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Este trabajo propone abordar cuestiones fundamentales que hacen a la probabilidad de éxito de las Transformaciones Digitales de las organizaciones tradicionales en Argentina. Como veremos en los próximos capítulos, estas tienen que ver más con cuestiones humanas y culturales que tecnológicas. 
Las organizaciones, todas, no dejan de ser un conjunto de personas y sus conversaciones. Las relaciones humanas y la fluidez de la comunicación dibujan los planos organizacionales. Sin esas líneas no habrá conexiones, ni flexibilidad, ni colaboración. Pero fundamentalmente, sin esos atributos no habrá manera de explotar adecuadamente, y de manera sostenible, ninguna capacidad tecnológica de la era digital en la que estamos viviendo, ni ninguna metodología de trabajo moderna.
En los siguientes capítulos recapitularemos un poco de historia sobre las revoluciones industriales y las transformaciones que han generado en las sociedades, definiremos a las organizaciones tradicionales y digitales, la cultura organizacional y su importancia en la entrega de valor. Entenderemos porque muchas iniciativas de Transformación Digital no producen los resultados esperados. Explicaremos algunos modelos, marcos de trabajo y técnicas existentes de uso habitual en el tipo de organizaciones objeto de este trabajo. Y finalmente, propondremos un modelo de Transformación que reúne un montón de aprendizajes de los anteriores y de experiencias personales en este tipo de organizaciones. 
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1. [bookmark: _Toc158999944]Introducción

En los últimos 20 años el uso de Internet se ha masificado de una manera exponencial. Hoy en día el nivel de penetración en Argentina es 88,4%, con accesos desde diversos dispositivos, cómo computadoras, teléfonos móviles y otras cosas (Indec - Ministerio de Economía Argentina, 2022). Esto ha provocado que todas las organizaciones se fueran encontrado con nuevas vías de relacionamiento con las personas. No solo eso, surgieron nuevas compañías, con propuestas de productos y servicios innovadoras y/o modelos de negocio mucho más adaptados a las tecnologías recientes, y fundamentalmente mucho más hábiles para conectar con los clientes a través de estos nuevos canales, conocidos como “digitales”. Podemos enumerar varios ejemplos de diversas organizaciones privadas e incluso públicas, porque estas tampoco son ajenas a estos cambios en la manera de relacionarse con las personas.
· Hace un tiempo atrás, cuando una persona quería efectuar el pago de los servicios públicos debía acercarse a una entidad bancaria y hacerlo por ventanilla. Si bien en el medio existieron e incluso aún existen soluciones intermedias, actualmente, la misma operación se puede hacer desde un teléfono móvil, en pocos segundos y con pocas acciones, mediante la Web o una aplicación móvil del banco con el cual uno opere, o bien con la aplicación móvil de la propia empresa prestataria del servicio.
· De manera similar al ejemplo anterior, hace un tiempo atrás, cuando una persona quería realizar un reclamo debía acercarse a una oficina de atención al cliente de la empresa prestataria del servicio. Hoy puede hacerlo desde la Web o aplicación móvil de esta o inclusive desde las redes sociales, en pocos segundos y con pocas acciones. Puede hacer también un seguimiento del estado del reclamo desde la comodidad del lugar en que se encuentre. Incluso, hasta recibir instantáneamente notificaciones del estado de su trámite. 
· En el pasado también las grandes cadenas de comercialización (retailers) debían si o si tener enormes puntos de ventas a los cuales los clientes nos teníamos que acercar cada vez que quisiéramos realizarles una compra. Hoy si bien no dejaron de ser necesarios los puntos de venta físicos, crecen a pasos agigantados los canales de venta digitales, con tiendas online propias o disponibles en los ya instalados grandes jugadores del mercado de compra/venta de productos online.
Esta coyuntura, encima acelerada por la reciente pandemia del COVID-19, ha desafiado por completo a las organizaciones, pero particularmente a aquellas que históricamente han tenido posiciones dominantes o relevantes en sus mercados, compuestas por miles de personas trabajando en una variedad inmensa de funciones y ciertamente, hasta este tiempo, con una forma de hacer las cosas que les dio éxito como resultado. El motivo es simple: Lo que antes era bien valorado por un cliente, hoy puede ya no serlo y mañana seguramente no lo sea. 
Las nuevas tecnologías permiten ofrecer nuevas y mejores soluciones a las personas, alterando sus comportamientos de consumo y relacionamiento a una velocidad mayor a la que muchas organizaciones establecidas, por su forma de operar, pueden asimilar. Esa es la razón por la que desde hace algunos años es bastante común escuchar que inician grandes procesos de Transformación Digital. Muchas de ellas lo hacen porque lo sienten y desean transformarse y otras simplemente lo consideran una necesidad para sobrevivir. 
La diferencia entre iniciar este tipo de procesos por sentimiento y deseo versus hacerlo por necesidad es sustancial. Se asemeja a lo que sucede con las personas de manera individual, lo cual de por sí es difícil, pero exponencialmente más complejo para una organización porque está involucra a cientos o miles de individuos. No existe posibilidad de cambio o transformación si no parte del deseo y del sentir del propio ser. Es la única manera de modificar el ADN para pensar y hacer las cosas de manera distinta. Existe una frase célebre que se le adjudica a Albert Einstein: “Locura es hacer las mismas cosas una y otra vez y esperar resultados diferentes”. Las organizaciones, todas, pueden transformarse. Deben estar dispuestas y abiertas a abrazar cambios profundos desde lo cultural, en la manera de gestionar, organizarse y ejecutar su negocio. Y deben saber que es un proceso sin fin en el cual tienen que incorporar a su génesis una actitud de experimentación, innovación y transformación continua y permanente. 
En este trabajo pretendo demostrar que sólo las organizaciones que abordan exitosamente sus bases culturales podrán lograr transformaciones digitales que les permitan construir valor de manera sostenida y sustentable. Como dijo Jeff Immelt, ex CEO de General Electric, “nadie quiere trabajar en una empresa anticuada, ni comprarle ni invertir en ella”. Las nuevas generaciones de personas, nativas digitales, valoran a las organizaciones como a las personas para contratarlas o trabajar con ellas, por lo que son, sus valores, lo que transmiten y la forma en que hacen las cosas.


1.1. [bookmark: _Toc158999945]Antecedentes y Planteamiento del Problema

La transformación digital irrumpió con fuerza en los últimos años en lo que puede señalarse como la Cuarta Revolución Industrial o lo que Ramírez define como Revolución Digital (Ramirez Morales, 2017). La conectividad a Internet y la masividad de su uso, han generado una era de cambios radicales en cuanto a cómo las organizaciones interactúan con sus clientes. Según la CEPAL, al 2019, el 67% de la población de América Latina contaba con acceso a Internet, con una tasa de crecimiento del 8% anual (CEPAL, 2021). En EE. UU. y Europa, el nivel de penetración ascendía al 88,5% y 82,5% respectivamente. Acompañando este proceso, numerosas empresas han nacido en los últimos 25 años, e incluso hoy son las más valuadas en los mercados. Para citar un caso de ejemplo de Argentina, Mercado Libre tiene mayor valor que YPF, que tradicionalmente ha sido la compañía nacional de mayor valuación[footnoteRef:2]. También encontraremos mucho más magnificado esto en otras compañías celebres como Apple, Microsoft, Facebook, Google, Twitter, eBay y muchas más, que tienen usuarios que trascienden las fronteras de su país de origen[footnoteRef:3].  El nivel de disrupción aumenta debido a que permanentemente surgen pequeñas compañías que dan soluciones específicas a problemas puntuales, las cuales logran introducirse en nichos tradicionalmente dominados por las organizaciones tradicionales e incluso generando nuevos mercados.  [2:  Capitalización bursátil MELI: [online]. Disponible en: https://es.tradingview.com/symbols/NASDAQ-MELI/ - Capitalización Bursatil YPF: [online]. Disponible en: https://es.tradingview.com/symbols/NYSE-YPF/ ]  [3:  Capitalización bursátil Apple: [online]. Disponible en: https://es.tradingview.com/chart/?symbol=NASDAQ%3AAAPL 
Capitalización bursátil Facebook: [online]. Disponible en: https://es.tradingview.com/chart/?symbol=NASDAQ%3AFB – Usuarios Activos: 2740M
Capitalización bursátil Alphabet Inc (Google): [online]. Disponible en: https://es.tradingview.com/symbols/NASDAQ-GOOGL/  – Usuarios Activos Servicio YouTube: 2291M] 

El ambiente se ha vuelto mucho más dinámico y competitivo, el cliente se ha convertido en el centro. El éxito o fracaso de una organización depende directamente de su performance y transitivamente de sus capacidades tecnológicas y de su cultura organizacional (Forsgren, Humble, & Kim, 2018). 
Todo este contexto no es ajeno a la Argentina, donde las constantes crisis y las condiciones socioeconómicas del país, desafían permanentemente a las organizaciones. Según el Índice de Transformación Digital de Dell Technologies, el 94% de los negocios en Argentina se enfrenta actualmente a importantes obstáculos para transformarse. Estos son:  i. Cultura Digital Inmadura: Falta de alineación y colaboración en toda la empresa. ii. Sobreinformación sobre el tema. Iii. Falta de soporte y patrocinio de los ejecutivos. Iv. Estructura y gobierno corporativo digitales débiles. V. Cambios normativos o legislativos (Dell Technologies, 2018). 


1.2. [bookmark: _Toc158999946]Hipótesis

La cultura organizacional, vista de alguna manera simple es el “cómo se hacen las cosas en una organización”.  Según Gartner, “El 90% de las organizaciones que intentan usar DevOps sin abordar específicamente sus bases culturales, fracasarán” (Sutter, 2015). De acuerdo con estudios y encuestas que son parte de las publicaciones “Accelerate: The Science of Lean Software and DevOps” y los reportes anuales de “State Of DevOps”, la cultura puede medirse y de acuerdo con el modelo propuesto por Westrum, existe una relación directa entre el tipo de cultura de la organización y su desempeño (Forsgren, Humble, & Kim, 2018). De acuerdo con la famosa Ley de Conway, las organizaciones diseñan soluciones que son el fiel reflejo de como la comunicación fluye a través de sus estructuras (Conway, 1968). Entonces vale la pena preguntarnos como puede hacer una organizacional tradicional para convertirse en una digital, modificar su forma de ser y adaptarse a las nuevas expectativas de sus clientes 
En este trabajo pretendo demostrar que cualquier organización tradicional que pretenda transformarse digitalmente para adecuarse a los tiempos que corren actualmente, ser más eficiente y mejor percibida por sus empleados y clientes, deberá trabajar fundamentalmente en sus bases culturales. Un fuerte y marcado liderazgo transformacional, una visión común clara y aceptada en la organización, sentido de pertenencia y generar un fuerte deseo interno de cambio es la primera condición necesaria para iniciar un proceso desafiante de transformación. Por sobre cualquier metodología, tecnología y estrategia, el factor humano, las personas, los equipos de trabajo que se forman y la manera en que colaboran, comunican, soportan, retroalimentan y aprenden son los ingredientes esenciales para hacerlo con éxito.


1.3. [bookmark: _Toc158999947]Objetivos

1.3.1. Objetivo Principal
Se presentará un nuevo modelo con un conjunto de buenas prácticas para definir una estrategia de transformación digital, permitiéndoles a las organizaciones tradicionales transitarlas sobre la base del entendimiento de los desafíos culturales, organizacionales y tecnológicos que conlleva. Demostrar que una organización tradicional puede realizar una exitosa transformación digital solo sí sus bases culturales son abordadas correctamente. 


1.3.2. Objetivos específicos 
· Definir cómo son las organizaciones tradicionales y las digitales
· Proveer una definición de Cultura Organizacional
· Describir los diferentes modelos de Cultura Organizacional, su relación con las capacidades tecnológicas para desarrollar productos y servicios y la performance organizacional
· Identificar las capacidades necesarias para la transformación de una organización tradicional (culturales, tecnológicas, de productos, procesos, control y gestión) en una digital 
· Definir una serie de indicadores clave para medir cultura, productividad y performance organizacional


1.4. [bookmark: _Toc158999948]Justificación

De acuerdo con el estudio de encuestas de State of Devops de Google, las compañías con mejor performance tecnológica tienen más control y son más seguras, rentables, productivas, eficientes, valoradas por sus clientes y empleados (Google, 2018).  
Peter Drucker tiene una frase célebre que es de utilidad para justificar el abordaje de este problema: “La cultura se come a la estrategia en el desayuno”. Desde el punto de vista social, académico y tecnológico la motivación es la reivindicación del valor del tiempo de las personas, del conocimiento validado por académicos y otros profesionales del ámbito tecnológico en organizaciones más evolucionadas y la firme creencia de que el éxito o fracaso de estos procesos está vinculado a factores sociales relacionados al liderazgo, la visión, el compromiso y a la capacidad obtener “quick wins”[footnoteRef:4] que sirvan para romper las barreras culturales inerciales de las organizaciones. [4:  Quick Win: Concepto que implica obtener un triunfo rápido, es decir, obtener un resultado positivo de manera rápida y eficiente. Suele utilizarse como un medio para generar más iniciativas que como un todo lleven a un resultado positivo mayor] 

· 

1.5. [bookmark: _Toc158999949]Estructura de la tesis

A lo largo de los siguientes capítulos intentaré demostrar que solo existe Transformación Digital para las organizaciones que abordan exitosamente sus bases culturales y en consecuencia actualizan la manera en que piensan, planifican, ejecutan y controlan lo que sea que hagan. Presentaré un conjunto de buenas prácticas para definir una estrategia de transformación digital, de manera que esta pueda ser transitada sobre la base del entendimiento de los desafíos culturales, organizacionales y tecnológicos. 
La tesis está estructurada en 6 partes: Introducción, Conceptos Principales, Motivos de Fracaso en las Transformaciones Digitales, Antecedentes, Modelos y Técnicas Existentes, Modelo de Transformación Digital Fridman y Conclusiones.
En la primera parte introduciré en los motivos que me llevaron a desarrollar un modelo de Transformación Digital, señalando los antecedentes, mi hipótesis, justificación y objetivos de este. 
Luego, en la Segunda Parte contextualizaré los conceptos principales que abordaré a lo largo del trabajo. Para empezar, definiré el concepto de organización. Distinguiré entre las que llamaré “tradicionales” y las que consideraré “digitales”. Mencionaré características y diferencias principales entre unas y otras en términos de estructura y modelos de gestión y operación. Diferenciaré a las organizaciones digitales nativas de las transformadas. Adicionalmente, explicaré porque las organizaciones necesitan reconvertirse en digitales analizando cuestiones relacionadas a factores sociales/culturales, económicos, operacionales y tecnológicos.
Una organización viva es aquella que siempre puede generar Valor para la sociedad en la que funciona. El valor de las organizaciones se define en parte por los productos y servicios que construye y por otro lado por las personas que la componen. Lograr que la suma de las individualidades produzca equipos altamente comprometidos y motivados a alcanzar un fin común es de altísimo valor. Luego describiré de manera general los atributos que pueden ser considerados valiosos para los clientes, empleados y las mismas organizaciones. Estas deben ser consideradas valiosas por sus clientes y también por sus empleados. Ellos deben sentir el orgullo de pertenecer y ser los primeros dispuestos a utilizar sus productos y servicios.  Finalmente exploraré como el valor puede ser medido y la relación de este con los resultados de negocio, la performance y la excelencia operacional. 
A continuación, hablaré de cultura organizacional. Es un tema que llevado a su conceptualización más simple nos permitirá entender cómo se hacen las cosas en una organización. Cada una, al igual que cualquier individuo, tiene un comportamiento que le es propio y distintivo, entiéndase por su forma de pensar, planificar, ejecutar, tomar decisiones, controlar y retroalimentarse. Utilizaré el modelo propuesto por Westrum para distinguir entre organizaciones patológicas, burocráticas y generativas. 
Luego explicaré a que se suele denominar Transformación Digital. Es un término o concepto a mi criterio muchas veces tratado de manera banal debido a que es muy común encontrar en las grandes organizaciones iniciativas afines que muchas veces carecen de la profundidad transformacional necesaria y se ven ralentizadas o bloqueadas por las distintas resistencias que la inercia organizacional antepone. Al concepto de Transformación Digital lo acoplaré a lo que hoy conocemos como Cuarta Revolución Industrial o Revolución Digital. En consecuencia, y con el objetivo de contextualizar como las organizaciones se han visto desafiadas a lo largo del tiempo, haré una reseña histórica de las revoluciones industriales, mencionando características/transformaciones y desafíos principales de cada una de ellas.  Finalmente, profundizaré en la que hoy atravesamos para proponer una definición de Transformación Digital y entender cuáles son los cambios que trae consigo, que factores la habilitan, cuáles son las expectativas y los riesgos que tienen las organizaciones en esta era. Todas las Revoluciones Industriales fueron acompañadas de profundos cambios culturales, tecnológicos, económicos y sociales.
Finalmente, para cerrar la primera parte del presente trabajo, relacionaré Cultura Organizacional con Transformación Digital y Valor y explicaré porque si la organización, sea cual fuere, no modifica la manera en la que trabaja, fracasará en su intento de Transformación Digital y esta no le resultará todo lo bueno que esperaba. Para ello, abordaré en la relación que existe entre la performance organizacional con los resultados de negocio. Estos tradicionalmente están asociados con la obtención del mayor valor al menor costo con la mejor calidad posible. En este trabajo consideraré también al índice de felicidad de los empleados, siendo este atributo, posiblemente intangible pero medible. Profundizaré en él como factor principal de éxito debido a que creo que la pasión y el compromiso de los empleados facilita la construcción de una cultura organizacional virtuosa.
Cada organización es única e irrepetible porque está compuesta por personas que en un alto porcentaje sólo trabajan allí. Puede tener implementados distintos estándares o modelos de gestión, pero tiene una cultura que le es propia y la lleva a hacer las cosas a su manera. En consecuencia, no existe una receta mágica que puedan utilizar todas las organizaciones para lograr una Transformación Digital exitosa. Lo que sí pueden hacer aquellas que decidan embarcarse en este tren, es reconocer su unicidad e iniciar un profundo proceso de evaluación interna que les permita tener una lectura clara de la inercia organizacional que llevan consigo y los desafíos por delante. Deben saber que es un proceso que será continuo y no tendrá un final palpable y los resultados macro esperados pueden tomar meses e incluso años en ser realmente perceptibles. Es la búsqueda continua de un nuevo diseño de su ser. Y como en todo proceso de cambios, habrá que desarrollar habilidades para sortear las dificultades y lograrlo. 
En la Tercera Parte haré una reseña acerca de los motivos más frecuentes de fracaso en las transformaciones digitales de las organizaciones tradicionales. Estas tienen que ver en la falta de entendimiento real de lo que implican este tipo de iniciativas, las cuales se ven reflejadas en cuestiones mayoritariamente culturales. Se abordará inicialmente la no existencia de una receta aplicable para todas las organizaciones, en consecuencia, la unicidad de cada transformación. A continuación, en la importancia de desarrollar una visión y una estrategia adecuada que pueda ser asimilada y entendida en toda la organización. Luego se mencionará la importancia de desarrollar un equipo capacitado y comprometido, como así también de alcanzar una adecuada gestión tecnológica integral. Finalmente, se destacará la relevancia de lograr en las organizaciones la capacidad de poder adaptarse a los cambios de contexto, que cada vez son más frecuentes.
En la Cuarta Parte describiré de manera general otros modelos de Transformación Digital desarrollados por los servicios de consultoría de grandes organizaciones como Deloitte, Microsoft y AWS. Además, incluiré una descripción sobre el método propuesto por Eric Ries en su libro “El camino hacia el Lean Startup” (Ries, El camino hacia el Lean Startup, 2017). Para finalizar este apartado, abordaré filosofías, marcos de trabajo y metodologías muy utilizadas en las grandes organizaciones y sus transformaciones. Estos son DevOps, ITIL®, Gestión de Cambio ADKAR y agilidad. Dentro de esta última, me centraré en Kanban, Scrum y algunas de sus variantes para la escala del tipo de compañías objeto de esta tesis.   
En la Quinta Parte desarrollaré el Modelo de Transformación Digital Fridman. Éste describe una serie de principios, dimensiones estratégicas y etapas que le permitirán a cualquier organización tradicional iniciar un proceso continuo de transformación sobre la base del conocimiento empírico de cómo esta funciona y de un modelo de madurez que puede definir su nivel de confianza y de capacidad para auto reconocerse y adaptarse. Bajo la premisa de que los datos confiables pueden matar a cualquier relato, la cultura de la organización puede ser medida a partir de una serie de métricas mínimas propuestas y hackeada mediante accionables a los fines prácticos de crear una versión mejorada y adaptable a los cambios de contexto que hoy en día son moneda corriente para todas.
Para cerrar, en la última parte de este trabajo, daré mis conclusiones acerca de porque considero que todo lo descrito en los anteriores capítulos responde a cuestiones de índole sociales y culturales como habilitadoras reales de la transformación digital de las organizaciones por sobre cualquier cuestión netamente tecnológica. El cambio de mentalidad desde el liderazgo hacia todos los estratos de una empresa es un proceso continuo de adaptación y mejora permanente que debe ser abordado con una actitud positiva, libre de dogmas, con apertura a la innovación, la experimentación, la participación y escucha activa de todos los miembros de la organización. Como bien dice la Ley de Conway, una empresa produce sistemas que reflejan su estructura de comunicación organizacional. Lograr que las conversaciones fluyan sanamente es lo que permite definir mejores procesos y adoptar nuevas tecnologías. Pues finalmente, en caso opuesto, la cultura se come a la estrategia en el desayuno.





2. [bookmark: _Toc158999950]Conceptos Principales


2.1. [bookmark: _Toc158999951] ¿Qué es una organización?

Los seres humanos desde los tiempos más remotos nos reunimos y organizamos para cumplir determinadas epopeyas, objetivos, hitos. Podemos retroceder incluso hasta tiempos bíblicos, pensar en cómo hemos construido pirámides, palacios, desarrollado miles de guerras, creado millones de empresas y tantas otras cosas más.  
Carlos Dávila concibe a la organización como un ente social creado intencionalmente para el logro de determinados objetivos mediante el trabajo humano y recursos materiales, poseedora de una estructura, y ubicada en un medio o marco de condiciones históricas concretas que influyen en su desenvolvimiento (Davila, 1985). 
Para Robbins y Coulter una organización es un conjunto sistemático de personas encaminadas a realizar un propósito específico (Coulter, 1996). 
Según Ferrell, Hirt, Adriaenséns, Flores y Ramos, la "organización consiste en ensamblar y coordinar los recursos humanos, financieros, físicos, de información y otros, que son necesarios para lograr las metas, y en actividades que incluyan atraer a gente a la organización, especificar las responsabilidades del puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y distribuir recursos y crear condiciones para que las personas y las cosas funcionen para alcanzar el máximo éxito" (Ferrell O.C., 2004).
De acuerdo con lo que propone como definición Schlemenson, la organización constituye un sistema sociotécnico interpersonal deliberadamente creado para la realización de fines específicos configurados alrededor de un proyecto concreto, tendiente a satisfacer necesidades manifiestas y latentes de sus miembros y de una audiencia externa. Mantiene su cohesión y eficacia mediante un sistema de autoridad basado en la diferenciación de responsabilidades y en la capacidad, igualmente diferencial, de sus miembros. En su seno se despliega un conflicto social originado en la existencia de grupos significativos de poder en interacción dinámica que pugnan por realizar sus intereses sectoriales. Finalmente, la organización se halla inserta en un medio o contexto externo con el cual guarda una relación interdependiente significativa, contexto poblado por entidades diversas con las que interactúa, colabora y/o compite (Schlemenson, 1990).
De las definiciones anteriores, podemos asumir que cuando nos referimos a una organización siempre hablamos de personas, que se reúnen o son reunidas para alcanzar determinados fines, y que para ello conforman un sistema de trabajo conjunto en el que se relacionan entre sí, organizan estableciéndose responsabilidades, resolviendo conflictos y desarrollando tareas dentro de un contexto particular.
Está última sentencia que ubica a las organizaciones dentro de un determinado entorno es sumamente relevante ya que, si esté varía, las obliga a readaptarse. No es algo nuevo. Lo que sucede en la actualidad, es que el ambiente en el que operan cambia demasiado rápido y exige una capacidad de adaptación muy desafiante.
Dependiendo de la finalidad de la organización, su estructura societaria y el origen de sus recursos financieros, está podría ser considerada con fines de lucro o no y pública o privada. De acuerdo con su tamaño, es decir la cantidad de personas que la conforman, esta será pequeña, mediana o grande. Pero, en función de su estructura organizacional, distribución de responsabilidades, forma en la que se toman decisiones y cultura, puede ser considerada tradicional/anticuada o moderna/digital.


2.2. [bookmark: _Toc158999952]Organizaciones tradicionales

2.2.1. [bookmark: _Toc158999953]¿Qué es una organización tradicional?

Para el presente trabajo voy a llamar Organización Tradicional a aquellas que preceden a la época actual, es decir que tienen una longevidad mayor a 30 años. La razón es sencilla, han tenido éxito hasta aquí. Han sobrevivido y traen consigo lo bueno y lo malo del paso del tiempo. Pero probablemente, son las que tienen una cultura organizacional mucho más arraigada y en consecuencia se ven absolutamente desafiadas por la velocidad de cambio que propone esta era. Bajo esta clasificación podemos encontrar a los bancos, automotrices, telcos, logísticas, retailers y hasta empresas públicas entre otras.
En la mayoría de los casos, este tipo de empresas se organiza de acuerdo con funciones y estructuras con jerarquías verticales. Cada una de ellas es especialista en sus procesos y las actividades que ejecutan. Se basan en alcanzar la estandarización, la eficiencia y la reducción de costos, lo cual las torna demasiado rígidas. Los estamentos jerárquicos o jefes definen los objetivos y la estrategia para alcanzarlos.  Generalmente, la alineación entre áreas no es óptima, con objetivos contrapuestos, mala la comunicación y poca colaboración entre ellas. Son organizaciones con un componente alto de política corporativa, la cual suele promover la especulación por sobre la facilitación y la generación de más estructuras, burocracias y proyectos con fines de poder por sobre el éxito de la organización como un todo.  La toma de decisiones suele estar limitada a las jerarquías y ser de matiz fuertemente vertical.






2.2.2. [bookmark: _Toc158999954] Características de una organización tradicional

Las principales características de este tipo de organización son las que Eric Ries describe para las organizaciones que llama “anticuadas”. En su descripción y comparación con las modernas, las detalla de la siguiente manera (Ries, 2017):
· Se basan en el crecimiento continuo a través de la gestión y los controles normativos, y están sometida a una enorme presión para obtener resultados a corto plazo, como los informes trimestrales.
· Están formadas por expertos en silos funcionales especializados; el trabajo pasa por un proceso etapapuerta o proceso en cascada que envía proyectos de área en área con hitos específicos vinculados a cada entrega.
· Tienen tendencia a emprender programas inmensos.
· Utilizan las áreas funcionales, como los departamentos jurídicos, financiero y de tecnología de la información, para atenuar el riesgo mediante el cumplimiento de procedimientos detallados.
· Priorizan incluso los proyectos más inciertos en función del rendimiento de la inversión (ROI), la contabilidad tradicional y la cuota de mercado. Para medir el éxito, los equipos de proyecto persiguen cifras que fueron proyectadas para reflejar el mejor panorama posible (“métricas de vanidad”), aunque no revelen necesariamente la verdad.
· Están repleta de multitasking: reuniones y deliberaciones donde los participantes se centran parcialmente en la tarea en cuestión. En las salas hay muchos mandos intermedios y expertos opinando, aun cuando no son responsables directos de la ejecución de la tarea. Y la mayoría de los empleados reparten su creatividad y atención en varios tipos de proyectos.
· Están compuesta por directores y subordinados.
· Suelen buscar proyectos grandes, caros y de lento desarrollo para asegurarse de que sean “adecuados”, y utilizan un sistema de financiación similar de un año a otro.
· La eficiencia implica que todos tienen que estar constantemente ocupados, lo que propicia el fracaso de crear eficientemente el producto equivocado.
· Creen que el fracaso no es una opción y los directores son hábiles encubriendo los fracasos y fingiendo que no existen.
· Se protegen de la competencia por medio de barreras de acceso.

Este tipo de organizaciones construyó a lo largo del tiempo estructuras y procesos que fomentan una cultura más proclive a trabajar en ámbitos más estables, con presupuestos que se prevén para ejecutar los programas y proyectos que se cree se desarrollarán en los siguientes años. 
Todas las anteriores características no son malas en sí mismas y probablemente hasta hayan sido muy buenas en otro momento de la historia. Incluso, Clayton Christensen en su obra “El dilema de los innovadores”, resalta que son las buenas prácticas empresariales de estas organizaciones las que las llevan a poner el foco en los clientes y negocios existentes, perdiendo de vista oportunidades futuras (Christensen). Las organizaciones viven en un contexto y deben adaptarse a los cambios de este. Lo que sucede es que el entorno actual y las buenas prácticas tradicionales de gestión empresarial no son 100% compatibles con los desafíos que propone esta época.




2.3. [bookmark: _Toc158999955]Organizaciones digitales

2.3.1. [bookmark: _Toc158999956]¿Qué es una organización digital?

En los últimos 30 años los avances en el desarrollo de software y la tecnología en general, así como también la adopción masiva de sus creaciones en la sociedad dio lugar a la aparición de nuevas necesidades y negocios, propiciando la aparición de nuevas industrias y empresas para satisfacer estas demandas. Para el presente trabajo voy a llamar “Organización Digital” a aquellas que tienen en su modelo de negocio altos componentes de desarrollo de software y nuevas tecnologías. Sus procesos son ágiles y están fuertemente orientadas al cliente. Su estructura no suele ser funcional/departamental, por el contrario, gira en torno a sus productos y/o servicios. El cambio y la experimentación son parte esencial de su ADN. 
En este tipo de organización, los empleados y sus aportes son esperados, aceptados y reconocidos. Como tienen un origen emprendedor, fomentan ese espíritu en sus colaboradores. Suelen tener un foco muy claro y marcado. Son disciplinadas y suelen tomar decisiones basadas en datos para afinar su estrategia y adaptarla cuando es necesario. Al ser negocios nuevos, el nivel de incertidumbre puede ser muy alto.
Son empresas que también se ven desafiadas por su propia evolución. Deben desarrollar la capacidad de gestionar más productos y/o servicios con más empleados, para más clientes y proveedores adoptando métodos que quizás hubieran cuestionado hace muy poco tiempo atrás. Tienen el reto de hacerlo sin afectar su cultura organizacional.
Las organizaciones que nacieron en los últimos 20-30 años por lo general ya presentan la mayoría de las características que permiten clasificarlas como digitales. Pero también es cierto que hoy en día existen grandes organizaciones que supieron transformarse y hay muchas otras que están en el arduo camino de su transformación.



[bookmark: _Toc158999957]2.3.2. Características de una organización digital

Las principales características de este tipo de organización son las que Eric Ries describe para las organizaciones que llama “modernas”. En su descripción y comparación con las anticuadas, las detalla de la siguiente manera (Ries, 2017):
· Se basan en el impacto sostenido a través de la innovación continua, y se centra en resultados a largo plazo.
· Están formadas por equipos interfuncionales que trabajan juntos para atender a los clientes a través de procesos altamente iterativos y científicos.
· Emprenden experimentos rápidos.
· Utilizan las áreas funcionales para ayudar a que sus empleados alcancen el objetivo de atención al cliente, y comparte la responsabilidad en la mejora de los resultados empresariales.
· Intentan maximizar las probabilidades y dimensiones del futuro impacto. Los equipos de proyecto presentan y miden indicadores avanzados utilizando la contabilidad de la innovación. En un contexto lucrativo, este objetivo por lo general sigue la recomendación de Jeff Bezos de centrarse en el crecimiento a largo plazo del flujo de caja libre por acción en vez de en los tradicionales indicadores contables.
· Tienen una nueva herramienta en su arsenal: la startup interna, formada por un número reducido de fervorosos creyentes que se centran en un único proyecto. Como la famosa máxima de Amazon de los “equipos de dos pizzas” (no más integrantes que el número de comensales que puedan alimentarse con dos pizzas), estos pequeños equipos tienen la capacidad de experimentar a gran velocidad y aumentar el impacto. Su filosofía es “Piensa en grande. Empieza poco a poco. Crece deprisa”.
· Están compuestas por directores y emprendedores a los que brindan medios y apoyo.
· Buscan una cartera de experimentos inteligentes y amortiguan los costes de los fracasos apostando por los experimentos que funcionan; además, utilizan un sistema de financiación dosificada que va aumentando a medida que se va probando el éxito.
· La eficiencia implica averiguar que más se puede hacer por los clientes, por todos los medios que sean necesarios.
· Recompensan los fracasos productivos que conducen a cambios de dirección y proporcionan información útil.
· Vencen a la competencia por medio de la innovación.


2.4. [bookmark: _Toc158999958]Diferencias entre organizaciones tradicionales y digitales

2.4.1. [bookmark: _Toc158999959]¿Por qué las organizaciones tradicionales necesitan parecerse más a las digitales?

