bastante abierta tiene
que ver con poner a todas las voces en el momento de la decision, ahora es claro que el
responsable por la decision o el ultimo que tira para este lado es la persona que esta a
cargo en ese momento pero es muy abierto y al ser una empresa de ingenieria tiene
mucho de dato, el profesional se basa en que datos hay para dénde va la decision, la
toma de decision se hace basada en datos, que informacion tengo y el responsable es el

que la toma. Es mucho maés consultiva.

Entrevistador: no te llega a vos un mail diciendo “A partir de mafiana

hacemos...”

Entrevistado: Puede ser, a veces llega pero es totalmente aceptable y muy pocas
veces ha sido mira es asi y tenes que hacerlo, siempre es algo mucho més conversado,
pero incluso al momento que te llega es muy abierta la compafiia para en sentarse para
discutira la decision, como implemento esto, explicame por qué, que estas buscando,
vamos a tener problema con la gente, se pueden llegar a modificar cosas, lo hemos

logrado de hecho en términos de producto totalmente.

Entrevistador: La pregunta de estrategia, si bien Agile es todo por sprint, con el
corto plazo, como colisiona con la estrategia que tiene que ser a 2, 3, 5 afios con el corto

plazo
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Entrevistado: En ese sentido hay dos temas, la estrategia a largo plazo tenes la
estrategia de producto, de negocio, de site, que el site lo dejo por un segundo al lado,
porque en términos de site nuestra vision es convertirnos en un site referente en
excelencia de desarrollo de software, por lo cual los productos son el vehiculo para
Ilegar ahi, no son el fin en si. Si yo cambio el producto no cambio mi estrategia como
site. En términos de producto y de negocios, en el software el largo plazo es mas una
vision gue una realidad, la vision que tenes de ser el nUmero uno en una materia en un
area especifica, Agile te ayuda a ir acomodando el producto para lograr esa visién
estratégica, todo lo contrario a tener planes de 3 afios que son incumplibles, vos no
podes tener un release de un afio para saber que piensa el usuario, yo creo que Agiles ha
ayudado al éxito de los productos de software, porque Agiles como metodologia pero
también se desarrollaron herramientas para acompafiar la herramienta. Como
Integracion Continua, etc. VVolviendo a la estrategia creo que se puede, si es de producto
tenes gque tener una vision de producto, y si es de negocio tenes que contar con gente
que no solo conozca del negocio, si no que sean lideres en el negocio, vos cuando
presentas un producto nuevo podes estar corriendo de atrds a tu competencia o haciendo
algo nuevo disruptivo, cuanto tiene de uno o de otro es parte de esa estrategia de largo
plazo pero la podes ir probando rapido con Agile, y esa herramienta es sper poderosa,
hoy una empresa pequefia esta impactando en lugares donde solo los grandes se metian.
Tenes los Facebook y los Google que combinaron una necesidad social con tecnologia
en un nicho que no estaba explotado, como las redes sociales. Pero el que encontrd el
lugar y la manera fue Mark Zuckerberg y no MySpace o Orkut, por lo cual hay
momentos del mercado de expansion y de consolidacion y en la industria del software

pasa tan rapido y es porque al software lo podes desarrollar muy rapido, el caso de
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Dropbox de la linea lean Start up. Empieza con una problematica que tenia que andar
con un pen drive de un lado a otro para trasladar archivos, luego largo una pagina para
obtener feedback luego largo el producto minimo viable (PMV). Luego lo coloco en el
mercado donde si vos sabes mirar y tomar feedback y elegir el momento es valiosisimo
para poder gestionar tu producto mejor y esas herramientas no existian. Las
metodologias agiles han ordenado todo ese caos, porque las Start up en sus inicios eran
un caos, en su inicio la calidad del cddigo era conocido como mala, como cosas de mala
calidad, ahora se estdn apuntando mucho a la entrega de valor, cosas que te agreguen
valor. El concepto de Beta que introdujo Google, vas sacando betas diferente a
Windows, y el usuario acepta que tenga fallas. Agiles les da un orden mas natural,
porque al hacer software creas y probas al mismo momento, vos cuando haces un auto
no probas a ver si dobla en software podes hacerlo ir escuchando al cliente y asi ahorras

costos y desarrollas en base a la necesidad.
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Entrevista Ejecutivo C

