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ADOPTANDO EL CAMBIO
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Comercializacion

Si estd leyendo éste
booklet es porque
tiene el instinto de
que algo no estd
funcionando  como
esperaba, no se han
obtenido los
resultados deseados
de la agilidad o tiene
curiosidad por como
otras organizaciones
han podido adaptarse
en tiempos de
cambios constantes.
Esta claro que con la
voragine de los
mercados globales e
internet como medio
de negociacion, las
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empresas han tenido que buscar
soluciones que permitan de forma
adecuada y rdpida ajustarse a los cambios
con el fin de poder entregar mas valor a sus
clientes, con mayor velocidad,
previsibilidad, calidad y certeza en la toma
de decisiones.

Gran parte de las compaifiias se han
convertido en “digitales”, lo cual indica que
el centro de su comunicacién con los
mercados, clientes y negocio se realiza casi
exclusivamente a través de la Web. Este
cambio trae como consecuencia una
puesta del foco y presiéon en la entrega
continua, lo que implica que tengan que
poner distancia de los modelos
tradicionales. Alli los cambios eran primero
planeados para luego ser ejecutados bajo
etapas concisas. En el nuevo escenario, la
variabilidad es organica como resultado de
la interconexion con la web, redes sociales
y retro-alimentacidn de clientes, cosa que
ha hecho al modelo tradicional una
solucioén inviable.



Las empresas deben entonces centrarse en
crear una experiencia digital de punta a
punta, que permita crear nuevos modelos
de trabajo que no solamente conecten a las
personas con el negocio, sino que también
conecten a los individuos y la empresa con
aquellas cosas que impulsen la eficiencia y

mejoren sus ganancias econdmicas.

Cuando se comienza con la experiencia de
punta a punta, las compaiiias normalmente
no encuentran posible aprovechar las
capacidades de la empresa tal cual existen
ya que se requiere alli habilidades
orientadas exclusivamente a servir el
mercado. El nuevo desafio exige diferentes
elementos entrelazados tales como:
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software, hardware, disefio,
comercializaciéon en contacto cercano con
el cliente, logistica, alianzas estratégicas,
etc. Debido a ello, la idea que las
caracteristicas de un producto puedan ser
especificadas por alguien y ejecutados por
un equipo ya no es un pensamiento
adecuado. Ahora se tendra que plasmar la
accion mediante grupos que exploren y
prueben hipdtesis para asi validar o
invalidar la direccion a tomar por la
empresa.

Las personas y procesos de
descubrimiento se ven también altamente
impactados; un empleado que contribuyé
en un proyecto o producto, podria ser
alguien que no se conocia anteriormente
por el grupo pero descubierto como
resultado de su aporte imprescindible. De
esta misma forma, los lideres podrian ya no
ser elegidos por la gerencia en su totalidad,
sino que reconocidos por las comunidades
como individuos valiosos que marquen el
futuro sendero de la empresa. Esto deja en

evidencia que parte de las respuestas



deberdan estar ahora basadas en las
situaciones y caracteristicas Unicas de la
organizacién y sus productos, los cuales
podrian cambiar de un mes a otro.

Estos cambios llevan a que la estructura
total de la compaiiia se vea afectada por
una presién constante de los mercados, los
cuales impactan cada dia con pequenos
cambios o ajustes en las diferentes areasy
departamentos, alejando asi el
pensamiento de organigrama fijo para
acercarlo a la idea de una estructura
dindmica. A su vez, se plantea
comunmente una tensién natural entre
diferentes disciplinas/areas tales como
productos y tecnologia, front end y back-
end (o servicios), desarrolladores y
operaciones, etc. Al contrario del instinto
inicial, aqui la mejor manera de aprovechar
las tensiones no consiste en separar las
personas sino en ponerlas juntas a trabajar
bajo un mismo equipo con un objetivo

comun que solucione un problema en
particular. Esta claro que si la organizacidn
carece de multiples perspectivas sobre el
problema a resolver, no serd posible tomar
buenas decisiones y los resultados seran
mediocres (*ro1). Esto es especialmente
cierto si se tiene en cuenta la complejidad
que los productos de software han
alcanzado y el aumento de sus partes
“movibles” o interconectadas. El juntar a
las personas podria crear un
entendimiento de la organizacion diferente
al que se tenia cuando estaban separados,
lo que conllevaria a que sea posible
detectar carencias de conocimientos que
se enmascaraban ante los silos y Ia
burocracia.

La mayor cavsa de mortalidad de vna
empresa son sus propias decisiones
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En mi opinién, muchas empresas han
alcanzado una visién parcial del impacto,
qgue las ha focalizado Unicamente en la
oportunidad de incremento de sus
departamentos y principalmente de las
areas que producen software (IT). Entre
ellas hay las que incluso han apostado por
técnicas de escalamiento asociadas con,
pero no realmente Agiles (*r02), lo que ha
dado en realidad una exacerbacién del
problema de la miopia.

Si bien éste ultimo entendimiento brinda
un aumento del beneficio en el corto plazo,
contribuye directamente al incremento en
la complejidad y complicacion de los
procesos en el mediano y largo plazo.

Estd claro que existe la presidon de elegir
entre hacer software rapido o de alta
calidad, pero ello es solamente el resultado
de una friccion entre una estructura
tradicional versus un modelo mental
nuevo. Muchas de las cosas que se
consideraban correctas o indispensables



en el pasado ahora tendran que pasar a ser
cuestionables o a evitables. Es duro tener
gue ver la lista de ex-ideas buenas siendo
abandonadas en su totalidad, pero si se
tiene en cuenta el roce que ellas generan
sobre la organizacién, las personas
responsables de iniciar el cambio deberian
dar un paso atras para poder seguir
adelante(*ro03).

Existe también un efecto adicional que no
se debe dejar pasar sobre la cadena de
“satélites” que rodea la empresa. Los
socios de negocio que proveen servicios o
personal  (tercerizacion o  similar)
encuentran normalmente dificil establecer
una adaptacion que apoye la agilidad de la
empresa contratante debido a la velocidad
de los cambios. Esto ultimo puede hacer
que ellas se vean aparentemente como
obstaculos para el crecimiento de su
cliente debido a la lentitud de adaptacidn.
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SCRUM Y MODELOS SOCIALES

Una parte del mercado ha visto una
oportunidad positiva para implementar el
marco de trabajo de Scrum u otros
modelos Agiles, con el fin de poder asi
apoyar su adaptabilidad y supervivencia

(muchas veces denominado

“transformaciéon“). Ha aparecido un
aumento del nimero de equipos, entropia
y disparidad geografica (trabajo remoto), lo
que ha multiplicado  directa o
indirectamente la sub-contratacion de
servicios a terceros y su complejidad.

Si nos centramos especialmente
en los equipos remotos, no
debemos olvidar que casi siempre
ellos entregan productos de forma
mas lenta, con un mayor nimero
de defectos y costos mas altos
(*ro4), lo que apoya un incremento
de procesos o disminucién de la
calidad con el fin de validar o
invalidar rapidamente hipodtesis
de los deseos de los clientes.

Es entonces que gran parte de las
organizaciones comienzan a
preguntarse como ser flexibles y

responder de forma consistente y
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rapida a los mercados sin sacrificar su
estabilidad organizacional. Las dificultades
suelen estar centradas mayoritariamente
en la no volatilidad de sus estructuras y
liderazgo, asi como en los nuevos tipos de
colaboracién requeridos para apoyar el
cambio y crecimiento de productos
innovadores.