La coyuntura actual donde predomina cada día más la vida digital, y aparecen permanentemente nuevos productos, servicios, empleos y hasta carreras universitarias produce una disrupción muy grande en la vida cotidiana de las personas y convierte a la oferta de productos y servicios de una organización tradicional en algo que tiende más bien a ser percibido como un commodity, o una cosa cuyo valor no se percibe, aunque pueda tenerlo. Un ejemplo claro es el servicio de conectividad a Internet. Una empresa de telecomunicaciones que suele tener que hacer grandes inversiones en infraestructura para proveer a sus clientes de una conectividad de calidad era valorada de una manera muy distinta cuando este servicio era innovador y no tan masivo. Podía ofrecer a sus clientes una variedad de ofertas de servicios con distintas características y precios. En la actualidad, esto no es suficiente. Debe ofrecer a sus clientes otros productos y servicios que permitan una diferenciación de la competencia, y que estos sean realmente valorados por sus clientes.
Por otro lado, en la medida que el público se renueva por cuestiones generacionales, el lenguaje y la manera de relacionarse con ella cambia rotundamente. Esto afecta directamente a como una organización conversa con sus clientes, atrae y retiene talento como empleado o colaborador, e incluso como obtiene inversiones.
Como dijo Jeff Immelt, ex CEO de General Electric, “nadie quiere trabajar en una empresa anticuada, ni comprarle ni invertir en ella”.
Sin embargo, la razón de fondo de porque las organizaciones tradicionales necesitan parecerse más a las digitales es por la mejor capacidad de estas últimas de entregar valor a sus clientes gracias a la adaptabilidad que tienen en su ADN, y la posibilidad que este les da de innovar y relacionarse inteligentemente con ellos.



2.5. [bookmark: _Toc158999960]Valor, performance y excelencia operacional en una organización 

2.5.1. [bookmark: _Toc158999961]¿Qué es el valor para una organización?

De acuerdo con la definición que le da la RAE (Real Academia Española), “valor” es el grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite. De manera muy similar, ITIL lo define como la utilidad, la importancia y los beneficios que se perciben sobre algo (Axelos, 2019). No está 100% asociado a un costo monetario. Pero esto no quiere decir que no tenga influencia en la percepción de los beneficios que se obtienen o pretenden obtener.
El producto o servicio es valorado cuando es utilizado por sus consumidores. Pero para llegar a esa instancia, éste se debe crear/co-crear mediante un proceso en el cual participen todos los interesados. Estos deben llegar a un acuerdo acerca de cuáles atributos valorarán (resultados, niveles de calidad, costos, etc.) y contribuir mediante colaboración y buenas relaciones. Entonces, el valor puede verse como una combinación de resultados, costos y riesgo. De acuerdo con Rae (Rae, 2020), si la evaluación y percepción conducen a más resultados positivos que negativos, se considera que el valor es logrado 
El concepto de co-creación de valor entre el proveedor del producto o servicio y el consumidor está siendo adoptado por las organizaciones que han iniciado su proceso de transformación digital y se ha vuelto trascendental para entender a la entrega del producto o servicio desde una mirada de cadena de valor.

2.5.2. [bookmark: _Toc158999962][bookmark: _Hlk129437288]¿Qué es una cadena de valor? 

2.5.2.1. [bookmark: _Toc158999963]Relación con la performance y excelencia organizacional

La performance o desempeño organizacional refiere principalmente al nivel de éxito que alcanza una organización como resultado del cumplimiento de sus metas y objetivos. Implica más que una evaluación financiera, contable o de mercado, ya que la calidad, la satisfacción de los clientes, la innovación, la creación de nuevo conocimiento y la percepción de los grupos de interés internos y externos lo reflejan con una mirada mucho más integral (Barradas Martínez, 2021) .
El concepto de excelencia operacional como tal tiene su origen en los años 70s y está ligado al método popularizado por Toyota en esos años. El objetivo es mejorar la performance de la organización a través de la utilización de técnicas y herramientas que ayuden a eliminar los desperdicios y mejorar los tiempos y costos de la producción. Se suele asociar con la Mejora Continua que busca permanentemente avances que permitan entregar valor de formas más eficientes, pero en realidad la excelencia operacional tiene que ver más con una cuestión cultural que habilita a que todos los participantes puedan aportar a mejorar las cadenas de valor (DeFeo, 2020). 
De acuerdo con la definición que comparte Mik Kersten, una cadena de valor son todas las actividades, de principio a fin, que se realizan para entregar valor a un cliente en forma de producto y/o servicio (Kersten, 2018). Es un concepto sumamente importante para el presente trabajo debido a que es una característica o capacidad que también distingue entre organizaciones anticuadas y digitales. En las primeras, es común ver involucrados en las distintas cadenas de valor a un montón de equipos, personas, herramientas y procesos. Esto suele volverlas sumamente burocráticas y lentas. Existen procesos largos, con muchos tiempos muertos y con innumerables puntos de control que no aportan real valor y por el contrario afectan de manera negativa a los involucrados. Mientras que las segundas, se organizan de manera tal que sólo participan los equipos con las personas necesarias para poder desarrollar de principio a fin el producto y/o servicio. Los procesos tienden a ser más cortos, con menos tiempos muertos y con los puntos de control estrictamente necesarios, incluso muchos de ellos automatizados, permitiendo mantener estándares altos de calidad y generando una percepción positiva en los participantes.
[bookmark: _Hlk129437322]Una rápida y eficaz entrega de valor es uno de los mayores diferenciales buscados por la mayoría de las organizaciones que se embarcan en una Transformación Digital. Estas persiguen hacerlo en ciclos lo más cortos posibles de trabajo propiciando una mejora considerable en el “Time to Market”, el tiempo que una organización demora en lanzar un producto y/o servicio al mercado. Sin embargo, es importante hacerlo al menor costo posible, con la mejor calidad y de manera sustentable para todos los participantes en todo el proceso. En definitiva, si las cadenas de valor están bien establecidas y optimizadas, la organización muy posiblemente tenga una buena performance y tienda a tener un buen nivel de excelencia operacional.

2.6. [bookmark: _Toc158999964]Cultura Organizacional

2.6.1. [bookmark: _Toc158999965]¿Qué es la cultura organizacional?

La cultura organizacional se puede entender como la personalidad o identidad de una empresa, ya que engloba los valores, actitudes, practicas, decisiones y comportamientos que la organización comparte y promueve entre sus miembros. Existen numerosas definiciones de diversos autores. Podemos citar (L.J.Sipe, 2012): 
· Deal & Kennedy (1982): “la forma en que aquí (en la organización) se hacen las cosas”
· Rossi & O´Higgins (1980): “Cultura es un sistema de conocimientos compartidos o un sistema de conocimientos y creencias”
· Hofstede (1980): “La programación colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo humano de otro
· Schein (1992): “Un patrón de supuestos básicos compartidos aprendidos por un grupo al resolver sus problemas de adaptación externa e integración interna que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado válido y por lo tanto, para ser enseñado a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar, y sentir en relación a esos problemas " 
La definición proporcionada por Schein es probablemente una de las más adoptada.
La relevancia de la cultura organizacional puede representarse muy fácilmente a través de la famosa cita de Peter Drucker: “La cultura se come a la estrategia en el desayuno” (Drucker).  Esto significa que no importa cuán buena sea la estrategia de una organización y sus planes si estos no se ejecutan de acuerdo con lo esperado. Entonces la concreción de éstos está muy relacionada con las personas que forman parte de la organización, los valores y creencias que comparten, y como hacen las cosas detrás de una visión común. Para citar un ejemplo de cuan relevante es la cultura, según Gartner: "El 90% de las organizaciones que intentan usar DevOps sin abordar específicamente sus bases culturales fracasarán" (Sutter, n.d.)
La cultura organizacional puede ser fuerte o débil, saludable o tóxica. Una cultura organizacional fuerte y saludable puede ayudar a la empresa a retener a sus empleados, aumentar la productividad y mejorar la satisfacción del cliente. Por otro lado, una cultura organizacional débil o tóxica puede llevar a lo opuesto. Por lo tanto, mantener una cultura organizacional positiva puede ser diferencial competitivo para la organización y un habilitador clave para ejecutar exitosamente su estrategia.

2.6.2. [bookmark: _Toc158999966]Modelos de cultura organizacional

2.6.2.1. Modelo de Schein
El modelo de Schein de cultura organizacional fue desarrollado por Edgar Schein, un reconocido psicólogo y consultor organizacional. El modelo se enfoca en cómo se desarrolla y se mantiene la cultura organizacional en una empresa, y cómo esta influye en el comportamiento de los empleados. Se divide en tres niveles:
1. Artefactos: Este nivel se refiere a los elementos visibles de la cultura organizacional, como la vestimenta de los empleados, la distribución física de los espacios de trabajo, la forma de comunicación, el lenguaje y las ceremonias. Estos elementos son importantes porque dan una vista superficial de la cultura de la organización, pero no siempre reflejan la verdadera cultura subyacente.
2. Valores: Este nivel se refiere a los valores y las creencias compartidos por los miembros de la organización. Estos valores pueden estar explícitamente definidos en la misión y visión de la empresa, o pueden ser implícitos y transmitirse de forma subliminal. Los valores y las creencias afectan a la forma en que los empleados piensan, actúan y toman decisiones.
3. Asunciones básicas: Este nivel se refiere a las suposiciones subyacentes que los miembros de la organización tienen sobre la realidad y cómo funciona el mundo. Estos supuestos se encuentran tan profundamente arraigados que se consideran verdades universales y, por lo tanto, no se cuestionan. Estos supuestos pueden ser difíciles de identificar porque son a menudo inconscientes, pero son extremadamente importantes porque influyen en la forma en que se toman decisiones y se comportan los empleados.
En resumen, el modelo de Schein de cultura organizacional sugiere que la cultura de una organización es mucho más profunda que los elementos visibles y superficiales, y que, para comprender realmente la cultura de una empresa, es necesario explorar los valores y las creencias subyacentes que sustentan la cultura (Schein, 2010).

2.6.2.2. Modelo de Cameron y Quinn
El modelo de Cameron y Quinn es una teoría que se desarrolla sobre la relación que existe entre la cultura de una organización y su desempeño. Según este modelo, hay cuatro tipos de culturas organizacionales: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquía. Cada uno se enfoca en diferentes valores y creencias que influyen en el comportamiento de los empleados y en los resultados de la empresa. Son los siguientes (Cameron, 2006):
1. Cultura de Clan: Se enfoca en la colaboración, la participación y el trabajo en equipo. Los empleados son vistos como una familia, y el liderazgo está orientado al desarrollo y el crecimiento de los empleados. El éxito se mide por la satisfacción del cliente y la calidad de los productos y servicios.
2. Cultura de Adhocracia: Se centra en la innovación, la creatividad y el riesgo. Los empleados son vistos como emprendedores y se les da libertad para explorar nuevas ideas. El liderazgo trabaja en la capacidad de adaptación y en responder rápidamente a los cambios del mercado. El éxito se mide por la habilidad para innovar y crear nuevos productos o servicios.
3. Cultura de Mercado: Se basa en la competencia, la productividad y los resultados. Los empleados son vistos como competidores y se les da incentivos para lograr objetivos específicos. El liderazgo se enfoca en la eficiencia y la capacidad de superar a la competencia. El éxito se mide por la rentabilidad y la cuota de mercado.
4. Cultura de Jerarquía: Se busca la estabilidad, la seguridad y el control. Los empleados son vistos como trabajadores que cumplen órdenes y se les da poca autonomía. El liderazgo se enfoca en mantener la estructura organizativa y cumplir con los objetivos establecidos. El éxito se mide por el cumplimiento de los objetivos y la estabilidad a largo plazo.

2.6.2.3. Modelo de Deal y Kennedy
El modelo de Deal y Kennedy es un modelo de cultura organizacional que también propone en un desarrollo en la relación entra la cultura y su influencia en el desempeño y los resultados de una empresa. Define cuatro tipos de cultura: Trabajo Duro, Resultados, Apoyo y Poder. Cada una se enfoca en diferentes valores y creencias (Deal, 1982).
1. Trabajo Duro: Relaciona conceptos como la dedicación, el esfuerzo y el trabajo constante. Los empleados son vistos como personas que trabajan duro y se esfuerzan para alcanzar sus objetivos. El liderazgo lo recompensa. El éxito se mide por la cantidad de trabajo realizado y el logro de objetivos.
2. Resultados: Desarrolla la orientación hacia los resultados y la competitividad. Los empleados son vistos como personas que están enfocadas en lograr objetivos y superar a la competencia. El liderazgo se dedica a trabajar en el cumplimiento y en la recompensa a los empleados que obtienen buenos resultados. El éxito se mide por los resultados obtenidos y la cuota de mercado.
3. Apoyo: Aborda conceptos como el bienestar y la felicidad de los empleados. Estos son vistos como personas que necesitan apoyo y orientación para desempeñarse bien. El liderazgo se enfoca en la creación de un ambiente de trabajo positivo y en el apoyo a los empleados para que puedan desempeñarse bien. El éxito se mide por la satisfacción y el compromiso de los empleados.
4. Poder: Es un modelo en él que la toma de decisiones es centralizada y existe una autoridad claramente establecida. Los empleados son vistos como personas que necesitan ser controladas y supervisadas para desempeñarse bien. El liderazgo toma las decisiones de manera centralizada e impone su autoridad. El éxito se mide por el control y la estabilidad a largo plazo.

2.6.2.4. Modelo de Westrum
Por otro lado, el modelo del sociólogo Ron Westrum se desarrolla sobre la forma en la que las organizaciones manejan la información y la comunicación y en como esto influye en su desempeño. Westrum identificó tres tipos de culturas organizacionales en función de cómo la información fluye: Patológica, Burocrática y Generativa (Westrum, 2004).
1. Patológica: La información se oculta y las personas son castigadas por cometer errores. La comunicación se ve como una amenaza y se evita la responsabilidad. Esta cultura fomenta la falta de colaboración y la falta de confianza en la organización. Esto puede llevar a una toma de decisiones ineficaz, riesgos innecesarios y problemas de seguridad.
2. Burocrática: La información se usa para establecer y mantener la autoridad. Las personas son recompensadas por seguir los procedimientos y la toma de decisiones es lenta debido a la necesidad de seguir la jerarquía. Esta cultura fomenta la estabilidad y el control, pero puede restringir la innovación y la creatividad.
3. Generativa: La información se comparte abiertamente y se utilizan los errores para aprender y mejorar. La comunicación se ve como una herramienta para el aprendizaje y la mejora continua. Esta cultura fomenta la colaboración y la creatividad, lo que puede llevar a una toma de decisiones efectiva y a la innovación.
Para el presente trabajo tomaré el modelo de Westrum ya que de acuerdo con estudios y encuestas que son parte de las publicaciones “Accelerate: The Science of Lean Software and DevOps” y los reportes anuales de “State Of DevOps”, la cultura puede medirse y de acuerdo con el modelo propuesto por Westrum, existe una relación directa entre el tipo de cultura de la organización y su desempeño (Forsgren, Humble, & Kim, 2018)
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[bookmark: _Toc150608271]Figura 1 - Relación entre Cultura Westrum y Performance Organizacional (Forsgren, Humble, & Kim, 2018)
Como muestra la figura, la performance de las organizaciones modernas basadas en productos y/o servicios digitales o con alta presencia de nuevas tecnologías está asociada a la performance en la entrega de estos. La cultura, vista de alguna manera simple en “como se hacen las cosas en una organización”, juega un rol central en la tipificación de desempeño de una organización. Éstas pueden ser: Alto, medio o bajo desempeño.
En función de esta última clasificación, sería sencillo señalar a las organizaciones tradicionales como de bajo desempeño y muy probablemente bajo la tipificación “Patológica” o “Burocrática” de Westrum. Mientras que a las digitales posiblemente tiendan a clasificarse como de medio o alto desempeño y también tiendan a ser “Generativas” 


2.7. [bookmark: _Toc158999967]¿Cómo pueden medirse el valor, la performance y la excelencia organizacional?

Sería sencillo pensar que sí una organización, cualquiera fuese, cumple con los objetivos de negocio o propósito que se plantea, está creando valor para su público consumidor y lo hace de la manera correcta. Sin embargo, no siempre es así, y vale la pena preguntarse si ella y la forma en que opera, a pesar de poder alcanzar esos resultados esperados, es sustentable en el tiempo. Allí es donde entran en juego las variables de performance y excelencia operacional en la creación de valor.
En consecuencia, podemos medir el valor que crea una organización de acuerdo con términos duros cuando nos referimos netamente a sus resultados, a “lo qué logra” y en función de cuestiones blandas cuando pensamos en “cómo” lo hace.  
La medición es imprescindible para cualquier buena gestión. Es útil para planificar, establecer objetivos, controlar resultados y tomar decisiones. La dirección de cualquier organización depende de ello (Aiteco Consultores, 2015). Por otro lado, “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre” (Kelvin). A la hora de definir qué medir, es tanto o más importante establecer el para qué se hará y cuáles son las acciones que podrían disparar. Eric Ries hace una distinción entre indicadores a los que llama “vanidosos” y otros a los que denomina “accionables” (Ries, The Lean Startup, 2011). Los primeros están relacionados con “el qué” y los segundos con “el cómo”.
Los indicadores vanidosos son aquellos que no permiten establecer una relación de causa efecto que habilite a comprender el resultado que muestran. Si este es positivo o acorde a la expectativa de la organización, todo parecerá estar funcionando de maravillas. Pero si, por el contrario, no son los esperados, no permiten entender porque no se han alcanzado. Ejemplos:
· Seguidores en Redes Sociales
· Usuarios activos en los últimos tantos días en el sitio web o aplicación móvil
· Cantidad de visitas en el sitio web
· Cantidad de empleados
· Cantidad de premios y/o reconocimientos
· Presupuesto en Publicidad y/o Tecnología
· Tamaño y lujo de las oficinas
Los indicadores accionables por el contrario sí permiten realizar un análisis de causa efecto que ayude a entender o justificar el resultado obtenido. Por eso es por lo que también Eric Ries señala que el valor de un startup no es la creación de cosas, sino el aprendizaje validado sobre cómo crear un negocio sostenible (Ries, The Lean Startup, 2011). Ejemplos:
· Tasa de retención de clientes
· Tiempo de respuesta al cliente
· Tasa de conversión
· Costo de adquisición de clientes
· Nivel de satisfacción de clientes
· Nivel de satisfacción de empleados
La medición pone en evidencia cuando algo funciona o no y permite accionar en consecuencia. Siempre es de utilidad, pero es muy llamativo cuando pone de manifiesto de que a pesar de que se emplean los modelos o prácticas recomendadas y se siguen rigurosamente sus recetas, no se logran los resultados esperados. Hoy es común entre varios de los autores que cito en este trabajo, destacar que el problema de las organizaciones que desean transformarse y adaptarse a los desafíos que el contexto actual les presenta, no es que quieran y trabajen en hacerlo, es que lo intenten hacer con modelos de gestión e infraestructura de otro momento. Cuando se vive un cambio de era, obsolescen también los sistemas de gestión organizacional y esto lleva a la necesidad de probar nuevas maneras de hacer las cosas, lo que ya de por sí genera una disrupción enorme y ataca directo a la cultura de una organización. Conlleva a entre otras cosas, modificar la forma de planificar, definir objetivos, controlar su progreso y tomar decisiones con ello. Hay que medir cosas nuevas, establecer umbrales y tener la flexibilidad de cambiar el rumbo cuando sea necesario. Porque “Seguramente no hay nada tan inútil como hacer con gran eficiencia aquello que no debería hacerse en absoluto” (Drucker, 1990). 
Tanto las organizaciones tradicionales como las digitales pretenden generar valor y hacerlo de manera eficiente, es decir maximizando la performance y la excelencia operacional. La realidad que proponen los avances tecnológicos ha llevado a que el software este presente en prácticamente todo y que este pueda ser una clave competitiva y diferenciadora con la competencia. La capacidad que tenga una organización para crear nueva tecnología puede llegar a definir el valor real de ella. 
Se han reutilizado conceptos de industrias manufactureras y se los ha aplicado a las de desarrollo de software y nuevas tecnologías. Estas últimas con el correr de los años se han vuelto trascendentales como participes de las otras para generar ventajas competitivas y las ha desafiado a conceptualizar, modelar, adoptar e implementar buenas ideas del pasado. Desde hace 10-15 años se han constituido movimientos como DevOps que con sus prácticas han producido avances notorios en la forma de desarrollar software con mayor eficiencia y calidad. Esto se alcanza principalmente gracias a que se logran establecer líneas de producción similares a las de otras industrias por las que circula el producto en construcción. Este se construye, prueba, empaqueta, valida y entrega a través de una línea de montaje basada en software, donde mediante funciones claramente definidas y automatismos se pueden alcanzar altos niveles de eficiencia y calidad en ciclos cortos de trabajo. Estos conceptos y prácticas incluyen y promueven la colaboración, la comunicación y la exigencia cruzada entre las distintas áreas de una empresa y enfoca a sus empleados en la entrega de valor real a sus clientes.
Mik Kersten propone un enfoque muy interesante en su libro “De Proyectos a Productos” (Kersten, 2018) con respecto a cómo medir la creación de valor, la performance y la excelencia operacional. Lo presenta como “Flow Framework” (Marco de trabajo de flujo) en el que explica como las siguientes métricas de flujo: Velocidad, Eficiencia, Tiempo y Carga, impactan directamente en los resultados de negocio: Valor, Costo, Calidad y Felicidad. Dicho marco se aplica en base a la distribución o clasificación del trabajo en: Funcionalidades, Defectos, Riesgos y Deudas y permiten en su conjunto, constituir lo que el autor denomina las métricas de la cadena de valor. El autor profundiza en que el desarrollo de software tiene en su proceso diferencias sustanciales con otras industrias que tienden a tener flujos de trabajo más establecidos y lineales y propone que sean visibilizados como redes. Estas son presentadas en 3 distintos niveles o modelos que van desde lo más profundo de los detalles de implementación hasta una vista bien orientada a cuestiones de producto y en consecuencia de negocio.
· Modelo de Integración: Representa la red de herramientas que se utilizan durante el proceso y el nivel de conectividad entre ellas, representado en un índice homónimo. El proceso de construcción se traduce en tareas cuya planificación, ejecución y resultado ocurren y se gestiona en herramientas. Que estas estén correctamente integradas habilita a que las actividades fluyan de mejor manera y evitar cuellos de botella. El autor destaca que, para las grandes organizaciones, simplemente incrementar este índice puede ser transformacional. Para el marco de trabajo este proporciona la ratio de confianza. La Ley de Metcalfe destaca que el valor de una red crece en base a su nivel de conectividad.
· Modelo de Actividad: Representa a la red de los artefactos que se generan en el modelo de Integración y como estos se conectan entre sí, permitiendo establecer una trazabilidad del trabajo, representado en un índice homónimo. A más alto el índice, mayor fiabilidad dará el marco de trabajo al negocio. Tiene que tender a 100%
· Modelo de Producto: Representa a la red de las cadenas de valor y como interactúan entre ellas como una vista más orientada al negocio del resultado de la red de artefactos del modelo de actividad. Este modelo busca visualizar el nivel de alineamiento de las cadenas de valor con los resultados esperados por el negocio. Establece un índice de alineamiento entre el trabajo que se ejecuta y las cadenas de valor. A más alto el índice, mayor visibilidad y claridad de como impactan en los resultados del negocio.
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[bookmark: _Toc150608272]Figura 2 - Flow Framework – (Kersten, 2018)
2.8. [bookmark: _Toc158999968]Transformación Digital
2.8.1. [bookmark: _Toc158999969]Reseña histórica de las Revoluciones Industriales

El concepto de Revoluciones Industriales tiene sus orígenes en el siglo XVIII. Como tal, cada una de ellas ha sido un proceso de profundas transformaciones económicas, sociales, culturales y tecnológicas que han marcado un antes y un después en la historia de la humanidad. Introdujeron innovaciones tecnológicas y científicas que supusieron la ruptura de las estructuras socioeconómicas existentes hasta ese momento (Vicent Selva Belén, 2016). 
Según Jeremy Rifkin (Rifkin), en todos los casos se construyó “una plataforma para una tecnología de utilidad general” o “una nueva infraestructura”. Estas se componen de nuevas tecnologías de comunicaciones, fuentes de energía y medios de transporte y logística. También resalta que cada revolución atraviesa un ciclo de al menos 3 fases: 
· Irrupción: donde las nuevas tecnologías aparecen, desafían el contexto socioeconómico preexistente y a las organizaciones y personas que viven en él. 
· Masificación o apogeo: en la que se afianza la nueva infraestructura en la sociedad y eso se ve reflejado en el incremento de la productividad, aparición de nuevos actores y consolidación de cambios sociales, culturales, tecnológicos y económicos.
· Declinación o crisis: fase en la que la actividad se estanca, la productividad baja y la sociedad entra en conflicto nuevamente y necesita de un nuevo ciclo o era.

La Primera Revolución Industrial nace en el Reino Unido y transcurre aproximadamente entre 1760 y 1840. Podemos identificar entre sus características e inventos lo que Rifkin define como una nueva infraestructura compuesta por:
· Nuevas formas de comunicación: La máquina de escribir y la imprenta
· Nuevas fuentes de energía: El carbón y el vapor
· Nuevos medios de transporte: El ferrocarril, el barco de vapor y la bicicleta

Las características principales fueron:
· Gran aumento de la producción mecanizada
· Cambios en la estructura social: Nacen el proletariado y la burguesía industrial
· Expansión económica e industrial sin precedentes
· Incremento de la productividad gracias al avance de la tecnología
· Importantes mejoras en los medios de transporte
· Fuerte aumento de la población urbana, en detrimento de la población rural
· Cambios en los hábitos de consumo
· Transformación de la estructura productiva
· Transición del sector primario al secundario. Sobre todo, en las industrias textil y metalúrgica
· Impulso del carbón como fuente de energía principal

Es recordada por los siguientes inventos:
· Máquina de hilar (1767)
· Máquina de vapor (1769)
· Barco de vapor (1787)
· Ferrocarril (1814)
· Bicicleta (1817)
· Máquina de escribir (1829)
(Vicent Selva Belén, 2016)
La Segunda Revolución Industrial se desarrolla entre 1870 y 1914 y las innovaciones fueron más allá del Reino Unido, extendiéndose a Francia, Alemania, Bélgica, Japón y Estados Unidos. También podemos identificar la infraestructura tecnológica en la que se propulsó:
· Nuevas formas de comunicación: El telégrafo y el teléfono 
· Nuevas fuentes de energía: El petróleo y la energía eléctrica 
· Nuevos medios de transporte y logística: El ferrocarril y los barcos de vapor (en su expansión)

Las características principales fueron:
· El triunfo del maquinismo y de la gran industria por sobre la mediana y pequeña
· El aumento de la producción
· La aparición de las grandes empresas y grupos económicos
· La creación del movimiento obrero
· La aparición del taylorismo y del fordismo
· La expansión del mercado mundial de productos
· La aparición de países dominantes productores de productos elaborados y otros dependientes, proveedores de materias primas.
· El crecimiento y mejora de las condiciones de vida en las grandes ciudades
· El desarrollo del consumo masivo

Es recordada por los siguientes inventos:
· La publicidad
· El telégrafo
· El teléfono
· La fotografía
· El cine
· El automóvil
· El avión 
· La lamparita eléctrica
· Los rayos X
· La vacuna antirrábica
· Las primeras anestesias 
(Pigna, n.d.) (Kapeluz, n.d.)

La Tercera Revolución Industrial nace a mediados del siglo XX impulsada por Estados Unidos, Japón y la Unión Europea y se la vincula al concepto de “Sociedad de la Información”. Esta se asienta sobre nuevas tecnologías de la información, las comunicaciones y el desarrollo de energías renovables y se la puede dividir al menos en 2 etapas: 
· Nacimiento y desarrollo de la Informática: involucra la creación de la electrónica, las computadoras, internet, la telefonía móvil y el uso de la información y la automatización para mejorar la productividad
· Digitalización: que nace a partir de la masificación en la sociedad de las computadoras, teléfonos celulares inteligentes e internet y desata a partir de un exponencial nivel de conectividad e información entre las personas y las cosas, la aparición de conceptos como Internet de las cosas (IoT), la nube, big data, sistemas ciber físicos y la robótica. A esta etapa también se la puede conocer como Cuarta Revolución Industrial o Revolución Digital
Actualmente nos encontramos transitando la segunda etapa y esta promete cambiar radicalmente la manera en que vivimos, consumimos y generamos como sociedad en su conjunto.  Jeremy Rifkin en su trabajo titulado «La Tercera Revolución Industrial: cómo internet, la electricidad ecológica, y las impresoras 3D están marcando el comienzo de una era de capitalismo distribuido», establece que los cinco pilares de esta Revolución son:
· La transformación de las energías renovables.
· Utilizar los edificios de cada continente como microcentrales para generar energía renovable.
· Expandir el hidrógeno y otras tecnologías de almacenamiento en cada edificio, así como en toda la infraestructura para almacenar energía.
· Utilizar internet para transformar la red eléctrica a nivel mundial en una red de energía que actúe como la conexión a internet.
· Transición de los vehículos que utilizan combustibles fósiles hacia los vehículos eléctricos enchufables y de celdas de combustible que pueden comprar y vender electricidad ecológica mediante un sistema de red eléctrica inteligente, continental e interactivo.
Estos pilares, sobre los que se ha asentado el proceso, han obtenido algunos frutos, concretándose en algunas innovaciones que están presente en la vida cotidiana de las personas y que cuentan con gran importancia desde una perspectiva económica. Entre ellas podemos señalar Internet, la fibra óptica, la fibra de vidrio o los avances en nanotecnología (Economipedia, 2016). La fusión de tecnologías que eliminaran las barreras entre lo físico, lo digital y la esfera biológica (Schwab, 2016).
Teniendo en consideración lo ya comentado en apartados anteriores acerca de que las organizaciones funcionan dentro de un determinado contexto y se ven influidos por este, vale la pena destacar que como a lo largo de toda la historia, las que sobreviven son las que tienen la capacidad de transformarse y en consecuencia adaptarse. La actual revolución en la que vivimos trae consigo todavía algo más radical y desafiante que las anteriores, la descentralización y distribución en la sociedad de la generación de energía, la información y la comunicación. Históricamente a lo largo de las revoluciones pasadas, siempre hubo capitalistas y sus empresas para controlar, producir y comercializar los productos y servicios de todo tipo. Pero ahora la sociedad está virando hacia un sistema distribuido, lo que supone extremas resistencias de las grandes organizaciones tradicionales y enormes desafíos de los estados nacionales para garantizar acceso a la educación y a los medios necesarios para reducir las brechas digitales dentro de los países y entre ellos, y garantizar el buen uso de todas estas nuevas capacidades. 
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[bookmark: _Toc150608273]Figura 3 - Fases evolutivas de las Revoluciones Industriales (Vicent Selva Belén, 2016)



2.8.2. [bookmark: _Toc158999970]¿A qué se llama transformación digital? ¿Cómo irrumpe y por qué? 
  
El concepto de Transformación Digital en la actualidad está siendo ampliamente utilizado por organizaciones y entidades de cualquier tipo. Muchas veces se habla de ella de manera vaga y/o poco especifica. Esto sucede, y se acentuará más, debido a la cada vez mayor penetración del uso de las tecnologías de la información y el conocimiento en las actividades de la vida diaria de las personas, empresas, gobiernos y otras entidades. Ebert y Duarte la definen como la adopción de tecnologías disruptivas para incrementar la productividad, la creación de valor y el bienestar social (Duarte, 2018). 
La RAE (Real Academia Española) define “transformación” como la acción y efecto de transformar. Y para esta última, da tres definiciones que son significativas para el presente trabajo: 1. Hacer cambiar de forma a alguien o algo; 2. Transmutar algo en otra cosa; 3. Hacer mudar de porte o de costumbres a alguien.
Es por ello por lo que, para entender y realizar una transformación, y en este caso la que llamamos Transformación Digital no es suficiente la adopción de nuevas tecnologías, sino entender que con ellas cambiarán modos, costumbres, la forma en la que se hacen determinadas cosas e incluso que se dejarán de hacer algunas y/o se harán otras nuevas. La transformación digital no es un producto ni una solución que se pueda comprar. Se trata de un proceso constante que implica nuevas tecnologías y formas de trabajo para mantener la competitividad a través de la innovación permanente. Debe combinar las tecnologías, los procesos y la cultura de manera armoniosa (Red Hat, 2022).
La Transformación Digital es el medio que habilita a una organización, mediante la innovación, a generar y aprovechar nuevas oportunidades. Estas pueden tener que ver con automatizar procesos, minimizar costos, mejorar la comunicación, maximizar la eficiencia y romper barreras geográficas (Limia, n.d.).