Entrevistador: Te comento un poquito lo que estoy haciendo en mi tesis, el
objetivo de mi tesis es hacer una investigacion sobre como las metodologias Agiles han
influido en las empresas mas alld del nivel operativo. Todos sabemos que a nivel

operativo hacen Scrum, son muy agiles.
Entrevistado: Operativo te réferis al desarrollo de software

Entrevistador: Claro, en la linea por asi decirlo, todos usan Scrum, son muy
agiles lo ponen en sus campafias de marketing, como un poquito el caballito de batalla,
pero yo quiero saber como eso se permed en los niveles superiores como afecta la
estrategia, el proceso de decision, y como ha influenciado y después contrastarlo con las

escuelas de administracién
Entrevistado: tradicionales

Entrevistador: pueden ser clasicas, neoclasicas que estoy usando, y algunos
principios de administracion basicos, como la unidad de mando las estructuras mas
tradicionales comparado contra burocracia y ver si las metodologias agiles tienen algin
paralelismo o fundamentaciéon o no. Y en que puede contribuir la ciencia de la
administracion a las metodologias agiles, a niveles no operativos del Scrum si no a
niveles mucho mas arriba, yo doy por sentado que a nivel operativo todos tienen el
Scrum sélido més arriba a ver qué hacen en la ciudad de Coérdoba en las empresas que

hacen Outsourcing como se dejaron permear a lo mejor algunas no.
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La primer pregunta versa sobre, la estructura formal en compaiiia, ¢Que formato

tiene, es una piramide, un circulo, cémo es?

Entrevistado: En mi trabajo anterior lo tenia internalizado a lo de agile y no
sabia que se llamaba asi pero en la corporacion era ir contra la corriente porque lo que
se esperaba era siempre que vos tengas un plan, que ese plan tenga cierta trazabilidad,
un proceso Y cierta gente que contribuye a ese proceso entonces cuando uno queria ir

haciendo modificaciones sobre la marcha se lo veia como falta de prevision

Entrevistador: como una improvisacion

Entrevistado: Exacto, sin embargo en 16 afios logré muchos resultados, primero
porque incrementa el compromiso de la gente basicamente. Cuando entro a esta
compafiia me hicieron conocer sobre Agile sobre todo del punto de vista teorico, yo
tuve la oportunidad de leer un par de libros, interiorizarme, entonces ahi integre esto
Agile con lo de la mejora continua, ir mejorando continuamente pero que sucede, aca la
estructura de compafiia es tradicional, es tradicional al menos lo que esta en los dibujos
es tradicional no es una estructura que tiene una forma Agile, después cuando vos te vas

a ver alos roles y las funciones puede ser, pero el dibujo sigue siendo tradicional.

Entrevistador: disculpa cuando mencionas tradicional es la division por

departamentos, con niveles jerarquicos.

Entrevistado: division por departamentos, niveles jerarquicos, pero después en la
operacion lo ves en las reuniones diarias que no son asi, a partir de justamente ayer

terminamos de cerrar un proceso que nos llevd dos meses, con el Director de
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operaciones vamos a hacer una prueba piloto, durante 3 meses, él va a ser el Scrum
master de ventas para transmitir esta idea que vivimos en operaciones y que vive
recursos humanos y administracion todas las otras areas trabajan en el dia a dia con
metodologias agiles sin embargo como todas las personas que estamos aca cuando
salimos de este ambiente, en el ambiente que vos busques es tradicional desde la
escuela a la universidad, en donde vos te vayas el tema de estar definido por tareas,
responsables esta en todos lados entonces es dificil que esto sea permeable rapidamente
en el corto plazo para inundar la organizacion de esto, aparte a mi entender el sistema de
remuneracion tiene que aggiornarse. Por ejemplo si vos estas en un equipo, no estamos
hablando de desarrolladores, estamos hablando de un equipo de managers en donde
hago una daily el mismo equipo define en, administracion, finanzas, ventas, que es lo
mejor que conviene que se haga ese dia y que valor agrega. Entonces vos tenes que
aggiornar los métodos. Por ejemplo las otras cosas que tenemos que aggiornar y que de
a poco lo estamos haciendo es la definicion de tu salario, variable tiene que estar en
funcién de eso por ejemplo. Si vos tenes un equipo de desarrolladores y que toman por
ser agiles nuevos roles de Project manager, de un account manager porque cuidan la
fuente eso tendria que tener una traduccion en la composicion salarial porque si no vos
estas manejando el salario con una metodologia que va por puesto, vos estas aca, VoS
aca. Es extremadamente dificil pero no imposible nosotros ya tenemos 3 ejemplos de
eso dos que estan funcionando que son la adquisicion de gente, cuando uno entra al
proyecto y el dltimo nuevo a implementar a partir del mes que viene que ya esta en
curso es en funcion de las ventas. Tenes una buena eleccion de lead, que se consiga
rapido el recurso un buen approach al cliente, 3 0 4 areas juntas que van a tener que