No es poco comun encontrar empresas que
traten de abordar el problema con
paradigmas del siglo pasado o técnicas de
colaboracién y comunicacion fuera de
moda, tales como el amplio uso de emails,
video-conferencias entre equipos pero sin
visibilidad al resto de la empresa,
comparticién de documentos congelados
en un momento exacto del pasado,
verificaciones anuales de los objetivos o
aprendizaje orientado a roles demasiado
estructurados.

Todo esto no ha dejado que surjan los
cambios profundos requeridos en aquellas
formas que se realizan las interacciones
entre las personas de la organizacidén, sus
estructuras y procesos.



La colaboracién virtual efectiva es
requerida como clave para el viaje hacia la
invencién de un nuevo tipo de organizacién
escalable, donde los limites del tiempo y

espacio (distancia) sean compatibles con la

comunicacion cara a cara honestay la auto-
organizacién de las equipos
multifuncionales, y se apoye asi un objetivo
comun que pueda satisfacer al cliente de
forma natural y regular con un producto
innovador y de alta calidad no

negociable.

Para comprender los pasos a dar,
es necesario entender la forma en
que las personas conectan dentro
de la empresa para que las
decisiones  estratégicas sean
tomadas por masas vs. por un
comité asi como la via en que se
produce la retro-alimentacion de
los diferentes departamentos
para validar disefios o futuros
alineamientos o el empleo de
periodos cortos de tiempo no
extensibles, la auto-organizacion,
los equipos multifuncionales con

personas de modelo de
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aprendizaje en forma de “T” y la inclusidn
de facilitadores en vez de jefes, para
finalmente aceptar el cambio como un hito
positivo dentro de la cultura.

Debe primar siempre el transferir o
distribuir el mayor conocimiento relevante
para un momento del tiempo de la forma
mas rapida posible. Para ello es necesario
apoyar nuevos canales de comunicacién
gue sean de confianza por las personas que
hacen el trabajo, los cuales amplifiquen un
mensaje positivo de forma efectiva (en
comparacion a la comunicacién tradicional
de “arriba hacia abajo”).

Romper [a inercia institucional g
acentvar la diferencia con lo que es /a
0r9anizacion hoy vs. manana requiere
que cada nveva iniciativa y equipo cree
su  propio conjuonto de valores g
principios tribales basados en quien
desean ser en el futuro



Todo esto implica el ser capaz de desafiar
los modelos mentales presentes asi como
los valores y creencias de la organizacion;
ello serd solamente posible a través de un
nuevo modelo social que apoye el cambio.
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CAMBIOS Y TRANSICION CULTURAL SOCIAL

La primera parte de una transicién hacia
los nuevos valores de modelo social
deberd ser el apoyar los cambios como
parte de la cultura, integrando alli las
diferentes areas para que puedan discutir
los temas mas complejos y su impacto. La
remocion de las fronteras artificiales o
politicas dentro de la empresa (silos) debe
ser también un objetivo primordial y no
negociable. Por ejemplo, la idea de equipos
que escriban coédigo de acuerdo a

especificaciones, prueben y pasen a las
fronteras de operaciones ya no es un
modelo vélido, ahora se requeriran grupos
gue resuelvan problemas de punta a punta
(multifuncionales) y puedan efectuar
cambios frecuentes en el cédigo del cual
ellos son responsables.

El fin debe ser siempre poder dispersar
conocimiento de forma iterativa,
apoyando la creaciéon de nuevos disefios

(software, organizacion, etc.) y productos

L L

75 17 B

Software
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creados por multitudes, donde se involucre
la retro-alimentacion de los lideres, los
nuevos talentos descubiertos y quienes
hacen el trabajo. Para ello es importante
gue se promueva un modelo de empresa
de aprendizaje continuo, lejos de Ia
transferencia mediante bloques de larga
duracion y cerca del aprendizaje mediante
el trabajo en si.

Mouchos equipos alcanzan vn techo a su

rendimiento y motivacion debido a que

los cabezas de [a organizacion no crean

las condiciones adecvadas para apoyar
el modelo social apropiado

El foco de cualquier actividad debera ser
puesto en pequeias instancias con
cadencia repetible. El aprendizaje tendrd
que promover una cultura donde cada
nueva idea sea una hipdtesis que
requiera ser verificada, y su posible fallo



considerado
positiva de mejora o retro-alimentacion.

como una oportunidad

- Creacidn de valor

a

CAMBIOS Y TRANSICION CULTURAL SOCIAL

las

Es visible que el software estd en si
restringido

estructuras  de
comunicacion de la
empresa y la Unica
forma de mejorar
cualquier producto
serd mediante una
transicién cultural y
re-disefio de las
estructuras del flujo
de informaciéon de
la organizacion para
asi lograr
colaboracion en
tiempo real vy
crecimiento
perpetuo de las
personas y la
compaiia. El
trabajo en parejas
24/7 del que se
hablara mas tarde,
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es una excelente opcidn que generara una
ruptura parcial con la copia de los disefios
iniciales, creando asi una divergencia e
innovacion.

Antes de pensar en acelerar la produccion
de software, o iniciar el camino hacia la
agilidad, la empresa debera invertir en un
modelo social sélido que pueda adecuarse
a los desafios estructurales de la empresa.

A diferencia de la ilusion que tienen las
personas donde ven a la organizacién
solamente como un conjunto de
jerarquias, ella deberia ser vista con 3

pilares:

4 Pilar del Modelo Social

Corazén de la organizacién: su
modelo social. Muy informal que
se plasma a través de las
interacciones entre personas y sus
reglas. Este pilar es mas visible en
tiempos de crisis y confusion.
Normalmente cuando esto pasa, las



personas dejan temporalmente de
lado el pilar de la organizacion
formal para focalizarse en éste y el
tercero.

.2 Pilar de la Organizaciéon Formal

Se imagina como una estructura
piramidal u organigrama con cajas
que representan a los
departamentos, donde cada una se
relaciona entre si normalmente por
reportes, informes y métricas. Este
pilar proviene de la edad industrial
y fue concebida por Frederick
Taylor. Las personas aqui suelen
perder visibilidad y no comprender
el contexto de que valor de negocio
entrega el trabajo que se esta
llevando adelante.

3 Pilar de creacion de valor

Se compone de estructuras mas
flexibles que se conectan e
interactuan para entregar
exclusivamente valor e innovacion
al cliente. Ellas responden a los
requerimientos de mercado vy
pueden cambiar informalmente sin
necesidad de definir una nueva
estructura  jerarquica. Si la
organizacion es agil, ésta se conecta
con los marcos de trabajo y las
cadenas de valor asociadas. Para el
caso de no ser asi, es un vinculo un
poco mas complejo que contiene
una mezcla entre metodologias y
conexiones formales entre
personas.

Debe tenerse en cuenta que la
creacion de valor solamente

sucede en este pilar.

Dicho de otra forma, en el pilar del modelo
social se produce la transformacion de la
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informacion, en el pilar de la organizacion
formal se controla y estructura |Ia
informacidn, y en el pilar de creacion de
valor la informacion es tomada vy utilizada
para componer el valor para el cliente.