2.8.2.1. [bookmark: _Toc158999971]Tecnologías actualmente asociadas a la Transformación Digital

De acuerdo con el reporte de State of Digital Transformation de Prophet (Altimeter - Prophet, 2021), para las organizaciones en general, las 10 prioridades principales de inversión en tecnologías son las siguientes:
· Ciberseguridad
· Cloud (Soluciones en la nube)
· Reportes y analítica en tiempo real
· 5G
· Machine Learning/Inteligencia Artificial 
· Data Science
· Social Media
· Internet de las Cosas – IoT
· Plataformas de eCommerce
· Soluciones móviles
· Plataformas de colaboración
· DevOps
También se destacan: Blockchain, Realidad aumentada, Tecnologías conversacionales. Las prioridades pueden variar dinámicamente de acuerdo con la aparición y/o madurez de las tecnologías emergentes.
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[bookmark: _Toc150608274]Figura 4 - Muestra el ranking de inversiones previstas para tecnologías en 2022 por las organizaciones encuestadas por Altimeter (Altimeter - Prophet, 2021)
Sí analizamos a alto nivel las principales tecnologías enumeradas anteriormente, podemos establecer un hilo conductor que las entrelaza entre sí, y con las necesidades emergentes que motivan a las organizaciones a embarcarse en su adopción.
Las soluciones en la nube (cloud) promueven eficiencias económicas y operacionales ya que permiten modificar modelos de costos en lo que refiere a la disponibilidad de infraestructura y su mantenimiento. Una organización puede disponer de soluciones de hardware y software en un clic y puede centrarse en la construcción de sus productos y/o servicios cuando lo tradicional era comprar hardware y software, instalarlo en un centro de datos y administrarlo con un equipo especializado propio de la organización, cuando quizás esa actividad no era parte de su core de negocio. Esto, sumado a la adopción de prácticas de DevOps que permiten automatizar los ciclos de desarrollo y despliegue de los productos digitales, permite mejorar el Time to Market, asegurar una mejor calidad y ser más eficientes a nivel operacional. En la nube pueden construirse y/o utilizarse plataformas de eCommerce (comercio electrónico), Colaboración, Soluciones Móviles, Social Media y conectarse dispositivos de IoT. Todas herramientas que se vuelven de gran valor para los negocios y la operación de cualquier compañía. Todas herramientas que generan una invaluable cantidad de datos e información para las organizaciones. Datos e Información que pueden almacenarse en el Big Data y ser explotados para reportes y analítica en tiempo real y/o para aprendizaje automático (Machine Learning) o modelos de inteligencia artificial. Todos los datos y soluciones que viven en Internet y que al ser sensibles promueven la inversión en Ciberseguridad para garantizar el buen uso y la privacidad de todo lo que allí sucede.
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[bookmark: _Toc150608275]Figura 5 - Muestra los beneficios más valorados por las organizaciones para moverse a la nube (CorporateLeaders, 2018)

2.9. [bookmark: _Toc158999972]Relación entre Cultura Organizacional, Valor y Transformación Digital

En la Primera Parte de este trabajo hemos descrito a las organizaciones, a las tradicionales y las digitales, explicado conceptos como valor y cadena de valor, introducido el concepto de cultura organizacional y comentado algunos modelos existentes. También realizamos un repaso histórico sobre las revoluciones industriales, y finalmente ingresado en la actual era que obliga a las organizaciones a transformarse digitalmente para mantener posiciones de relevancia en sus mercados. Es importante que se logre entender la importancia de cada uno y podamos establecer relaciones entre ellos.
La Transformación Digital en una organización es un fenómeno que la ira trascendiendo por completo. Lógicamente no es un proceso rápido y que tampoco se puede desarrollar al mismo tiempo en todas las áreas de ella. Transformar a una organización implica modificar hábitos y costumbres, depende mucho de la cultura organizacional. Demanda de las personas que colaboran en ella altos niveles de flexibilidad y de apertura para abrazar lo nuevo. Como es de esperar, siempre habrá niveles de resistencia a modificar el status quo, para lo cual es clave la definición de una estrategia de gestión del cambio organizacional que apoye la transformación del negocio y le permita a este generar el valor deseado. Por ende, si la cultura organizacional no tiene vestigios de flexibilidad y apertura, la transformación digital será mucho más compleja y larga, y el valor esperado tardará mucho más en percibirse.
Por el contrario, si la cultura organizacional tiene niveles de flexibilidad y apertura para adoptar cambios y mejoras, la transformación digital le propondrá herramientas y metodologías para eficientizar los procesos y mejorar los índices de interconexión, trazabilidad y alineación, así como también de circulación de información en la organización. La dificultad estará centrada en mejorar cadenas de valor y en implementar los medios tecnológicos para lograrlo. Pero las personas colaboraran y estarán dispuestas a modificar hábitos y costumbres y a adquirir nuevas habilidades que las potencien como profesionales. La transformación digital ayudará a la mejora de la cultura organizacional. El valor será percibido más pronto por la organización, pero antes por quienes trabajan en ella.



3. [bookmark: _Toc158999973]¿Por qué fallan las organizaciones en sus transformaciones digitales?




3.1. [bookmark: _Toc158999974]Introducción - Desafíos y expectativas de las organizaciones

La transformación digital de una organización tradicional implica una serie cambios muy importantes en ella. Romper la inercia organizacional solo puede ser motivado por la esperanza de alcanzar determinados resultados que la vuelvan mejor percibida por la sociedad, más sustentable y fundamentalmente, rentable.
En cuanto a los desafíos, la cuestión principal es entender que no se trata sólo de tecnología. Es un proceso disruptivo que requiere de una implantación personalizada y adecuada al ritmo de cada organización (Limia, n.d.). Además, por lo general, cuando hablamos de Transformación Digital, suele venir en el combo con la adopción de las Metodologías Ágiles, las cuales, persiguiendo una entrega de valor y medición de ella más frecuente a lo tradicional, ataca y pretende modificar las bases culturales de una organización. La agilidad, otro término que suele utilizarse de manera amplia y vaga, es en realidad un “mindset” (mentalidad), una manera de pensar diferente a la que están habituadas las organizaciones tradicionales y sus modos de gestión. Adoptar la agilidad, va a desafiar a las personas y a los sistemas que operan en una cultura arraigada y a los procesos anteriormente definidos (Barber, n.d.).  También conllevará a que deban adquirirse nuevas habilidades, lo cual requiere de inversiones en programas de capacitación y en incorporación de nuevos talentos. La recapacitación de las personas y la introducción de nuevos colaboradores son procesos que suelen ser más lentos de lo que se espera y que se ajustan a las curvas de aprendizaje particulares de cada organización.
Es también fundamental a la hora de iniciar este tipo de procesos entender el por qué y el para qué se quiere hacer. Esto tiene que ver primero con una cuestión de visión de negocio, luego organizacional/cultural y finalmente, tecnológica. 
El liderazgo de la organización debe tener definida la estrategia de negocio antes de invertir en cualquier cosa (Behnam Tabrizi, 2019). 
Como hemos definido anteriormente, una organización, cualquiera sea, es un conjunto sistemático de personas encaminadas a un fin especifico. Para ello, es clave el convencimiento. Si no existen razones que justifiquen el cambio, las personas no acompañarán la estrategia. Comunicar clara y simplemente que es lo que lo motiva, es un elemento clave para que exista un entendimiento compartido y asimilado en la organización. De no suceder de esa manera, habrá confusión, falta de sinceridad, sospechas y rumores (Barber, n.d.)   y finalmente aplicará la célebre frase de Peter Drucker acerca de que la cultura se come a la estrategia en el desayuno (P.Drucker).
Otro desafío importante es encontrar y/o generar personas dentro de la organización que sobre la base del convencimiento y del conocimiento de la operación diaria, puedan liderar la transformación. Es habitual, que las organizaciones contraten consultoras que vienen con las mejores prácticas y experiencias (Behnam Tabrizi, 2019). Pero estas son de otros lugares, con diferentes realidades y culturas. Cada proceso de transformación organizacional es único y personalizado. Las buenas prácticas y experiencias compartidas sirven, pero el cambio real solo puede lograrse desde adentro.
Adicionalmente, será necesario trabajar en la resistencia al cambio dentro de la organización. Es lógico que muchos empleados sientan una amenaza a su fuente de trabajo y/o a la manera en que hacen las cosas. Será importante convencerlos de que los cambios, y los esfuerzos que se hacen para conseguirlos, son oportunidades de crecimiento y desarrollo para todos (Behnam Tabrizi, 2019).
Otro factor clave es generar una cultura interna que fomente la innovación y experimentación. Lo que puede llamarse una cultura de “startup”. Ser abiertos a escuchar las demandas o necesidades de los clientes e intentar crear experiencias y soluciones que se ajusten a sus expectativas (Behnam Tabrizi, 2019). 
Sin embargo, trabajar en los desafíos anteriormente descritos conlleva detrás otros. Todo cambio lleva consigo esfuerzos, de la organización y de los individuos que la componen. Una encuesta de Riverbed reveló en 2018, que el 95% de los responsables de tomar decisiones en las organizaciones enfrentaba grandes desafíos para alcanzar una exitosa estrategia digital para sus negocios. Entre ellos, destacaban restricciones presupuestarias, falta de visibilidad para administrar las nuevas experiencias digitales y la infraestructura heredada. Adicionalmente, agregaban que en un 80% de los casos, durante el journey de transformación, enfrentaban serios problemas de disponibilidad y performance de sus aplicaciones y/o servicios digitales críticos, afectando la productividad y la experiencia de los clientes varias veces al mes (Riverbed Technology, 2018). El reporte de State of Digital Transformation de Prophet (Altimeter - Prophet, 2021) también destaca a la falta de visibilidad sobre el ROI (retorno de la inversión) que promueve y que la transformación digital suele verse como un centro de costos y en consecuencia con limitaciones presupuestarias, como los dos desafíos principales que enfrentan las organizaciones. Esto último pone a prueba diariamente a la estrategia, a quienes la impulsan y llevan adelante y a la cultura que se pretende transformar dentro de la organización. Hay que cruzar el abismo.
Bajo este contexto de cambios y transformaciones, la tecnología se vuelve indispensable para darle soporte a la estrategia definida por cada organización. Se vuelve también un desafío contar con personas formadas con conocimiento y talentosas para poder seleccionar e implementar las distintas soluciones tecnológicas que van a propiciar la consecución de esta. En 2019, de acuerdo con una encuesta realizada a ejecutivos, la atracción y retención de talento era considerado uno de los 10 riesgos operacionales más elevados que enfrentaban las organizaciones (Proviti, 2019).
A los anteriores desafíos también se le suman cuestiones inherentes a la selección de las tecnologías, su implementación y su adaptación en la medida que surgen otras nuevas, la atención y gestión de vulnerabilidades de seguridad que ellas requieren, las regulaciones de mercado que pueden ir apareciendo conforme el paso del tiempo, y la competencia con organizaciones más modernas que son mucho más livianas y ágiles para adaptarse a todo este contexto.
Los anteriores desafíos tienen sentido de acuerdo con las diferentes expectativas que pueden tener las organizaciones que se embarcan en este proceso. Estas por lo general son:
· Ser más rentables que las tradicionales (Schwertner)
· Mejorar su eficiencia operacional
· Tener un mejor Time To Market (ser más rápidos en el tiempo que demoran en lanzar productos nuevos al mercado)
· Mejorar su nivel de cumplimiento con respecto a las expectativas cambiantes de sus clientes

[image: Chart, bar chart

Description automatically generated]
[bookmark: _Toc150608276]Figura 6 - Muestra el ranking de beneficios valorados por los ejecutivos de las organizaciones en la encuesta de Corporate Leaders (CorporateLeaders, 2018)
La necesidad de velocidad, calidad y eficiencia son los grandes temas emergentes alrededor de la transformación digital (CorporateLeaders, 2018)

3.2. [bookmark: _Toc158999975]La búsqueda de la receta mágica

Para muchas organizaciones tradicionales estos procesos de Transformación Digital suponen un desafío que suele ser subestimado. El éxito pasado y quizás hasta incluso actual, la buena imagen de marca y contar con un abultado presupuesto, pueden hacer creer al equipo de liderazgo que no habrá obstáculos hacia una pronta transformación y al logro de todo lo bueno que esta promete traer consigo. Nada más alejado de la realidad.
El poder del dinero puede hacer creer que todo se puede comprar. Es necesario, pero no suficiente. Con el dinero se puede invertir en tecnología, consultorías, capacitaciones, contratar nuevos empleados, etc. Pero si bien puede ser necesaria toda esa inversión, difícilmente alcance para lograr el cambio. No es una cuestión de poder económico. Tiene que ver con la cultura organizacional.
El solo hecho de tener una visión y querer llevar adelante el cambio, no implica que este sucederá. También es una condición necesaria, pero no suficiente. Existen organizaciones donde pequeños grupos de empleados quieren hacerlo y no reciben el soporte y acompañamiento adecuado. Hay otras donde el origen es el propio equipo de liderazgo. Esto permite resaltar que sin dudas será imprescindible que el management de la organización apoye e impulse la iniciativa de transformación, y establezca una estrategia para llevarla adelante. Nuevamente, no es una cuestión de deseo empresarial. También tiene que ver con la cultura organizacional.
Pensar que la transformación digital es algo que simplemente sucede comprando o desarrollando nuevas tecnologías, aunque parezca trillado, ocurre. Pueden ser necesarias, pero no serán suficiente. Estas pueden ser el vehículo para impulsar nuevas oportunidades de negocio y/o mejorar los procesos de la propia organización. Pero si no hay equipos que las puedan gestionar, ni velen por nuevas oportunidades de negocio, ni por la mejora continua y ni por facilitar que en la organización existan y fluyan conversaciones que quizás aún no ocurren, tampoco sucederá una real transformación. No es una cuestión de tecnología. Se trata de la cultura organizacional.
Contratar personas con habilidades digitales tampoco será la solución. Puede ser necesario, pero no suficiente. Estas ingresarán en un sistema donde pueden existir pocos interlocutores de ayuda. Algunos se terminarán aburriendo y saliendo. Otros pasaran a ser parte de la organización y sus prácticas anticuadas. Recibir a esta gente y generar un entorno para que puedan desarrollar sus habilidades y contagiar a los que ya eran parte de la organización es una cuestión de cultura organizacional.
Como hemos señalado en la Primera Parte del presente trabajo, cada organización es única. Las personas que en ella trabajan solo lo hacen allí. En consecuencia, la cultura y lo que denominamos su ADN le es propio y define su identidad. Las organizaciones tradicionales traen consigo algunas características que las pueden llevar a subestimar el esfuerzo del cambio o querer llevarlo adelante rápido y con un modelo de gestión obsoleto. En esta sección vamos a profundizar en los motivos que llevan a que muchas de las organizaciones fallen o sientan que están fallando en sus transformaciones. Lo que está claro, es que no existe la receta mágica para que cualquier organización pueda hacerlo con éxito.

3.3. [bookmark: _Toc158999976]La falta de visión, entendimiento y estrategia

Las características intrínsecas de las organizaciones tradicionales hacen que en muchos casos estas se oxiden y sus modelos de negocio caduquen o deban ser adaptados más rápido de lo que estas pueden asimilar. Podemos citar los siguientes ejemplos de cómo la falta de visión de negocio futuro, la cultura organizacional y las disrupciones tecnológicas terminaron con la caída de grandes organizaciones, que supieron ser las numero 1 en su rubro. “Sin una estrategia robusta y resistente de innovación ninguna compañía puede sobrevivir” dice Phil McKinney, CEO de CableLabs (El error de no innovar a tiempo: 20 historias de empresas líderes que tropezaron, quedaron rezagadas o simplemente desaparecieron, 2020).:
· Yahoo
· Blackberry
· Kodak
· Nokia
· Blockbuster
Todas las anteriores tuvieron oportunidades para no perder su posición de privilegio, pero no tuvieron la flexibilidad ni la humildad para saber innovar a tiempo. No supieron trazar una estrategia de cambio y prefirieron conservar su modelo de negocio, sin imaginar siquiera que este se agotaría y su final llegaría. 
La falta de visión tiene que ver con la incapacidad del equipo de liderazgo de ver el futuro y tener la flexibilidad de entender que este traerá consigo disrupciones y cambios que deberán ser gestionados para no caer del mercado. Por citar el ejemplo de Kodak, dentro de su compañía se inventó la cámara digital de fotografía. Como esta podría e iba a modificar su núcleo de negocio, se sintió amenazada y decidió no innovar. Otras organizaciones sí la desarrollaron y le ganaron el mercado años más tarde. No se puede detener el avance tecnológico, es mejor buscar la manera de asimilarlo y adaptar los modelos de negocio. Las grandes organizaciones tradicionales tienen los recursos duros para hacerlo, pero ¿tienen las habilidades blandas necesarias?
Imaginemos por un instante que Kodak hubiera tenido la flexibilidad para innovar y desarrollar comercialmente primero la cámara digital. Hubiera necesitado establecer una estrategia adecuada para lanzar exitosamente este nuevo producto al mercado.
La estrategia es el conjunto de actividades que la organización hará para diferenciarse, y explícitamente las que no para alcanzar sus objetivos (Santolo, 2022). Pero de acuerdo con el mismo autor, esta también debe ser correctamente formulada y comunicada por el equipo de liderazgo y fundamentalmente, entendida por sus equipos.
Los puntos anteriores convergen de la siguiente manera:
1. Es necesario tener una correcta visión de futuro. Sin ella, no se podrá establecer un norte adecuado hacia donde llevar a la organización.
2. La visión debe plasmarse en una estrategia clara y accionable. Es la hoja de ruta que permitirá que la organización pueda encaminarse a alcanzar sus objetivos.
3. La estrategia debe ser correctamente comunicada, entendida y aceptada por los equipos. Sí, hay que convencer a los equipos, desde la punta hasta la base de la pirámide. Si no logra establecerse claramente el “para qué”, será muy complicado definir “qué” hacer y “cómo”. Nuevamente aparece el factor humano y cultural como escollo del éxito, “La cultura se come a la estrategia en el desayuno”. 
De acuerdo con diversos estudios, muchas organizaciones no logran superar exitosamente los puntos anteriores. En algunos casos la visión puede no ser la correcta. En otros la estrategia puede estar incompleta y ser insuficiente o bien estar más enfocada en la tecnología que en el propio negocio. Pero es en la mayoría de los casos una cuestión signada por las fallas en la comunicación, que derivan en una falta de entendimiento, aceptación y coordinación de los equipos. Finalmente, una organización también es un conjunto de conversaciones. Si no fluyen adecuadamente, será imposible que está genere valor con la performance y excelencia operacional esperada. 
Un estudio de Harvard Business Review encontró que solo el 29% de los empleados comprendían la estrategia de sus empresas, y que una de las principales razones era que los líderes no comunicaban la estrategia de manera efectiva (Harvard Buisness Review, 2011). Otro estudio realizado por la consultora Booz & Company encontró que el 54% de los ejecutivos encuestados creían que sus empresas no comunicaban la estrategia de manera efectiva, y que esta falta de comunicación era una de las principales barreras para implementar la estrategia de manera efectiva.
Sull, Homkes y Sull evidencian en su artículo “Why Strategy Execution Unravels—and What to Do About It” (Donald Sull, 2015) algunas de estas cuestiones en base a encuestas que realizaron años atrás. La comunicación no es sinónimo de entendimiento. Solo la mitad de los mandos medios puede nombrar las 5 prioridades máximas de su organización. Peor aún, menos de un tercio de los reportes directos de los ejecutivos y solo el 16% de los lideres y mandos medios logra entender las conexiones entre ellas. Sí la comunicación no fluye, mucho menos la coordinación. Cuando preguntaron acerca de los compromisos entre funciones y unidades de negocio, sólo el 9% de los gerentes dice que puede confiar en sus colegas, llevándolo al extremo tal que pareciera que fueran de organizaciones distintas.
Es necesario entender que la transformación obliga a cambiar modos, costumbres, la forma en la que se hacen determinadas cosas e incluso a que se dejen de hacer y/o se hagan otras nuevas. Se trata de un proceso constante que implica nuevas tecnologías y metodologías de trabajo para mantener la competitividad a través de la innovación permanente. Debe combinar las tecnologías, los procesos y la cultura de manera armoniosa (Red Hat, 2022). Pero también se debe saber desde la ideación estratégica, que el éxito es el resultado de los trabajos en equipo y de llevar adelante una adecuada comunicación, coordinación y gestión del cambio y de las expectativas dentro la organización.

3.4. [bookmark: _Toc158999977]La falta de un equipo capacitado y comprometido

3.4.1. Resistencia al cambio
Las organizaciones tradicionales suelen tener grandes estructuras departamentales con muchos equipos formados por personas que allí desempeñan una función específica desde hace largo tiempo. En otras palabras, tienen una manera establecida de hacer las cosas, una cultura y como todo organismo tenderán a regirse por su propia inercia. Es muy complejo convencerlos para hacer cosas nuevas o modificar las existentes. Este primer escollo es conocido como la “Resistencia al Cambio”. Esta puede encontrarse en todos los estratos de una organización con diferentes niveles de impacto:
· Si el liderazgo principal de la organización se resiste al cambio, no habrá dirección ni compromiso. Eso implicará que tampoco existirá visión de futuro, ni nuevas prioridades ni una estrategia ajustada a la era digital, ni los recursos humanos, tecnológicos y económicos necesarios.
· Si existe resistencia en los reportes del liderazgo principal, estos minarán y cuestionarán la estrategia y pondrán obstáculos departamentales. Los conocidos “silos”. Será el primer gran desalineamiento estratégico. Definirán objetivos para su silo que no se conectarán con las principales de la organización. Pondrán trabas en la comunicación y la coordinación a través de la famosa “burocracia”. En algunos casos hasta inclusive querrán competir con otras áreas y esto conllevará a multiplicar esfuerzos. Esta situación impedirá que la nueva visión de negocio llegue correctamente a todos los colaboradores y se percibirá también como falta de liderazgo, compromiso y de una estrategia clara.
· Si los que ejercen resistencia son los mandos medios, estos atentarán contra la ejecución de la estrategia. Harán correr rumores y temores por los pasillos de la organización. Ejercerán el micro-management en su máxima expresión. Y mantendrán entretenidos a sus equipos en un montón de tareas burocráticas que no aportarán real valor.
· Si la resistencia aparece en los equipos, estos ralentizarán la ejecución de la estrategia, rechazando o haciendo de mala gana las nuevas tareas y las capacitaciones para adaptarlos a la nueva era. También harán correr rumores y temores por los pasillos de la organización. Se sentirán amenazados y eso repercutirá negativamente a la hora de incorporar a nuevos colaboradores con nuevas habilidades y en la aceptación de nuevas herramientas y tecnologías para las cuales la organización ha decidido invertir. 
3.4.2. Las personas inadecuadas
En las transformaciones digitales que realizan las organizaciones tradicionales es muy común escuchar hablar de la necesidad de realizar una recapacitación de los colaboradores para que adquieran nuevas habilidades que les permitan adaptarse a los cambios que la nueva era trae consigo. De acuerdo con lo que venimos describiendo, en este tipo de organizaciones trabaja un conjunto de personas acostumbradas a hacer las cosas de una manera y las realizan gracias al conocimiento que adquirieron en su función allí o en experiencias anteriores de características similares. No todas las personas tienen la apertura mental para abrazar rápidamente los cambios y la formación de nuevos conocimientos. Esto puede percibirse de diferentes formas en toda la organización:
· El liderazgo principal y sus reportes no son los adecuados si no tienen una visión a largo plazo, y/o intentan gestionar el cambio con un modelo de gestión anticuado, y/o se rigen por indicadores vanidosos, y/o no miden y hacen seguimiento de los resultados, y/o no toman decisiones basados en datos. Tampoco lo son si se centran más en la tecnología o en las metodologías de trabajo que en su modelo de negocio y sus clientes, no logran comunicar claramente su estrategia y convencer a sus equipos, no asignan los recursos necesarios para inversión en contratación de personas, capacitación, adquisición de nuevas tecnologías, y/o no entienden la magnitud del cambio generando expectativas desacertadas en toda la organización. El equipo de liderazgo no es el correcto si no da el ejemplo y no es el primer promotor, facilitador e impulsor del cambio y de una nueva cultura de innovación.
· Los mandos medios no son buenos si no se recapacitan y/o no consiguen o eligen adecuadamente nuevos talentos humanos, y/o no generan un entorno amigable para el desarrollo profesional de todos los colaboradores. Tampoco lo son si no logran convencer a sus equipos de recapacitarse en habilidades digitales. Además, si no logran priorizar correctamente ni establecer sanas relaciones interpersonales con sus colegas que faciliten la comunicación y colaboración a lo largo y ancho de toda la organización.  
· Los equipos no son los correctos si no desarrollan o adquieren las habilidades necesarias para la era digital y no adoptan metodologías que les permitan obtener rápidas retroalimentaciones de los clientes. Tampoco lo son si no tienen la flexibilidad de saber interpretar y accionar esa información. No hay buen equipo si la información no fluye por la organización y en consecuencia hay déficits en la colaboración. El equipo no funciona si no sabe comunicar a la organización de sus necesidades y acepta cualquier cosa. Además, tampoco lo hace si no logra gestionar adecuadamente la tecnología, sus herramientas y la información que se genera de manera segura y responsable. 

3.4.3. Equipos infelices e improductivos
Puede resultar hasta raro hablar acerca de la felicidad de los equipos y las personas que trabajan en ellos. Pero es sin duda uno de los motivos más comunes y que mejor explican porque fallan las organizaciones en sus transformaciones digitales. Es super común escuchar que cuando un colaborador sale del equipo, buena parte de la responsabilidad es de su supervisor, jefe o líder directo. En parte es cierto, pero no siempre es así. Es condición necesaria para que las personas sean productivas que se sientan a gusto haciendo su trabajo, con sus compañeros, lideres y que consideren que reciben una retribución justa y un reconocimiento adecuado por su entrega. Las organizaciones tradicionales muchas veces carecen de las habilidades y de las herramientas que permitan tener un termómetro de la felicidad de los equipos y en consecuencia no pueden realizar acciones que podrían contribuir a mejorar el clima y el ánimo de sus colaboradores. También existen los casos donde a pesar de saber lo que sucede no hay interés o presupuesto para invertir en que esto mejore. A veces las personas son vistas como recursos o fuerza de trabajo, cuando en realidad son colaboradores y los que le dan identidad a la organización. 
3.4.4. La falta de una estructura de equipos adecuada
Una transformación, sea digital u otra, implica un cambio en la fisonomía de aquello que se está, valga la redundancia, transformando. En este caso, las organizaciones también fallan cuando no modifican y/o generan una estructura en sus equipos que permita la planificación y ejecución de los nuevos objetivos estratégicos. 
Por lo general, las organizaciones tradicionales tienen una estructura departamental y jerárquica claramente establecida donde existen factores de poder y responsabilidades muy específicas. Este tipo de fisonomía se asemeja al concepto de silo. Cada uno suele tener sus objetivos, reglas y procesos. La colaboración entre los departamentos al final depende mucho de las relaciones interpersonales y de lograr establecer objetivos comunes. Nuevamente, el factor cultural y como las conversaciones fluyan en la organización dictaminarán el éxito o fracaso de la transformación.
Modificar o crear estructuras nuevas son procesos lentos y que suelen generar fricciones. Las organizaciones también fallarán si no gestionan adecuadamente el cambio e intentan hacerlo de manera generalizada y rápida sin gestionar adecuadamente las resistencias. Tampoco tendrán éxito si como mencionamos previamente, desde el equipo de liderazgo no se ejerce un apoyo explícito que involucre autorizar innovaciones o alteraciones en los antiguos procesos que la organización trae arraigados. Tampoco será positiva una estructura que no facilite las conversaciones entre las distintas disciplinas de la organización y si no logra que esta tenga un enfoque 100% centrado en satisfacer las expectativas de sus clientes.
3.4.5. La falta de agentes de cambio
La organización no podrá transformase si no tiene y/o no genera agentes de cambio dentro de la organización. Estas son personas que forman parte de ella y que deben estar comprometidas y convencidas de la necesidad de implementar modificaciones que adapten y mejoren a la organización a un nuevo tiempo. Pueden contratarse personas nuevas para impulsar los cambios, enseñar nuevas prácticas, procesos y herramientas, pero difícilmente pueda reemplazarse a toda una plantilla de colaboradores. Aquella organización que pretende transformarse fracasará si no identifica rápidamente a quienes pueden ayudar a contagiar una nueva manera de hacer las cosas en ella. Los seres humanos somos organismos sociales y en consecuencia tendemos a comportarnos de acuerdo con convenciones y/o paradigmas establecidos por las mayorías en los ámbitos que frecuentamos. Estos agentes son los que luchan contra la resistencia al cambio. Una vez identificados, necesitarán del apoyo adecuado para promover los cambios y motivar a cada vez más personas. Son los que permitirán contagiar y multiplicar una nueva cultura.
3.4.6. No lograr desarrollar una cultura digital
Si vivimos en una era digital, las organizaciones necesitan una cultura afín a ella. Esto supone un gran desafío que las atraviesa por completo. Capgemini define a la cultura digital en base a 7 atributos claves (Capgemini, 2017):
· El cliente en el centro: Basado en el uso de soluciones digitales para transformar la experiencia del cliente
· Agilidad y flexibilidad: Descrito como la capacidad de tomar decisiones de manera rápida y dinámica dándole a la organización la capacidad de adaptarse a las nuevas tecnologías y demandas de los clientes
· Mentalidad Digital Primero: Establece como patrón de construcción de soluciones que estas sean digitales por defecto desde su concepción
· Cultura abierta: Definida como la apertura a asociaciones con terceras partes, sean proveedores, startups o clientes
· Colaboración: Es la creación de equipos polifuncionales e inter-departamentales para optimizar las habilidades empresariales
· Decisiones basadas en datos: Basado en el uso de datos y analítica para tomar mejores decisiones para el negocio
· Innovación: Establece y promueve comportamientos que soportan el pensamiento disruptivo, tomar riesgos y explorar nuevas ideas.
Los siete atributos anteriores aunados en base a un eje central: El empleado en el centro.
Las organizaciones fracasan en mayor o menor medida cuando estos atributos no funcionan en armonía y se generan diferencias entre la percepción evolutiva de ellos entre los equipos de liderazgo y los empleados. Las personas digitales buscan colaborar en organizaciones donde mayoritariamente existan estos atributos, ya que son los que también generan una cultura virtuosa de desarrollo profesional. El éxito de la organización depende en buena parte del de sus empleados. Ellos tienen el conocimiento y representan la identidad de esta.  Si a ellos les va bien, a la organización, es altamente probable que también.
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[bookmark: _Toc150608277]Figura 7 - Atributos que definen la Cultura Digital de una organización (Capgemini, 2017)

3.5. [bookmark: _Toc158999978]La falta de una buena gestión tecnológica integral 

En las organizaciones tradicionales, la tecnología y su gestión suele verse como un área en la que parte del staff da soporte y asesoramiento con la provisión de herramientas y servicios tecnológicos y otra, sí existe, desarrolla sistemas y soluciones tecnológicas a demanda de los distintos departamentos. La primera gran falla en este momento es seguirla considerando y utilizando como una dirección o gerencia casi ajena al núcleo del negocio y la organización.
Actualmente, la tecnología es parte del negocio y de la organización en su profundidad. No solo debe ser utilizada para el desarrollo de la estrategia comercial, sino de la organizacional. Con esto me refiero a que hoy puede, y es, el vehículo de los productos y servicios que esta brinda a sus clientes, pero también de las conversaciones donde fluye la información en ella. Una organización difícilmente podrá desarrollar buenos productos y servicios digitales si no cuenta con los medios tecnológicos para tener una rápida entrega de valor a sus clientes, ni recibir y procesar su feedback cuanto antes. Pensar a la tecnología y su explotación simplemente como algo “cool” o simplemente de moda es banalizarla y un desperdicio de dinero, tiempo y talento. Debe ser considerada e implementada con una visión holística. Que habilite a la interconexión de los equipos y sus tareas haciendo fluir la información y habilitando la colaboración ya de por sí, es transformacional y tendrá beneficios en toda la organización. Probablemente es lo que también aumente la probabilidad que esta produzca productos y servicios que mejor se adapten a las nuevas expectativas de sus clientes. 
Otra cuestión no menor es convivir con las soluciones tecnológicas del pasado y la migración hacia las que se adapten a las exigencias del presente y puedan escalar en el futuro. Aquellas organizaciones que no logren niveles de estabilidad y performance aceptables en su infraestructura legada enfrentarán serias dificultades para transitar hacia las nuevas, ya que pasarán buena parte de su tiempo manteniendo el negocio en funcionamiento y no evolucionándolo.
En muchos casos, la gestión tecnológica requerirá cambios profundos en las relaciones con proveedores de tecnología con los que la organización puede estar trabajando desde hace tiempo. Las demandas de agilidad, calidad y niveles de servicio esperados tienen un impacto directo en la performance de la organización. Por lo que aquellas que no logren readecuar estas prestaciones se verán obstaculizadas en su transformación.