trabajar juntas, el sistema de reconocimientos tiene que acompafiar a la metodologia.
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Entrevistador: como crees que compafiia llego a tener la estructura que tiene que
fuerzas o motivos lo moldearon a tener una estructura tradicional y no otro porque hoy
por hoy seguimos con esa estructura vos crees que desde adentro se pensO que es la

mejor estructura para que funcione como vehiculo de la estrategia.

Entrevistado: se queman los papeles cuando hay fallas y esas fallas son costosas
como gerente 0 como duefio un cuadro alto en una organizacion llega un momento en
que lo més practico en el corto plazo es tener un responsable entonces vos decis bueno
VoS vas a ser responsable de tal y en el momento en que vos definiste esto te vas a lo
tradicional no a lo Agile. Entonces yo creo que en el mercado pero desde el punto de
vista de la gente que viene a trabajar a la empresa. Por ejemplo que nos suceden aca a
nivel de desarrollo se trabaja con la metodologia pero ante un problema de unas
vacaciones si realmente el desarrollador estuviera inmerso en esa metodologia y el de
recursos humanos también en la administracion habria reuniones diarias vinculadas al
riesgo de ese proyecto el mismo equipo deberia informar al cliente de tal y tal cosa 'y a
nosotros nos sigue pasando que se espera que eso le caiga a un rol. Yo no estoy tan
seguro que el agile fluya en las organizaciones porque vos salis de aca y te vas a otro

entorno que haya agile

Entrevistador: Claro, yo estoy tratando con esta investigacién también de
entender cémo funciona la creatividad de los directivos de las empresas porque una de
las raices que se pueden trazar uno es el articulo en le Harvard Business Review sobre
iterativo incremental, y el otro es el Toyota Way el KanBan el just in time nace en
Toyota después de la segunda guerra mundial esas son las dos raices mas profundas,

que es agile adaptado a la administracion de una gran empresa, porque todos te dicen
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que agile no funciona a gran escala, bueno pero Toyota es una multinacional y ellos si
bien no hacen agile en todos lados ciertos principios cuando vos lees el manifiesto agile
vos tenes los puntos de un lado y del otro lado los principios de agile, los principios de
Scrum y los principios de agile, ellos han tomado algunos nomas, entonces yo estoy
tratando de investigar qué puntos han tomado y cuales han dejado de lado y ver como
creativamente ellos han logrado adaptarlo a sus empresas como decis vos aca se esta
intentando un poco salir del encasillamiento de la division de tareas tradicional y tratar
de enfocarlo més a la multiplicidad de tareas y habilidades que se ve en la doctrina de

Scrum

Entrevistado: uno tiene que tener un determinado orden, es decir si vos estas en
determinado rol entonces el 80% de tu tiempo tenes que hacer determinadas cosas
porque tenes que estar en ese rol, los circuitos deben ser agiles por ejemplo cuando yo
vi por primera vez todas las auditorias del area de auditorias de aqui representaban

alrededor de 400 items

Entrevistador: si

Entrevistado: 400 items, eso es tipicamente tradicional eso no tiene que ver con
el Agile, dijimos bueno iniciemos un proceso de los 400 definamos con las personas
involucradas que es lo mas importante, le preguntamos a cada uno y de los 400 pasamos
a 80, imaginate el foco de estar mirando 400 eventos si se cumplieron 0 no pasamos a
80 aun hoy con 80 hicimos una experiencia, este mes yo la comparto a todas en que
alguien de otra area audite a otra area no que lo haga procesos y de los 80 encontramos