En mi opinidn, las compaiiias invierten un
70% en mantener al pilar formal y un 20%
a 25% en la creacidn de valor, dejando muy
poco para el primer pilar (social).

Para poder contar con una mayor velocidad
y adaptabilidad al mercado que aumente
la predictibilidad de entrega e innovacion,
es necesario que las organizaciones
centren su energia en revertir la ecuacion.
Ello implica dedicar 50% a la creacidn de
valor, 20% a 30% en el modelo social y no
mas de 20% en el pilar formal.

Es entonces que el hacer visible los 3
pilares de una compafiia sirve como un
buen comienzo para que se deje explicito
donde se estan invirtiendo el tiempo,
recursos y personas.
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EL DESAFio DE EQUIPOS REMOTOS EN LA ERA DIGITAL

Aumentar la produccion e innovacion
mediante el empleo de equipos remotos es
un reto para las compafias que desean
adecuarse rapidamente al paradigma
digital. Y aunque no existen pruebas
sustanciales que avalen un ahorro de
dinero del uso de equipos distribuidos, esto
es una realidad tangible y necesaria. La
experiencia indica que solamente los
equipos que se sitlan en el mismo sitio
duplican su produccién (por ejemplo
ubicados cerca versus no cercanos pero
dentro de las mismas instalaciones) (*ros).
Incluso no se conocen beneficios
econdémicos de contar con equipos
remotos que empleen la metodologia en
cascada (Waterfall) debido a que la pérdida
de productividad no compensa su ahorro
(*ros).

Si se piensa en usar el marco de trabajo de
Scrum con equipos distribuidos, es
indispensable que se pregunte inicialmente

si serd posible tener una pila (backlog) de
producto lista cuando el Propietario del
Producto (Product Owner) no esté
fisicamente con el resto del equipo. Existe
entonces un barémetro que hace posible
analizar si un equipo se estd preparado
para estar remoto; las pautas son positivas
cuando localmente se pueda lograr que:

— La aplicacién creada haya pasado
exitosamente la definicion de
terminado (DOD) al final del Sprint

— Toda la pila (backlog) del producto
esté lista al comienzo de un sprint.

— Los impedimentos/obstdaculos
hayan sido removidos en su
totalidad mediante la reunién de
Scrum Diario o Scrum de Scrums.

— La velocidad del equipo haya
comenzado a subir en los ultimos
ciclos (Sprint).
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Se debe tener en cuenta que el equipo esté
listo no significa que la organizacién se
encuentre preparada para apoyar su
distribucion en términos logisticos
(cdmaras, software, etc.) o de cultura
(habitos que apoyen el estar distante). Por
experiencia, los obstaculos son mads
dificiles de remover si los grupos se sitian
geograficamente distantes. Aqui se tendra
qgue disponer de un mayor numero de
facilitadores disponibles y listos antes al
comienzo del desarrollo del producto, y en
lo posible, para el caso que se divida un
mismo equipo, asegurarse que ambas
secciones sean similares (division celular).
Educar a todas las personas en los valores
(agiles, Lean o propios) y conocer como
evaluar la motivacién en dichos entornos
es fundamental. Por otro lado, los
facilitadores con mas experiencia deberian
estar disponibles para apoyar a los nuevos
miembros. El hecho de estar distribuido
magnifica las disfuncionalidades que se
encontraban localmente, por lo que se
requerirdan mds personas o tiempo para
realizar el mismo trabajo.
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Existen algunas preguntas iniciales durante
la gestacion del producto si se desea
considerar la posibilidad de equipos
remotos, tales como:

4 ¢Se contempla la probabilidad de
gue el proyecto distribuido falle vs.
local?

.2 éSe contempla el retraso en el
proyecto por estar distribuido?

3 éSe contemplan las disfunciones
que tendrd del equipo al estar
remoto?

Hay que tener en cuenta que sin importar
si los miembros estan locales o remotos,
ellos tendran que ser estables para
alcanzar el éxito. Un maximo de pérdida de

personas de un grupo no mayor al 20% por
aflo para asi favorecer los vinculos
personales es algo considerado aceptable.
A su vez, sera siempre recomendable el
gue sean miembros de la empresa vs. de
una compaiiia proveedora a no ser que se
desee importar una nueva cultura.

Es importante destacar la diferencia entre
pérdida y rotacion, siendo la primera una
accion de efecto negativo sobre el
conocimiento compartido mientras que la
segunda una actividad para dispersion de
conocimiento.

Finalmente, se debera tener en cuenta que
los equipos remotos tienen generalmente
mayores distracciones, lo que hace mas
dificil mantener su foco (un equipo
distribuido tendra las distracciones locales
mas aquellas remotas).
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DESARROLLO DE SOFTWARE COMO ACTIVIDAD SOCIAL

Uno de los principales cambios a
comprender estd relacionado con |la
clasificacion del desarrollo de software.
Esta claro que ha habido un aumento
ineludible en la complejidad y variedad de
las tareas necesarias para implementar un
producto, lo que incluye sus dependencias
asi como también las tecnologias vy
herramientas requeridas. Ello ha hecho
que lo que originalmente era visto como
una actividad industrial mas parecida a una

gl @

Actividad
_@ social iguales en

Software

AN

linea de ensamblaje donde se
reemplazaban tareas por maquinas, hoy en
dia no pueda ser satisfactoriamente
resuelta usando dicha metafora. Es aqui
gue existe una marcada diferencia entre
complicado y complejo. La primera
(complicado) se entiende como cualquier
actividad donde los procesos puedan ser
remplazados en su mayoria por maquinas
debido a que son normalmente repetibles.
La segunda (complejo) involucra alta
variabilidad; el caso del
desarrollo de software es un
candidato perfecto por ser un
proceso creativo que involucra
al ser humano y que requiere
soluciones diferentes pero no
situaciones
similares. Aqui se requeriran
trabajadores del conocimiento
que pongan énfasis en los
procesos de descubrimiento.
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Si cada uno de los trabajadores del
conocimiento de un equipo es visto como
un nodo de una red neuronal que contiene
informacion vital, la Unica via factible de
remover parte de la complejidad en forma
sustentable es mediante la magnificacion
de las conexiones entre los individuos. Ello
aumentara exponencialmente la cantidad
de informacién fluyendo entre los puntos
de la red, dando disefios emergentes y
soluciones mas simples y creativas, asi
como conocimiento compartido.

&l modelo social debe ser amplificado
9 concebido como parte de los valores
de [a forma de ftrabajo de /a
0r9anizacion

Debemos entonces aceptar que el
desarrollo de software ha pasado de ser
una actividad industrial a ser una
actividad social. Esta ultima aseveraciéon
implica que ciertas reglas deberdn ser
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incorporadas en el re-disefio de Ia
organizacién digital y que tendran que ser
integradas en los valores y procesos del dia
a dia.

Es asi que la estructura organizacional
deberd adaptarse forzosamente para
poner el foco en actividades que puedan
multiplicar la fluidez con la cual la
informacién relevante circula a través de
las redes de personas, asi como también,
en la forma en la que se irradia hacia fuera
de la compaiiia.

En mi opinién, en las empresas donde se
visualiza la vida del desarrollo de un
producto como un conjunto de actividades
colaborativas sociales, tienden a ser mas
exitosas, mantienen la motivacidon de las
personas alta y se acoplan mejor al resto
del ecosistema de los cambios como
resultado de lo solicitado por el mercado.

