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Resumen

El presente trabajo, tiene como objetivo principal describir como la cultura organizacional
influye en la gestion de proyectos de software en el sector publico; y cbmo incrementar el grado
de éxito a través del uso de metodologias dgiles!. Para este trabajo, se abordara situacién ocurrida
en un organismo publico situado en una provincia de la reptiblica Argentina, obligada a llevar
adelante una transformacion digital? que permita agilizar y mejorar los procesos administrativos.

Es importante destacar, que cualquier proceso de transformacion digital debe ser
acompanado de una adecuada gestion del cambio3, que permita facilitar la implementaciéon
exitosa de los procesos de trasformacion. Esto implica acompanar a las personas en un proceso
de asimilacion de cambios y reduccidon de niveles de resistencia transversales a las distintas
generaciones que componen a las organizaciones.

Para este trabajo, se utilizard un enfoque de tipo mixto que combina elementos
exploratorios y descriptivos con un enfoque cualitativo. En primer lugar, se realizara una
investigacion bibliografica sobre los temas principales referidos a metodologias agiles y gestion
del cambio. Este analisis literario proporcionara una base soélida para comprender los conceptos
y las mejores practicas en estas areas.

Ademas, se recopilaran datos mediante encuestas realizadas a los empleados que
participan en la transformacion digital del organismo publico mencionado anteriormente. Estas
encuestas se centraran en medir los niveles de satisfaccion y la experiencia de los empleados en
relaciéon con su participacion en el proceso de transformacion digital. Esta informacion sera
fundamental para evaluar la percepcion y la aceptacion de la transformacion digital dentro de la
organizacion.

Finalmente, con base en los resultados obtenidos de la revision bibliogréafica y las
encuestas, se propondran recomendaciones y metodologias especificas. Estas sugerencias estaran
disefiadas para integrar de manera efectiva la transformacion digital y la aplicacion de

metodologias 4giles en la cultura organizacional existente. El objetivo final es optimizar los

+ Metodologias dgiles (o agile en inglés): son un marco de trabajo que aplica el ciclo de vida iterativo e incremental, donde se va
liberando el producto por pares de forma periédica, aplicando las buenas practicas de trabajo colaborativo para encontrar soluciones
optimas.

2 Transformacion digital: se la define como la integracion de las nuevas tecnologias cuyo objetivo es optimizar los procesos, en
cualquier area de una empresa con el fin de aumentar su competitividad y brindar mayor valor agregado a sus productos o servicios.

3 La gestion del cambio busca facilitar y conseguir la implementacion exitosa de los procesos de transformacion, lo que implica trabajar
con y para las personas en la aceptacion y asimilacion de los cambios y en la reduccion de la resistencia; facilitando la aceptacion y
asimilacion de los cambios, producto de una nueva forma de operacion.
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procesos y alcanzar los resultados previamente establecidos, contribuyendo asi al éxito de la

transformacion digital en el sector publico.

Palabras clave: metodologias agiles, gestiéon del cambio, organismos publicos
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Summary

The main objective of this work is to describe how organizational culture influences the
management of software projects in the public sector and how to increase the degree of success
through the use of agile methodologies#. For this study, we will address a situation that occurred
in a public organization located in a province of the Argentine Republic, which was required to
carry out a digital transformations to streamline and improve administrative processes.

It is important to highlight that any digital transformation process must be accompanied
by effective change management © to facilitate the successful implementation of transformation
processes. This involves supporting individuals in the process of assimilating changes and
reducing resistance levels across different generations within organizations.

This work will use a mixed approach that combines exploratory and descriptive elements
with a qualitative focus. Firstly, a literature review will be conducted on the main topics related to
agile methodologies and change management. This literary analysis will provide a solid
foundation for understanding the concepts and best practices in these areas.

Additionally, data will be collected through surveys conducted with employees
participating in the digital transformation of the aforementioned public organization. These
surveys will focus on measuring employee satisfaction levels and their experience regarding their
involvement in the digital transformation process. This information will be essential for assessing
the perception and acceptance of digital transformation within the organization.

Finally, based on the results obtained from the literature review and surveys, specific
recommendations and methodologies will be proposed. These suggestions will be designed to
effectively integrate digital transformation and the application of agile methodologies into the
existing organizational culture. The ultimate goal is to optimize processes and achieve the
previously established results, thereby contributing to the success of digital transformation in the
public sector.

Keywords: agile methodologies, change management, public organizations.

4 Agile methodologies: They are a framework that applies the iterative and incremental lifecycle, releasing the product in pairs
periodically, applying best practices of collaborative work to find optimal solutions.

5 Digital transformation: It is defined as the integration of new technologies aimed at optimizing processes in any area of a company
to increase its competitiveness and provide added value to its products or services.