50 a la vista de los que estaban opinando que no agregaban valor, ese es un indicio esa
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es una forma de como compafia estd intentando hacer agiles sus procesos, 50 no
agregaban valor, nos quedarian 30, pero esta gente también nos dijo, por ejemplo hubo
2 desarrolladores que hicieron sus propias auditorias a otro proyecto y dijeron aparte de
que todas estas no agregan valor por esto y esto, tampoco, deberian estar mirando esto
que si es importante para el cliente. Cuando hago una retrospectiva, en donde fallamos
del punto de vista agile, que cuando dijimos vamos a definir lo importante lo definieron
los managers y siempre las cosas importantes la tienen que definir la gente que esta mas

cerca del cliente

Hay varios intentos que el Director de operaciones, yo te pongo 3 ejemplos
concretos de que la organizacion estd metiendo agile en sus managers, el director de
operaciones este como Scrum master del area de ventas y el punto es que los sistemas
de reconocimiento de compensacion estén atados a la metodologia, si alguien agrego
valor en otra area gue no es la suya eso sera reconocido, te pongo un ejemplo. Hable
con 15 devs y le hice una serie de preguntas, son 4 preguntas, pero una de las preguntas
era como era el vinculo con el cliente. Yo comente el otro dia, y ellos comentaron que
los vinculos con los clientes ya estaban yendo més alla de lo laboral, compartian gustos,
situacion politica, coyuntural de su pais, esa es una informacion que tiene el dev, se
empieza a transformar en un account manager porgue ese vinculo bien gestionado puede
hacer crecer la cuenta, si eso fuese asi, el sistema de compensacion tendria que estar

mirando eso Yy hacer una retribucién

Entrevistador: Claro
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Entrevistado: Si no esto de agile no cierra el circuito, sin el incentivo a salir de la

casilla

Entrevistador: Es la sefial

Entrevistado: Que no es el dinero Unicamente, o sea, la participacion, eso ayuda

muchisimo.

Entrevistador: Un sistema de evaluacion, de compensacion y reconocimiento eso

puede ir desde un reconocimiento monetario, social, miles de cosas

Entrevistado: el fin de semana nosotros tuvimos un problema con una cuenta,
gravisimo, y uno de los chicos trabajo sabado y domingo, los dos dias hasta las 4 de la
mafiana y eso fue un dia domingo, hoy es viernes, todavia no fue disparado un mail de
reconocimiento desde el punto de vista del esfuerzo. Esto de llegar répido con el

reconocimiento es Agile, pero RR.HH. no se enterd.

Entrevistador: como decis vos, no hay agile en ningin ambito, yo estudié 5 afios
de administracion tradicional con estructuras tradicionales, y a la hora de implementar

algo, romper con el molde es muy dificil

Entrevistado: pasa que agile bien manejado reduce costos

Entrevistador: Y eso que nosotros estamos en una industria Agile, imaginate en

el ministerio de turismo

Entrevistado: Nosotros implementamos un sistema de incentivos para referidos

para contratacion que para contratar la misma gente nos hubiera salido el doble,
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entonces la empresa ahorra X, el desarrollador recibe X. Cuando hablas de Agile la
compafiia para meter agile en el management tiene que hablar de procesos Agile. No es
solo como se organiza el departamento, que tiene un KanBan board. No, el proceso

coémo se vinculan las areas tiene que ser agile.

Entrevistador: es que eso es lo que yo estoy tratando de dilucidar, no solo ser
agile de palabra porque tenemos dailies, boards y retros, no, realmente como es tu
adaptacion al cambio, como es tu adicion de valor al cliente. Son varias las cosas que

involucra agile, la ceremonia es mecanica,

Entrevistado: estos 15 devs de esta empresa, 75% me comentaron que sus dos
principales valores para venir a trabajar son el ambiente de trabajo y el salario.
¢Entonces si yo tomo esas dos cosas, que valor me agrega este dato, que valor me
agregan otros tantos gastos que tenemos? Si el management fuese agile por ejemplo, si
el ambiente de trabajo es bueno y a la persona le gusta el ambiente de trabajo, el dev me
genera un buen ambiente con el cliente, si tengo un buena relacion con el cliente yo
tengo la posibilidad de hacer crecer el negocio por ese lado. Entonces me pregunto
cémo hago yo para usar ese canal en el sistema de recompensa, en la participacion, los
nameros de la empresa lo tenian solo dos o tres personas, al cabo de un afio lo tiene los
PM vy algunos desarrolladores. Y cuando les llega esa informacion recibis una

devolucidn a nivel manager.

Entrevistador: Muy bueno. Pasamos al préximo item. Planeamiento estratégico.