Un ejemplo claro del modelo social es
donde las personas puedan elegir sus
compafieros de equipo y el producto que
se sientan mas confortables, asegurandose
ellos mismos que sean auto-suficientes.
Esto puede realizarse siempre a través de
una actividad de auto-organizacion el
primer dia de trabajo, involucrando asi la
responsabilidad de las personas con el
éxito del producto desde el principio.

Si cuenta con diferentes proveedores o
socios de negocio que brinden equipos o
personas, la mezcla de todos los individuos
de acuerdo a su afinidad, sin importar a
quien pertenezcan, dara en todos los casos
mejores resultados, menor friccion vy
distancia social comparado con imponer
una barrera artificial ya sea por Ia
asignacion directa de las personas por un
departamento interno de la compafia o
debido a la planificacion del proveedor.
Esto hecho favorecera el cambio como un
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hito positivo en la compaiiia, cosa que
facilitara las modificaciones en Ia
estructura de organizacién para el caso
que se alteren las reglas de juego.

Como es posible apreciar, migrar al modelo
de colaboracidn social significa cambiar la
cultura operacional del dia a dia, lo cual es
un desafio mayor en la gestaciéon de una
transformacion verdadera.
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FLUIDEZ DE INFORMACION Y DENSIDAD SOCIAL

Las grandes corporaciones normalmente
ven las comunicaciones como un flujo de
informacién que se traslada
mayoritariamente de arriba (partes
gerenciales) hacia abajo (empleados)

dentro de un esquema jerarquico.

¢Cuantas veces se ha encontrado en una
charla informal en la cafeteria de noticias
que conocerd por la via formal semanas
mas tarde?

Es importante comprender que pese a la
creencia generalizada, la informacién
informal fluye varias veces mas rédpido y en
diferentes direcciones en el tiempo
que traslada una Unica pieza de
“datos” por los canales formales. Esto
es debido principalmente a |la
naturaleza de la  comunicacién
informal y que el receptor confia en el
emisor. A esto lo denomino Densidad
Social Empresarial ESD o Enterprise
Social Density ESD y lo defino como la
fluidez de informacion relevante,
honesta, informal y efectiva entre las
personas de una organizacion en un
entorno donde se sienten seguras
(*r07). Cuanta mas DSE, mayor sera la
informacion, la calidad y
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transformacién de la empresa.
La DSE entonces impulsa un intercambio
activo de datos que permite acciones
coordinadas a través de redes de
trabajadores del conocimiento, el negocio
y todo aquello necesario para conseguir un

objetivo comun.

Para que exista alta densidad social en una
organizacién, es imprescindible que los
miembros de la compafia realcen cuatro
valores: actitud positiva hacia el cambio,
honestidad vy alta
comunicacion cara a cara. Ello implica que

confianza,

se alejen activamente de la burocracia y los
lineamientos  establecidos sin  una
discusidon previa y se focalicen en las
conversaciones informales. Cuando la DSE
disminuye, la informacion se ve altamente
contaminada, lo que hace que las personas
comiencen a dejar de usar los mecanismos
de flujo rdpido para remitirse a los canales
formales, aumentando asi la burocracia y
finalmente el coste de cualquier tarea o

transaccién de producto o servicio.
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En las empresas donde la densidad social es
baja, sus empleados utilizan medios
indirectos para la transferencia de

experiencias (email, chat, etc), lo que

aumenta la ineficiencia y disminuye la
productividad, incrementando asi el gasto
en disfuncionalidades, el costo por pieza
(ej. Software) y decrementa la cantidad de
hipdtesis factibles de verificar
con el mercados en un tiempo
dado.

Densidad Social éEmpresarial:
flvidez de  informacion
relevante, honesta, informal
g efectiva entre las personas
de una or9anizacion en un
entorno donde se sientan
5€9uros.

Un ejemplo donde la DSE es
baja es cuando los integrantes
se comunican bajo necesidades
extremas (ej. para pedir ayuda),
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trabajan en silos, con roles definidos
dentro de un equipo (e]. Utilizar un analista
en un equipo Scrum) o pertenecen a
diferentes culturas dentro de una misma
compafia (distintos valores o proveedores)
sin que se haya realizado un proceso de
aculturacion.

Las barreras organizacionales y mezcla
de culturas dispares siempre 9eneran
friccion pero pveden ser aprovechadas
positivamente si se tiene en cventa el
modelo social

Otro motivo de preocupaciéon son las
barreras artificiales entre las personas o
grupos ya que estas generan friccion que
impacta directamente sobre la DSE. Un
ejemplo es donde se dividen los grupos de
desarrollo entre los que realizan “back-
end” o servicios y quienes hacen el “front-
end”. Aqui, una parte se encarga
normalmente de los sistemas detras de
mediante

escenas procesos mas

tradicionales mientras que los otros
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utilizan distintos procesos para entregar un
producto web y/o aplicaciones maviles.

En algunas organizaciones incluso se
dispersan los grupos en diferentes edificios
o ciudades para marcar asi una separacién
fisica que acomparfie la idea de divisidon
l6gica. Como resultado, los equipos (ej.
“front-end”) no serdn capaces de imaginar
el viaje de su cliente hacia el valor ya que
estardn encerrados entre practicas y

modelos de ganancia de los sistemas de
back-end, y éstos ultimos enganchados por
solicitudes de los primeros, generandose
asi un circulo vicioso. El resultado no
solamente provocard un incremento de
silos de conocimiento, lo cual aumentara la
paternidad del cédigo entre los trabaja-
dores del conocimiento (*08), sino que
reducira la DSE provocando una caida en la
fluidez de informacién en la organizacion
en su totalidad, haciendo el desarrollo de

Densidad Social Empresarial (DSE)

Comunicaciones solamente
por email v otro medio
indirecto

Comunicaciones cara a cara( ")
incluso
en forma remota

0 | |
No hay honestidad, persona
se siente insequra

No existe pairing
o similar

() Excepto para envio de documentos v
otros no reemplazables

Honestidad, persona se
sienten sequra

Paring 29/7
o similar
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un producto mas lento y costoso.
Se debe recordar que a mayor DSE, mayor
serd la transformacién de la informacién
dentro de la organizacion.

La DSE total de un sistema serd siempre el
valor minimo (cuello de botella).

En los casos donde la densidad social es
muy baja, la informacién tendera a fluir por
los canales formales, los que no solamente
carecen de velocidad sino que no
estableceran un vinculo de confianza entre
las partes.

La Densidad Social Empresarial es el
primer factor que debera ser considerado a
incrementar cuando se desee mover hacia
modelos descentralizados y Agiles.
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DEZ DE INFORMACION Y DENSIDAD SOCIAL

r—i
rLyj

La existencia de una jerarquia muy baja la densidad social, lo que
marcada o equipos de diferentes evidentemente comprometeria
proveedores sin un proceso de seriamente los niveles de agilidad de la
aculturacion dentro de wuna misma compaiiia.

organizacién podra también afectar a la

1
2
3
ll
5

7
8

Honestidad en la Comounicacion

Aceptaré todo lo que se diga sin promover ninguna nueva idea
Dejaré que otros den sus ideas o expongan sus problemas g haré
algunas preguntas abiertas para gquiar la conversacion

Hablaré de alqunas cosas pero no expondré lo que creo es

importante
Hablaré de algunas cosas, pero obviaré aquellas que podrian ser

problems3ticas para mi equipo o jefes

Hablaré de todas las cosas, pero obviaré aquellas que podrian
ser problemsticas para mis jefes o equipo

Hablaré de todas las cosas, pero obviaré aquellas que puedan ser
diferentes a las de los dem3ss

Hablaré de todo con todo el mundo pero siempre me cuidaré

Hablaré de todo con todo el mundo sobre lo que pienso
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Sabemos a su vez que un equipo bajard su
DSE si se mueve geograficamente, sus
miembros se dispersan o no confian entre
si. Incluso existe un impacto en la densidad
social cuando ellos jse desplazan a mas de

30 metros. (*r09). Abordaremos mas
adelante algunas formas para trabajar y ser
exitoso en los diferentes casos.