6 Change management seeks to facilitate and achieve the successful implementation of transformation processes, which involves
working with and for people in accepting and assimilating changes and reducing resistance, thereby facilitating the acceptance and
assimilation of changes resulting from a new way of operation.
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Justificacion

Gestionar proyectos de software conlleva un gran esfuerzo a lo largo de las diferentes
etapas que componen el proceso. Si bien en la actualidad existen diferentes enfoques que facilitan
tanto el desarrollo como la implementacién, es crucial utilizar metodologias que permitan
alcanzar el éxito como asi también minimizar riesgos en proyectos de gran envergadura.

Es importante recordar que la gestiéon de nuevos proyectos de software abarca desde la
definici6on hasta la implementaciéon y mantenimiento, y que, por lo general, traen aparejado
cambios o nuevas formas de trabajar sobre los usuarios finales. Aqui es donde nace uno de los
aspectos dificiles de abordar: la resistencia al cambio. El miedo a lo desconocido, el cambio
tecnologico, la desconfianza o simplemente el temor a ser reemplazado por procesos automaticos
son algunos de los motivos que por norma general pueden explicar este tipo de comportamientos.

Cuando nos encontramos en el dmbito del sector publico, estos desafios parecen
acentuarse aun mas. La dificultad radica principalmente en la complejidad y el desorden que a
menudo caracterizan a las entidades ptiblicas en cuanto a sus procesos operativos cotidianos. Para
lograr una gestion efectiva de nuevos proyectos de software en este contexto, es fundamental que
estas organizaciones puedan funcionar de manera cohesionada y unificada, lo cual facilitaria
enormemente la tarea de llevar a cabo cambios exitosos.

Es por esta razon que combinar enfoques 4giles por encima de los métodos tradicionales,
junto con la implementacién de mecanismos relacionados con la gestion del cambio, puede
situarnos un paso adelante en la bisqueda de evitar que los proyectos se prolonguen en el tiempo
y que aumenten los niveles de incertidumbre entre los usuarios finales.

El sector publico se encuentra constantemente bajo la presion de adaptarse a ciclos de
cambio que requieren una reevaluacion constante de su gestion de calidad, acompafiado de
avances tecnoldgicos. En este contexto, promover el desarrollo de un trabajo en equipo efectivo
se convierte en un factor clave para evitar que las implementaciones de proyectos de software
fracasen en el &mbito publico.

El propésito fundamental de este trabajo es identificar y abordar las principales barreras
que dificultan la gestiéon de proyectos de software en organizaciones del sector ptiblico, y proponer
el uso de metodologias agiles que se basen en los principios del "Manifiesto Agil" como una
estrategia efectiva para mitigar los riesgos y promover el éxito en la implementacién de proyectos

tecnologicos en este entorno tan complejo.

12
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Planteamiento del problema

A mediados del afio 2019, un organismo publico ubicado en una provincia de la Republica
Argentina se vio enfrentado a la necesidad apremiante de implementar un nuevo sistema de
gestion administrativa. Esta iniciativa tenia como objetivo fundamental mejorar la calidad del
servicio ofrecido a la comunidad. Sin embargo, habia transcurrido aproximadamente 20 anos
desde la tltima implementacién significativa de cambios en el sistema, lo que requeria una
transformacién tecnoloégica sustancial y un rediseio profundo de alrededor del 90% de los
procesos utilizados hasta entonces.

Es importante destacar que, debido a la limitacion de recursos internos para abordar un
proyecto de esta envergadura, se tomo la decision de tercerizar el desarrollo e implementacion del
nuevo sistema. Aunque la empresa contratada para llevar a cabo este servicio contaba con
experiencia en el mercado, el proyecto se enfrent6 a considerables retrasos con respecto al
cronograma inicialmente estipulado para su finalizacion.

Una de las principales causas detras de estos retrasos se vincula con la falta de experiencia
de los empleados y directivos del organismo publico en situaciones de esta naturaleza. La no
conformacion de equipos de trabajo colaborativos y experimentados en diversos sectores, asi
como la falta de integracion entre el personal del organismo y la empresa externa contratada,
generaron un elevado grado de incertidumbre, especialmente entre aquellos empleados que
estaban acostumbrados a procesos rutinarios a lo largo de muchos afios.

Ante este contexto, surgen preguntas fundamentales: ¢Cuéles son las metodologias que
podrian emplearse en futuros proyectos para establecer un flujo continuo de colaboracion entre
la empresa externa y los empleados internos? ¢Cémo involucrar a los trabajadores y hacer que se
sientan parte integral del proyecto? ¢Cémo minimizar los diferentes tipos de riesgos asociados a
proyectos de esta envergadura? A lo largo de este trabajo, se identificaran y propondran pasos
concretos que permitan facilitar la gestion de proyectos de software mediante la adopciéon de
metodologias agiles y la implementacién de técnicas efectivas de gestion del cambio.