3.6. [bookmark: _Toc158999979]La falta de adaptación al contexto

Los constantes avances tecnológicos y la rapidez con la que la información, los productos y/o servicios llegan a los consumidores de manera masiva, incluso superando barreras políticas y geográficas, ubican a las organizaciones tradicionales en una carrera muy compleja. Los nuevos jugadores irrumpen con desarrollos innovadores y cuentan con estructuras organizacionales mejor preparadas para escuchar a los clientes, aprender de ellos y generar círculos virtuosos de retroalimentación con aprendizaje y entrega de valor. Las nuevas organizaciones son percibidas como más cercanas, sustentables y amigables. La realidad es que eso no es necesariamente cierto. Lo que si ocurre es que son más livianas y agiles. Tienen la flexibilidad de encontrar y ofrecer soluciones nuevas y de adaptarse a los cambios de contexto. 
Las organizaciones tradicionales fallan cuando no logran escuchar y comprender las necesidades actuales y futuras de sus clientes. Fracasan si no logran desarrollar la agilidad para entregarles valor rápidamente. En consecuencia, si no abordan una cultura y una estructura que promocione y facilite la innovación permanente, tarde o temprano estarán en apuros. Es una situación realmente desafiante. Clayton Christensen argumenta que los modelos de gestión tradicionales pueden ser una barrera para la innovación y el crecimiento a largo plazo de las organizaciones. Estos se centran en maximizar los resultados financieros a corto plazo y en mejorar los productos y servicios existentes para satisfacer las demandas de los clientes actuales. Esto puede hacer que sean reacias a adoptar nuevas ideas y a explorar nuevas oportunidades disruptivas  (Christensen). También fallan, si no siguen las métricas correctas y toman decisiones basadas en datos. Esto implica que no prosperaran si insisten en una estrategia que no está dando frutos y no tienen la flexibilidad de cambiar el rumbo de ser necesario.
Tampoco tendrán éxito aquellas que no logren escuchar y comprender las necesidades de sus colaboradores. Como mencionamos anteriormente, si los equipos no cuentan con las habilidades y herramientas que necesitan, ni son retribuidos y reconocidos de manera justa, su infelicidad trascenderá a la organización y la hará poco atractiva.  El mercado laboral cambia conforme las generaciones de personas lo hacen. Situaciones que nuestros abuelos vivían y aceptaban en sus empleos en las fábricas de la Segunda Revolución Industrial, no fueron permitidas por nuestros padres en las organizaciones tradicionales informatizadas y no son toleradas por nuestra generación ni las que vendrán. Esto está relacionado con la pirámide de Maslow y con cuan satisfechas están las necesidades de las personas. Cuando hace más de 70 años se trabajaba para sobrevivir y darle sustento básico al individuo y la familia, hace más de 35 años, la prioridad del trabajo era poder lograr una movilidad social ascendente. Tener una casa, un automóvil, buena educación para los hijos. Una cultura de esfuerzo para el crecimiento. Pero en los últimos años, y más luego de la pandemia del COVID-19, las personas buscan reconocimiento, autorrealización, oportunidades de crecimiento y fundamentalmente, calidad de vida. Si las organizaciones no se adaptan a las generaciones de personas que podrían colaborar con ella y no se preparan para generar un entorno amigable para los profesionales que en ella se desempeñarán, no podrán sobrevivir a los cambios de contexto.


4. [bookmark: _Toc158999980]Antecedentes, Modelos y Técnicas Existentes


4.1. [bookmark: _Toc158999981]Introducción

La gran mayoría de las organizaciones tradicionales se encuentra transitando grandes procesos de Transformación Digital desde hace años. Gracias a ello, e impulsado por los avances tecnológicos como aceleradores de estos cambios, se han desarrollado una gran cantidad de modelos, marcos de trabajo, metodologías y técnicas para ayudarlas a lograrlo.  
En esta parte del presente trabajo abordaremos algunas de ellas, las que considero más destacadas y probablemente más utilizadas en los últimos años. Como hemos mencionado anteriormente, es prácticamente imposible concebir una Transformación Digital sin la adopción de alguna metodología ágil, la cual luego tiene que poder crecer en implantación a la escala de cada organización. Pero pocas encaran la parte contable o financiera detrás de la adopción de estos modelos. Se suele perder de vista los costos del cambio de modelo de gestión que requiere la reingeniería organizacional y social necesaria para actualizar a una organización. 

4.2. [bookmark: _Toc158999982]Deloitte – Modelo basado en enfoque sobre la Arquitectura Empresarial

Deloitte es una de las empresas de servicios profesionales más grande del mundo y una de las cuatro grandes auditoras, junto a PwC, Ernst & Young y KPMG (Wikipedia). Cuenta con más de 312,000 profesionales en sus firmas miembro proveyendo asesoría en auditoría, impuestos, temas legales y financieros, asesoría de riesgo y servicios de consultoría en más de 150 países y territorios (Deloitte). 
Considerando a la Transformación Digital como un cambio fundamental para cualquier compañía, y que esta es un proceso de larga duración, con un consumo significativo de recursos, y en consecuencia con un montón de riesgos inherentes al éxito o no de este, Deloitte propone establecer una hoja de ruta centrada en la Arquitectura Empresarial. Está representa una visión holística y multidimensional de las capacidades, la entrega de valor de extremo a extremo, la información y la organización, así como las relaciones entre estas visiones y las estrategias, productos, políticas, iniciativas, partes interesadas y métricas. El valor de la arquitectura empresarial radica en proporcionar una representación abstracta de una organización y del sistema en el que opera. Al hacerlo, la arquitectura empresarial ofrece valor como un marco de comunicación y análisis efectivo para traducir la estrategia en iniciativas concretas. Este marco también mejora la capacidad de la empresa para llevar a cabo cambios transformacionales, navegar por la complejidad, reducir el riesgo, tomar decisiones más informadas, alinear a diversas partes interesadas hacia una visión compartida del futuro y aprovechar la tecnología de manera más efectiva. Por lo tanto, la arquitectura empresarial debe establecerse como un pilar fundamental para el viaje de la transformación digital. Y no solo eso, también debe estar inmersa en todas las actividades enfocadas en desarrollar un modelo de negocio digital.
Según Deloitte, un plan estratégico de alto nivel para la transformación digital basado en el concepto de arquitectura empresarial consta de cuatro fases: (1) evaluar la situación externa e interna, (2) desarrollar estrategia y evaluar el impacto empresarial, (3) diseñar la solución empresarial y (4) establecer iniciativas e implementar la solución. Cada una de estas fases se compone de seis actividades principales. Algunas de ellas pueden superponerse, pero lo importante es mantener las fases en un orden secuencial. A continuación, se presenta el plan estratégico para la transformación digital en un nivel más detallado (Deloitte):
1. Evaluar la situación externa e interna
1.1 Analizar las fuerzas y tendencias externas: El análisis de las fuerzas y tendencias externas debe enumerar los factores ambientales generales y específicos que influyen en la empresa. PESTLE es un buen marco para analizar los factores ambientales más amplios. Consta de 6 dimensiones (políticas, económicas, sociales, tecnológicas, legales y medioambientales), cada una de las cuales contiene un conjunto de subfactores. Los factores ambientales específicos se pueden analizar utilizando el modelo de Porter. Este marco se refiere a la parte del entorno externo que influye directamente en la estrategia y las operaciones de la empresa, es decir, el poder de los proveedores, el poder de los clientes, las barreras de entrada para los recién llegados, la amenaza de productos y servicios sustitutos y el nivel de rivalidad competitiva.
1.2 Identificar y priorizar las necesidades y deseos de los clientes y otras partes interesadas: La identificación de todas las partes interesadas, comprender sus intereses y priorizarlos es el siguiente paso. Dado que los clientes representan el tipo principal de partes interesadas, sus necesidades y deseos satisfechos y no satisfechos deben tener una alta prioridad.
1.3 Analizar las tecnologías digitales adecuadas para mejorar la experiencia del cliente: Comprender todo el espectro de tecnologías digitales y sumergirse en profundidad en las más prometedoras es el siguiente paso. Las tecnologías para la inmersión profunda deben elegirse en función de las capacidades de la empresa que necesitan ser mejoradas y las necesidades y deseos de los clientes.
1.4 Analizar el modelo de negocio y operativo actual: El modelo de negocio y operativo debe analizarse desde el punto de vista de satisfacer las necesidades y deseos de los clientes. El modelo de negocio describe cómo se crea, entrega y captura el valor, mientras que el modelo operativo, como un subconjunto del modelo de negocio, explica solo la parte de creación. Muestra cómo se conectan los recursos (procesos, tecnologías, organización, personas y financiamiento) para crear valor para los clientes.
1.5 Analizar el potencial de cambio de las personas y la cultura: Comprender las competencias, motivaciones, sistema de recompensas y la cultura organizacional, y su capacidad para adaptarse a las nuevas realidades del uso de tecnologías digitales, es algo que se debe hacer como próximo paso.
1.6 Mapear y cruzar dominios arquitectónicos centrales y extendidos: Los dominios centrales incluyen capacidades, flujos de valor de extremo a extremo, organización e información, mientras que los dominios extendidos consideran estrategias, productos, políticas, iniciativas y partes interesadas. La idea es mapear cada dominio e identificar las relaciones entre ellos.
2. Desarrollar estrategia y evaluar el impacto empresarial
2.1 Definir diferentes escenarios empresariales: La planificación de escenarios incorpora la incertidumbre en el esfuerzo de planificación. Al desarrollar escenarios con diferentes grados de probabilidad, la dirección puede percibir el futuro potencial de diferentes maneras, lo que amplía sus horizontes, les obliga a pensar en oportunidades y riesgos, y aumenta su capacidad de respuesta a diversos acontecimientos.
2.2 Definir segmentos de clientes objetivo y tecnologías a utilizar: Definir la segmentación de clientes, explorar y analizar las necesidades y deseos de cada segmento es el siguiente paso. Las necesidades y deseos de cada segmento se incorporan en los flujos de valor correspondientes y se combinan con las mejores soluciones tecnológicas para respaldar estos flujos de valor.
2.3 Desarrollar el modelo de negocio futuro: La comprensión de los diferentes factores que caracterizan la situación actual en el entorno y la empresa, los diversos escenarios empresariales y los segmentos de clientes objetivo con las tecnologías adecuadas que respaldarán las necesidades y deseos de los clientes, configuran el ámbito en el que debe tener lugar el desarrollo del modelo de negocio. Después de eso, la dirección puede comenzar a desarrollar todos los elementos del modelo de negocio, teniendo cuidado de lograr la alineación entre ellos.
2.4 Desarrollar jerarquía de metas/objetivos: La estrategia se puede representar como una cadena jerárquica de metas y objetivos. En el nivel más alto de esta cadena se encuentran las metas estratégicas que se desglosan en varios niveles de objetivos. Este sistema jerárquico se basa en la premisa de que cada acción llevará a la consecución de un objetivo específico y, en consecuencia, todas las acciones llevarán a la organización hacia el logro de las metas estratégicas. Para comprender su estrategia, una organización debe mapear toda la jerarquía de metas/objetivos.
2.5 Analizar el impacto de los objetivos en la arquitectura empresarial: El análisis del impacto empresarial de los objetivos definidos se facilita enormemente mediante los mapas cruzados entre los diferentes dominios arquitectónicos centrales y extendidos. Rastrear las relaciones desde los objetivos hacia todos los demás dominios mostrará el alcance del impacto, mientras que su intensidad y naturaleza deben analizarse por separado.
2.6 Analizar el impacto de la arquitectura empresarial en la arquitectura de TI (tecnología de la información). Esta última representa los planos de las tecnologías, estructuras de datos y aplicaciones que juntas componen el entorno tecnológico de una empresa. El impacto de la arquitectura empresarial en la de TI debe desarrollar una comprensión de cómo la estrategia y otros dominios de arquitectura empresarial afectan a las tecnologías, estructuras de datos y aplicaciones.
3. Diseñar la solución empresarial
3.1 Visualizar la arquitectura empresarial futura: El modelo de negocio y la jerarquía de metas/objetivos futuros representan la base sobre la cual se deben mapear y cruzar los dominios centrales y extendidos de la arquitectura empresarial futura.
3.2 Desarrollar prácticas de gestión de personas y cultura organizacional futuras: Definir las competencias, motivaciones, sistema de recompensas y la cultura organizacional necesarios para lograr el modelo de negocio futuro a través de la jerarquía de metas/objetivos es el siguiente paso.
3.3 Diseñar la estructura organizativa futura: Dividir el trabajo total en tareas distintas y definir los mecanismos necesarios para lograr la coordinación entre estas tareas son dos componentes básicos del diseño organizativo. Los elementos de la estructura deben seleccionarse para lograr una coherencia interna o armonía, así como una coherencia básica con la situación específica de la empresa.
3.4 Diseñar la cadena de valor y los procesos futuros: La cadena de valor explica cómo una empresa crea e intercambia valor con sus partes interesadas. Este paso considera el diseño de las cadenas de valor futuras y su descomposición a un nivel de procesos más o menos detallado.
3.5 Visualizar la arquitectura de TI futura: Este paso considera definir las tecnologías, estructuras de datos y aplicaciones de manera que permitan alcanzar una alineación de la arquitectura empresarial y de TI, es decir, un estado en el que los sistemas automatizados y las arquitecturas de datos habiliten completamente la estrategia, las capacidades y el valor para las partes interesadas.
3.6 Analizar la transformación del estado actual hacia el objetivo: Después de conocer bien el estado actual y el objetivo, es necesario analizar la brecha entre ellos para comprender su alcance y lo que se necesita para cerrarla.
4. Establecer iniciativas e implementar la solución
4.1 Definir iniciativas basadas en los objetivos: Esta es el área de la gestión de cartera de proyectos. En este paso, se deben tomar decisiones específicas sobre cómo lograr cada uno de los objetivos de la jerarquía de metas/objetivos. Cada iniciativa debe centrarse en uno o más objetivos específicos, prestando atención para evitar superposiciones entre ellos.
4.2 Priorizar las iniciativas: A cada una se le asigna un presupuesto y otros recursos. Dado que estos son limitados, la priorización debe hacerse en función de la importancia del objetivo que se debe lograr mediante la iniciativa designada, el análisis costo/beneficio y el cronograma.
4.3 Crear criterios de medición y KPIs para las iniciativas: El seguimiento del progreso de cada una requiere definir criterios de medición y KPIs (indicadores clave de rendimiento) correspondientes. Estos deben reflejar el alcance de cada iniciativa y la medida en que contribuye a la consecución del objetivo deseado.
4.4 Implementar las iniciativas: Esta fase se centra en ejecutar y llevar a cabo todas las iniciativas definidas, asignando los recursos necesarios, gestionando el cambio, supervisando el progreso y realizando ajustes según sea necesario.
4.5 Gestionar el cambio y comunicar: Durante todo el proceso de implementación, es esencial gestionarlo de manera efectiva y comunicar las novedades y su impacto en toda la organización. Esto ayudará a minimizar la resistencia y fomentar la adopción exitosa de la solución empresarial.
4.6 Evaluar y ajustar: La evaluación continua y el ajuste de la solución empresarial son fundamentales para asegurar su efectividad a lo largo del tiempo. Esto implica monitorear y analizar los resultados, identificar áreas de mejora y realizar los ajustes necesarios para garantizar el logro de los objetivos establecidos.

¿Qué seleccionar de este método y que le falta?
Es interesante el enfoque de la arquitectura empresarial como punto de partida para relevar y entender cómo funciona la organización, sus objetivos, su cultura y sus cadenas de valor. Adicionalmente, puede ser adecuado o una buena manera para diseñar los principios rectores de la estrategia de transformación digital de esta. 
Creo que, en su desarrollo, le falta claridad acerca de cómo traducir a métricas accionables las dimensiones anteriormente enunciadas. Si bien prevé distintos escenarios empresariales, nuevos objetivos basados en una jerarquía estratégica, diseños de arquitecturas empresariales, de TI y de modelos de negocio futuros, no tiene en cuenta la importancia de establecer una nueva visión organizacional inspiradora y la relevancia del rol del liderazgo en la ejecución de la estrategia de manera permanente para habilitarla, promocionarla y finalmente alcanzarla. 
La selección de Tecnologías planteada durante el desarrollo de la estrategia y evaluación del impacto empresarial la considero compleja de hacer de antemano, y más a nivel estratégico. La Transformación Digital tiene que ver con habilitar la experimentación e innovación, por lo que la selección de tecnologías podría ser producto del descubrimiento que se haga durante la ejecución de la estrategia. Está tiene que estar regida por los objetivos de negocio por alcanzar y por los que se establezcan para medir como estos se logran, pero serán los equipos los que resuelvan esto dentro de las restricciones organizativas. 
El rediseño de la arquitectura empresarial o la nueva solución empresarial y el diseño de las nuevas cadenas de valor requiere del relevamiento previo que permite mapear el punto de partida, pero desde mi visión, su cambio no se puede diseñar de antemano. Se deben establecer objetivos y métricas accionables que habiliten a las personas a desacoplar las arquitecturas y cadenas de valor existentes, para construir nuevas. Es como cuando hay que desenredar muchos cables, se hace de a poco al principio y se resuelve más rápido en la medida que se logran destrabar los primeros nudos.
No concuerdo en que se pueda diseñar la solución empresarial futura de antemano. Esta será el resultado de establecer la cadena de objetivos/jerarquías correctas en los momentos indicados y de ser exitosos con las primeras iniciativas de cambio. Tanto la arquitectura empresarial como de TI visualizadas al iniciar el proceso, pueden ser guías orientativas y soporte para establecer objetivos y medir cumplimiento, pero el mercado y las nuevas tecnologías son tan dinámicas, que posiblemente deban ser revisados al menos anualmente. La organización debe alcanzar niveles altos de flexibilidad y adaptabilidad. Lo único que debería ser claro en esta instancia, es el objetivo de desacoplar lo máximo posible la arquitectura empresarial y la de TI, para que cada unidad de trabajo pueda ser independiente dentro del marco de su misión específica.  
Concuerdo con priorizar iniciativas de acuerdo con objetivos, pero no con que se sostenga bajo una dinámica de proyectos, ya que eso, mantiene a priori cierto grado de orden departamental en la arquitectura empresarial. No da indicios de impulsar un nuevo orden en base a productos y servicios y las cadenas de valor subyacentes. Le falta dar orientación acerca de cómo deben ser los equipos y de cómo se puede generar un mejor ambiente para el cambio en una organización. Es muy buena la visión holística que da la Arquitectura Empresarial y los pasos para la transformación, pero falta ahondar en cómo se gestiona, comunica y expande el cambio.
En el modelo que propondré en el siguiente capitulo incorporaré el enfoque de la arquitectura empresarial como elemento clave en la etapa de Assestment/Relevamiento. Es de excelente utilidad para el autoconocimiento de la organización y como punto de partida para la visualización futura de cómo esta se puede llegar transformar. 



4.3. [bookmark: _Toc158999983][bookmark: _Hlk137380203]Microsoft – Marco de trabajo IDO (Intelligence Driven Organization) y Digital Feedback Loop

Microsoft es una de las empresas tecnológicas más conocidas del mundo. Celebre por su popular sistema operativo Windows, hoy en día brinda de manera global una gran variedad de servicios relacionados con la tecnología. Actualmente, de acuerdo con su sitio web, permite la transformación digital para la era de una nube inteligente. Su misión es empoderar a cada persona y cada organización en el planeta para su éxito (Micrososft, n.d.).
En el marco de los servicios de consultoría que ofrece, creo el MCS (Microsoft Consulting Services), la cual ayuda a las organizaciones a utilizar la tecnología para resolver problemas de negocio al comprender sus objetivos, identificar los riesgos y guiar la transformación digital. Las habilita y les ofrece soporte para que puedan desbloquear conocimientos, empoderar a los equipos con agilidad organizacional y mejorar la seguridad para una ventaja competitiva. En resumen, trabaja en ayudar a sus clientes a convertirse en organizaciones impulsadas por la inteligencia (IDO). Para eso ha definido un modelo homónimo y lo que llaman Digital Feedback Loop, a través del cual las organizaciones digitalizan sus procesos principales para que puedan ser monitoreados, medidos, analizados y mejorados continuamente.
El modelo IDO pretende ayudar a las empresas a comprender e implementar el cambio cultural, tecnológico y organizativo holístico que se necesita para cosechar los beneficios de la transformación digital. En términos simples, las organizaciones que adoptan este modelo aprovechan los datos combinados con la Inteligencia Artificial que se muestra a través de aplicaciones y el desarrollo ágil para fomentar el crecimiento, la innovación, la velocidad de mercado y la eficiencia de costos. 
El marco IDO puede adaptarse al contexto específico en el que opera cualquier negocio. Debido a la forma colaborativa en que se ha diseñado, aborda algunos de los obstáculos claves comunes a la transformación digital. Y aunque tiene su base en una estrategia de datos, va mucho más allá de eso, siendo un enfoque multidominio que abarca desde la cultura de una organización hasta su capacidad técnica y sus procesos.
El modelo ayuda a identificar procesos y desarrollar las capacidades digitales para digitalizarlos, de modo que puedan implementarse, monitorearse, medirse y mejorarse continuamente a lo largo del tiempo, creando efectivamente un ciclo de retroalimentación digital. Son estos ciclos los que están impulsados por la inteligencia y habilitan la transformación digital, permitiendo que las organizaciones se centren en el cliente, fomenten su crecimiento, logren eficiencias operativas y sean más productivas a escala.
[bookmark: _Hlk137315725]Se articula en 4 ejes principales: estrategia y cultura ejecutiva, capacidades técnicas, modelo operativo y casos de uso empresarial. (Microsoft)
Estrategia y cultura ejecutiva
Para abrazar una transformación digital significativa y a largo plazo, las organizaciones deben comprometerse por completo. Esto comienza desde arriba, con los ejecutivos definiendo una estrategia clara e inspiradora que se alinee con las nuevas condiciones del mercado y la industria, y se combine con una cultura basada en procesos impulsados por la inteligencia. A esta hoja de ruta para el crecimiento se le conoce como "intensidad tecnológica". La organización deberá adoptar rápidamente la tecnología digital y construir su propia capacidad digital.
Esto es importante porque no hay innovación digital sin una transformación cultural. Cambiar la forma en que la organización trabaja y la velocidad en que lo hace implica más que simplemente cambiar las herramientas que utiliza. Es probable que requiera modificar la forma en que piensa. Abordar el cambio y la disrupción que genera mientras se crea una organización más ágil requiere más que una inversión en tecnología digital o productos, también necesita de un cambio cultural.
En la práctica esto podrá reflejarse de la siguiente manera:
1. La estrategia empresarial se define mediante métricas y prioridades digitales establecidas con objetivos.
2. Se adopta un modelo operativo ágil y aplicaciones nativas de la nube como forma de adquirir nuevas capacidades digitales.
3. Las metas de adopción de métricas, tecnología en la nube y tecnología digital se desglosan a nivel de línea de negocio.
4. Se crea un plan de comunicación continua y un movimiento en el que todos sean defensores de la transformación.

En esto existen algunos aspectos clave a considerar: 
1. La estrategia ejecutiva debe tener patrocinadores claros. 
2. Los empleados tienen que poder ver como su trabajo contribuye a la estrategia.
3. La cultura debe reforzarse permanentemente, pero más en los momentos menos felices.
4. Se debe escuchar y aprender rápidamente para implementar los cambios que sean necesarios.
Se podrá saber si el modelo funciona o no dependiendo de lo siguiente:
1. Se mide no solo a las actividades comerciales, sino que también al progreso en el camino hacia convertirse en una organización impulsada por la inteligencia.
2. El cambio cultural propuesto de inicio en la estrategia ejecutiva es visiblemente implementado por todos en la organización.
3. El equipo de liderazgo ejecutivo efectivamente asume la responsabilidad y lleva a otros una visión y un mensaje compartido, centrado en los valores de su organización.
4. Los gerentes fomentan activamente la adopción de nuevos hábitos en toda la organización.
5. Se crea el deseo y refuerza la adopción de nuevos hábitos impulsando continuamente los cambios que la organización pretende implementar.
Capacidades técnicas
El modelo identifica un conjunto de capacidades fundamentales para convertir a las organizaciones. Estas necesitan desarrollar iterativamente en el tiempo la combinación adecuada de capacidades técnicas que sean críticas para una transformación exitosa. 
Esto es importante ya que todos en la organización deben poder revisar las métricas y estar facultados para encontrar formas de medir todo lo que esta hace, e incluso realizar proyecciones y estimaciones para guiar las acciones y mantener las cosas en el buen camino. Esto no se trata solo de medir las actividades comerciales, sino también de medir el progreso en el camino hacia una organización impulsada por la inteligencia. Por ejemplo: 
· Qué porcentaje de las estrategias comerciales clave tienen métricas asociadas 
· Cuántos productos y servicios se están midiendo 
· Cuántas líneas de negocio están utilizando tableros de control para rastrear métricas clave y proyecciones como experimentos A/B.

En la práctica esto podrá reflejarse de la siguiente manera:
1. Se evalúa la estructura organizativa para asegurarse de establecer la responsabilidad adecuada para las métricas comerciales en toda la organización.
2. Se evalúa la combinación necesaria de aplicaciones inteligentes y combinar esto con modelos de gobernanza y operación para respaldar la estrategia.
3. Se empodera a las líneas de negocio para implementar la estrategia y la cultura, al mismo tiempo que se identifican sus propios indicadores clave de rendimiento. Existe colaboración y se comparten métricas, e incluso experimentan para encontrar nuevas formas de rastrear y proyectar resultados medibles. 
Modelo operativo
El modelo operativo define la ejecución diaria de la transformación digital. Adoptar uno ágil, con una cultura de prueba y aprendizaje impulsada por equipos autoorganizados y multifuncionales, desbloqueará y potenciará la innovación. Consolida los procesos y enfoques que deben implementarse para habilitar los casos de uso de negocio en el centro de la ejecución empresarial.
Esto es importante ya que la innovación impulsada por datos requiere un modelo operativo ágil, flexible y escalable. Se basa en la premisa de que ser impulsado por la inteligencia significa que puedes tener el control de las operaciones con una entrega de servicios segura, predecible y flexible. La innovación permite impulsar desarrollos y lanzamientos más rápidos de los casos de uso. Pretende alcanzar velocidad, agilidad y reducir el tiempo de salida al mercado para hacer a la organización competitiva, todo esto controlando costos para limitar la inversión inicial y escalar rápidamente y sin límites.
En la práctica esto podrá reflejarse de la siguiente manera:
1. Gobierno a través de una Torre de Control empresarial que impulsa la operación de acuerdo con la Estrategia Ejecutiva y Cultura (Personas)
2.  Casos de Uso (Procesos) 
3. Capacidades (Tecnología).
4.  Un marco común de ejecución ágil, desde ideas hasta iniciativas, proveniente de múltiples contribuciones en toda la organización.
5.  Mejores prácticas compartidas, promoción de la reutilización, calidad y eficiencia.
6.  Se puede aprovechar la agilidad y DevOps para construir soluciones innovadoras y centradas en el cliente a la velocidad del negocio y con la calidad esperada
En esto existen algunos aspectos clave a considerar: 
1. Un modelo operativo coherente permite tomar mejores decisiones tanto estratégicas como operativas. 
2. Estratégicamente, tomar la decisión correcta de inversión, elección de dirección estratégica y priorización de iniciativas. 
3. Operativamente, selección de los mejores estándares, enfoques, metodologías y capacidades.
Se podrá saber si el modelo funciona o no dependiendo de lo siguiente:
1. Se comprenden las necesidades generales de la organización (es decir, cultura, habilidades, etc.).
2. Se logra alimentar la innovación continua como habilitadora de la estrategia ejecutiva.
3. Se construye una "plataforma de datos y análisis" para los bucles de retroalimentación digital mientras se construyen los escenarios empresariales.
Casos de uso de negocio
Identificar y seleccionar los casos de uso de negocio adecuados para dirigir la transformación digital es fundamental para avanzar en ese viaje. Se convertirán en los componentes fundamentales para convertirse en una Organización Impulsada por la Inteligencia.
Esto es importante debido a las posibilidades que la transformación digital puede crear. La selección de casos de uso con resultados medibles permitirá acelerar la transformación digital de una organización.
La creación de estos puede generar un valor profundo en el proceso de convertirse en una Organización Impulsada por la Inteligencia y:
1. Ser la base de los épicas e historias de usuario que alimentan las prácticas ágiles (incluido DevOps).
2. Permiten definir el impacto y el resultado en el contexto de personas específicas.
3. Permiten describir la visión y los objetivos en términos prácticos que tanto personas técnicas como no técnicas pueden entender. 
4. Racionalizan la necesidad de características y capacidades específicas.
5. Alinean a la organización detrás de una narrativa común en todas las áreas de negocio, desde la alta dirección hasta cada empleado.
En la práctica esto podrá reflejarse de la siguiente manera:
1. Áreas de enfoque claras que se derivan de la misión y visión de la organización.
2. Métricas claves definidas que muestran cómo se medirá el éxito.
3. Una narrativa unificadora que une las nuevas formas de pensar y trabajar juntas.
En esto existen algunos aspectos clave a considerar: 
1. ¿Qué casos de uso tendrán el mayor impacto en tu negocio?
2. ¿En cuántas cosas puede enfocarse la organización a la vez?
3. ¿Puedes explicar por qué has elegido enfocarte en ciertas cosas en lugar de otras?

Digital Feedback Loop

Las organizaciones impulsadas por la inteligencia toman decisiones estratégicas porque reorganizan la forma en que piensan y trabajan en torno a los datos. Al convertirlos en ideas y comprensión, brindan a los empleados una base desde la cual construir, y liberan su tiempo para el pensamiento creativo, para imaginar una idea, rediseñar una solución y dar esos saltos que dan innovación. Esto implica la implementación del Ciclo de Retroalimentación Digital (Digital Feedback Loop). Comienza capturando información, o señales, de los productos, servicios, empleados, operaciones y clientes. Con la ayuda de la inteligencia artificial, se la puede analizar y utilizar estas ideas para empoderar a los empleados, interactuar con clientes, transformar productos y optimizar las operaciones.
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[bookmark: _Toc150608278]Figura 8 - Microsoft Digital Feedback Loop (Microsoft)

¿Qué seleccionar de este método y que le falta?
Este modelo es muy interesante porque desde el punto de vista estratégico y cultural, lo soporta 100% en datos, es decir basado en métricas para definir y medir objetivos sobre los resultados a alcanzar, y también, como se logran estos. Adicionalmente, se apoya en el rol de liderazgo ejecutivo como impulsor y promotor de la visión estratégica y del cambio cultural. Les da un rol central a los colaboradores y a la promoción y comunicación de los cambios que genera la transformación.
 El abordaje de las capacidades técnicas es muy positivo desde lo cultural y estructural para la organización. Impulsa el desarrollo iterativo de capacidades, la colaboración y define el trabajo en torno a los productos y servicios que esta brinda, siempre con el soporte de los datos para el seguimiento y la toma de decisiones.
Por otro lado, veo como un acierto la creación de un nuevo modelo operativo como eje de la transformación. Sí considero que este se tiene que escribir y perfeccionar conforme esta avanza y se aprende de ella. En términos teóricos macro, encuentro coincidencias con mi idea de cómo llevar adelante una transformación digital. No obstante, considero le falta desarrollar más acerca del gobierno y control que este tipo de iniciativas requieren para adecuarse a las restricciones presupuestarias y/o normativas que pueda necesitar la organización. 
Finalmente, el enfoque del eje de Casos de Uso de Negocio me parece lógico, pero como promotor y justificador de la transformación. No todas las transformaciones necesarias tendrán un impacto directo en el negocio, pero para que lo tengan son muy necesarias de abordar previamente. Es super importante que tanto los casos de uso que se fueran a seleccionar, como cualquier otra iniciativa que se quiera priorizar para impulsar la transformación sea medible. Pero creo que debe serlo en cuanto a los resultados directos (“el qué”), y a la manera en que estos son alcanzados (“el cómo”). Por esto último, creo que a este modelo le falta profundizar en las relaciones o dependencias organizacionales, y en la necesidad de desacoplar e interconectar la arquitectura empresarial favoreciendo un ecosistema organizacional de clientes y servidores que construyan un círculo virtuoso de exigencias de calidad y cumplimiento en la entrega de productos y servicios, sean para uso interno o clientes finales.
En el modelo que propondré en el siguiente capitulo incorporaré muchas de las propuestas anteriormente explicadas:
· La importancia de los roles de liderazgo para sostener la transformación cultural, que es predictora de la digital.
· La utilización de datos y métricas clave para apoyar y validar la transformación. Todo debe ser medido y las relaciones entre los resultados de cada medición, necesariamente tienen que ser comprendidas. 
· La incorporación de capacidades técnicas, pero como resultado de las fases de transformación. Coincido en la centralidad de la relación directa entre estas y el “como” la organización hace sus actividades.
· La implementación de un nuevo modelo operativo basado en datos como soporte de las dimensiones estratégicas que definiré.
· La selección de Casos de Uso, acompañada de metodologías agiles, para garantizar iteraciones en las que la organización tenga un claro foco objetivo de transformación, de manera tal de que esta se vuelva un proceso de mejora continua.