&l primer desafio es siempre el
concebir o re-disedar vn modelo de
organizacion que avmente la Densidad

Social Empresarial

Para tener un barémetro de los niveles de
honestidad en la comunicacion de un
grupo, es posible utilizar la tabla a la
izquierda. Debe recordar que dicha medida
tendra que ser siembre recabada de forma
comprometer los

anénima para no

resultados.
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DENSIDAD SOCIAL EMPRESARIAL Y DESAFiOS ACTUALES

El primer desafio es el concebir o re-disefar
un modelo de equipos que aumente la
Densidad Social Empresarial para que asi
la informacidn pueda transitar libremente
y sin interferencias.
Una de las soluciones que he utilizado con
éxito ha sido el empleo de trabajo en pares
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mandatorio con rotacion cada un maximo
de 2 dias (pairing 24/7).

Ello hace que la transferencia de
informacién aumente, sea constante y
genere cadencia predecible, lo que dard
mayor flexibilidad e inteligencia al conjunto
de “nodos” de redes de una empresa.

Este tipo de “pairing”
deberd ser llevado
adelante incluso entre
miembros de diferentes
especialidades dentro
de un equipo. Para el
caso que un par no
tenga el conocimiento
de la tarea a hacer, otro
par podrd adjuntarse
para ensefar.

Es importante tener en
cuenta que esta practica
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puede llevar de 3 a 6 meses hasta que las
personas se sientan cémodas con la nueva
forma de trabajo.

¢Coémo mds es posible aumentar la DSE
entre equipos?

Se deberd pensar siempre en metas
comunes que impliqguen colaboracién y
comunicacion cara a cara, lo que hard que
sus miembros tengan que interactuar y
comprometerse inexcusablemente para
realizar las tareas (ejemplo métricas
comunes, trabajos en conjunto, etc).

Establecer un nvevo hibito es siempre
mas dificil que mantenerio

Si se emplea Scrum, es posible aumentar la
DSE entre equipos mediante una
adaptacion de la ceremonia Scrum de
Scrumes. Ella ha sido usada por el marco de
trabajo por mucho tiempo para escalar y
consiste en reunir algunos dias a la semana
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a varios Scrum Master para que conversen
sobre los bloqueos y dependencias entre
los equipos (para el caso que no se emplee
Scrum, es posible adoptar reuniones de
similares caracteristicas).

La reunion tiene una duracion maxima de
15 minutos y cada miembro deberd
responder: ¢Qué hizo el equipo el dia
anterior? ¢Qué hara el equipo hoy? {Qué
bloqueos se estdn poniendo en otros
equipos? ¢Qué bloqueos estd adicionando
otro equipo a este?

Esta solucién ayuda claramente con la
remocion de bloqueos y coordinacion
entre los grupos pero no ofrece un
aumento sustancial de la DSE entre las
partes por no existir una rotacidn de
personas que favorezca el cruce de
conocimiento.

by
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Para que la DSE inter-equipo aumente, se
requerird el modificar el formato en que se
realiza la reuniéon asi como también su
frecuencia, pasando ella a ser diaria. En Ia
nueva version, el Scrum Master debera
concurrir siempre con un miembro del
equipo, el que tendrd que presentar la
informacion y rotar durante los distintos
dias. Ello hard que todas las partes (redes
de nodos) puedan ir conectando durante
las diferentes instancias, lo que permitira
circular la informacién y asi aumentar la
DSE inter-equipos. Cuando se tenga un
cuello de botella o silo de conocimiento, es
recomendable acentuar la rotacion entre
las personas de un circulo al otro. Hay que
buscar un compromiso de rotacién sin que
se rompan las relaciones inter-personales.
Para el caso de existir un nimero de silos
alto, la rotacidon deberd ser de incluso de un
80% por afio para favorecer asi el cruce de
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la informacién entre las personas de los
diferentes circulos.

La colaboracion dentro de un equipo
es normalmente continva pero entre
los equipos es siempre discontinua

Es recomendable también que los equipos
creen un contrato social extendido (o
reglas de etiqueta extendidas) de como se
deberd comunicar éste con los otros
grupos y la forma en que rotaran sus
miembros para distribuir el conocimiento.
Es normal aqui que los trabajadores del
conocimiento se noten reacios a este tipo
de practicas, especialmente con grupos de
menos maduros.

Es importante que cada empresa tenga una
conversacidon con las personas que hacen
el trabajo para realizar un primer
experimento de rotacion, el cual deberia
ser mejorado al cabo de 2 a 3 meses.
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PATRON DE AYUDA Y CUANTIFICACION

Existe un patron de éxito en equipos
locales o remotos conocido en los equipos
“imparables” o superproductivos. Son
llamados asi por su productividad, la cual
estd normalmente relacionado con que
solicitan ayuda regularmente dentro o
fuera del grupo tan pronto se topan con un
obstdaculo o problema.

Este patréon ha demostrado bajo mis
observaciones un aumento en la
colaboracion y DSE entre grupos, lo que
favorece la creacion de conocimiento
compartido y flexibilidad ante los cambios.

Es una buena idea el cuantificar las brechas
de conocimiento dentro de la empresa en
todo momento. Ello puede hacerse
mediante cdlculos de costo de la demora o
CD3, indicando que tanto se ha perdido de
valor de cliente por no tener un
conocimiento especifico para construir una
caracteristica.

(D3 es una técnica del costo de /a
demora que permite vtilizar una medida
comdn para comparar oportunidades
con diferente valor, wovr9encia g
duracion.

Ello hard posible cuantificar las pérdidas de
oportunidades de negocio/econdmicas,
ayudando asi a alinear la compaiiia y dar
visibilidad del problema.
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ADAPTABILIDAD Y COMPLICACION/COMPLEJIDAD

Adaptar agresivamente la estructura de la
organizacién para que la misma pueda
aumentar su tamafio sin incrementar
masivamente su complejidad y bloqueos
requiere re-pensar el modelo actual de
crecimiento y desafiar las creencias de la
compaiia para poner el foco en la
Densidad Social Empresarial, la

indice de
Complicacién .-~

-

indice de
Complejidad )}6

simplicidad, el poner al cliente como el
centro del universo y focalizarse en
deleitarlo y el desarrollo de software como
una actividad social sostenible.

Las empresas comunmente atacan el
problema de aumento de necesidad de
caracteristicas de un producto (mas
calidad, mas barato, mas
flexibilidad, etc.) mediante
la creacion de
departamentos que se
encarguen especificamente
de la nueva solicitud. Al
aumento de requisitos lo
llamamos aumento de la
complejidad.