En un entorno en constante evolucion como el actual, donde la tecnologia y las necesidades
de la comunidad cambian rapidamente, la capacidad de adaptacion y la colaboracién efectiva
entre todos los actores involucrados en un proyecto se convierten en factores cruciales para

alcanzar el éxito y brindar un servicio de calidad a la comunidad.
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Objetivos

Objetivo general

Sugerir un modelo estratégico para la gestion exitosa de proyectos de software en la

administracion publica haciendo énfasis en la agilidad y la gestién del cambio.

Objetivos especificos

e Describir “Gestion de Proyectos de Software”.

e Describir las “Metodologias Agiles” basadas en los principios del “Manifiesto Agil”.

e Describir los componentes claves de la “Gestion del Cambio”.

e Describir Clima y Cultura Organizacional en el sector ptiblico.

e Analizar y exponer resultados obtenidos a través de una encuesta de satisfaccion y
experiencia de los empleados del organismo publico post implementacion.

e Sugerir consideraciones y un modelo estratégico como guia para que la gestion de

proyectos de software en los organismos publicos sea exitosa.

14



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informacion
Lic. FERRARINI ENZO

Introduccién

En la actualidad, el mundo se encuentra inmerso en un estado de transformacion
constante y acelerado. Esta dindmica vertiginosa demanda que las organizaciones publicas se
adapten de manera 4gil y eficiente a los cambiantes y complejos contextos que surgen. En este
sentido, es imperativo que las instituciones gubernamentales dejen atras la pesada carga de la
burocracia estatal y se enfoquen en convertirse en entidades més agiles, capaces de satisfacer las
necesidades de los ciudadanos de manera rapida, concreta y efectiva.

La velocidad a la que evolucionan las tecnologias, las demandas cambiantes de la sociedad
y los desafios globales requieren que las instituciones publicas se adapten y se conviertan en
catalizadores de soluciones agiles y efectivas. La rigidez burocratica tradicional ya no es suficiente
para abordar los problemas contemporaneos que enfrentamos.

Para lograr esta transformacion, las organizaciones gubernamentales deben abrazar un
enfoque centrado en el ciudadano. Esto implica no solo escuchar y comprender las necesidades y
expectativas de la poblacion, sino también reorganizar sus procesos internos para brindar
respuestas rapidas y eficientes. La adopcion de tecnologias digitales, como la inteligencia artificial
y la automatizacion, puede desempeniar un papel fundamental en la simplificacién de los
procedimientos y la agilizacion de los servicios gubernamentales.

Ademas, es esencial fomentar una cultura de innovacién y colaboraciéon dentro de las
instituciones publicas. Esto implica alentar a los empleados a proponer ideas creativas y
soluciones innovadoras para abordar los desafios de manera efectiva y agil.

Para alcanzar este objetivo de transformacién y adaptacion, las organizaciones publicas
deben emprender un proceso de cambio cultural profundo que abarque varios aspectos
esenciales. Esto implica, en primer lugar, una descentralizacion ordenada que permita una toma
de decisiones eficaz y cercana a la comunidad. Esta descentralizacion no solo significa delegar
responsabilidades a nivel local, sino también empoderar a los funcionarios publicos en todos los
niveles de la organizacion. Se trata de fomentar la autonomia y la capacidad de respuesta de los
empleados para que puedan tomar decisiones rapidas y efectivas en beneficio de los ciudadanos.
Esto no solo acerca el gobierno a la gente, sino que también permite una adaptaciéon mas agil a las
necesidades locales y cambiantes.

Al mismo tiempo, se hace necesario llevar a cabo una modernizacion efectiva que
simplifique los procesos internos y promueva la transparencia en todas las instancias. Esto
implica la adopcion de tecnologias avanzadas para agilizar la gestion de datos, la comunicacion

interna y la provision de servicios ptblicos. La modernizacion también debe incluir la revision y
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simplificacion de regulaciones y tramites burocraticos que a menudo obstaculizan la eficiencia y
dificultan la vida de los ciudadanos y las empresas.

La creacion de mecanismos de supervision y evaluacién que permitan medir el desempefio
de los empleados y los lideres, identificando areas de mejora y reconociendo los logros no puede
quedar fuera de la agenda.

En este proceso de cambio cultural profundo, la capacitacion y el desarrollo del personal
son fundamentales. Los empleados deben estar preparados para enfrentar los desafios de un
entorno en constante cambio y deben comprender la importancia de su papel en la mejora de los
servicios publicos y la satisfaccion de las necesidades de la comunidad. En este contexto, retener
y cultivar el talento humano es de vital importancia. Las organizaciones publicas deben contar
con equipos capacitados y experimentados que impulsen la innovacién y la mejora continua. Esto
no solo contribuye a optimizar los recursos disponibles, sino que también aumenta los
rendimientos y reduce los costos operativos, lo que se traduce en un servicio pablico de mayor
calidad.