4.4. [bookmark: _Toc158999984]AWS – Marco de trabajo CAF (Cloud Adoption Framework)

Amazon Web Services (AWS) es la nube de cómputo más adoptada y posiblemente la más completa del mundo. Ofrece más de 200 servicios integrales de centros de datos y cómputos a nivel global. Millones de clientes, incluso las empresas emergentes que crecen más rápido, las organizaciones más grandes y los organismos gubernamentales líderes, utilizan o planean utilizar sus servicios para reducir los costos, aumentar su agilidad e innovar de forma más rápida. Además, brinda consultoría en forma de servicios profesionales para ayudar a estas en su camino de transformación digital en la nube (Amazon Web Services -AWS, n.d.).
Como emergente de las experiencias del equipo Global de Servicios Profesionales de AWS acompañando a las organizaciones en sus procesos de transformación digital, aparece el marco de Trabajo CAF, Cloud Adoption Framework. Dado que AWS ofrece estos servicios para acompañar a sus clientes desde el inicio a optimizar cargas de trabajo en su nube para permitirles sacar el mejor provecho de ella, este modelo tiene precisamente un marcado acento en la utilización de servicios de la nube como catalizadores de la transformación. Más allá de ello, la finalidad que persigue, el proceso propuesto, los dominios y capacidades que aborda son de interés como referencia para este trabajo a la hora de compartir modelos de transformación digital existentes.
El marco de trabajo CAF para lograr la transformación digital en la nube se apoya en una cadena de valor donde los resultados de negocio son consecuencia de lograr el cambio organizacional, para lo cual se trabaja en un conjunto de capacidades fundamentales. Los dominios de representan la cadena, en la cual la transformación tecnológica permite la de los procesos, los cuales modifican a la organización y finalmente a sus productos. (Amazon Web Services - AWS, 2021)
Los dominios de transformación son:
· Tecnología: Enfocada en el uso de la nube de AWS para migrar y modernizar la infraestructura heredada, las aplicaciones y las plataformas de datos y análisis.
· Procesos: Centrada en digitalizar, automatizar y optimizar operaciones de negocio. Apunta a mejorar la experiencia del servicio de atención a los clientes, la productividad, la toma de decisiones de los empleados, la prevención y detección de fraudes, las operaciones, etc. Una mejora de los procesos, soportada en las nuevas tecnologías, permitiría mejorar la experiencia de empleados y clientes y aumentar la eficiencia operativa reduciendo costes
· Organización: Aborda la reinvención del modelo operativo. Reúne a los equipos de negocio y tecnología, organizando sus esfuerzos para la entrega de valor esperada a los clientes. Promueve una organización de los equipos en torno a productos y cadenas de valor, para facilitar rápidas iteraciones y mejorar la capacidad de respuesta a los clientes. 
· Productos: Implica la potencial reinvención u optimización de los modelos de negocio mediante la creación de nuevas propuestas de valor y modelos de ingresos.
Las capacidades son definidas como habilidades organizacionales para aprovechar los procesos e implementar recursos con el objetivo de lograr un resultado determinado. Cada una de ellas puede brindar orientación y/o recomendación para poder prepararse para aprovechar las cualidades de la nube de AWS. No es necesario que una organización las aborde todas al mismo tiempo, por el contrario, si bien se puede sugerir cierta lógica de abordaje desde los servicios profesionales de AWS, se deberán definir cuáles son más prioritarias dependiendo del momento de cada transformación. Las fundamentales que describe el CAF y que habilitan a los dominios anteriormente descritos se clasifican en 6 perspectivas. Estas son:
· El negocio: Alinea estratégicamente a la más alta dirección de la organización (CEO (Director Ejecutivo), CFO (Director Financiero), COO (Director de Operaciones), CIO (Director de Información), CTO (Director de Tecnología)) en las ambiciones detrás de la transformación digital y los resultados que se pretenden alcanzar. Esto permite garantizar inversiones, priorizar iniciativas y productos, acordar que medir y habilitar asociaciones e intervenciones innovadoras en cada una de las áreas. Las capacidades que aborda son:
· Gestión de estrategias
· Gestión del portafolio
· Gestión de la innovación
· Gestión de Productos
· Asociación estratégica
· Monetización de datos
· Información empresarial
· Ciencia de datos
· Personas: Esta perspectiva aborda a la cultura organizacional y al cambio. Genera un puente entre la tecnología y la organización para ayudarla a incorporar una cultura de crecimiento y aprendizaje continuos, donde los cambios se conviertan en un proceso normal, con un enfoque en la cultura, la estructura organizativa, el liderazgo y el personal.  Tiene mucho que ver con el alineamiento cultural y organizacional impulsado por el liderazgo, la buena comunicación, el rediseño organizacional y el enriquecimiento del talento de los colaboradores. Requiere de los acuerdos entre CIO (Director de Información), CTO (Director de Tecnología), COO (Director de Operaciones), Responsable de la nube y los lideres multidisciplinarios de la organización. Las capacidades fundamentales son:
· Evolución de la cultura
· Liderazgo transformacional
· Fluidez en la nube
· Transformación del personal
· Aceleración del cambio
· Diseño organizacional
· Alineamiento organizacional
· Gobierno: Esta perspectiva se enfoca en el control y la supervisión, en cómo organizar las iniciativas para maximizar los beneficios y minimizar los riesgos. Tiene que ver con la planificación, coordinación, gestión, medición, validación y optimización. Esta fuertemente apoyada en los datos, por lo cual su organización y control son importantes. Requiere de los acuerdos entre Director de Transformación, CIO (Director de Información), CTO (Director de Tecnología), CFO (Director Financiero), CDO (Director de Datos) y CRO (Director de Riesgos) Las capacidades que aborda son:
· Gestión de programas y proyectos
· Gestión de beneficios de negocio
· Gestión de riesgos
· Gestión financiera en la nube
· Gestión del portafolio de aplicaciones
· Gobierno de datos
· Curación de datos
· Plataforma: Esta perspectiva se enfoca en acelerar la entrega de las cargas de trabajo en la nube de AWS a través de un entorno hibrido, escalable y de nivel empresarial. Para ello ayuda a definir lineamientos, principios, patrones, flujos técnicos y características que habiliten a las distintas tecnologías como la plataforma en la que impulsar la transformación digital en la nube de manera sustentable, eficiente y segura. Requiere los acuerdos entre CTO (Director de Tecnología), líderes tecnológicos, arquitectos e ingenieros. Las capacidades que aborda son:
· Arquitectura de plataformas
· Arquitectura de datos
· Ingeniería de plataformas
· Ingeniería de datos
· Aprovisionamiento y orquestación
· Desarrollo de aplicaciones modernas
· CI/CD
· Seguridad: Esta perspectiva pretende lograr la confidencialidad, integridad y la disponibilidad de los datos y las cargas de trabajo en la nube. Tiene que ver con definir roles, permisos, responsabilidades, políticas y procedimientos de seguridad. Con establecer mecanismos para gestionar vulnerabilidades y detectar y reducir rápidamente cualquier amenaza. También con definir programas de seguridad y privacidad para tener a la infraestructura y a las aplicaciones correctamente administradas, monitoreadas y controladas. Entre las partes interesadas se encuentran el CISO (Director de Seguridad de la Información), CCO (Director de Cumplimiento), líderes de auditoría interna, arquitectos e ingenieros de seguridad. Las capacidades que aborda son:
· Gobierno de la seguridad
· Aseguramiento de la seguridad
· Gestión de identidades y accesos
· Detección de amenazas
· Gestión de vulnerabilidades
· Protección de la infraestructura
· Protección de datos
· Seguridad de las aplicaciones
· Respuesta a incidentes
· Operaciones: Esta perspectiva se centra en el estado y la disponibilidad de los servicios para que estos se entreguen de acuerdo con los niveles de servicio acordados. Tiene que ver con la automatización y la optimización de las operaciones para escalar de forma eficaz y fiable. Implica un adecuado monitoreo de la infraestructura y las aplicaciones para habilitar una efectiva gestión de eventos, incidentes y problemas. Contempla también la gestión de aplicaciones y como estas introducen cambios de manera lo menos riesgosa posible en los ambientes productivos para garantizar la disponibilidad y la continuidad operativa de la organización. Entre las partes interesadas se encuentran los líderes de infraestructura y operaciones, ingenieros de sitios y los administradores de los servicios de tecnologías de la información. Las capacidades que aborda son:
· Observabilidad
· Gestión de eventos
· Gestión de incidentes y problemas
· Gestión de cambios y despliegues
· Rendimiento y capacidad
· Gestión de configuraciones
· Gestión de revisiones
· Disponibilidad y continuidad
· Gestión de aplicaciones
Los resultados de negocio pueden ser:
· Reducir riesgos
· Aumentar los ingresos
· Incrementar la eficiencia operacional
El proceso consta de las siguientes fases:
· Visualización: Se identifican y priorizan oportunidades de transformación en los 4 dominios de acuerdo con los objetivos estratégicos del negocio. La asociación de las iniciativas con las personas claves interesadas para influir en la ejecución de los cambios y los resultados de negocio mensurables son los que permiten luego validar el éxito o no de la transformación.
· Alineación: Se centra en identificar las deficiencias de capacidades en las seis perspectivas del modelo CAF anteriormente descritas. Hace visible las dependencias, preocupaciones y desafíos de las partes interesadas. Permite la ideación estratégica y la alineación de las partes para facilitar las actividades de gestión de cambios organizacionales.
· Despliegue: Se basa en la entrega de iniciativas de prueba en producción y en habilitar una demostración progresiva de entrega de valor sobre la nube de AWS. El éxito e impacto de estas entregas influye fuertemente en la dirección futura y a detectar e implementar los ajustes que sean necesarios para un posterior escalado en producción.
· Escalado: Consiste en expandir las pruebas de producción y el valor empresarial a la escala deseada y garantizar los beneficios de negocio asociadas a las inversiones realizadas y/o previstas a futuro.
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[bookmark: _Toc150608279]Figura 9 - AWS CAF (Amazon Web Services - AWS, 2021)
¿Qué seleccionar de este método y que le falta?
Coincido plenamente en que los resultados de negocio se podrán alcanzar si solo si se logra el cambio organizacional, y en consecuencia una transformación cultural. Son muy interesantes las fases de Visualización y Alineación para setear una estrategia con el apoyo ejecutivo. La estrategia se acopla a la selección de las primeras iniciativas para migrar cargas de trabajo a la nube, por lo cual relaciona directamente las posibilidades del éxito de la transformación a lograr migrar o subir o digitalizar procesos sobre la nube de AWS, cuando si analizamos las otras capacidades propuestas, se pretende trabajar en paralelo en cuestiones culturales, de seguridad, operaciones y de tecnologías. Las fases de despliegue y escalado refieren a esto último. Si bien es complejo desasociar transformación digital del uso de las tecnologías que venden organizaciones como AWS, mi concepción es más centrada en las personas y lo cultural como los habilitadores reales del avance de los cambios tecnológicos. Si estás, incluidos los lideres, no están preparados para trabajar con procesos y herramientas digitales y no adoptan la flexibilidad suficiente para experimentar e innovar, no habrá transformación sustentable en el tiempo, más allá de subir algunas soluciones a la nube de AWS. Creo que el modelo propone en esencia lo mismo, pero se relaciona estrechamente con factores tecnológicos de adopción de nube y no todas las organizaciones pretenden o están listas para hacerlo. Tampoco creo que sea una condición para transformarse.
En el modelo que propondré en el siguiente capitulo utilizaré e implementaré parcialmente algunos de los conceptos propuestos por AWS:
· Las etapas serán una simplificación de las 4 fases aquí propuestas.
· Las dimensiones estratégicas cumplirán una misión similar a las capacidades fundamentales aquí propuestas.  
[bookmark: _Hlk138177174]

4.5. [bookmark: _Toc158999985]Eric Ries – El camino hacia el Lean Startup

Eric Ries es un autor, emprendedor y conferencista estadounidense nacido el 22 de septiembre de 1978. Es conocido principalmente por su trabajo en el ámbito de la innovación empresarial y la metodología del Lean Startup.
Obtuvo su licenciatura en Ciencias de la Computación de la Universidad de Yale. Comenzó su carrera trabajando como desarrollador de software en varias startups antes de fundar su propia empresa, Catalyst Recruiting, en 2001. Posteriormente, cofundó IMVU, una plataforma de chat en 3D, donde desempeñó el papel de CTO (Chief Technology Officer).
Desarrolló y refinó las ideas y prácticas que posteriormente plasmaría en su libro "The Lean Startup: How Today’s Entrepeneurs Use Continous Innovation to Create Radically Successful Businesses", publicado en 2011. El libro se convirtió en un éxito de ventas y ganó reconocimiento a nivel mundial, convirtiendo a Ries en un influyente líder en el ámbito de la gestión empresarial y la innovación. Luego también publico en 2017 “The Startup Way: How Modern Companies Use Entrepeneurial Management To Transform Culture and Drive Long Term Growth”, donde aplica a organizaciones establecidas las técnicas desarrolladas en su primer libro con la finalidad de que estas puedan implementar la mentalidad y las practicas del mundo emprendedor para fomentar la innovación, el crecimiento y la transformación.
Como resultado de su trabajo, Ries ha sido invitado a dar conferencias y charlas en todo el mundo, asesorando a empresas de todos los tamaños, desde startups hasta grandes corporaciones. También ha cofundado y participado en varias empresas y organizaciones relacionadas con la innovación y el emprendimiento.
En línea con los desafíos organizacionales y culturales que presenta este tipo de proceso, Eric Ries sostiene que la Transformación Corporativa es en todos los sentidos como una verdadera startup, con un alto nivel de inversión, impacto y riesgos. Debido a ello, requiere de un sistema riguroso con criterios claros para rendir cuentas y evaluar la performance de las iniciativas que esta lleva adelante. Destaca que son procesos refundacionales que requieren del desarrollo de lo que denomina “la función faltante” o función emprendedora, y que, además, una vez exitosa la transformación, posiblemente requiera de una nueva, iniciando un nuevo proceso semejante adaptado al contexto de ese tiempo. Esto se resume en 5 principios clave:
1. Innovación continua
2. La Startup como unidad atómica de trabajo
3. La función faltante
4. La segunda fundación
5. Transformación continua
Para llevarla a la práctica, propone 3 etapas que permiten establecer una primera hoja de ruta general e implementar lo que él denomina “Contabilidad de la Innovación” y un “Consejo de Crecimiento”. Cada una de ellas, tendrá sus hitos y objetivos y permitirá o no avanzar hasta la transformación exitosa (Ries, 2017):
La primera etapa, a la cual denomina “Masa Crítica” consiste en sentar las bases por medio de la experimentación, la adaptación y la transformación. Se trata de prepararse para el momento en que el cambio sea factible, mediante la creación de una masa crítica de casos de éxito y la demostración de que el nuevo método de trabajo no sólo es viable, sino también conveniente. Lo que se pretende es crear una masa crítica para que los altos cargos procedan a la implantación en toda la empresa. Para ello, en esta instancia lo que se debe hacer es empezar de a poco, averiguar qué es lo que funciona y lo que no en la organización. Seleccionar un pequeño grupo de líderes con peso en la organización para que actúen como “paladines” y habiliten todas las excepciones políticas que serán necesarias. Establecer a nivel liderazgo organizacional, cuáles serán considerados los aspectos que determinan el éxito, las métricas a utilizar y los criterios para pasar a la segunda etapa. Es muy importante que a medida que se obtengan éxitos, estos se sepan y esto permita buscar los primeros adoptadores en todos los niveles de la organización.
La segunda etapa, de “Crecimiento”, sucede cuando la organización esté en condiciones de hacerlo. Busca la rápida ampliación e implantación. En esta instancia el objetivo es crear la influencia institucional para contar con el capital político necesario para abordar la transformación. Se amplía el número de equipos. Se crean cuantos programas y aceleradoras sean necesarias. Se incluye a toda la organización. Los detractores y opositores salen de debajo de las piedras. En ese momento la transformación desarrolla su propio peso político o muere. Será factor clave que los líderes sean formados y estén preparados para llevar adelante esta nueva manera de hacer las cosas. 
La tercera etapa sucede si todo lo anterior fue exitoso y existe en la organización suficiente fuerza para ocuparse de los sistemas profundamente arraigados y abordar las estructuras que provocan que la gente caiga una y otra vez en los viejos hábitos. La finalidad es construir capacidad organizativa para la transformación continua. Herramientas y formaciones a disposición de todos los equipos. Se establecen consejos de crecimiento, se implanta la contabilidad de la innovación y un estricto mecanismo de rendición de cuentas a fin de que los altos cargos destinen recursos al cambio. Se abordan los sistemas que están profundamente arraigados en la empresa.
En toda organización tradicional se suele planificar y ejecutar un presupuesto anual y manejar indicadores de negocio y financieros para evaluar los niveles de cumplimiento. Cuando está se propone innovar, experimentar y tener un enfoque más digital, ese modelo de gestión y control se ve desafiado por lo rígido de sus procesos y los tiempos largos que cada uno de ellos insume para desarrollar cualquier iniciativa. La Contabilidad de la Innovación es una forma de evaluar el progreso cuando todos los indicadores típicamente utilizados en las organizaciones tradicionales (ingresos, clientes, rendimiento de la inversión, cuota de mercado, etc.) son prácticamente nulos. Es una metodología que permite cuantificar el aprendizaje de la organización en términos de futuros flujos de caja. Son técnicas científicas, rigurosas y basadas en datos. Para ello utiliza una serie de indicadores en cuadros de mando, los cuales se clasifican en tres niveles:
1- Cuadro de mando: A través de diversas métricas debería poder responder a las siguientes preguntas clave:
a. Ejecución: ¿Hicimos lo que dijimos que íbamos a hacer?
b. Cambio de Comportamiento: ¿Está trabajando la gente de manera distinta?
c. Impacto en el cliente: ¿Notan los clientes internos o externos alguna mejora?
d. Impacto financiero: ¿Estamos abriendo nuevas fuentes de crecimiento como organización?
La información clave que se pretende visualizar tiene que ver con aquella que permita identificar los motores de crecimiento que hacen al éxito que pretenda obtener la organización, por lo cual tienen una incidencia directa con la relación con sus clientes, pero desde la visión más positiva de ella. Por ejemplo: Tasas de conversión; Ingresos por cliente; Valor de vida del cliente; Tasa de retención; Coste por cliente; Tasa de recomendación; Adopción del canal.
2- Caso de negocio: Consiste en un cuadro de mando más evolucionado que el del 1er nivel, con una correlación más establecida con un plan de negocio y los supuestos de fe que este establece. Tiene que ser útil para demostrar que finalmente son ellos los que impulsan efectivamente el caso de negocio. Es por eso, que este cuadro de mando debe incluir toda la interacción con el cliente y debe tener indicadores que permitan medir todo el plan de negocio, considerando métricas de impacto positivo y negativo también. 
Este cuadro de mando tiene que demostrar que el crecimiento tiene bases sostenibles.
3- Valor Actualizando Neto (VAN): El objetivo consiste en traducir el aprendizaje a dinero a medida que avanza la transformación. Cada experimentación/innovación tiene un impacto en las métricas del plan de negocio, permitiendo aprender cuales son los factores que derivan en un éxito real, el cual, traducido al mundo corporativo, se refleja en beneficios económicos. 
El Consejo de Crecimiento es un grupo de personas que se reúne periódicamente para evaluar el progreso de los equipos y tomar decisiones en materia de financiación de las iniciativas que pretenden desarrollar la transformación, estableciendo un punto único de rendición de cuentas. Este es una de las bases fundamentales de la Contabilidad de la Innovación, ya que define el marco de control y gestión de los proyectos, atendiendo a sus cuestiones presupuestarias y de continuidad.
Como hemos visto, Eric Ries no tiene un enfoque acoplado con la adopción de tecnologías, sino más bien con las dimensiones organizacionales y culturales.

¿Qué seleccionar de este método y que le falta?
Este modelo es en esencia un enfoque humano de la transformación y me resulta filosóficamente excelente. Propone empezar de a poco, con un fuerte liderazgo organizacional de quienes serán pioneros del cambio, habilitar la experimentación e innovación de manera paulatina y escalarla en la medida de que se logren casos de éxito, que bien comunicados, generen un efecto contagio y el deseo o la necesidad del resto de la organización de también transformarse, propiciando de esta manera el apoyo político necesario para escalar con mayor masividad el cambio emergente. Lo hace considerando los factores de incertidumbre y riesgo y estableciendo una forma de vincular el aprendizaje con el control presupuestario/económico y la disponibilidad de recursos para las iniciativas de transformación. En cada una de sus fases tiene en cuenta la importancia del convencimiento humano porque son las personas las que primariamente adoptan, y para validar el aprendizaje, apoya la toma de decisiones en datos. Sin embargo, lo más interesante, es que propone vincular métricas para tener una explicación de cada resultado, es decir que establecen mediciones del “qué” y del “cómo” se llega o llegará a los objetivos previamente estipulados por la organización.  
Sin embargo, considero que no es claro o no profundiza en la comprensión de la organización de partida y en los cambios que la arquitectura empresarial puede llegar a requerir para implementar su modelo, ni en las posibles dependencias y restricciones que pueden obstaculizar el éxito de la transformación. Las organizaciones, como bien asegura Ries, pueden transformarse con su modelo, pero se van a encontrar con situaciones no contempladas por este y que tienen que ver con que mientras lo hacen, tienen que mantenerse operando y obteniendo resultados. Creo que, de todas maneras, se podría utilizar el cuadro de mando de 1er nivel para determinar el punto de partida de la organización, generar una visualización de alto nivel de los puntos de dolor y setear la estrategia, que determine por donde comenzar la transformación y generar las primeras células o startups dentro de ella.
 En el modelo que propondré en el siguiente capitulo incorporaré algunos de sus conceptos principales:
· La utilización de los datos y métricas para medir a la organización y el efecto de sus cambios.
· La idea de Transformación Continua. 
· La habilitación a la experimentación e innovación.
· Una implementación similar al consejo de crecimiento para en base a métricas determinar cómo serán las siguientes iteraciones transformadoras.


4.6. [bookmark: _Toc158999986]Marcos de trabajo, Técnicas, Prácticas y Metodologías comúnmente utilizadas

4.6.1. [bookmark: _Toc158999987]DevOps e ITIL

El término DevOps, que es una combinación de los términos ingleses Development (desarrollo) y Operations (operaciones), designa la unión de personas, procesos y tecnología para ofrecer valor a los clientes de forma constante. Los equipos que adoptan la cultura, las prácticas y las herramientas de DevOps mejoran el rendimiento y crean productos de más calidad en menos tiempo, lo que aumenta la satisfacción de los clientes. Esta mejora de la colaboración y la productividad es fundamental también para alcanzar objetivos de negocio como estos:
· Reducción del tiempo de comercialización (Go To Market)
· Adaptación al mercado y la competencia
· Mantenimiento de la estabilidad y la confiabilidad del sistema
· Mejora del tiempo medio de recuperación ante fallas o eventos inesperados
DevOps influye en el ciclo de vida de los productos en todas sus fases: Planeamiento, Desarrollo, Entrega y Uso. En una auténtica cultura de DevOps, todos los roles están implicados de algún modo en todas las fases (Microsoft).
Las personas, los procesos y la tecnología son los tres elementos comunes a todas las prácticas de DevOps. De hecho, son los habilitadores del cambio a una cultura “DevOps”. Únicamente cuando estos elementos se unen y consolidan, una organización es capaz de sacar provecho de los beneficios que promueve este movimiento (Kaiser, 2018).
Todas estas mejoras y evoluciones que propone el movimiento DevOps han dado lugar a una transformación en la industria de IT y cada vez son más las organizaciones que empiezan a adoptar y madurar sus prácticas.
[image: ]
[bookmark: _Toc150608280]Figura 10 – Sinergia de elementos comunes para DevOps (Kaiser, 2018)

Principios de DevOps
De acuerdo con Kaiser existen múltiples versiones de los principios de DevOps, pero los más ampliamente adoptados son aquellos con el acrónimo de CALMS, estos son (Kaiser, 2018): Cultura, Automatización, Lean, Métricas y compartir (Sharing).  El mismo autor a su vez profundiza en cada uno de estos conceptos determinando los factores principales.
Respecto de la cultura, existen algunos rasgos específicos que se quieren alcanzar con DevOps: 1) tomar responsabilidad por el producto y no solo por el trabajo que fue asignado, 2) salir de la zona de confort e innovar, 3) experimentar todo lo que se quiera, siempre que haya una red de contención si uno cae, 4) comunicar, colaborar y desarrollar afinidad con los equipos involucrados, 5) para los desarrolladores, lo que construyen, lo ejecutan.
Automatizar se refiere a implementar automatización en todo aquello que sea posible en el ciclo de vida. Hacerlo, otorgará la red de contención para la experimentación que se busca en el cambio cultural.
El concepto de Lean se basa en 2 aspectos, el primero es el de mantener las cosas sencillas y simples, sin sobrecargar la lógica y las cosas que hacemos; el segundo aspecto se refiere a reducir el desperdicio que surge de la metodología. 
En cuanto a las métricas remarca que la única forma de identificar si el resultado es óptimo o no, es mediante la medición de este. Debemos medir todo aquello que vamos a automatizar. Otros aspectos a tener en cuenta son el monitoreo de las aplicaciones, la infraestructura, la performance y otros parámetros.
En cuanto a compartir indica la necesidad de colaborar y distribuir el conocimiento entre las personas. Un aspecto destacable para alcanzar este objetivo es por ejemplo el colocar a todas las personas que trabajan en un mismo producto, en un mismo equipo.
Procesos de DevOps
Los procesos deben ser definidos primero con una arquitectura funcional de DevOps y luego estos ser traducidos en herramientas y automatización. La premisa es que los procesos deben siempre manejar las herramientas y nunca al revés (Kaiser, 2018).
Los procesos de DevOps que están por encima de cualquier metodología ágil son: Continuous Integration, Continuous Delivery y Continuous Deployment
Contiuous Integration es el proceso donde los desarrolladores integran su código fuente dentro de un repositorio (línea principal) regularmente, posiblemente, varias veces al día. Cuando el código es integrado con la línea base, cualquier conflicto, si lo hay, va a visibilizarse y será integrado lo más rápido posible. Adicionalmente Awais indica que dicho concepto se refiere a la programación del código, la compilación y las pruebas unitarias cada vez que un ingeniero resguarda nuevo código en un repositorio (Awais, 2020).
Continuous Delivery es parte del ciclo de vida de despliegue. Kaiser define continuous delivery a la calificación de cualquier binario como candidato a producción. Es una extensión de Continuous integration. Continuous delivery no indica que todos los binarios deben ser desplegados en producción.
Por último, Continuous deployment es un paso delante de continous delivery. En Continuous delivery, el despliegue en produccion es lanzado manualmente. Sin embargo, en un proceso de Continuous deployment, el despliegue a producción ocurre de manera automática.
Desafíos al implementar DevOps en el ciclo de vida de ITIL
El framework ITIL ® (Information Technology Infrastructure Library) es probablemente uno de los más adoptados en el mundo de la gestión de servicios de IT (ITSM) en todo tipo de organización, pero fundamentalmente en las que llamamos tradicionales. Provee un marco de referencia con conceptos comunes alineados a estándares internacionales que facilitan el entendimiento extremo a extremo y la colaboración entre proveedores, consumidores e interesados en un producto o servicio.
ITIL® tuvo sus orígenes en las entrañas del gobierno británico en los años ´80 a raíz de la necesidad de crear un marco de trabajo y procesos que mejoren la gestión y prestación de servicios de IT, la cual hasta ese entonces era deficiente y muy criticada. El catálogo de libros y los procesos comprendidos allí fueron madurando conforme la adopción del marco de trabajo de parte de empresas públicas y privadas de todo el mundo.
A principios del siglo XXI, la versión 2 de ITIL fue publicada. Está tuvo la finalidad de hacer más comprensible y accesible el marco de trabajo de referencia para poder facilitar aún más su adopción. Al poco tiempo, logró convertirse en uno de los estándares de buenas prácticas más ampliamente utilizados para la gestión de servicios de IT en el mundo.
En el año 2007 fue publicada la versión 3 con la finalidad de dar una visión más completa e integradora entre los procesos de IT y los de negocio. Estaba focalizada en el concepto de ciclo de vida del servicio. En el año 2011, Axelos ® publicó una revisión de esta tercera versión con una serie correcciones y mejoras que dieron origen a lo que hoy son las bases de ITIL, su catálogo compuesto de 5 libros: ITIL Estrategia de Servicio, ITIL Diseño de Servicio, ITIL Transición de Servicio, ITIL Operación de Servicio e ITIL Mejora Continua de Servicio.
En el año 2019, la versión 4 fue publicada. Está se enfoca particularmente en dar una guía mayoritariamente práctica en como emplear el marco de trabajo ITIL en ambientes más modernos y colaborativos. Tiene una visión más holística, flexible y adaptativa acerca de cómo abordar la gestión de servicios de IT. Incorpora conceptos que le dan a un marco ya reconocido de procesos y buenas prácticas, un approach mucho más práctico, flexible y aplicable para organizaciones de todo tipo. Para ello, introduce el Sistema de Valor del Servicio (SVS) y las 4 dimensiones de la gestión de servicios.
 El SVS tiene una concepción completa desde la detección de la demanda hasta la entrega y/o prestación del producto y/o servicio. Aborda el desafío de las organizaciones que trabajan de manera dispar y desconectada. Describe los elementos clave que deben abordarse como partes interconectadas de un sistema general, esto evita el trabajo en silos, las brechas y superposiciones en el suministro de servicios y el riesgo de que no se logre valor. Está compuesto de 5 partes (Rae, 2020):
1. Principios guía – Recomendaciones que orientan a la organización y sus personas en como trabajar flexiblemente en todas las circunstancias
2. Gobierno – La manera en la que una organización es dirigida y controlada
3. La cadena de valor de servicio – Un modelo operativo que describe las actividades clave requeridas para responder a la demanda y facilitar la creación de valor a través de la creación y gestión de productos y servicios
4. Prácticas – Una serie de recursos organizacionales diseñados para realizar el trabajo y alcanzar los objetivos, incluyendo procesos y capacidades
5. Mejora Continua – Una actividad organizacional recurrente, ejecutada en todos los niveles, para asegurar continuamente la performance organizacional y la satisfacción de las expectativas de los clientes/consumidores de los productos/servicios
Para apoyar un enfoque holístico de gestión de servicios, ITIL define 4 dimensiones que colectivamente son fundamentales para la eficacia y eficiencia en la creación de valor para los consumidores en forma de productos y servicios (Forsgren, Humble, & Kim, 2018). Estas son:
1. Organizaciones y Personas
2. Información y Tecnología
3. Socios y Proveedores
4. Flujos de valor y Procesos
Estos nuevos conceptos que trae consigo ITIL4, son aplicables a cualquier organización, sea cual fuere la cultura de esta. Lo clave es que dan un marco de mayor flexibilidad y adaptabilidad para que los procesos de trabajo no sean vistos como un ente restrictivo, sino que, por el contrario, promueva la creación de valor en base a las capacidades humanas, tecnológicas y de los procesos de la organización.
Como menciona Karu, DevOps es una filosofía y un movimiento focalizado en la colaboración cross de toda la organización para dar soporte a la entrega de valor a esta y a sus clientes. Se focaliza en “hacer las cosas correctas correctamente”, para lo cual es crucial el rol de las personas. Estos aspectos se encuentran alineados con el pensamiento ITSM y con los principios guía propuestos por ITIL4 (Karu, 2017).
Los principios guía son una manera de “adoptar y adaptar” la guía ITIL. Está no es prescriptiva – nunca lo fue – acerca de cómo trabajar en un ambiente de constante cambio. Flexibilidad, sentido común y pragmatismo son necesarios, y son provistos como guía acerca de cómo aproximar diferentes situaciones (Rae, 2020). Los principios guía son:
· Foco en valor
· Empezar desde donde uno está
· Progresar iterativamente con feedback
· Colaborar y promocionar la visibilidad
· Pensar y trabajar holísticamente
· Mantenerlo simple y práctico
· Optimizar y automatizar 
Estos principios guía también pueden ser aplicados a los procesos descritos por ITIL3.
Las organizaciones que han invertido y han encontrado valor en el ciclo de vida de ITIL3 (Service Strategy, Service Design, Service Transition, Service Operation, Continual Service Improvement) encontrarán una sencilla transición hacia ITIL4, apalancado en el concepto de la Cadena de Valor de Servicio. De una manera simple, se puede mapear (Barclay, 2020):
· “Service Strategy” a “Plan”
· “Service Design” a “Design and Transition”
· “Service Transition” a “Design and Transition” y “Obtain and Build”
· “Service Operation” a “Deliver and Support”
· “Continual Service Improvement” a “Improve”
Para entender la necesidad de DevOps dentro de ITIL, Kayru menciona ciertos aspectos que nos conducen a dicha solución (Karu, 2017):
· “El mantenimiento de un ambiente productivo requiere mucho trabajo y en su mayoría manual.”
· “Los altos costos de hardware y los tiempos de obtención de este prohíben la utilización de ambientes idénticos para desarrollo, testing y producción.”
· “Para los desarrolladores es casi imposible entender como su código está operando en el ambiente productivo, por lo que deben hacerse suposiciones.”
· “La organización sufre por sistemas poco performantes generando insatisfacción.”
· “El lado de Operaciones se focaliza principalmente en 2 aspectos: infraestructura y servicio al cliente.”
Los anteriores tienen directa relación con lo que Markurian and Gulliver postulan acerca de que los frameworks para administración de servicios de IT como ITIL y frameworks para administración de proyectos como PRINCE2, introdujeron numerosos roles de decisión y puertas en las organizaciones de IT que han generado retrasos en el ciclo de vida de desarrollo de productos (Gulliver, 2020).
Karu da importancia a revisar los procesos y procedimientos actuales de ITSM para asegurar que las operaciones de IT no se transforman en un cuello de botella en entregar valor adicional a la organización (Karu, 2017).
Los principios y prácticas Agile, Lean y de DevOps apuntan a identificar las actividades que agregan y no agregan valor dentro de los procesos de ITSM.
Markurian and Gulliver mencionan que el valor del Desarrollo de Software Agile (ASD) en contraste con el desarrollo estructurado está abocado a ciclos de desarrollo cortos, incrementales y de integración continua. También resaltan que el desarrollo de Software Lean, apunta a remover los desperdicios que identifican en: 1) trabajos parcialmente completos, 2) características innecesarias del producto, 3) reaprendizaje / destreza del personal, 4) mala transferencia 5) reasignación de tareas 6) retrasos 7) defectos del producto y 8) personal subutilizado. En comparación con ASD es una mejora incremental sobre éste (Gulliver, 2020). Por último, mencionan una investigación que categorizan el conjunto de habilidades como son la habilidad de consultoría, de pruebas, analítica, funcional, social, de toma de decisiones y de desarrollo fullstack (multi capas) para lograr un exitoso equipo de DevOps multidisciplinario (Wiedemann, 2018).
ITIL como marco de trabajo intenta que la prestación del servicio sea optima. Tradicionalmente la estabilidad como atributo de calidad siempre estuvo valorado por sobre otros. La concepción original derivó en el famoso muro entre Desarrollo (Development-DEV) que pretende desplegar la mayor cantidad de funcionalidades en el menor tiempo posible y Operaciones (Operations-OPS) que pretende mantener estable el ambiente de Producción y ralentiza la capacidad de despliegue de Desarrollo. El gran desafío que presenta DevOps es derribar el muro y que los objetivos e indicadores de Desarrollo y Operaciones sean compartidos y parte de la misma cadena de valor del servicio. No pueden ser vistos de manera opuesta.
DevOps interviene mediante prácticas ágiles los procesos de ITIL y en la cultura organizacional focalizándose en mejorar los siguientes indicadores:
· Lead Time (Línea temporal entre el ingreso del requerimiento y la entrega de valor)
· Frequency Deployment (La frecuencia de entrega de nuevo valor)
· MTTR (Tiempo medio de recuperación ante fallas)
· Change Fail % (Porcentaje de fallas durante cambios)
· Availability (Disponibilidad del servicio) / Resiliencia
Todo esto no solo viene a mejorar estos indicadores, sino también a mejorar los índices de felicidad del equipo prestador del servicio y/o producto reduciendo su sobrecarga y burnout.
Un ejemplo simple, pero representativo de como algunas prácticas son transformadoras a nivel cultural y mejoran la estabilidad, la frecuencia de despliegue, el compromiso y felicidad de los equipos es la revisión de código realizada por los propios pares, que suplanta los procesos de aprobación formales de cambios o CAB. Según los resultados obtenidos por las encuestas recopiladas por Forsgren, los equipos que utilizan revisión de pares de código y no emplean mecanismos formales de aprobación de cambios obtuvieron índices de alto desempeño de acuerdo con los indicadores citados. Mientras que, por el contrario, aquellos que emplean mecanismos formales de aprobación de cambio, obtuvieron índices de bajo desempeño. Según la investigación de la misma fuente, se evidencia como los circuitos de cambio afectan el Lead Time, la Frecuencia de Despliegue y el MTTR y adicionalmente, no representan relación con el Porcentaje de fallos durante cambios. Por ende, la recomendación de la industria es usar procesos ligeros de control de cambios, basados en revisión de código de pares o programación por pares, combinados con la implementación de pipelines que permitan detectar y rechazar en forma automática y temprana cambios que pudieran afectar la estabilidad del producto y/o servicio (Forsgren, Humble, & Kim, 2018). 
Este tipo de prácticas repercute directamente en la cultura y el NPS de los equipos debido a que adoptan hábitos de distribución del conocimiento sin delegar responsabilidades por fuera del propio equipo. Todo esto soportado mediante la conjunción de personas, procesos y tecnología.