Si bien puede resultar una
buena idea, es un anti-
patron conocido que trae

como consecuencia que al
adicionar una nueva area se
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creen nuevos roles, relaciones entre ellos,
personales,
aprobacién y poder, etc. etc., lo que dard
como resultado un aumento en |la
complicacion.

carreras cadenas de

De acuerdo a Boston Consulting Group,
desde el afio 1955 hasta 2010 |Ia
complejidad ha aumentado por 6 y la
complicacién por 35 (*r10). La Unica opcidn
viable para bajar ambos es que los grupos
sean multifuncionales y se auto-organicen
de forma que puedan “absorber” los
diferentes requisitos como parte de su
criterio de calidad interna (Definicion de
Terminado o similar). Una vez afrontado
esto, las caracteristicas pasaran a ser
gestionadas por el equipo, lo que las hard
“desaparecer”, disminuyendo asi ambos
factores.
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ESTRUCTURAS DE ORGANIZACIONES ORIENTADAS A OBJETOS

Existen estructuras que apoyan los
modelos sociales, como ser las Estructura
de Organizacion Orientada a Objetos
(Object Oriented Organisation Structure).
Aqui los grupos son vistos como redes de
nodos u objetos auto-contenidos y auto-
organizados donde la informacién fluye

internamente de forma continua y en
pequenos bloques gracias a su alta
Densidad Social Empresarial.

Una de las particularidades de las OOOS es
que la estructura y posicionamiento de los
nodos (areas de la empresa) pueden ser
“refactorizados”, esto es, movidos basado

/

Sy
Tablero de Obstiaculos

S

Nouevo

Retornado al equipo

.
.

mnalln san

Asignado

Resvelto
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en las nuevas necesidades del mercado,

ofreciendo asi elasticidad y velocidad de

adaptacion y permitiendo facilmente

replicar los “objetos” debido a que ellos
son entes auto-contenidos.

Una tarea central de la “refactorizaciéon” en
0O0OS es la eliminacién de obstaculos de
forma iterativa a través de todas las redes
de la empresa. Los bloqueos de un nodo
auto-organizado podrian afectar a toda la
estructura de la organizacién de diferentes
formas, creando asi un efecto en cadena
dificil de determinar. Es por ello que la
visibilidad y remocidn es crucial en este
tipo de organizaciones.

En mi experiencia, ello puede apoyarse
exitosamente mediante los tableros
Kanban de obstaculos.

Aqui cada departamento de la empresa
pega los obstaculos en sus tableros locales,
los que serdn automdaticamente escalados
(copiados en otros tableros generalmente
superiores) para el caso que los mismos no
puedan ser removidos. Una vez ocurrido
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ello, este proceso se volvera a repetir de
forma fractal, atravesando asi diferentes
nodos hasta llegar a una persona o equipo
gue pueda efectivamente solucionar el
problema.

Fractal: figura plana o espacial,
compuesta de infinitos elementos.

Para que OOOS sea exitoso, los diferentes
facilitadores de la compafila (Scrum
Master, Agile Champion, etc.) deberan
tomar un rol principal observando y
ayudando constantemente a que los
bloqueos puedan ser removido dentro de
un plazo maximo acordado a nivel
institucional (ejemplo 3 dias).
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MULTIPLICACION CULTURAL

Cuando se utilice O0O0S y se cuente con la
visibilidad y remocién efectiva de
bloqueos, sera entonces tiempo de dar el
proximo paso: crear la semilla para la
futura organizacion.

Ello deberd ser gestionado mediante la
creacion de un nodo (equipo/area/etc.)
inicial auto-contenido “ideal” donde las
conexiones entre sus miembros sean altas,
se tenga el pensamiento a propiciar, los
valores y principios y los patrones claves
(ej. no realizar multitarea y pedir ayuda tan
pronto como se encuentre un problema).
Una vez identificado/creado este grupo,
podra ser factible utilizarlo como ejemplo a
replicar en toda la organizacion, ajustando
y “refactorizando” la estructura de Ia
empresa a intervalos regulares.

Los facilitadores (Scrum Masters, Agile
Champions, etc.) deberan apoyar

nuevamente el proceso para que los

equipos cuenten con el espacio inicial para
su crecimiento efectivo.

DISENOS SOCIALES EXITOSOS PARA ORGANIZACIONES AGILES Y DIGITAL I.T.



MODELOS SOCIALES SUSTENTABLES

Es imperioso que cualquier modelo social
resultante de la compaiiia sea sometido a
la mejora continua. Para ello deberdn
emplear sesiones de retrospectiva donde
las personas puedan:

— Mejorar las formas de
comunicacion entre los integrantes

—> Explorar nuevas ideas que permitan
simplificar los procesos

—> Descubrir nuevos caminos para
quienes hacen el trabajo

— Conocer nuevas vias para remover
efectivamente obstaculos

—> Aprender una forma iterativa e
incremental en la cual el
conocimiento pueda ser adquirido
de manera sustentable

Para que el modelo social sea sostenible y
la empresa se pueda establecerse como
una compafiia inteligente, es imperioso
que el proceso de mejora continua sea

recurrente y cada intervalos regulares no
cancelables. Ello ayuda activamente con la
adaptacion sin fin de la organizacion, cosa
gue permitira no solamente conectar a las
personas con el negocio, sino que también
establecer un vinculo de los individuos vy la
empresa con aquellas cosas que impulsan
la eficiencia y las ganancias econdmicas.
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VISIBILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL EN LA ERA DIGITAL

Existe un factor mas a tener en cuenta. Se
ha visto que las interacciones de las
personas en la oficina con el entorno social
y espacial son componentes
fundamentales del dia a dia y requisito de
las nuevas organizaciones (*11). Recién
sobre el fin de 1980 se comenzé a observar
que ciertos cambios sociales no podian ser
adecuadamente explicados si no se tomaba
en mayor medida el espacio fisico donde se
desarrollaban las actividades. Si
consideramos el desarrollo de software
como una actividad social, se tendra
entonces que prestar especial importancia
al impacto de ésta en los equipos, su
dindmica y organizacién en general para asi
asegurar el éxito de la misma.

Es comun que las empresas imaginen que
las  personas reciben informacidn
solamente a través de los medios
estandares de comunicacion (conversaciéon
cara a cara, teléfono, etc.) o electrdnicos

(email, internet, etc.). Debido a ello,
cuando un equipo se desplaza a una
locacion geografica remota o se disefia un
nuevo espacio fisico para la empresa, se
tiende solamente a abarcar o reemplazar
estos 2 canales de comunicacion,
ignorando asi el resto.
Se cuentan con decenas de senales
sociales “ricas” que se brindan de forma
constante pero pasiva a los empleados
mediante datos y confirmaciones. Se
llaman pasivas ya que ocurren sin que ellos
se cercioren de que estda pasando.
Existen 4 canales claves que alimentan lo
que denomino  Visibilidad Social
Empresarial VSE o Enterprise Social
Visibility ESV:

4 Radiadores publicos de
informacion - Paneles fisicos
(papel, pizarras, etc.) disponibles de
forma pudblica y visible con
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informacién relevante. Ellos son
normalmente actualizados por las
personas del alrededor, lo cual
alerta a los receptores de que hay
cambios (estos pueden ser
electrénicos siempre y cuando su
actualizacion se haga mediante una
interaccion  social visible, ej.
Ponerse de pie y actualizar en
forma visible una pantalla tactil
publica).