¢Como describirias vos que se planea la estrategia en la empresa?
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Entrevistado: El tema de planeamiento estratégico ya algunos dicen que es un
concepto obsoleto pero no es tan asi, es cierto que hay que ser agile en el dia a dia y

demas pero mira nosotros aca hay dos variables que nosotros recibimos del mercado

Entrevistador: antes que procedas para que veas porque te pregunto esto, Es
porque agile propone el cambio continuo y la adaptacién, no el cambio per se pero si no
la adaptacion, Pero a su vez la escuela tradicional de estrategia prescribe el largo plazo,

si quiero ver en esa colisién como algunos se han adaptado a los otros

Entrevistado: Nosotros lo que hicimos fue, para este afio definir objetivos

agresivos, que incluso no cumplian la definicion de objetivos

Entrevistador: A un afo

Entrevistado: a un afio de plazo un objetivo de XXXX si bien cumplimos con el
50% esto origind cambios a nivel comparfiia que sin fracasar en ese objetivo esos
caminos no se iban a originar nunca porque ibamos a salir de nuestra zona de confort.
Es posible integrar agile con estrategia, mira, si yo tengo 2 signos del mercado, viene un
Hind( y me dice que en Brasil paga XXXX vy el seniority de los paises de bajo costo
estd mejorando, ya no solo encontras solo Junior, ahora hay semi senior también. En
Colombia la moneda se deprecio frente al dolar. Las empresas del clister que tienen
negocios en Colombia se vieron obligadas a revisar sus precios pero las empresas
colombianas redujeron la cantidad contratada en vez de aceptar una reduccion de sus
precios. Y se sacaron las horas de Junior y semi senior. Y las reemplazaron haciendo

insourcing.
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Entrevistador: como yo te entiendo la estrategia tendria dos niveles, una a largo
plazo, y otra a corto plazo que va cambiando, a largo plazo es XXXX y la capa agile es

la que se adapta para ayudar a la estrategia.

Entrevistado: Es cambiar la gente de puestos para que agregue valor en otro

sector y lo que deja de costar para un area se diluya entre los que quedan de esa area.

Entrevistador: Ya me describiste como es el proceso de planeamiento, los
aspectos que se consideran agiles son las dos capas, una capa mas perenne, y otra que se

cambia y adapta. Pasamos al proceso de Toma de decisiones

Entrevistado: 100% consensuado entre 5 0 6 personas

Entrevistador: no es el tipico esquema top Down de arriba hacia abajo

Entrevistado: no funciona.

Entrevistador: ¢por qué?

Entrevistado: porque hay mucha gente inteligente, tienen que entender porque

hacen esto.

Entrevistador: Eso puede haber funcionado en la escuela de Taylor donde habia

pensantes y ejecutantes pero no esta industria donde todas las personas son pensantes.

Entrevistado: hay dos cosas, la toma de decisiones y la implementacion, la
implementacidn es consensuada, la toma de decisiones sobre qué cosas implementar es

top Down. Tenes que lograr que la gente la compre.
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Entrevistador: El ultimo item, esto tiene que ver con todo lo que no es de
management pero que a su vez representa un pensamiento agile, por ejemplo la
distribucion arquitectonica. Hay empresas que te disefian el espacio de trabajo para que
seas lo maés agile posible ¢(Vos crees que los aspectos arquitecturales de esta oficina

representan un pensamiento agile?

Entrevistado: Si Para mi si, yo vengo de un lugar donde mi oficina era muy
grande y tenia el doble de grande de una sala de reuniones y una secretaria y demas,
tipico tradicional, ¢qué valor agrega? Ninguno, ¢porque? porque esas cosas te alejan de
las personas. Acé por ejemplo al no haber oficinas para los manager, se pueden reunir
en una sala privada pero la probabilidad de permanecer en ese espacio cerrado es baja,

estas obligado a caminar la empresa.

Entrevistador: ¢ Qué aspecto de la agilidad es ese que esta representado para vos?

Entrevistado: Las personas antes que los procesos los vinculos con la gente.

Entrevistador: estilos de la comunicacién verbal o escrita que vos puedas

percibir en compafiia, ¢ Es formal por escrito, personal, impersonal?

Entrevistado: Hay comunicacién formal que agrega valor que hoy fluye, por
ejemplo la de los resultados, etc., la informal es la clave por la cual la gente habla,

cualquiera habla con cualquiera, es muy fluida.

Entrevistador: Describeme en tus propias palabras un aspecto cultural no
tangible que represente una mentalidad Agile o que represente que la metodologia agile

se ha permeado en la cultura.
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Entrevistado: Cuando ves los participantes en las reuniones de management,
cada vez hay mas reuniones de managers con mas gente cercana al problema y al

cliente, eso para mi es un signo de agilidad.

Entrevistador: Gracias por tu tiempo.
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