¿Qué seleccionar de este método y que le falta?
El movimiento DevOps y el marco de trabajo ITIL dan una perspectiva muy vinculada a la provisión de servicios y productos de tecnología. En el contexto de las grandes organizaciones tradicionales, es muy común encontrar la adopción de ITIL, mayoritariamente en su versión 3. La adopción de prácticas DevOps permite “hackear” de alguna forma el marco de trabajo, facilitando la comunicación y colaboración, reduciendo la burocracia, o bien, en realidad, dotándola de automatismos que permiten darle a la organización mayores niveles de agilidad, previsibilidad, predictibilidad, seguridad y calidad en la entrega de valor de los mismos servicios y productos. 
Sin duda, para las grandes organizaciones, adoptar DevOps, así como la transformación digital, requiere de un fuerte abordaje cultural porque provoca una disrupción en la manera en que estas entregan valor sobre soportes de tecnologías de la información. Es por ello, que considero interesante y para el modelo que propongo en el capítulo siguiente seleccionaré de ellas, la importancia de lograr habilitar la experimentación e innovación, ganar agilidad y reducir la burocracia mediante la automatización e interconexión de procesos y herramientas en las cadenas de valor y la medición de métricas claves de ellas. De acuerdo con lo que otros autores ya han analizado, es la adaptación de técnicas de producción industrial a la de servicios de tecnologías de información. Considero prácticamente imposible que una organización tradicional que pretenda transformarse, lo pueda lograr sin adoptar estas prácticas y adaptar la provisión de sus servicios de TI a ellas. 



4.6.2. [bookmark: _Toc158999988]Prosci® - Gestión del cambio - ADKAR

De acuerdo con lo que señala Prosci® (Prosci, 2016), no hay dos proyectos de cambio iguales. Por lo tanto, seguir una receta no es suficiente. Estos pueden fallar incluso cuando se siguen los procesos estándar de Gestión del Cambio. Una comprensión básica de los principios y conceptos es necesaria para: 
· Aumentar la probabilidad de éxito evitando retrasos y desvíos presupuestarios. 
· Manejar la resistencia al cambio evitando perder empleados valiosos, productividad y protegiendo la relación con los clientes.
· Desarrollar competencias de cambio en la organización. Estás son cada vez más importantes en el contexto de expectativas que cambian muy frecuentemente en empleados y clientes.
Los tipos de cambios que pueden requerir Gestión del Cambio incluyen: 
· Proyectos de diseño para procesos de negocio (reingeniería).
· Actualizaciones de tecnología o sistemas y reemplazos.
· Reestructuración organizacional. 
· Expansión o reducción del negocio. 
· Cambios en el modelo de negocios o nuevos proyectos empresariales. 
· Nuevas campañas de marketing o cambios a los programas de marketing. 
· Fusiones y adquisiciones. 
· Rediseño de puestos de trabajo. 
· Cambios que impactan a los proveedores de su negocio. 
· Cambios que impactan a sus clientes.
Como podemos observar, muchos de los mencionados anteriormente suelen suceder durante los procesos de Transformación Digital de las organizaciones tradicionales.
La Gestión del Cambio es la aplicación de un proceso estructurado y un conjunto de herramientas que gestiona el lado humano del cambio para lograr un resultado deseado. Es el resultado de la aplicación de: 
· Un proceso utilizado por equipos de proyecto para gestionar el lado humano del cambio de un sistema, proceso o cambio organizacional para alcanzar los objetivos del proyecto.
· Una competencia aplicada por gerentes y líderes de negocio para ayudar a sus empleados en la transición de un estado actual a un estado futuro. 
· Una capacidad estratégica para incrementar la capacidad de cambio organizacional y acelerar los cambios dentro de la organización. 
El modelo de Gestión del Cambio de Prosci® se estructura en tres fases y se sostiene en tres pilares. Estos son:
Fases:
1. Preparándose para el cambio: En esta etapa se pretende obtener un dimensionamiento del cambio, un perfil de atributos organizacionales, un patrocinio definido, una guía de estrategia y un equipo de Gestión del cambio. Para ello, se realizan las siguientes actividades:
· Se define la estrategia de cambio identificando las características de este y evaluando a la organización.
· Se prepara al equipo de Gestión del Cambio obteniendo los recursos necesarios y evaluando las competencias del equipo.
· Se desarrollar un modelo de patrocinio identificando a los patrocinadores e interesados y evaluando sus competencias. 
2. Gestionando el cambio: En esta etapa se pretende generar el Plan maestro, y los planes de comunicaciones, trabajo para el patrocinador, coaching, manejo de la resistencia y capacitación, como así también las actividades del equipo del proyecto. Dado que cada organización e iniciativa de cambio es única, Prosci® propone utilizar el modelo ADKAR. Para ello se realizan las siguientes actividades:
· Se desarrolla el plan de Gestión del Cambio. 
· Se implementa el plan llevándolo a la práctica. 
3. Refuerzo del cambio: En esta etapa se pretende:
· Analizar la eficacia de la Gestión del Cambio escuchando a los empleados y auditando el cumplimiento del plan.
· Diagnosticar brechas y manejar la resistencia al cambio identificando causas raíz y puntos de resistencia, desarrollando planes de acción correctivos y habilitando a los patrocinadores y coaches.
· Implementar acciones correctivas, celebrar éxitos, reforzar el cambio y realizar revisiones post-actividad.
Pilares:
1. El liderazgo/patrocinio: Éste representa la formulación de la estrategia, la dirección de una organización y el liderazgo necesario para poner en movimiento los cambios. 
2. El Project Management: Éste representa los fundamentos de la gestión de un proyecto incluyendo el diseño de las tareas de trabajo y la administración de los recursos necesarios para implementar un cambio a tiempo y dentro de presupuesto. 
3. La Gestión del Cambio – el lado humano del cambio: Éste representa las acciones tomadas por la organización para ayudar a sus empleados en la transición del estado actual al estado futuro deseado. El objetivo es acelerar el cambio en la organización minimizando el impacto en las operaciones del día a día y la resistencia. Dicho de otra manera, no se puede dejar a los empleados atrás. La Gestión del Cambio maneja el lado humano de una transformación para que los objetivos del negocio se concreten.
Teniendo en cuenta que el cambio primariamente es humano, y que cada individuo, de acuerdo con sus intereses y aspiraciones, puede tener su propia interpretación de lo que sucederá, este modelo define un sistema de actores con distintos roles y responsabilidades. Estos son:
· Ejecutivos y Directivos:
· Es un rol con interacción directa con los empleados de primera línea impactados por el cambio. Estas pueden ser uno a uno y/o grupales.
· Son las personas de las cuales los empleados quieren escuchar las cosas importantes, las razones de negocio detrás de las iniciativas de cambio. Estos esperan de ellos un compromiso real, su participación activa y visible. 
· Cumplen la función de sponsor para patrocinar y darle credibilidad y autoridad al cambio, lo cual tiene un impacto importante en las probabilidades de éxito del proyecto de transformación.
· Mandos medios:
· Es un rol con interacción directa con los empleados de primera línea impactados por el cambio. Estas pueden ser uno a uno y/o grupales.
· Son los que se encuentran cerca de la acción ya que son sus equipos los que finalmente deben cambiar la manera de hacer su trabajo para lograr la transformación deseada.
· Son los que apoyan a los empleados a través de iniciativas macro y respuestas a demandas diarias de clientes y proveedores
· Son la cara más visible del cambio en lo cotidiano. Su actitud y acciones tendrán un impacto directo en el cambio o no de sus equipos.
· Se espera de ellos que cubran 5 roles o funciones:
· Comunicador: Los empleados prefieren escuchar los mensajes acerca de cómo el cambio les impactara directamente a ellos y a su equipo de la persona a la cual reportan directamente. Tienen una función de agentes de cambio y deben ser conscientes de la mentalidad de quienes emiten y reciben los mensajes ya que es lo que deberá gestionar.
· Promotor: Si el líder directo no impulsa y lidera el cambio efectivamente, difícilmente su equipo pueda subirse a bordo de este. 
· Coach: Ayudar a los empleados en su transición personal necesaria para lograr los cambios. No todos se enteran al mismo tiempo ni se transforman a la misma velocidad.
· Gestor de Resistencia: Son los que tienen contacto directo con los empleados que ejecutan el cambio. Por lo que de presentarse resistencia allí, son los primeros en tener que detectarla y gestionarla para lograr superarla. Esta sucede siempre en cualquier organización.
· Enlace: Interactúan con el equipo del proyecto y son los toman dirección y proporcionan retroalimentación.
· Equipo de Gestión del Cambio:
· Cumplen un rol de habilitador creando e implementando planes que son ejecutados por las personas que interactúan directamente con los empleados.
· Se espera de ellos que puedan:
· Aplicar una metodología estructurada de Gestión del Cambio donde este tenga claramente establecido un propósito e intención.
· Formular una estrategia donde puedan evaluar que tan grande es el cambio y quien se verá impactado para desarrollar una estrategia personalizada.
· Desarrollar planes basados en la estrategia de trabajo para mover a las personas hacia delante, incluyendo un plan de comunicación, un plan de trabajo para patrocinadores, un plan de capacitación, y un plan de manejo de la resistencia.
· Apoyar a otros ejecutores a través del coaching cuando este sea necesario.
· Equipo de Proyecto:
· Cumplen un rol de habilitador creando e implementando planes que son ejecutados por las personas que interactúan directamente con los empleados.
· Se ocupan de la gestión de los aspectos técnicos del cambio. Son quienes definen el cambio que debe ser gestionado. Sus funciones principales son:
· Diseñar el cambio real
· Gestionar el lado técnico
· Participar con el equipo de Gestión del Cambio para aunar lo técnico con lo humano.
· Integrar los planes de Gestión del Cambio en el plan del proyecto
· Áreas de apoyo para el proyecto:
· Cumplen un rol de habilitador creando e implementando planes que son ejecutados por las personas que interactúan directamente con los empleados.
· Aportan experiencia en determinadas áreas particulares a través de su:
· Experiencia y pericia
· Conocimiento
· Herramientas
Los empleados podrán realizar su transición personal cuando los actores anteriores cumple efectivamente su papel en un contexto holístico y planeado de Gestión del Cambio.
Los actores anteriormente enunciados deben ser involucrados oportunamente y para ello resulta útil la aplicación del modelo ADKAR, el cual está construido específicamente para acompañar a las personas de manera individual durante los procesos de cambio, en lugar de poner su atención en las transformaciones que se dan en el nivel empresarial o social. En este sentido, se destaca que el cambio comienza con los individuos para, posteriormente, lograr la transformación de los colectivos. Éste busca entender el modo en el que experimentamos el cambio y, por tanto, está construido a partir de hábitos, tendencias y procesos que surgen del sentido común (Cardenas, 2021).
ADKAR define cinco fases clave que un individuo necesita considerar para construir un cambio exitoso. Estos son:
1. Awareness (Consciencia) de la necesidad de la Gestión del Cambio.
La toma de consciencia es un paso fundamental para entender qué está pasando y por qué se necesita un cambio y puede ser detonada por dos tipos de factores:
· Internos: reconocimiento de una carencia, baja de rendimiento, búsqueda de superación, entre otros.
· Externos: conflictos sociales, emergencias sanitarias, alteraciones en el mercado, críticas provenientes de otras personas, etcétera.
En esta fase se debe estar atento al contexto y estar abierto a cuestionar algunas conductas y a salir de la zona de confort. Se vuelve importante que el individuo sepa cuáles serán las consecuencias de no impulsar una transformación. 
En una organización, los líderes deben mantener informados a los trabajadores de la situación de la empresa y darles retroalimentaciones constantes para generar en ellos la consciencia de que hay un problema a resolver.
2. Desire (Deseo) de participar y apoyar la aplicación de Gestión del Cambio
Una vez que se es consciente de la necesidad del cambio es necesario algo que motive a las personas al cambio y lo ponga en marcha. Eso es el deseo. Deben estar claros los beneficios que traerá la transformación y que el camino para lograrlo, por más complejo que pueda tornarse, realmente valdrá el esfuerzo. 
Es una etapa muy importante porque implica realmente salir de la zona de confort y asumir riesgos en busca de un futuro mejor.
Las organizaciones pueden crear incentivos para impulsar a sus empleados de manera más deliberada a que reconozcan que existe una problemática que necesitara de cambios en la manera de hacer las cosas.
3. Knowledge (Conocimiento) en cómo gestionar el cambio
En esta fase entran en juego los conocimientos previos y los nuevos por incorporar, lo cual pone en crisis y bajo un fuerte desafío a las personas. 
Las personas incorporaran nuevos conocimientos que alteraran la manera conocida previamente de trabajar. La formación, la actualización y la capacitación son las herramientas que las organizaciones pueden ofrecer a sus trabajadores para incentivar el cambio y dotarlos de los conocimientos necesarios para desempeñar su labor de manera efectiva. Les deben ofrecer canales de comunicación, mentoría y acceso a la información necesaria para continuar con su crecimiento.
4. Ability (Aptitud) para implementar las habilidades y comportamientos en su rol de Gestión del Cambio
El cambio se vuelve real cuando las personas realmente han incorporado conocimientos nuevos y se vuelven hábiles y habitués en ellos. Esto les permite constituir un nuevo sistema de creencias y valores.
En esta fase es donde se empieza a percibir el desempeño del cambio y si este esta siendo todo lo bueno que se esperaba o no.
Las organizaciones deben ser capaces de aportar herramientas, plataformas e insumos necesarios para que la transformación ocurra. La retroalimentación constante será fundamental para que los empleados sepan qué falta mejorar y qué espectros de su proceso se han descuidado.
5. Reinforcement (Reforzamiento) para sostener la Gestión del Cambio
Una vez pasadas las fases anteriores, para que finalmente valga la pena y el cambio persista con efectividad en el tiempo, es importante hacer visible los beneficios y la importancia de ellos en la organización. 
Las organizaciones pueden aportar a este reforzamiento mediante el reconocimiento de los logros, el monitoreo constante y la evaluación de los colaboradores con el fin de impulsarlos a ir más allá. No hacerlo, puede implicar volver para atrás y retomar prácticas y costumbres del pasado.
¿Qué seleccionar de este método y que le falta?
El modelo de gestión del cambio de Prosci® y ADKAR, como bien lo señala Prosci®, se centra 100% en el factor humano del cambio. Es muy completo, tanto los pilares como las fases, posiblemente son y sean de necesaria aplicación total o parcial durante una transformación digital en una organización tradicional. En lo personal, no soy partidario de la adopción dogmática de ningún modelo, marco o metodología, pero creo que todo lo que propone puede ser de utilidad para transformar primero a los individuos que forman al colectivo organizacional, que se verá felizmente modificado por ello. Desde mi óptica, creo que las fases de ADKAR deberían ser encaradas muy posiblemente mediante un “hackeo” al sistema de objetivos e incentivos de la organización.
En el modelo que propondré en el siguiente capitulo utilizaré parcialmente conceptos propuestos por Prosci®:
· Sin Awareness (consciencia) de las personas y en consecuencia de la organización, es prácticamente imposible habilitar procesos transformacionales con propósito. Para ello, en la etapa de Assestment/Relevamiento, en la construcción de métricas y en la promoción de la cultura basada en datos impulsaré ese despertar de la consciencia a nivel organizacional.
· El liderazgo como impulsor del cambio tendrá un rol central en generar el Desire (deseo). Tienen la función de generar el efecto contagio, viralizar el deseo de cambio y establecer el norte al cual la organización se moverá.
· En lo que respecta a Knowledge (conocimiento) y Ability (Aptitud) serán parte de la evolución y la transformación continua que se dará durante las 3 etapas de cada ciclo transformador. Los cambios y aprendizajes conllevarán impactos en el nivel de madurez de la organización.
· El Reinforcement (Refuerzo) es el espíritu que tendrá el modelo en cuanto a ciclos continuos de mejoras continuas. Los datos y la evolución del modelo de madurez serán los pilares en los cuales el refuerzo se sostendrá y traccionará dentro de la organización. 



4.6.3. [bookmark: _Toc158999989]Metodologías Ágiles – Scrum - Kanban

[bookmark: _Hlk141182307]La agilidad es la capacidad de crear y responder al cambio. Es una forma de lidiar y, en última instancia, tener éxito en un entorno incierto y turbulento (Agile Alliance). Las metodologías ágiles son un conjunto de enfoques y prácticas utilizados en el desarrollo de software y la gestión de proyectos que se centran en la flexibilidad, la adaptabilidad y la colaboración. Se basan en el Manifiesto Ágil (agilemanifesto.org, 2001), un conjunto de valores y principios que enfatizan la respuesta al cambio, la entrega continua de valor al cliente y la colaboración efectiva entre equipos. Estos son:
Valores
1- Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas: Se enfatiza la importancia de la comunicación y colaboración efectivas entre los miembros del equipo, así como la valoración de las habilidades y experiencias individuales por encima de la dependencia exclusiva de procesos y herramientas.
2- Software funcionando sobre documentación extensiva: Se prioriza la entrega de software que funcione y cumpla con los requisitos del cliente por encima de la documentación exhaustiva. Sin embargo, no se descarta la importancia de la documentación, pero se valora más la ejecución y el resultado tangible.
3- Colaboración con el cliente sobre negociación contractual: Se fomenta una estrecha colaboración y participación del cliente durante todo el proceso de desarrollo del software. El objetivo es comprender y adaptarse a las necesidades cambiantes del cliente a medida que se desarrolla el proyecto.
4- Respuesta al cambio sobre seguir un plan: Se reconoce que los requisitos y las circunstancias pueden cambiar a lo largo del proyecto. En lugar de resistir el cambio, las metodologías ágiles abrazan la capacidad de adaptarse y responder rápidamente a los cambios, incorporando la retroalimentación del cliente y aprendiendo de cada iteración.
Principios
1- La mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de software con valor.
2- Se acepta que los requisitos cambien, incluso en etapas tardías del desarrollo. Los procesos ágiles aprovechan el cambio como ventaja competitiva para el cliente.
3- Se entrega software funcional con frecuencia, preferentemente en intervalos cortos de tiempo. Cuanto más rápido se entregue, más rápido se obtendrá retroalimentación y se podrá responder a los cambios.
4- Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajan juntos de forma cotidiana a lo largo del proyecto.
5- Se construyen proyectos en torno a individuos motivados. Se les da el entorno y el apoyo que necesitan, y la confianza en que harán el trabajo.
6- El método más eficiente y efectivo de transmitir información dentro de un equipo de desarrollo es la conversación cara a cara.
7- El software que funciona es la medida principal de progreso.
8- Los procesos ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores, desarrolladores y usuarios deberían ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.
9- La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la agilidad.
10- La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
11- Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos autoorganizados.
12- A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo y ajusta su comportamiento en consecuencia.
Estos valores y principios caracterizan a estas metodologías de la siguiente manera:
1- Enfoque iterativo e incremental: Se basa en ciclos iterativos de trabajo en lugar de seguir un enfoque lineal o en cascada. En lugar de planificar y ejecutar todo el proyecto de una vez, se realizan entregas incrementales en cada iteración, lo que permite una mayor flexibilidad y capacidad de respuesta a los cambios.
2- Colaboración y comunicación: Se fomenta la colaboración y la comunicación efectiva entre todos los miembros del equipo y las partes interesadas. Se promueve la transparencia, el intercambio de conocimientos y la toma de decisiones conjunta para lograr los objetivos del proyecto.
3- Adaptabilidad al cambio: Se reconoce que los requisitos y las circunstancias pueden cambiar a lo largo del proyecto. En lugar de resistirse al cambio, las metodologías ágiles abrazan la capacidad de adaptarse y responder a nuevas oportunidades y desafíos a medida que surgen.
4- Entrega continua de valor: En lugar de esperar hasta el final del proyecto para entregar resultados, las metodologías ágiles se centran en la entrega de valor de manera continua y temprana. Esto permite obtener retroalimentación temprana de los clientes y usuarios finales, lo que a su vez guía el desarrollo posterior y asegura que el producto o servicio cumpla con sus necesidades.
5- Enfoque basado en equipos: Se promueve el trabajo en equipo y la responsabilidad compartida. Se anima a los equipos multifuncionales a colaborar estrechamente y a asumir la responsabilidad de los resultados del proyecto. Esto fomenta la creatividad, la innovación y la confianza dentro del equipo.
6- Mejora continua: Se adopta un enfoque de mejora continua, donde el equipo reflexiona sobre su desempeño y busca formas de optimizar y mejorar en cada iteración. Se alienta la retrospección y la adaptación de las prácticas para maximizar la eficiencia y la calidad del trabajo realizado.
Si bien desde su concepción, estas metodologías tienen un fuerte foco en el desarrollo de software, su implementación puede ser extendida a otro tipo de iniciativas, tengan o no un componente técnico. Algunos ejemplos pueden ser Scrum, Kanban, Extreme Programming (XP) y Lean Development.
4.6.3.1. [bookmark: _Hlk139907194]Kanban
Fue desarrollado originalmente a fines de la década de 1940 por Taiichi Ohno, ingeniero japonés de Toyota, quien se dio cuenta de que podía mejorar y optimizar el proceso de fabricación de vehículos al incorporar elementos de la producción ajustada: en lugar de fabricar productos nuevos en función de la demanda anticipada, estos fueron el resultado de la demanda del consumidor; a esto se lo conoce también como el método de producción “justo a tiempo” (Just In Time o JIT). El marco Kanban transformó el proceso de fabricación de Toyota, de un proceso de “empuje” (los productos se introducen en el mercado) a un proceso de “extracción” (los productos se crean según la demanda del mercado). Esto significó que Toyota podía tener un nivel de inventario más bajo sin que afectara su competitividad en el mercado (Martins, 2022). En aquella época, se utilizaba para controlar el avance del trabajo, en el contexto de una línea de producción. El objetivo era rentabilizar los suministros disponibles para la cadena de montaje de forma que no fueran demasiado excesivos ni tan escasos que esta se tuviera que parar por falta de recursos. En la actualidad, es una técnica extendida a otras industrias productivas, como la del desarrollo de software. Pero también puede ser aplicada en otro tipo de negocios, como por ejemplo ocurre en las tiendas de café Starbucks (Landajuela, 2019) o en equipos de ventas, recursos humanos y operaciones (Mesh, 2020).
[image: Toyota Production System]
[bookmark: _Toc150608281]Figura 11 - Primera implementación de Kanban en Toyota (Kanbanize, n.d.)

El marco de fabricación ajustada que construyó Ohno se basó en tarjetas Kanban. De hecho, “Kanban” es una combinación de dos palabras japonesas: 看 (Kàn), que significa “signo” o “señal visual”, y 板 (Bǎn), que significa “tablero”. En Toyota, las tarjetas Kanban eran de papel e indicaban que se necesitaba un producto o una pieza nuevos, y disparaban el proceso de producción de dicho artículo (Martins, 2022). Esto lo convierte fundamentalmente en un método visual para gestionar y procesar el trabajo, permitiendo limitar la acumulación de tareas pendientes y maximizar la eficiencia del flujo de trabajo y la calidad de este (Mesh, 2020). Por otro lado, David J. Anderson, pionero en el campo de Lean/Kanban para el trabajo del conocimiento, y uno de los padres fundadores en 2007 de “El método Kanban”, lo ha formulado como: “Un enfoque de cambio, incremental y evolutivo, de procesos y sistemas, para las organizaciones de trabajo de conocimiento”.  Se centra en “hacer las cosas”, y sus fundamentos pueden desglosarse en dos tipos de principios y seis prácticas (Kanbanize, n.d.).
· Gestión del Cambio: Persigue cambios evolutivos y la mejora continua sin ser disruptivo o radical desde el principio.
1- Empezar por lo que se hace en el presente: Se reconocen los procesos, funciones, responsabilidades y roles existentes en un principio. Luego la propia metodología pondrá a la vista los problemas a abordar y se hará evolutivamente de la forma menos disruptiva posible.
2- Aceptar que los cambios son incrementales y evolutivos: Se fomenta la introducción continua de pequeños cambios incrementales y evolutivos en el proceso actual, mediante la aplicación de formas de colaboración y retroalimentación.
3- Fomentar los actos de liderazgo a todos los niveles: Se promueve la mejora continua de manera colaborativa. Por insignificante que pueda parecer, cada miembro del equipo pueda compartir sus observaciones, lo que habilita, y permite alcanzar un rendimiento óptimo de este.
· Prestación de Servicios: Se refiere a tener un enfoque orientado a los servicios, a entender profundamente las necesidades del cliente y a tener una red en la que las personas se autoorganicen en torno al trabajo.
4- Centrarse en las necesidades y expectativas del cliente: El cliente en el centro siempre. Se deben comprender las necesidades y expectativas para luego poder entregar el valor que espera.
5- Gestionar el trabajo: La gestión del trabajo permite potenciar la capacidad de las personas para autoorganizarse en torno al trabajo, permitiendo mantener centrado en alcanzar los resultados deseados con la menor, o directamente, sin microgestión.
6- Revisar periódicamente la red de servicios: Se emplea una evaluación continua para fomentar la cultura de servicio al cliente y de mejora en la prestación de los servicios.
La metodología Kanban se caracteriza por ser un flujo de entrega continua, donde no hay funciones obligatorias y el cambio puede ocurrir en cualquier momento. Actualmente, es común ver implementaciones en las organizaciones que la adoptan de alguna manera, y esto se refleja en que los equipos definen sus tableros con las listas o columnas que acuerdan necesarias para gestionar el estado del trabajo y su prioridad, el que se encuentra en curso y lo ya entregado. Cada equipo puede establecer la estructura de columnas y carriles que le sea más efectiva para visualizar, administrar el flujo de trabajo, establecer una cadencia y mejorar la velocidad de entrega. Ambas se llenan de tarjetas visuales que contienen las tareas. Estas deben llegar a ser lo suficientemente atómicas, específicas y cortas para poder delimitar el trabajo que implicara su realización y mejorar la previsibilidad. Adicionalmente, el equipo implementa políticas explicitas y reuniones periódicas de retroalimentación para que todos los participantes se mantengan sincronizados y alineados, se puedan detectar tempranamente dependencias, cambios y/u oportunidades que propicien la mejora continua, la colaboración y el enfoque en obtener la mayor satisfacción del cliente.
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El éxito o no de su utilización puede ser medido a través de las siguientes métricas (Parreira, 2020):
· Lead Time o Tiempo de Entrega: mide cuanto se tarda en responder a una necesidad del usuario, desde que esta es identificada e introducida en la Lista de Producto, hasta que sale y es entregada lista para su utilización. En el medio puede permanecer en espera, priorización, refinamiento, desarrollo, testing, etc.
· Cycle Time o Tiempo de Ciclo: mide cuanto se tarda en desarrollar la necesidad del usuario, es decir el tiempo de trabajo neto.
· WIP o Trabajo en Curso: mide la cantidad de elementos que se están desarrollando en un momento determinado.
· Throughput o Rendimiento: mide la cantidad de elementos de trabajo que se terminan por periodo de tiempo.