Interacciones sociales — Formas
sociales “estandares” reconocidas
en la que las personas del alrededor
interactuan entre si (ej. un saludo
de manos entre dos personas, etc.),
lo que permite ganar conocimiento
sobre las situaciones, incluso si no
se participa de ellas.

Reconocimiento de expresiones
faciales — Observacién de otros
individuos lo que permite juzgar el
estado emocional de los mismos
(ej. una conversacién que se
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/1SIBILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL BN LA ERA DIGIT;
produce a la distancia pero dentro personas que se dirigen a realizar
del espacio fisico del receptor). una tarea especifica hard que se

establezca una vinculacién entre

(-41 Visualizacion de acciones y este grupo y el conocimiento

movimientos para esperado como resultado de Ia
reconocimiento y prediccion - accion.

Observacion de un grupo de

Visibilidad Social Empresarial (V5€)

No existen radiadores

piblicos de informacién Existen radiadores pablicos de
Vol i 10

informacidn en papel(™)

No es posible ver como €s posible ver como
interactvan las personas en interactvan las personas en
el alrededor el alrededor

€s posible visvalizar

No es posible visvalizar
acciones y movimientos

ACCioNes Yy mavimien tos

(*) Pueden ser electrénicos si su modificacidn
requiere una actividad social visible
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Es asi que las interacciones con el entorno
social ofrecen un conjunto elevado de
datos que se irradian constantemente y de
forma gratuita, lo que hace posible que los
individuos puedan sacar conclusiones vy
tomar decisiones con mayores
fundamentos.

Se ha visto recientemente que la
informacién espacial es guardada en
nuestro cerebro y mantiene una intima
relacidn en las representaciones verbales y
sus conexiones (*r12), lo que demuestra la
interconexién  entre los  diferentes
sentidos.

Observar a un grupo de personas
reuniéndose por un tema especifico con un
experto podria crear una asociacién clave
en la memoria del receptor donde se
relacionen las habilidades del experto con
el resto de los asistentes. Para el caso que
se requiriese en el futuro cercano dichas
habilidad, se podria reconocer la existencia
de mas personas disponibles o a quienes
consultar sobre ese “expertise”.
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Este ultimo punto implica que la Visibilidad
Social Empresarial (VSE) contiene un
componente cognitivo, esto es, que los
individuos aprenden y refinan
constantemente las sefiales que reciben, lo
cual indica que el espacio se desarrolla
iterativamente. Ello puede ser
particularmente productivo en entornos
donde se emplea el marco de trabajo de
Scrum ya que aqui existe una cadencia de
ceremonias (reuniones). El hecho de que se
realicen de forma repetitiva y bajo
similares condiciones permite al receptor
depurar la interpretaciéon de las sefiales
recibidas, ayudando asi a predecir/conocer
posibles resultados de las acciones
percibidas.

Por el contrario, la utilizacion de
herramientas informaticas para la gestion
de informacidn sin un impacto visible lleva
a un reemplazo de las actividades sociales
y detrimento de la Visibilidad Social

Empresarial, ya que no sera posible
producir datos o vinculaciones sobre
ninguno de los 4 canales sociales. Un
ejemplo de ello podria ser el reemplazar un
tablero en papel por uno electrénico o una
reunion fisica por una virtual. Como
resultado de ello, la Densidad Social
Empresarial podria verse afectada con un
menor flujo de actividades en el entorno y
un incremento en la burocracia.

Las personas crean un mapa “virtual”
mental de las diferentes actividades
sociales en base a cualquiera de los 4
canales cotejandolo constantemente con
el aprendizaje adquirido en el pasado, lo
que da como resultado que se puedan
navegar las experiencias v
complementarlas con informacidn
adquirida en el presente a través de la DSE

o de los medios electrénicos.
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Debido a esto, los trabajadores del
conocimiento adquieren asi una simbiosis
con el entorno que produce datos, donde
se recaba informacién y se coteja con lo
obtenido a través de la DSE y VSE, lo que
produce una mayor transformacion de la
informacién y conocimiento compartido.
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AMPLIFICACION DE CANALES EN EQUIPOS REMOTOS

La mayor parte de las herramientas del
mercado para equipos remotos se centran
en la emulacién de la comunicacion cara a
cara. A excepcion de algun software
integrado que ayuda a la publicacién de
radiadores visuales, la gran parte no
permite la difusion de ninguno de los
canales requeridos para el aumento
sustentable de VSE. Ello exacerba la
complejidad 'y  complicacion  como

resultado de la falta del esparcimiento de

informacién en tiempo real, lo que trae
consigo el aumento de silos y burocracia.

Para poder ofrecer un modelo social
sustentable, se deberd apoyar activamente
a los 4 canales sociales. Un pionero de la
exploracién social y espacial es Sococo
(www.sococo.com), herramienta que hace

posible replicar parte de los canales de
comunicacion en forma virtual.

Aqui las personas, sin importar donde se
encuentren, podran observar quienes
estan reunidos, sus movimientos
sociales/dinamicas sociales
dentro de la oficina, los patrones
diarios, su cadencia asi como
establecer comunicacién cara a
cara entre las  personas,
replicando asi el espacio real
dentro de uno virtual. Ello hace
posible que los individuos

puedan seguir haciendo uso de
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parte de la informacion provista por el
ecosistema social pero de forma
distribuida. Como regla general, es
importante que las reuniones presenciales
puedan ser al mismo tiempo virtual (ej.
empleando Sococo, cdmaras y altavoces
activos ej. Jabra). Ello hace que se irradie
informacién que podria ser captada por los
individuos sin importar su sitio fisico.

En un futuro cercano, seria deseable que al
moverse por las oficinas se actualizase su
locacion de forma automatica, sin
necesidad de tener que hacerlo
manualmente. Ello podria realizarse
mediante una extension en el teléfono
movil que detectase a los empleados, su
lugar y quienes se encuentran juntos, lo
que brindaria mayor consistencia entre el
mundo real y virtual.
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COLABORACION BLOQUEANTE EMPRESARIAL E IMPACTO EN LA EMPRESA

Existe un ultimo punto a conocer sobre el
modelo social, el cual se ha dado como
resultado de observar la situacion de una
organizacién que contiene buena:

—> Visidon estratégica de negocio y
alineacién de las personas con la
misma

— Nivel de actividades que crean
desperdicio (ej. Burocracia)

—> Colaboraciéon entre las personas
inter o] intra-equipos o]

departamentos

Utilizacién de tiempos fijos

"

Excelencia técnica y mejora
continua

—> Decisiones relevantes y cantidad de
optimizaciones locales

El concepto de optimizacion local indica
que se realiza una mejora la cual serd
buena o conveniente para un

departamento o area en particular, pero

que traerd beneficios negativos en su
propagacion global hacia el resto de la
compaiiia. Estos pueden ser positivos si se
llevan adelante de forma controlada y se
tiene en cuenta una vision total y un plan
para su pronta eliminacion. En la mayoria
de las ocasiones, las optimizaciones locales
son realizadas por personas que
desconocen la repercusion en la “cadena”

intereses/metas no
lo que hace que se

o] persiguen
compatibles,
tenganfinalmente efectos devastadores en
la red institucional.