Kanban puede ser escalado organizacionalmente utilizando sus propios principios e implementando carriles por cada nivel de planificación y/o creando tableros para cada uno de ellos, y estableciendo una relación entre las tarjetas de manera piramidal. Esta estrategia se conoce como Portfolio Kanban, y ayuda a visualizar el estado actual de múltiples proyectos y aplicar los principios de Lean/ Kanban para entregar más rápido. Tradicionalmente, los niveles de implementación pueden ser (Kanbanize, n.d.):
· Equipo de Trabajo: Se agrega un solo carril de portafolio al tablero Kanban del equipo, donde se realiza un seguimiento de todas las iniciativas clave
· Proyecto o Producto: Un tablero Portfolio Kanban contiene las características comerciales mínimas, mientras que los tableros Kanban del equipo contienen historias de usuario.
· Programa: Un tablero Portfolio Kanban contiene Proyectos, mientras que los otros tableros Kanban contienen las características comerciales mínimas.
· Estrategia: Un tablero Portfolio Kanban contiene iniciativas estratégicas, mientras que los otros tableros Kanban contienen las características comerciales mínimas, proyectos o, a veces, programas completos.
La planificación baja de manera top-down de lo estratégico hasta el equipo. La ejecución, actualiza las tarjetas en el sentido inverso, dando visibilidad del trabajo y su estado de avance.
Otros marcos de trabajo, como Scrum, utilizan tableros Kanban para hacer visible el trabajo y gestionarlo, pero aplican luego sus propias reglas. De hecho, de acuerdo con una encuesta de State of Scrum, el 60% de los equipos Scrum utilizan el método Kanban (Scrum Alliance, 2018).
4.6.3.2. Scrum
Es un marco de trabajo que pretende que las personas puedan abordar problemas complejos y cambiantes, maximizando la entrega de valor de manera productiva y creativa. Desde su concepción filosófica, es liviano y fácil de entender, pero difícil de dominar (Jeff Sutherland, 2017). 
Scrum no es un proceso, una técnica o método definitivo. En lugar de eso, es un marco de trabajo dentro del cual se pueden emplear varios procesos y técnicas. Scrum muestra la eficacia relativa de las técnicas de gestión de producto y de trabajo de modo que podamos mejorar continuamente el producto, el equipo y el entorno de trabajo. Se basa en la teoría de control de procesos empírica, el cual asegura que el conocimiento procede de la experiencia y de tomar decisiones basadas en el conocimiento. Además, emplea un enfoque iterativo e incremental para optimizar la predictibilidad el control del riesgo.
El marco de trabajo Scrum consiste en: 
· Los Equipos Scrum y sus roles:
1- Equipo Scrum: Son equipos autoorganizados, flexibles y polifuncionales, lo que les permite elegir la mejor forma de trabajo para llevar adelante su propósito sin dependencias externas. Están compuesto por:
· Product Owner (Dueño del Producto): es el responsable de maximizar la entrega de valor del producto resultante del equipo. En pocas palabras, es la persona con la autoridad y aceptación suficiente para definir lo que se va a hacer y su prioridad. Se asegura de que el Equipo de Desarrollo entienda el trabajo por hacer y maximiza de cara al cliente, el valor generado por este. 
· Equipo de Desarrollo: son las personas que realizan el trabajo a entregar, el cual será considerado como un incremento de producto terminado. Son autoorganizados y polifuncionales. Son todos responsables como equipo de la entrega de valor que este genere de principio a fin. Todos los miembros son iguales, más allá de las habilidades que pudieran destacar a unos u otros. Se dimensionan en cantidad de personas de manera tal que no sean ni muy chicos ni muy grandes, por lo general entre 3 y 9 personas como mucho. 
· Scrum Master: Es la persona responsable de promover el funcionamiento del marco de trabajo Scrum, dándole servicio al equipo ayudándolo a entender la teoría, practicas, reglas y valores de Scrum. Además, juega un papel importante a la hora de identificar impedimentos y gestionar para que estos dejen de serlo. Actúa como un facilitador de cara al resto del equipo Scrum y la organización en la que esté funcionando para que cada uno pueda desempeñar correctamente su rol, se desarrollen los eventos y se produzcan los artefactos que el marco de trabajo define. 
· Eventos: Existen una serie de eventos con el fin de crear regularidad y minimizar la necesidad de reuniones no definidas en Scrum. Están diseñados para habilitar los pilares de transparencia e inspección, por lo cual se recomienda su adopción. Estos son:
1- Sprint: Es el corazón de Scrum y donde se producen los incrementos de producto terminado. Tienen una duración fija establecida por el equipo Scrum (por lo general de entre 1 y 4 semanas) y son continuos, es decir que al finalizar uno, inicia otro. Cada sprint debe tener una meta claramente definida que guía al equipo durante su ejecución, y en él se desarrollan el resto de los eventos que se describirán a continuación.
2- Planificación del sprint: Es un evento en el que participa todo el equipo Scrum y donde se define colaborativamente que puede entregarse como resultado incremental para el producto en el siguiente sprint, y como se podría lograr hacerlo. 
Para ello el Dueño del Producto, en base a los requerimientos existentes y su prioridad, discute con el resto del equipo lo que se pretende lograr como objetivo del sprint. El Equipo de Desarrollo evalúa en base a su capacidad y experiencia, lo que es capaz de alcanzar. Y finalmente, acuerdan el objetivo del sprint y que requerimientos se desarrollaran para realizarlo. Una vez definido, el Equipo de Desarrollo inicia un refinamiento para definir como lo hará y cual será el esfuerzo. Adicionalmente, puede intentar renegociar con el Dueño del Producto el alcance si lo consideran demasiado poco o imposible de ejecutar en la duración estipulada del sprint. 
Como resultado del evento, el Equipo de Desarrollo tiene que ser capaz de explicar al Dueño del Producto y al Scrum Master como trabajara durante el sprint venidero para crear el incremento esperado.
3- Daily Scrum/Reunión diaria de 15’: es una reunión con un bloque de tiempo de 15 minutos para el Equipo de Desarrollo. Se lleva a cabo cada día del sprint. En él, se planea el trabajo para las siguientes 24 horas. Esto optimiza la colaboración y el desempeño del equipo inspeccionando el trabajo avanzado desde el día anterior, haciendo una proyección del trabajo del Sprint a realizar a continuación. El Scrum Diario se realiza a la misma hora y en el mismo lugar todos los días para reducir la complejidad. 
En este evento se hace un control de estado de avance rápido. Las cuestiones más detalladas son tratadas en reuniones especificas por fuera de este espacio. Son útiles para mejorar la comunicación, eliminar la necesidad de realizar otras reuniones, identificar impedimentos a remover relativos al desarrollo, resaltar y promover la toma rápida de decisiones y mejorar el nivel de conocimiento del Equipo de Desarrollo. El Scrum Diario es una reunión clave de inspección y adaptación
4- Revisión del Sprint: es un evento que ocurre al final del sprint para inspeccionar el incremento, recibir una rápida retroalimentación y adaptar la Lista de Producto si fuese necesario. 
Participa el equipo Scrum y los interesados en el producto. Se revisa colaborativamente lo que se ha hecho en el sprint con el objetivo de demostrar el incremento de producto, validar lo que se ha podido terminar, lo que no, y comentar acerca de los problemas a los que el equipo se enfrentó durante la iteración y como los resolvió.
Proporciona información relevante para la planificación de los sprints venideros. Es de ayuda para revisar cuestiones de mercado, capacidad y presupuesto de cara al futuro.
5- Retrospectiva del Sprint: es el evento que le permite al equipo Scrum inspeccionarse a si mismo y crear un plan de mejora para abordar en el siguiente sprint. Sucede después de la revisión del sprint y antes de la planificación del siguiente.
En esta instancia es oportuno que se pueda identificar qué ha salido bien y que no en el sprint, como está el equipo en cuanto a cómo se sienten las personas que en el participan, como funcionan las relaciones entre ellas, y si los procesos y herramientas de trabajo son productivos para los fines del equipo. El objetivo es que el equipo pueda trazar un plan de mejoras en su dinámica de trabajo y lo empiece a implementar en el siguiente sprint. 
· Artefactos y reglas asociadas: Representan trabajo o valor en diversas formas que son útiles para proporcionar transparencia y oportunidades para la inspección y adaptación. 
1- Lista de Producto (Product Backlog): Es una lista ordenada de todo lo que se conoce que es necesario para el producto. Es la única fuente de requisitos para cualquier cambio a realizarse en él. Se espera esta cambie a lo largo del tiempo en la medida que se entregan incrementos y el contexto imponga nuevas necesidades. Es responsabilidad del dueño del producto, gestionar su contenido, disponibilidad y prioridad.
Los elementos de esta lista, si bien son priorizados por el Dueño del Producto, son estimados por el Equipo de Desarrollo. Solo podrán seleccionarse para trabajar en un sprint, aquellos que hayan sido lo suficientemente refinados y descompuestos de manera tal que puedan estar preparados para ser seleccionados para trabajar en una Planificación de Sprint.
2- Lista de Pendientes del Sprint (Sprint Backlog): Es una lista con los elementos seleccionados de la Lista de Producto para trabajar en el Sprint, más el plan para entregar el incremento del producto y conseguir el objetivo seteado para esa iteración.
Hace visible todo el trabajo que el Equipo de Desarrollo identifica como necesario para alcanzar el objetivo del sprint. Tiene el nivel de detalle suficiente como para que los cambios en el progreso se puedan entender en el Scrum Diario. 
Es gestionada por el Equipo de Desarrollo, y se compone por la descomposición en tareas necesarias para cumplir con el incremento de producto esperado. Puede variar a lo largo del sprint, pero siempre dentro del marco de pretender alcanzar el objetivo.
3- Incremento de Producto: Es la suma de todos los elementos del Product Backlog completados durante el sprint. La suma de los terminados en todos los sprints es el Producto.
Cada elemento terminado debe cumplir con lo que se acuerde y entienda como “definición de terminado”
Cada uno de los anteriores componentes sirve a un propósito específico y es esencial para el éxito de Scrum y para su uso.
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Las reglas de Scrum relacionan los roles, eventos y artefactos y rigen las relaciones e interacciones entre ellos. Adicionalmente, se soporta en tres pilares:
· Transparencia: Implica que los aspectos significativos deben ser visibles y entendibles para aquellos que son responsables del resultado. Quienes participan del proceso de creación de valor y quienes lo evalúan, manejan un criterio común para determinar cuando algo efectivamente está terminado.
· Inspección: Periódicamente, se revisa la manera de trabajar y el progreso obtenido con la finalidad de detectar desviaciones.
· Adaptación: Es la capacidad de que los equipos puedan accionar luego de que una inspección haga evidentes los desvíos en la manera de trabajar y entregar valor.
Algunas de las métricas propuestas por los expertos en Scrum son (Sutherland, 2013):
· Velocidad: Determina qué tamaño de incremento (que satisfaga al Dueño del Producto) el equipo puede conseguir en un sprint. Es la suma de los puntos de historias de usuario originalmente estimados para cada uno de los elementos de la Lista de Producto, pero considerando solamente las que finalmente fueron aprobadas por el Dueño del Producto.
· Capacidad de trabajo: Determina el tamaño del trabajo que puede hacer un equipo en un sprint. El equipo puede haber dedicado esfuerzo durante el Sprint a elementos de la Lista que no fueron aceptados como incremento por el Dueño del Producto, y la capacidad es la suma de todo el esfuerzo reportado durante el sprint, haya sido aceptado o no.
· Factor de Foco: Determina qué porcentaje del esfuerzo invertido termina siendo aceptado por el cliente. Se define como velocidad / capacidad de trabajo.
· Trabajo adoptado: El equipo es el que determina qué se compromete a realizar, por lo cual, es necesario conocer si esto es menos de lo que realmente puede. Esta medida se define como el cociente entre el esfuerzo realizado por encima de lo originalmente comprometido y lo originalmente comprometido.
· Trabajo encontrado: Determina el desvío entre el tamaño estimado en la planificación contra el tamaño determinado luego de construirlo independientemente de si fue aceptado o no. Se define como la diferencia entre lo originalmente estimado y lo finalmente reportado, dividido lo originalmente comprometido.
· Precisión de la estimación: Mide la precisión con que se estimó el tamaño de cada una de las historias de usuario de la Lista de Producto. Se define como la suma de todos los deltas (tamaño final reportado menos el tamaño original estimado), dividiéndolo por la suma total de lo reportado, para finalmente restar a 1 este valor.
· Precisión sobre lo comprometido: Establece el margen de error sobre la porción de trabajo que compromete el equipo. Se define como el cociente entre la suma de todas las estimaciones iniciales, por un lado, y por otro la suma de las estimaciones iniciales, el trabajo adoptado y el encontrado.
· Aumento de valor objetivo:  mide la velocidad del sprint actual sobre la velocidad original del equipo, permitiendo establecer un análisis de tendencia sobre esta de cara a la entrega de valor futura.
· Éxito en escala: Las estimaciones de las historias de usuario representadas en la Lista de Producto se realizan utilizando puntos sobre la escala de Fibonacci. Este indicador es útil a la hora de adoptar trabajo y llevarlo a un sprint para conocer el nivel de riesgo que implica su realización en términos de posibilidad empírica de finalizarlo y de que sea aceptado por el Dueño del Producto, basado en la experiencia de funcionamiento del equipo. Si este habitualmente toma trabajos que suelen ser completados y aprobados que no superan la escala de 8, un ítem de la lista que sea estimado por encima implica un riesgo de cumplimiento. Es el cociente entre el número de trabajo aceptado en determinada escala de Fibonacci sobre el total de trabajo realizado con la misma valoración.
· Registro de Ganancia/Perdida: Se considera que cada sprint es una ganancia si al menos el 80% del trabajo previsto es aceptado y si el trabajo encontrado y adoptado durante este se mantiene por debajo del 20% de los estimado originalmente.
4.6.3.3. Agilidad en escala
Para implementarla en las grandes organizaciones tradicionales, existen algunos marcos de trabajo para que pueda escalarse a un número grande de equipos. A continuación, en base a lo reportado por State of Agility, daremos tres ejemplos ordenados de mayor a menor de acuerdo con el nivel de adopción de ellos (Digital AI, 2022):
· SAFe® (Scaled Agile Inc, 2023) – 53% de adopción: es un conjunto de patrones organizativos y de flujo de trabajo para implementar prácticas ágiles a escala empresarial. El marco de trabajo es una base de conocimiento que incluye una orientación estructurada sobre roles y responsabilidades, cómo planificar y gestionar el trabajo, y valores que se deben mantener. 
SAFe® promueve la alineación, la colaboración y la entrega en grandes cantidades de equipos ágiles. Se formó en torno a áreas principales de conocimiento: desarrollo ágil de software, desarrollo de productos lean y pensamiento sistémico. A medida que las organizaciones crecen en tamaño, SAFe® proporciona un enfoque estructurado para escalar ágilmente. Existen cuatro configuraciones para adaptarse a diferentes niveles de escala: Essential SAFe®, Large Solution SAFe®, Portfolio SAFe® y Full SAFe® (Piikkila, n.d.).
Sus principios y valores centrales son  (Piikkila, n.d.):
· Valores: Describen la cultura que el liderazgo necesita fomentar y como las personas deben comportarse para utilizar SAFe® de manera efectiva.
1- Alineamiento: A través de cadencias de planificación y reflexión en todos los niveles de la organización. Todos deben comprender el estado actual del negocio, los objetivos y cómo todos deben avanzar juntos para lograrlos. Al sincronizar a las personas y las actividades de manera regular, todos los niveles del portfolio se mantienen alineados. El flujo de información se realiza de manera oportuna tanto hacia arriba como hacia abajo, a diferencia de las estructuras tradicionales de arriba hacia abajo y de control centralizado.
2- Construir con calidad: la agilidad nunca debe ser a expensas de la calidad. SAFe® requiere que los equipos en todos los niveles definan lo que significa "terminado" para cada tarea o proyecto e incorporen prácticas de desarrollo de calidad en cada acuerdo de trabajo. Existen cinco dimensiones clave de calidad incorporada: flujo, calidad de arquitectura y diseño, calidad de código, calidad del sistema y calidad de lanzamiento.
3- Transparencia: consiste en fomentar comportamientos que generan confianza, como planificar el trabajo en lotes más pequeños para que los problemas puedan detectarse más temprano, proporcionar visibilidad en tiempo real del progreso del backlog en todos los niveles y realizar rituales de inspección y adaptación.
4- Ejecución del programa: es el corazón de SAFe® e impulsa todo lo demás en el marco de trabajo. Los equipos y programas deben ser capaces de entregar software de calidad y valor comercial de manera regular.
5- Liderazgo: requiere un comportamiento de liderazgo ágil, ya que solo los líderes pueden cambiar el sistema y crear el entorno necesario para adoptar todos los valores fundamentales.
· Principios: Están destinados a mejorar la organización en su conjunto al inspirar la toma de decisiones ágil en los límites funcionales y organizativos. Los principios tienen la intención de influir en las decisiones no solo de líderes y gerentes, sino de todos en la organización y condicionar su mentalidad para pasar del pensamiento tradicional en cascada al pensamiento ágil.
1- Tomar una perspectiva económica: Las decisiones acerca priorización, planificación y ejecución deben estar atravesadas por las implicancias económicas relacionadas al presupuesto y a los beneficios esperados entre otras cosas.
2- Aplicar sistemas de pensamiento: Las organizaciones son muy complejas y en consecuencia las soluciones que se producen en ella surgen de esta. Este principio pretende que se alcance una perspectiva organizacional de alto nivel que permita articular a las áreas, atravesando a las personas, al liderazgo y los procesos. Busca la eliminación de silos y la generación de nuevos consensos de trabajo para que fluya la información a través de las cadenas de valor.
3- Asumir la variabilidad; Preservar opciones: Es un hecho que los cambios sucederán. Este principio es para saber que es necesario estar preparados para que ocurran y abrazarlos.
4- Construir de manera incremental con ciclos rápidos e integrados de aprendizaje: Se pretende que los ciclos de entrega de valor sean los más cortos y frecuentes posibles. Esto permitirá una rápida retroalimentación y aprendizaje.
5- Basar los hitos en una evaluación objetiva de sistemas funcionales: La demostración de un sistema de trabajo real proporciona una base mejor para la toma de decisiones que un documento de requisitos u otra evaluación superficial del éxito. La inclusión de los interesados en esas decisiones de viabilidad desde el principio respalda la construcción de confianza y el pensamiento sistémico.
6- Visualizar y limitar el trabajo en proceso, reducir el tamaño de los lotes de trabajo y gestionar el tamaño de las colas: Ayuda a los interesados a ver exactamente cómo se desarrolla el trabajo. Permite reducir complejidades y una validación constante del progreso hacia el sentido correcto.
7- Aplicar una cadencia, sincronizar con planificación cross-dominio: La creación de un ritmo de trabajo sincronizado reduce la complejidad, aborda la incertidumbre, refuerza la calidad, promueve la colaboración y permite desarrollar una especie de memoria muscular para hacerlo. Genera una especie de línea de producción y que la toma de decisiones y planificación sea en base a lo aprendido.
8- Desbloquear la motivación intrínseca de los trabajadores del conocimiento: Aborda la liberación del potencial de los equipos y la conversión del rol de liderazgo de una visión de mando y control hacia una más virtuosa de servicio al equipo.
9- Descentralizar la toma de decisiones: Los equipos reciben la autonomía para decidir que necesitan para realizar el trabajo. Los lideres conservan la toma de decisiones para cuestiones de importancia estrategia.
10-  Organizar alrededor del valor: Establece que las organizaciones deben reorganizarse de acuerdo con cómo sus clientes esperan recibir valor en cada momento. Es decir que en la medida de que sus expectativas o demandas cambien, también lo harán las cadenas de valor, lo cual requiere de la capacidad de adaptabilidad en torno a ello de toda la organización. 

Como resalta el ultimo principio, SAFe® se organiza en torno al valor y esto hace que sea necesario establecer una relación entre la cartera de productos y servicios y las cadenas de valor necesarias para alinearlas y hacerlas eficientes. Para eso se crean los Trenes de Soluciones y en ellos los ART (Agile Release Train). Cada uno consta de varios equipos Scrum que trabajan juntos en ciclos llamados Incrementos de Programa. En ellos colaboran para lograr una entrega de valor regular y predecible. Cada Tren de Soluciones se alinea en torno a un objetivo/resultado común de negocio, y cada ART contribuye en la creación de sus incrementos de Producto. Para su correcto funcionamiento se realizan eventos de Planificación del Incremento del Programa, Sprints, Ceremonias de Sincronización y de Revisión y Retroalimentación.
Alcanzar la agilidad organizacional a gran escala no es un esfuerzo trivial. Las organizaciones deben adoptar una mentalidad Lean y Ágil y comprender y aplicar sus principios. Y, por supuesto, la cultura también debe evolucionar. Deben identificar y readecuar su cartera de productos y servicios. Las cadenas de valor se verán atravesadas por los Trenes de Soluciones y en ellas por Trenes de Lanzamiento Ágil (ARTs), para incorporar la calidad y establecer mecanismos para el flujo continuo de entrega de valor y DevOps. 
SAFe emplea una serie de métricas dividas en los siguientes dominios (Scaled Agile Inc, 2022):
· Resultados: Los incrementos de producto producidos cumplen con las expectativas de los clientes y el negocio.
1- KPIs de negocio
2- OKR y KR (Objetivos de Resultados Clave y Resultados Clave) de negocio
3- Lealtad de empleados (eNPS)
4- Cumplimiento de Objetivos de Incremento
· Flujo: Cuan eficiente es la organización entregando valor a sus clientes.
1- Distribución: Es el resultado de clasificar el trabajo en funcionalidades, defectos, deuda técnica u otro tipo de elemento.
2- Velocidad: Es la cantidad de elementos de trabajo completados en un determinado tiempo.
3- Tiempo: Mide el tiempo total transcurrido para todos los pasos en un flujo de trabajo y, por lo tanto, es una medida de la eficiencia de todo el sistema. Se mide típicamente desde la concepción hasta la producción, pero también puede ser útil medir partes específicas.
4- Carga: Indica cuántos elementos hay actualmente en curso en un determinado momento. Mantener un número saludable y limitado de elementos activos (limitando el trabajo en proceso) es fundamental para permitir un flujo rápido de elementos.
5- Eficiencia: Mide cuánto del tiempo total de flujo se dedica a actividades de trabajo que agregan valor, en comparación con el tiempo de espera entre pasos.
6- Predictibilidad: Mide cuán bien los equipos, los Agile Release Trains (ARTs) y los Solution Trains pueden planificar y cumplir sus objetivos del Incremento de Programa
7- Performance (Métricas DORA): Complementariamente se pueden utilizar estas 4 métricas ya conocidas en el mercado.
· Frecuencia de Despliegue
· Tiempo de Entrega para Cambios
· Tiempo Medio para Recuperar el Servicio
· Ratio de Fallas Tras Cambios 
· Competencia organizacional: Cuan competente es la organización en las practicas que habilitan la agilidad empresarial. Para ello se realizan dos tipos de encuestas/relevamientos:
1- Relevamiento de Agilidad Empresarial: Diseñado para medir la percepción del negocio y los interesados. Evalúa las siguientes dimensiones:
· Agilidad Técnica y de los Equipos
· Cultura de Aprendizaje Continuo
· Agilidad Organizacional
· Liderazgo Lean y Ágil
· Entrega de Productos Ágil
· Entrega de Soluciones Empresariales
· Gestión Lean del Portfolio
2- Relevamiento de Agilidad Técnica y de los Equipos: Diseñado para ayudar a los equipos y trenes a mejorar sus prácticas técnicas y de negocio para ayudar a alcanzar los objetivos estratégicos de la organización. Evalúa las siguientes dimensiones:
· Trabajo en Equipo
· Ejecución
· Entrega de Valor
· Aprendizaje y Mejora
· Prácticas de Calidad
· Satisfacción de Clientes
· Alineamiento Organizacional
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[bookmark: _Toc150608284]Figura 14 - Visión Full de una implementación SAFE (Scaled Agile Inc, 2023)

· Scrum @ Scale – 28% de adopción: Es la implementación de equipos Scrum a escala. Cuando una organización crece en equipos Scrum, es un desafío mantenerlos sincronizados en la ejecución de prioridades y la agilidad organizacional se empieza a ver afectada. 
Este marco de trabajo pretende permitir que la organización, en la medida de su necesidad, crezca linealmente como redes de equipos Scrum dentro una burocracia mínima viable. Es condición necesaria para escalar que los equipos practiquen Scrum adecuadamente.
En su manifestación estructural, la organización creara redes de equipos Scrum of Scrum (SoS). Lo ideal es que cada uno este compuesto por entre 4 o 5 equipos Scrum. De existir más equipos, se coordinarán en Scrum of Scrum of Scrum (SoSoS), y así incrementalmente. En ellos, existirán roles y eventos escalados. 
· SoSM (Scrum of Scrums Scrum Master): Facilita los eventos escalados, remueve impedimentos con foco en las dependencias y es responsable de la efectividad del conjunto de equipos SoS y su mejora continua. Facilita las versiones escaladas del Scrum Diario y Retrospectiva al final de los Sprints.
Posiblemente sea uno de los Scrum Master o una persona dedicada 100% al rol. Trabaja coordinadamente con el Jefe Dueño de Producto para ayudar en la facilitación de los objetivos de los sprints y en hacer visible el progreso de los equipos.
Como describimos, el SoSM forma parte de la coordinación del “cómo”. Para hacerlo en escala en grandes organizaciones, aparece el EAT (Equipo Ejecutivo de Acción), el cual escala las responsabilidades del Scrum Master de manera extensa en una organización ágil. La organización de Scrum Master reporta al EAT. Es un equipo de liderazgo con el poder político y presupuestario suficiente para poder crear un ecosistema que permita implementar óptimamente el modelo de referencia Scrum, remover impedimentos que por sí solo los equipos o equipos escalados no logran por su cuenta, y actuar como nexo con las partes no ágiles de la organización. Si bien es una función compleja que tiene impacto en toda la organización, expresado de una manera simple, el EAT es otro equipo Scrum, pero es el responsable de lograr que la transformación ágil a escala de la organización se vuelva una realidad a través de la implementación de la mejora continua y remoción de impedimentos, coordinación entre equipos y garantizar que se concrete la entrega de valor.
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[bookmark: _Toc150608285]Figura 15 - Diagrama que ejemplifica un EAT que coordina 5 grupos de 125 equipos (Jeff Sutherland and Scrum Inc, 2018)

· CPO (Jefe de Dueños de Producto): Coordina al equipo de Dueños de Producto, tiene la visión estratégica del producto, y es responsable de la priorización de una única Lista de Producto para el SoS. Facilita las versiones escaladas de Revisión del Sprint, y Refinamiento de la Lista de Producto. 
Cada Scrum of Scrums requiere de un equipo de Dueños de Producto, y estos reportan al Jefe de Dueños de Producto, quien de alguna manera los sincroniza de manera general. Cumplen la función escalada de gestionar de manera alineada la Lista de Producto y sus prioridades de acuerdo con las necesidades de sus clientes.
La Planificación del Sprint es un evento coordinado en conjunto entre el Equipo de Dueños de Producto y los Scrum Masters.
En la medida que crece el volumen de equipos se hace necesario establecer el Meta Scrum Ejecutivo (EMS). Este es un evento donde el Jefe de Dueños de Producto se reúne con los ejecutivos y los principales interesados para negociar prioridades, presupuestos y cuestiones estratégicas de cara a maximizar la entrega de valor de los equipos. Aquí se trabaja sobre la visión organizacional, las prioridades estratégicas y en como alinear a los equipos detrás de los objetivos comunes.
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[bookmark: _Toc150608286]Figura 16 - Diagrama de ejemplo de un EMS que coordina 5 grupos de 25 equipos (Jeff Sutherland and Scrum Inc, 2018)

Los Dueños de Producto, los Jefes de Dueños de Producto y el EMS coordinan lo “que” se hace en la organización para lograr establecer una visión estratégica, una adecuada priorización, la descomposición y refinamiento de la lista de producto y la planificación de entregas de valor.
El feedback o retroalimentación que se recibe de los clientes y partes interesadas es lo que hace visible como conjunto el resultado del trabajo realizado por los equipos escalados. En esta instancia es importante que tanto Dueños de Producto como Scrum Master trabajen en conjunto y de manera transparente sobre métricas que les permitan tomar decisiones basadas en datos. Estas podrían estar relacionadas con Productividad, Entrega de Valor, Calidad, Sostenibilidad, etc.
Scrum@Scale no define un conjunto especifico de métricas, pero si sugiere que, como mínimo, la organización mida (Scrum@Scale, n.d.):
· Productividad: Ej.: cambios en la cantidad de Producto funcionando entregado por Sprint
· Entrega de Valor: Ej.: valor del negocio por unidad de esfuerzo del equipo.
· Calidad: Ej.: cantidad de defectos o tiempo de inactividad del servicio.
· Sostenibilidad: Ej.:  Felicidad del equipo.

· LeSS (Large-Scale Scrum) – 6% de adopción: Es un marco de trabajo creado por Craig Larman y Bas Vodde. Es Scrum aplicado a varios equipos que trabajan juntos en un único producto. Esto quiere decir que no se definen roles, eventos ni artefactos nuevos. Un único Dueño y Lista de Producto para todos. Es aplicable hasta 8 equipos, aunque existe una versión para un mayor volumen llamada LeSS Huge, donde la única diferencia es que es un único producto y en consecuencia dueño y lista por área. Los responsables de cada una se sincronizan a nivel organizacional. Lo diferencia del Scrum tradicional tener dos planificaciones de Sprint, una a nivel escalado y otra a nivel de cada equipo. El Scrum Diario se mantiene independiente en cada uno, pero con la participación de al menos un miembro de otro equipo para garantizar que fluya la información. Se suele realizar un refinamiento general de la Lista de Producto con gente de todos los equipos para alinear, sincronizar e incrementar el nivel de participación y fidelidad de las personas.  Adicionalmente, se realizan Revisiones de Sprint y Retrospectivas uniéndolos a todos.
Sigue los siguientes principios (LeSS, 2023):
1- Scrum de Scrum
2- Más con Menos
3- Pensamiento Lean
4- Pensamiento sistémico
5- Control de Procesos empírico
6- Transparencia
7- Enfocado en un producto completo y único
8- Centrado en el cliente
9- Mejora continua
10- Teoría de colas
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[bookmark: _Toc150608287]Figura 17 - Framework LeSS (LeSS, 2023)

El framework LeSS no define per se métricas. Plantea muchas similitudes en sí con el marco de trabajo Scrum y se basa fuertemente en la coordinación a partir de la comunicación entre personas y equipos.

¿Qué seleccionar de estas metodologías y que les falta?
Como menciona Jeff Sutherland al describir a Scrum, todas ellas son a grandes rasgos sencillas de entender, pero difíciles de implementar correctamente. Son sumamente útiles para darle a las personas un marco de trabajo que tienda a hacer visible el flujo de trabajo y a poner el foco en él. Gracias a ello, permiten visibilizar si realmente se está trabajando eficientemente y en el o los productos correctos. Bien implementados, son óptimos para favorecer la comunicación y la colaboración, en otras palabras, el correcto flujo de información alineado 100% al de trabajo de los equipos y las personas. 
Las metodologías ágiles, bien adoptadas, pueden ser transformadores culturales de la organización. 
Es importante señalar el porque de la importancia de su correcta adopción. Todas las organizaciones tradicionales traen estructuras y núcleos de poder que se pueden ver modificados por la nueva filosofía de trabajo que conllevan estas metodologías. En consecuencia, pueden ser malinterpretadas o intentar ser ajustadas o restringidas por ellas. Ninguna de las metodologías descritas establece específicamente como evitar este tipo de situaciones que muchas veces llevan al fracaso de sus implementaciones. Es un tema 100% cultural de cada organización y de como ellas realmente habilitan a sus colaboradores a modificar la manera de trabajar. Está ligado a contar con las personas correctas en conocimiento y en la habilidad de gestionar al contexto y las expectativas organizacionales. 
En el modelo que propondré en el siguiente capitulo la adopción de metodologías agiles a escala será un elemento central para las dimensiones estratégicas de Equipos y Trabajos ya que definirán roles y los mecanismos para establecer y optimizar adecuados planos de comunicación organizacional, como así también, garantizar el foco y la habilitación de la contribución de las personas a la experimentación, innovación, y en consecuencia adopción de nuevas tecnologías.  

5. [bookmark: _Toc158999990]Modelo Fridman


5.1. [bookmark: _Toc158999991]Introducción

Las nuevas tecnologías por si solas no pueden transformar a una organización. Necesitan que las personas puedan entenderlas, configurarlas, conectarlas. En otras palabras, que les pongan vida y den sentido. Comprar o desarrollar una tecnología innovadora y no saber cómo explotarla adecuadamente es como comprar un automóvil y no saber cómo conducirlo. Esta situación, que en mi experiencia profesional se ha aparecido en reiteradas ocasiones, me impulso a pensar, por un lado, en porque las organizaciones aplican las mismas formulas y fallan sistemáticamente, y por otro, en como debiera realmente gestionarse un cambio tan grande y significativo para que sea exitoso. La primera conclusión ha sido que requiere un abordaje basado en los factores humanos y las relaciones entre ellos. Serán estas las vías organizacionales donde la transformación sucederá, o no. La segunda ha sido que son procesos largos, lentos y continuos. Los comportamientos humanos, escalados a niveles de las grandes organizaciones, requieren de un enfoque holístico, de mucha paciencia y de una gran resiliencia para acompañar la suma de transformaciones individuales, las cuales como resultado serán la de todo el colectivo organizacional. Como naturalmente se esperan resistencias y fricciones, la tercera conclusión es que la estrategia deberá ser lo suficientemente inteligente y flexible para poder hackearlas y superarlas. La cuarta es que indispensablemente esta debe estar soportada en datos confiables, que, traducidos en métricas correlacionables y accionables, le den rigurosidad científica a todo el proceso. Finalmente, la quinta y quizás más obvia conclusión, es que la transformación digital modificará la cultura organizacional y que la organización, como colectivo, adoptará una nueva mentalidad y fisonomía que promueve internamente aptitudes y actitudes basadas en las buenas relaciones humanas, la colaboración, el aprendizaje continuo, la experimentación y la innovación. 
El modelo de Transformación Digital que presento en este trabajo pretende que las organizaciones que lo adopten se distingan por las siguientes características:
1. Sean fluidas
2. Sean colaborativas
3. Sean rigurosas
4. Sean flexibles 
5. Sean humanas  
Todas las anteriores deben estar presentes y combinarse para que la transformación sea perceptible. Como podemos observar, ninguna de ellas tiene relación directa con las nuevas tecnologías, sino que más bien son un enfoque de cualidades humanas y muy semejantes al modelo de cultura organizacional generativa propuesto por Westrum (Westrum, 2004), que una vez alcanzadas, habilitaran el uso adecuado de ellas e impulsaran los resultados que una organización que se transforma desea alcanzar.
Una organización es fluida cuando:
· La estrategia es visible, realmente comprendida y fluye a través de todas las estructuras de la organización.
· La información circula oportunamente entre sus colaboradores.
· La toma de decisiones es ágil y alineada a la estrategia.
· El dialogo existe y todos pueden aportar al éxito de la organización.
· Las cadenas de valor fluyen a través de los colaboradores y herramientas interconectadas que las agilizan.
Una organización es colaborativa cuando:
· La organización es fluida.
· No existen silos organizacionales.
· Se comparten los aprendizajes y las experiencias.
· Se promueve activamente la conexión humana y de las herramientas como conductor de la transformación.
· Se comparten objetivos y las personas se alinean en hacer lo mejor posible por alcanzarlos.
Una organización es rigurosa cuando:
· Es fluida y colaborativa.
· Reconoce y hace visible sus cadenas de valor.
· Mide la performance de sus cadenas de valor.
· Busca relaciones entre métricas y genera acciones de mejora continua basada en datos confiables.
Una organización es flexible cuando:
· Es fluida, colaborativa y rigurosa.
· Acepta la experimentación como medio para alcanzar la innovación.
· Tiene la decisión y capacidad de modificar su estrategia en base a las métricas que obtiene.
· Tiene la decisión y capacidad de modificar procesos y estructuras en base a las métricas que obtiene.
Una organización es humana cuando:
· Es fluida, colaborativa, rigurosa y flexible.
· Promueve e incentiva la participación de sus colaboradores. 
· Promueve e incentiva la escucha activa de colaboradores y clientes para luego generar accionables de mejora.
· Promueve e incentiva círculos virtuosos de exigencia manteniendo los valores humanos de respeto y empatía por el prójimo. 
· Acepta el fracaso y valora el éxito como parte del proceso.