Valor de negocio. C(apacidad de
entregar al cliente algo que entiende le
brinda  uvn  beneficio tangible o
intangible.
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Otra de las dreas evaluadas es el
desperdicio: lo contrario a la creacion de
valor. Cualquier caracteristica o
funcionalidad o proceso que no afada
valor ni se utilice directa o indirectamente
por el cliente serd considerado

desperdicio.

Existen empresas donde los niveles de
colaboracion son muy altos y constantes y
es posible apreciar a las personas
trabajando con alto nivel de DSE y VSE. La
trampa estd en que los esfuerzos crean
bloqueos constantes en la organizacion,
adicionan desperdicio, apoyan
activamente sus disfuncionalidades y no
contribuyen a sumar valor para el cliente o
mejorar la organizacién o su estructura. A
diferencia con la optimizacion local, aqui la
colaboracidn no se ve como medidas

puntuales tomadas por alguien sino que
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como el efecto de alta cooperacidon que
apoya modelos mentales que aparentan
ser correctos o indispensables pero que
son cuestionables y generan friccidn,
bloqueos, desperdicio y no aportan valor
real.

Estos son algunos de los ejemplos de
colaboracion bloqueante empresarial CBE
o Enterprise Bloquing Collaboration EBC:

— Colaborar con otra persona
efectuando alta multitarea

—> Cooperar altamente para crear
informes que no brindan valor al
cliente (reportes de vanidad)

—> Realizar tareas de colaboracion
cuando se esta a mas del 90% de la
capacidad personal

— Cooperar con el desarrollo de un
producto entre partes que no se
comunican entre si o lo hagan a
través de pasajes de documentos

— Colaborar de forma activa para
aumentar la burocracia o las
optimizaciones locales

— Apoyar una forma de pensamiento
que, en comparacioén con otra, se
demuestre que no produce valor o
genere menos que la primera.

El mayor reto aqui es el poder distinguir
entre un tipo de colaboracion con el otro
debido a la alta complejidad que algunas
empresas presentan.

Existen algunos pasos que pueden ayudar a

la eliminacién de Ila colaboracion
bloqueante:
4 La deteccion temprana de aquellas

“palancas” que accionan el valor del
negocio cliente y la discusion con
las personas que hacen el trabajo
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.2 La eliminacion de las tareas que
produzcan optimizaciones locales o
se hagan de forma indirecta (pasaje
de informacidn o burocracia)

3 La

trabajadores que empleen en

deteccién de aquellos
forma cotidiana a otros que se
encuentran a mas del 90% de su
capacidad.

(4 El trabajo en la remocion de los silos
en vez de su utilizacion como
primera opcion

\ ; La creacién de una empresa de

aprendizaje continuo donde el fallo
sea una oportunidad de mejora

La colaboracion real combina elementos
sociales y procesos empresariales que
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COLABORACION BLOOQUEANTE EMPRESARIAL 2 IMPACTO 23 LA

evolucionan hacia nuevas formas de hacer
el trabajo, buscan eficiencia, apoyan la
reduccién del desperdicio y emplean alta
participacién.

Las organizaciones con alta colaboracion
bloqueante a diferencia, tienden a gastar
dinero en

gran parte de su

disfuncionalidades en vez de generar valor
para el.

(*) Se debe tener en cuenta que a diferencia con
la DSE, aqui a mayor valor, mds serdn los
bloqueos.

Colaboracion Bloqueante Empresarial (CBE)

Actividades pueden ser facilmente
vinculadas con valor de negocio

Se remueve una optimizacion local

tan pronto como se encuentra
| [

Actividades no pueden ser facilmente
vinculadas con valor de negocio

Existen optimizaciones locales y no se

remueven
| | I

No se incluge en actividades a
personas a mas del 1074

Se remueve un silo tan
pronto como se encuentra

Se incluye en actividades
personas a mas del 407

Se favorecen los silos de
diferente indole
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VISUALIZACION Y METRICAS SOCIALES

Las tres variables sociales aprendidas
anteriormente estan intrinsecamente
relacionadas, y debido a ello, pueden ser
agrupadas para asi obtener un impacto
medible en la mejora de la organizacion.

Una vez calculadas, su
visibilidad  permitira
transmitir la realidad
de los diferentes
factores con el fin de comenzar un proceso

de mejora continua.

Es posible cotejar los resultados con hitos
concretos, por ejemplo, la implementacién
de un marco de trabajo
(Scrum, DSDM, Kanban,
etc.), asi como la
repercusion de las distintas
decisiones tomadas a nivel
empresarial.

La siguiente férmula puede
ser empleada para
aglomerar en un indice
porcentual la flexibilidad
del Modelo Social (Ms).

Siendo Esd (Densidad
Social Empresarial), Esv

T T ]
5 4
Colaboraca%g Bloqueante Empresarial

& =

(Visibilidad Social
Empresarial) y Ebc
(Colaboracion bloqueante
empresarial).
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M =[(Esd x 1)+ (€5,) + (8- €B)}100
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Debido a la naturaleza e importancia de las
conexiones entre las personas, el peso de
la Densidad Social serd el doble que la

Visibilidad social y Colaboracién

bloqueante.
07 Debe finalmente tener
en cuenta que las
diferencias de acceso a
la informacion entre
equipos producird
distintos tiempos 'y
habilidades de
707 aprendizaje y adopcion
357, de las caracteristicas
sociales, por lo que
100% pese a que se tenga un

diagrama ternario para
la organizacion, éste podria tener matices
entre las diferentes areas de la compaiiia.
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Ha quedado claro que la forma en la que se ha trabajado por las uUltimas décadas ha fundamentalmente cambiado. Los procesos y las
estructuras de la organizacion se han visto impactadas, lo que ha dado como resultado una ruptura entre las practicas tradicionales de gestion,
las relaciones con el cliente, la forma en que se debe dirigir a los mercados y como se debera procesar la retro-alimentacién asi como la via
enla que se tendra que empoderar las personas para llevar adelante estas tareas. Sin comprender que el modelo social impacta radicalmente
las raices de la compaiiia, la adaptacién de la misma asi como su supervivencia estaran comprometidas.

Erich Biihler es director de Agil Ibérica (www.Agilib.org)
y Enterprise Agile Coach con mas de 20 afos de
experiencia en la industria. Publico en 2002 el primer
libro en espariol sobre .NET, ha trabajado como profesor
Universitario y consultor independiente para diferentes

tipos de organizaciones en Inglaterra, Espafia, Malta,
Uruguay y Chile, y se especializa en apoyar a las
compafiias en los diferentes pasos que deseen dar en su
camino hacia la agilidad y el éxito.

Visite su blog:
Bl

Puede contactarlo en erichbuhler@agilib.org m
+34.609.369.263/+56.957.053.121

(*) Los términos Densidad Social Empresarial (DSE), Enterprise Social Density (ESD), Visibilidad Social Empresarial (VSE), Enterprise Social Visibility (ESV),
Colaboracion Bloqueante Empresarial (CBE), Enterprise Bloquing Collaboration (EBC) y sus respectivas formas de medicién han sido concebidas por Erich
Blhler. Cualquier parte de este articulo puede ser utilizada o copiada libremente siempre que se mencione a la fuente. Todo el material presentado ha
sido como resultado de trabajo empirico con equipos y empresas. © 2015 Erich Biihler
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