Solo las organizaciones con las anteriores cualidades están en condiciones de comprender que, en estos tiempos, la Tecnología se encuentra en el corazón de su transformación. Los expertos en ella, una adecuada integración e introducción en las cadenas de valor son, sin dudas, un factor clave de éxito para quienes pretendan lograr que sus organizaciones funcionen en un mundo cada vez más vertiginoso y cambiante. Luego, la supervivencia o no de cada organización, puede verse determinada por otros factores. Pero aquellas que reúnen estas cualidades tendrán mas posibilidades de detectar de manera temprana y barata si están transitando los caminos correctos.  
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5.2. [bookmark: _Toc158999992]Principios

El modelo de Transformación Digital aquí propuesto se sostiene en los siguientes principios:
1. Visión y Liderazgo inspirador de Transformación
2. Cultura Colaborativa
3. Equipos Felices
4. Mentalidad Data Driven
5. Búsqueda permanente de la Mejora Continua
6. Adopción Estratégica de Nuevas Tecnologías
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[bookmark: _Toc150608289]Figura 19 - Principios para lograr una Organización Transformada. Elaboración propia
Todos ellos deben estar presentes y combinarse en este tipo de procesos transformacionales para que estos sean humanos e inteligentes. 
El primero se fundamenta sencillamente en que sin visión ni liderazgo inspirador de Transformación se carece de rumbo, orientación y fundamentalmente de la fuerza de apoyo real que las iniciativas de cambio a desarrollar necesitarán. Este tipo de procesos desafía las estructuras y procesos de las organizaciones tradicionales. Todo tipo de cambios en ellos tiene un impacto directo en la cultura de la organización. Se requiere de una fuerte decisión, convicción, inteligencia y perseverancia para que la visión pueda finalmente materializarse. Quienes conducen deben ser los primeros convencidos. Se espera de ellos una demostración humana, empática, cabal y presente de su compromiso, para lograr que se propague en los colaboradores una nueva mentalidad. 
Debido a ello es necesario que el liderazgo ejecutivo pueda desarrollar y acordar una visión organizacional, que primero los enamore a ellos. Luego podrá ser ampliada al resto de la organización. Esto será clave como eje habilitador de la transformación. El modelo de Gestión de Cambio y ADKAR de Prosci® pueden ser excelentes instrumentos para generar, en primera instancia el “Awareness” (la conciencia) acerca de la necesidad de llevar adelante cambios lo suficientemente importantes para modificar el ADN organizacional, y luego el “Desire” (deseo) de hacerlo. Una vez conscientes y deseosos de transformación, será humanamente más sencillo trabajar en los acuerdos que deriven en la nueva visión organizacional y en el convencimiento que requerirá a posteriori para hacerla efectiva. 
Tanto la visión y el liderazgo serán parte fundamental de todo el proceso de Transformación Digital. Sus acciones y decisiones tendrán un impacto alto en ella. La madurez, templanza, paciencia y resiliencia también serán cualidades centrales que se necesitarán de ellos. Para que estos sean visibles se pueden llevar a cabo una variedad de acciones ejemplificadoras:
· Acuerdos explícitos sobre iniciativas y los objetivos que estas proponen. Los líderes se deben mostrar juntos, con un mensaje sólido y unificado acerca de las acciones que se llevan adelante y para qué. La comunicación debe ser clara e inspiradora. Es necesario que la visión que nace del equipo de liderazgo se convierta en la de toda la organización.
· Acuerdos explícitos sobre apoyos y/o vistos buenos para que estas iniciativas puedan resolver fricciones o resistencias inerciales de la organización. En otras palabras, se tiene que hacer evidente que los líderes remueven impedimentos.
· De realizar comunicaciones y/o eventos masivos, los mensajes tienen que hacer foco en la experimentación como búsqueda de aprendizajes para encontrar nuevas maneras de hacer las cosas. Se debe evitar mensajes utópicos y/o que promuevan el temor en distintas áreas de la organización.
· La visión tiene que poder plasmarse en métricas, en expectativas razonables y que estas puedan ser monitoreadas, explicadas y entendidas por las personas que promueven la estrategia y las que son incluidas en las iniciativas que se ponen en marcha.
· Apoyo financiero y organizacional explicito dentro de un marco de control a las iniciativas de transformación.
Una buena y humana gestión de los cambios puede determinar el nivel de dificultad que la organización deberá sortear, y marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso.
El segundo tiene que ver con la Cultura Colaborativa. Una organización se define por la calidad de ella, y esto tiene una relación directa con como fluye la información de manera oportuna. Las relaciones humanas, como hemos mencionado previamente, son el plano de las vías que comunican a todas las partes. Lograr que este sea visible, sencillo y con la menor cantidad de fricciones posibles es un factor diferencial e indicador de la dificultad que una organización deberá atravesar para transformarse. 
La Cultura Colaborativa se sustenta en la calidad de las relaciones humanas y fundamentalmente en la capacidad de las personas que trabajan en la organización para alcanzar acuerdos justos, sanos y sustentables. Es indispensable que sea parte de la visión organizacional de manera que se convierta en uno de los valores centrales de ella. El liderazgo debe cumplir un rol central en promover y demostrar los beneficios de la colaboración. Si el mismísimo equipo de líderes lo logra, se podrá propagar al resto de la organización y eliminar cualquier tipo de silo organizacional. 
Generar un entorno colaborativo y eliminar silos requiere de mucha calidad humana y de poder desarrollar la capacidad de definir objetivos alineados con exigencias cruzadas entre todas las partes de la organización. A los humanos, como las maquinas, podemos hackearlos. Pero solo a través de objetivos e incentivos que ajusten sus comportamientos hacia donde el liderazgo organizacional pretenda llevar a todo el colectivo. Para esto será imprescindible, a través de un relevamiento organizacional, lograr hacer visibles los planos de la organización, sus cadenas de valor y detectar los puntos donde intervenir para eliminar fricciones y mejorar la excelencia operativa.
El tercero es que los Equipos sean Felices. Puede parecer un cliché, pero son las personas y la calidad de los equipos que funcionan en la organización los que definen su identidad. En la mayoría de los casos se puede encontrar una relación directa entre clientes y equipos felices, por lo cual, las probabilidades de éxito de la organización serán mayores. La felicidad se alcanza cuando existe una sinergia entre lideres y colaboradores, la visión transformadora propuesta por los primeros es asimilada como propia por los segundos, la cultura colaborativa se vuelve predominante, y finalmente se vuelven compartidas la visión, mentalidad, forma transparente de pensar, actuar, y todo lo que eso trae consigo con respecto a trabajar en base a datos facticos y la búsqueda permanentemente de la mejora continua.  
En cuarto lugar, lograr que la organización adquiera una Mentalidad Data Driven es el medio para que esta sea honesta y transparente. Permite adoptar una cultura donde los datos matan a cualquier relato y todos los participantes, lideres incluidos, son sometidos al escrutinio factico de la verdad absoluta. Promover y alcanzar una organización que base sus decisiones estratégicas y operativas en datos es algo profundamente desafiante y transformador a nivel cultural. Habilita a la experimentación, a la innovación y genera aceptación sobre la posibilidad de error. ¡¡¡Genera aprendizajes!!!
Para ello es central plantear objetivos medibles que estén alineados a la visión. Estos a su vez deben poder descomponerse y correlacionarse con distintas métricas que asocien los resultados con cómo estos son alcanzados, de manera de poder encontrar explicaciones y/o alternativas para llegar a ellos.
Este modelo de transformación digital plantea una vinculación estrecha entre la capacidad de la organización de medir sus cadenas de valor y resultados, con las posibilidades y dificultades de poder hacerlo con éxito. Lo que no puede medirse o se mide mal, difícilmente pueda mejorarse. Es por eso, que introduciré y relacionaré los conceptos de modelo de madurez y mantra con la calidad de los datos que la organización produce.
El quinto principio es la Búsqueda permanente de la mejora continua. Este también tiene mucho de mentalidad y de introducir en la organización una visión en la que predomine el hambre de mejora y que todos los colaboradores se comprometan con ella. Una organización en la que predomina el status-quo y no se desafía lo bueno o malo conocido, es una que tenderá a estancarse y finalmente a obsolescer. Claramente, es un eje muy relacionado con la mentalidad Data Driven, ya que solo es posible mejorar aquello que visiblemente se conoce y puede medirse. Es por eso, que para que suceda, es necesario contar con lideres de mandos medios muy comprometidos con la visión transformadora, que colaboren entre sí, que definan objetivos hacia sus equipos, hagan propuestas de mejora y/o tomen decisiones siempre basadas en datos, y que promuevan al ultimo eje, de adoptar las tecnologías necesarias para el éxito de la estrategia organizacional. 
El sexto, y último, es la Adopción Estratégica de Nuevas Tecnologías. Si bien en buena medida a estas se las piensan para el producto o servicio que la organización brinda a sus clientes, la realidad es que en un principio son mucho más útiles para mejorar las cadenas de valor. Si los planos de la organización por donde fluye la información y la producción de conocimiento, productos y/o servicios se vuelven visibles y medibles, existe o hay posibilidad real de alcanzar buenos niveles de colaboración entre las personas, se podrán adoptar y serán bien recibidas, herramientas tecnológicas que eliminen burocracias y trabajos que no aportan valor. Como destaca Kersten (Kersten, 2018), solo interconectar herramientas puede resultar extremadamente transformador para una organización. Las nuevas tecnologías tienen que velar inicialmente por mejorar la excelencia operacional, reducir los tiempos de entrega de valor y contribuir a la felicidad de los equipos. 

5.3. [bookmark: _Toc158999993]Etapas

En las organizaciones, los procesos de Transformación Digital por definición no tienen un principio y un final claramente establecido. Por un lado, porque su origen parte de un deseo del colectivo humano representado por los líderes de ellas, y por el otro, debido a que, si realmente se adoptan los ejes mencionados en el apartado anterior, la cultura organizacional tendrá grabado a fuego en su ADN el espíritu transformador y la búsqueda de una mejora continua.
El modelo de Transformación Digital aquí propuesto se define en ciclos iterativos que pueden establecerse en duraciones semestrales y/o anuales, los cuales se componen de las siguientes etapas:
· Relevamiento/Evaluación Organizacional
· Estrategia
· Transformación
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[bookmark: _Toc150608290]Figura 20 - Ciclos de Transformación Organizacional. Elaboración propia
5.3.1. Relevamiento/Evaluación Organizacional
En esta primera etapa del ciclo es clave representar el estado macro de la organización, evaluarlo, y finalmente poder visualizar su futuro.
La representación, si o si, para que sea válida y ejemplificadora, tiene que poder visibilizarse en base a métricas clave concretas. Una organización culturalmente sana es aquella cuyas decisiones se basan en datos confiables, tanto para confirmar la necesidad de cambio, como para validar y demostrar que las nuevas iniciativas sean efectivas. La mentalidad data-driven es uno de los ejes que se debe abordar desde la concepción de la visión de transformación organizacional para generar transparencia y fluidez de la información. Es un elemento central para darle fuerza, vigor y control desde las estructuras de liderazgo hacia los distintos equipos de la organización. En la gran mayoría de las compañías se suele utilizar lo que Eric Ries describe como métricas vanidosas (Ries, The Lean Startup, 2011). Sin embargo, en este modelo, vamos a ampliar a las que el mismo autor denomina accionables, ya que permiten explicar los resultados de las primeras y establecer estrategias de transformación.   
El modelo propone un nuevo modelo operativo basado en datos. Para eso es necesario diseñar, implementar y/o perfeccionar un sistema de medición para las siguientes dimensiones estratégicas de gestión:
· Equipos
· Trabajo
· Económica
· Calidad de Servicio
Queda por fuera de este modelo la dimensión de Producto/Servicio ya que debe ser definida particularmente por cada organización en base al conocimiento estricto de su negocio. 
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[bookmark: _Toc150608291]Figura 21 - Dimensiones Estratégicas para trabajar en la Transformación. Elaboración propia
Todas las métricas y dimensiones deben tener definidos sus criterios de éxito en cada fase, de manera de poder establecer puntos de partida y llegada.
La dimensión de Gestión de Equipos pretende desarrollar una cultura sana en ellos, en la que estos tengan un dimensionamiento adecuado, una identidad, funciones específicas claras, un alto grado de independencia y empoderamiento para la toma de decisiones de lo que respecte a su dominio y la satisfacción de sus participantes. Las métricas que aquí se definen ponen su foco en cuestiones inherentes a la Arquitectura Empresarial, la Cultura, las Prácticas y el Liderazgo. Se proponen las siguientes como punto de partida mínimo:
· Índice de Felicidad de Colaboradores
· Cantidad de Colaboradores
· Cantidad de Equipos
· Distribución de Colaboradores por Equipo
· Índice de Rotación de Colaboradores (vista general y segmentada por Equipo)
· Mapa de Habilidades de Colaboradores
· Índice de Transformación de Habilidades de Colaboradores
· Índice de Conocimiento de la Estrategia de Negocio
· Índice de Alineación con la Estrategia de Negocio
· Índice de Conocimiento de la Estrategia del Equipo y su contribución al Negocio
· Índice de Alineación con la Estrategia del Equipo y su contribución al Negocio
· Cantidad de Disciplinas/Centros de Excelencia operativos
A estas se les debe definir umbrales para lograr el entendimiento de la salud general de esta dimensión. Es importante que los equipos estén dimensionados en cantidad de colaboradores y lideres de manera adecuada para cumplir su misión específica. Se espera que sean ámbitos fluidos de colaboración y comunicación, por lo cual se esperaría a priori cumplan el precepto de Jeff Bezos de que se puedan alimentar con 2 pizzas, que sus funciones y aportaciones esperadas sean identificables, claras y finitas, de manera de alcanzar unidades de trabajo con foco y conocimiento en su quehacer. 
La dimensión de Gestión del Trabajo busca la identificación y medición de las cadenas de valor y lo que sucede en torno a ellas, para habilitar la experimentación, innovación y adopción de nuevas tecnologías como medio para alcanzar la mejora continua. El objetivo es llevar a la organización hacia la excelencia operacional y a una entrega de valor fluida, segura y de calidad. Como base, se proponen las siguientes métricas:
· Tiempo Medio de Entrega de Valor a Cliente (sea interno o externo)
· Frecuencia de Entrega de Valor
· Cantidad de ciclos de trabajo (segmentado a nivel organización, estructura, equipos, cadenas de valor)
· Tiempo medio de ciclos de trabajo (segmentado a nivel organización, estructura, equipos, cadenas de valor)
· Tiempos medio de espera entre ciclos de trabajo (segmentado a nivel organización, estructura, equipos, cadenas de valor)
· Cantidad de trabajo/tareas en progreso (segmentado a nivel organización, estructura, equipo y personas)
· Ratio de distribución de trabajo entre generación de valor, mejora del equipo, retrabajo, reparación de defectos, estructurales y/o normativas (segmentado a nivel organización, estructura, equipos, personas y cadenas de valor)
· Cantidad de trabajo/tareas repetitivo en progreso (segmentado a nivel organización, estructura, equipo, personas y cadenas de valor)
· Ratio de tareas automatizables sobre total de tareas (segmentado a nivel organización, estructura, equipo y cadena de valor)
· Ratio de tareas automatizadas sobre total de tareas automatizables (segmentado a nivel organización, estructura, equipo y cadena de valor)
· Tiempo medio destinado a retrabajos o trabajos automatizables (segmentado a nivel organización, estructura, equipo y cadena de valor) 
· Índice de Conectividad de las herramientas (Kersten, 2018)
· Índice de Trazabilidad de las actividades/tareas (Kersten, 2018)
· Índice de Alineamiento de las cadenas de valor con los productos/servicios (Kersten, 2018)
La tercera dimensión estratégica es la Económica. Al final, casi todas las organizaciones buscan alcanzar beneficios económicos y trabajan en base a un presupuesto y deben cuidar en que invierten y gastan su dinero. Las que pudieran ser no lucrativas, de todas formas, también se ceñirán en base a uno, e intentarán no malgastar sus recursos. Por ende, para poder movilizar iniciativas de cambio, involucren o no, contratar personas, capacitarlas, construir nuevos equipos, invertir en tecnología, consultorías, etc., se deberá establecer un presupuesto y controlar la ejecución.
Por ende, esta dimensión actúa como mecanismo de control de cumplimiento y facilitador o driver del crecimiento y/o propagación de las iniciativas transformadoras. Los ciclos continuos propuestos por este modelo sólo se pueden activar en base al visto bueno económico y a la capacidad de quienes se ocupen de este control. El objetivo es dotar a la organización de rigurosidad para el cuidado presupuestario y un encuadre para definir si se debe continuar por el camino elegido, o, por el contrario, se deben buscar alternativas.
Las métricas mínimas para considerar son:
· Costos Operativos (mensuales/anuales)
· Incluye nomina (visión global y por equipos)
· Incluye explotación tecnológica, logística y marketing/publicidad y otros
· Costos destinados al retrabajo y/o trabajo automatizable
· Costos de Inversión y Amortización (mensuales/anuales)
· Costos por indisponibilidades y/o fallas
· Ingresos/Facturación (visión global y por equipos)
· Ingresos Netos (Facturación menos todos los costos) (visión global y por equipos)
La cuarta dimensión se centra en la Calidad de Servicio que la organización da a sus clientes. En consecuencia, busca tener un mecanismo predictor de resultados a través de la Satisfacción de los Clientes. Es mucho más probable validar el estado de mejora sobre las anteriores dimensiones con las métricas propuestas a continuación:
· Índice de Satisfacción de Clientes - NPS (sea interno o externo)
· Cantidad de Reclamos día/semana/mes/año (Inflow y Outflow)
· Cantidad de Incidentes día/semana/mes/año (Inflow y Outflow)
· Cantidad de Problemas/Incidentes recurrentes día/semana/mes/año (Inflow y Outflow)
· Ratio de Reclamos día/semana/mes/año sobre la base de cantidad de usuarios (sean internos o externos)
· Ratio de Incidentes día/semana/mes/año sobre la base de cantidad de usuarios (sean internos o externos)
· Ratio de Problemas día/semana/mes/año sobre la base de cantidad de usuarios (sean internos o externos)
· Índice de causas raíz de reclamos, incidentes y problemas
· Tiempo medio de resolución de reclamos
· Tiempo medio de resolución de incidentes
· Tiempo medio de resolución de problemas
 Es de esperar, e incluso hasta debería considerarse como parte de la mejora continua, que el sistema de medición evolucione, mejorando la calidad de los orígenes de datos y/o adicionando métricas adicionales. Para ello, el modelo introducirá un modelo de madurez.

5.3.2. Estrategia
Durante la etapa estratégica se define, acuerda y planifica como será la iteración transformadora en la organización. Se define clara y explícitamente cuales actividades se desarrollarán y cuáles no. La premisa es lo que muchas metodologías agiles plantean acerca de considerar ciclos acotados de tiempo para poder recibir y procesar rápidamente información acerca de cómo la estrategia realmente funciona, y luego determinar los próximos pasos, sean estos confirmatorios del rumbo elegido o con variantes sobre él. 
Existen una serie de pasos recomendados para tener en cuenta en esta etapa:
1. Lograr a nivel liderazgo ejecutivo acuerdos y compromisos organizacionales en base a prioridades para el alcance temporal de la iteración. Es un hito clave y disparador del ciclo por comenzar para:
a. Lograr el convencimiento de todos los líderes.
b. Darle herramientas a los lideres para que puedan promover nuevos liderazgos, delimitar alcances, establecer el rumbo de sus equipos y proponerles nuevos objetivos claves, garantizando que estos tengan un propósito organizacional concreto y sean bienvenidos por los colaboradores.
c. Habilitar la remoción de impedimentos que pudieran ocurrir en el trabajo interdisciplinario dentro de la organización.
d. Liderar con el ejemplo y hacer visible que la colaboración y el trabajo en equipo de manera amplia es realmente posible.
2. Establecer una hoja de ruta en base al estado futuro deseado y los acuerdos alcanzados. En esta instancia es donde finalmente se explicitan:
a. Las actividades que se harán y las que no. Es decir, sobre cuales cadenas de valor se trabajará para su mejora.
b. Los nuevos objetivos que permitirán ir de un estado inicial hacia uno deseado.
c. Las dependencias que deberán ser gestionadas para garantizar la fluidez de la información y las cadenas de valor.
d. Las métricas que serán necesarias para medir la salud de la transformación y/o el incremento de su nivel de confianza.
e. Las tecnologías candidatas que podrían adoptarse para alcanzar exitosamente los resultados esperados.
Una buena práctica que puede contribuir durante esta etapa es tomar total o parcialmente lo que AWS denomina “Working Backwards”. Esta metodología implica trabajar hacia atrás. Es decir, a partir de la visualización futura y de poder determinar clientes, oportunidades, beneficios, necesidades y como debe ser la experiencia de una solución a ellas, genera un Comunicado de Prensa, Preguntas Frecuentes y bocetos que permitan representar ese estado futuro ideal al cual la estrategia aspira llevar a la organización. 
3. Organizar y/o crear equipos en torno a las entregas de valor esperadas y asignarles presupuesto. Esto pretende:
a. Desacoplar, descentralizar y simplificar a la organización reduciendo su complejidad, y finalmente habilitando una mejor integración de sus partes, como si estas fueran piezas de un rompecabezas.
b. Crear ambientes de trabajo más reducidos que faciliten la comunicación y la fluidez de la información extremo a extremo. Esto va a permitir un aprendizaje más rápido. La idea es hackear la cultura tradicional con la creación de nuevos objetivos, los cuales acompañados con exposición y acompañamiento llevarán a que los equipos adopten cambios en su dinámica laboral y en consecuencia, actualicen su cultura.
c. Generar rápidamente liderazgos inspiracionales y modernos.
d. Generar rápidamente casos de éxito que permitan entregar valor rápidamente a clientes externos y/o internos con habilitadores para construir soluciones. Sólo con casos de éxito se puede generar el efecto contagio y/o la propagación del cambio.
e. Sentar las bases para establecer sistemas de medición confiables de las métricas claves de la organización. Estas irán evolucionando, acompañando la transformación de los equipos e influirán directamente en el nivel de madurez que adquiera la organización con el correr del tiempo.

4. Definir una estrategia de comunicación basada en datos, con foco en los objetivos, logros y en los equipos alcanzados por la iteración.  Esto pretende:
a. Evitar adelantar comunicaciones acerca de grandes transformaciones que pudieran exceder al alcance de la iteración y que pudieran tener impactos negativos en las personas y en su predisposición hacia la colaboración. 
b. Importante enamorar con los objetivos clave. Estos deben reflejar la visión y el ideal al cual la organización se quiere aproximar.
c. Determinar y comunicar claramente los OKR y métricas clave que se utilizarán para direccionar adecuadamente el funcionamiento organizacional y sus iniciativas de transformación.
d. Hay que destacar avances, innovaciones y/o nuevas soluciones, evitando resaltar aquello por reemplazar, discontinuar o apagar que pudiera suceder en el presente o en siguientes ciclos.
Es importante que la estrategia definida por el liderazgo de la organización pueda ser comunicada adecuadamente, y sea imprescindiblemente entendida por quienes serán parte de la creación de la hoja de ruta y responsables de su ejecución directa. El poder de una buena comunicación está estrechamente relacionado con la capacidad de fomentar liderazgos inspiracionales y transformadores, los cuales son muy necesarios para generar una propagación en el seno de la organización. Del mismo modo, tendrá una incidencia directa en la habilidad que adquiere el colectivo para establecer un nuevo sistema de objetivos e incentivos.
5.3.3. Transformación
La etapa de Transformación es donde se lleva la estrategia a su ejecución. Es el momento de la verdad. Todas las acciones explícitamente identificadas deben empezar a ejecutarse de acuerdo con el plan. Y las que no lo fueron, quedan al margen. 
Durante la ejecución es donde toda la ingeniería e inercial organizacional se verá desafiada. Las fricciones e impedimentos aparecerán. Es la instancia donde:
· Se empieza a experimentar e innovar. Fomentar y habilitar a que efectivamente se logre hacer, es uno de los ejes centrales del trabajo diario de los equipos de liderazgo como parte de la creación del nuevo ADN organizacional.
· El liderazgo, desde los mandos medios hacia el ejecutivo, se verán desafiados en sus compromisos estratégicos y deberán demostrar su apoyo concreto a las iniciativas transformadoras asegurando la remoción de impedimentos. Se vuelve clave que en cada nivel de liderazgo se pueda generar inspiración y compromiso para establecer la mentalidad que la organización en su conjunto pretende construir. Son los promotores de la identidad.
· Se debe dotar a los equipos de presupuesto y de las capacidades humanas y tecnológicas necesarias.
· Los equipos con propósito claro se auto organizan, seleccionan y adoptan las mejores prácticas para alcanzar sus objetivos. En este sentido es importante resaltar que más allá de la libertad que se le dé a cada equipo, los objetivos, su medición y la creación de centros de excelencia en distintas prácticas tiene que suceder logrando cierto nivel de homogeneidad y coordinación para garantizar cohesión organizacional. Libertad no es lo mismo que libertinaje.
· Entran en ejecución procesos de recapacitación de las personas para permitirles adaptarse a nuevas funciones.
· Entra en acción el sistema de medición y su evolución permanente a razón de alcanzar el mayor nivel de confianza y madurez posible.
· Se implementan los sistemas de evaluación y control para garantizar la adecuada gestión de presupuestos y riesgos, como así también de monitoreo de las capacidades que la organización en su conjunto va adquiriendo.
El origen y fundamento de una estrategia basada en datos es tomar métricas como punto de partida, y visualizar en cuales valores estas se deberían encontrar en un determinado plazo. Es de esperar que la calidad de esas métricas requiera maduración, por lo que sería lógico encontrar, sobre todo en los primeros ciclos de transformación, actividades en cada uno de los equipos creados vinculadas con la construcción, consolidación y mejora de los sistemas de medición. Estas tareas inevitablemente intervienen en las cadenas de valor para garantizar la generación de datos que puedan luego traducirse en información. En muchos casos, es factible que, al hacerlo, se pueda aprovechar para experimentar y buscar hacer mejoras en los procesos, que de otra forma no se trabajarían. Es un objetivo clave de cada transformación, y de hecho transformador en sí mismo, alcanzar la mayor integración posible de procesos y herramientas que permitan optimizar y eficientizar las cadenas de valor que en cada ciclo se decida intervenir.
Durante la Transformación, en función del presupuesto asignado, cada equipo deberá dimensionarse adecuadamente para cumplir su misión y seleccionar, utilizar o crear las herramientas que la organización le habilite. Esto puede ser meramente una cuestión económica y/o bien de políticas de cada organización. Es de vital importancia, que la persona que lidere a cada equipo tenga la capacidad de administrar y dar cuenta sobre cada recurso que la organización ponga a su disposición para alcanzar los objetivos que le fueron establecidos. La ejecución y utilización de recursos debe ser controlada por los equipos de control y a nivel ejecutivo para hacer valer cada coste y/o inversión.
Los equipos de liderazgo, como promotores de la identidad de cada organización, tienen la misión de comunicar permanentemente la estrategia, el estado de avance de cada iniciativa e inspirar y mantener en foco a sus equipos. Es importante que logren garantizar la circulación oportuna de información, y que puedan fundamentar el racional de sus decisiones en los datos.





5.4. [bookmark: _Toc158999994]Modelo de madurez

El modelo de Transformación aquí propuesto establece un modelo de madurez para clasificar cuan confiable es la toma de decisiones sobre la cual se define la estrategia y controla su ejecución. De acuerdo con lo que ya he señalado, todo aquello que se construya o pretenda transformar debe partir de una métrica que lo justifique y permita corroborar el éxito o no de las iniciativas.
El nivel de madurez de la organización dependerá del balance de cada una de las dimensiones estratégicas descritas. Estas deben ser parejas. Se determinará el de la organización como el más bajo que presente en cualquiera de las dimensiones. Los niveles de madurez definidos y sus descripciones son:
0. Sin sistema de métricas básicas implementado. Sólo son visibles los resultados y existe fuerte dependencia en la evaluación y criterio de mandos medios y liderazgo para determinar cumplimiento, establecer nuevos objetivos y accionables – El rumbo de la organización es determinado en base a criterio “experto”. Existe una mentalidad basada en ocultar o camuflar información oportuna dentro de la organización, por lo que la colaboración es baja. En algunos equipos se utilizan nuevas tecnologías para impulsar el éxito de la organización, pero de manera inconexa.  
1. Sistema de métricas básicas parcialmente implementado y con origen de datos poco confiables. Demuestra inicio de adopción de evaluación de acuerdo con datos, pero es insuficiente y persiste fuerte dependencia en la evaluación y criterio de mandos medios y liderazgo para determinar cumplimiento, establecer nuevos objetivos y accionables – El rumbo de la organización es determinado en base a criterio “experto”. Existe una mentalidad basada en ocultar o camuflar información oportuna dentro de la organización, por lo que la colaboración es baja. En algunos equipos se utilizan nuevas tecnologías para impulsar el éxito de la organización, pero de manera inconexa.
2. Sistema de métricas básicas mayoritariamente implementado y con origen de datos poco confiables. Demuestra mayor adopción de evaluación de acuerdo con datos, pero es insuficiente y persiste fuerte dependencia en la evaluación y criterio de mandos medios y liderazgo para determinar cumplimiento, establecer nuevos objetivos y accionables – El rumbo de la organización es parcialmente determinado a partir de datos poco confiables y al criterio “experto”. Existe una mentalidad basada en ocultar o camuflar información oportuna dentro de la organización, por lo que la colaboración es baja. Se utilizan nuevas tecnologías para impulsar el éxito de la organización, pero de manera inconexa.
3. Sistema de métricas básicas mayoritariamente implementado y con origen de datos confiables. Demuestra mayor adopción de evaluación de acuerdo con datos, y los mandos medios y liderazgo los utilizan mayoritariamente para determinar cumplimiento, establecer nuevos objetivos y accionables – El rumbo de la organización es parcialmente determinado a partir de datos confiables. Persiste una mentalidad basada en seleccionar como fluye la información oportuna dentro de la organización, por lo que la colaboración es parcial. Se utilizan nuevas tecnologías para impulsar el éxito de la organización, pero de manera inconexa. 
4. Sistema de métricas básicas mayoritariamente implementado y con origen de datos confiables. Demuestra total adopción de evaluación de acuerdo con datos, y los mandos medios y liderazgo los utilizan para determinar cumplimiento, establecer proyecciones, correlaciones, nuevos objetivos y accionables – El rumbo de la organización es flexible y adaptable a partir de que es determinado a partir de datos confiables. La información fluye oportunamente. La colaboración es moneda corriente. Se utilizan nuevas tecnologías para impulsar el éxito de la organización de manera interconectada y estratégica.
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[bookmark: _Toc150608292]Figura 22 - Modelo de Madurez Fridman. Elaboración propia 
6. [bookmark: _Toc158999995]Conclusiones

Las conversaciones de una organización, y, en consecuencia, como fluye la información en ella, representan los planos de su arquitectura empresarial. La tecnología, sus diseños, arquitecturas e implementaciones funcionan sobre los canales que en ella se ven representados. Su utilización podrá optimizar la cadencia y el flujo, pero no constituir en si mismos los medios. Quienes no se comunican ni colaboran humanamente, tampoco lo harán tecnológicamente. 
La visión y la estrategia son muy importantes. Pero sin la cultura y las personas correctas en los roles adecuados, las organizaciones se ven limitadas en las posibilidades de éxito real de su transformación. Son las personas, en todos los estratos, las que transforman una organización y en consecuencia quienes tienen que adoptar la mentalidad de abrazar los cambios, promover y facilitar la colaboración. Si ellas no se encuentran felices y comprometidas con su quehacer, nada bueno sucederá.
Las cadenas de valor deben ser medidas para saber si efectivamente dan valor alguno. Aquello que no se mide, se vuelve desconocido y sujeto a criterio experto. Aquello que no se mide, difícilmente pueda valorarse y/o mejorarse. La mentalidad data driven es si o si una condición necesaria para determinar en que debe trabajar la organización. Los datos son como una brújula.
No existen recetas mágicas. Ni transformaciones con inicios y fines determinados. Son iniciativas continuas, sujetas a la experimentación, la innovación, la mejora continua y al uso eficiente de los recursos humanos y económicos.
El modelo de Transformación Digital propuesto en el presente trabajo proporciona un marco de referencia que puede ayudar a las organizaciones a direccionar y medir el grado de avance y madurez de sus transformaciones. Se basa 100% en la premisa de que son las personas las que transforman a una organización y que sólo a través de datos confiables se puede medir y determinar si se alcanzan o no los objetivos propuestos en cada ciclo organizacional.
Es bastante frecuente escuchar a representantes de diversas organizaciones presentar el éxito de sus transformaciones en base a la implementación de determinadas tecnologías, como pueden ser por ejemplo el procesamiento en la nube, IoT o la Inteligencia Artificial. Sin embargo, cuando se empieza a indagar en como opera realmente esa organización, se puede apreciar que mantiene sistemas de toma de decisiones y de flujo de información bastante anticuados. La Transformación Digital se apoya en nuevas tecnologías como las citadas, pero es una iniciativa basada en las capacidades culturales. Por ende, sólo aquellas organizaciones que logran ser fluidas, colaborativas, rigurosas, flexibles y humanas son las que tienen las capacidades para operar en un ambiente de continua transformación. Son las que están preparadas para el cambio. Son las que lo abrazan como la regla y no como la excepción. 
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