Sin embargo, no basta con ser reactivos ante los desafios que surgen en momentos criticos.
Los lideres de las organizaciones publicas deben estar preparados para gestionar en la
incertidumbre de manera constante. Esto implica un compromiso proactivo con la mejora
continua en la entrega de bienes y servicios publicos, buscando la eficiencia y la eficacia en cada
accion emprendida.

En resumen, en un mundo en constante cambio, las organizaciones publicas tienen la
responsabilidad de evolucionar y adaptarse a las demandas de la sociedad. Esto implica un cambio
cultural, una descentralizacién ordenada, una modernizacién efectiva, la retenciéon del talento
humano y un compromiso constante con la mejora y la innovacién. Solo de esta manera podran
cumplir su misiéon de servir a los ciudadanos de manera efectiva y satisfactoria en este entorno

dindmico y desafiante.
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Gestion de Proyectos de Software

Gestionar proyectos de software conlleva un gran esfuerzo a lo largo de las diferentes
etapas que componen el proceso. Si bien en la actualidad existen diferentes enfoques que facilitan
tanto el desarrollo como la implementacién, es crucial utilizar metodologias que permitan
alcanzar el éxito como asi también minimizar riesgos en proyectos de gran envergadura.

Es crucial comprender que la gestion de nuevos proyectos de software abarca un ciclo
completo, desde la fase inicial de definicion hasta la implementacién y el mantenimiento
continuo. A menudo, estos proyectos introducen cambios significativos o nuevas formas de
trabajo para los usuarios finales. Aqui es donde surge uno de los desafios méas dificiles de
enfrentar: la resistencia al cambio.

La resistencia al cambio puede manifestarse de diversas maneras. Algunas personas temen
lo desconocido, mientras que otras se sienten incomodas con los cambios tecnolbgicos. La
desconfianza en las nuevas soluciones o simplemente el temor a ser reemplazados por procesos
automaticos son motivos comunes que explican este tipo de comportamientos. Para ello, es
esencial adoptar un enfoque estratégico y comprensivo; tema que abordaremos es capitulos

posteriores.

¢Qué es un proyecto de software?

Un proyecto de software, en su esencia, representa un esfuerzo cuidadosamente
orquestado y dirigido hacia la creaciéon de un sistema informatico o una aplicacién especifica. Este
esfuerzo se desarrolla en un marco de tiempo definido y se basa en la asignacion de recursos, tanto
humanos como tecnolégicos, con el proposito de lograr un objetivo claramente delineado en el
ambito de la informética. Tal como describe Marvin Gechman, “Un proyecto es un esfuerzo
temporal para producir un producto, servicio, actualizacion o resultado especifico dentro de un
periodo de tiempo definido y generalmente est4 limitado por la financiacion” (Gechman, 2019,
pag. 5).

Dentro de este contexto, las actividades que conforman un proyecto de software son
cruciales para su éxito. Estas actividades no son simples tareas aisladas, sino que estan
intrinsecamente relacionadas y deben ejecutarse en una secuencia loégica y planificada. Cada paso,
desde la concepcidn inicial hasta la implementacion y entrega final del software, desempena un

papel vital en el proceso global.
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Los recursos, en este contexto, son los activos fundamentales que impulsan cada actividad
del proyecto. Estos recursos abarcan desde el talento humano, incluyendo programadores,
disenadores y probadores, hasta los equipos y herramientas de desarrollo utilizados. Es de suma
importancia gestionar estos recursos de manera eficiente, dado que su disponibilidad es siempre
limitada. Esto implica una cuidadosa asignacion de recursos a cada actividad, de modo que se
optimice su utilizacion y se minimicen los posibles desperdicios.

Uno de los conceptos clave en la gestion de proyectos de software es el cronograma. Este
documento detalla la programacion de todas las actividades, asignando tiempos especificos y
recursos a cada una. Un cronograma bien elaborado garantiza que el proyecto se desarrolle de
manera organizada y que se cumplan los plazos establecidos. Esto es esencial para evitar retrasos
costosos y para mantener el proyecto en el camino hacia su objetivo.

Los objetivos de un proyecto se despliegan en una amplia variedad de formas, pudiendo
ser clasificados en dos categorias predominantes: sencillos y complejos. Estas categorias son
pilares fundamentales para entender la magnitud y la estructura de cualquier proyecto. Los
proyectos sencillos suelen requerir una inversion relativamente modesta en términos de recursos.
Pueden ser ejecutados de manera mas agil y con equipos mas reducidos. Su simplicidad se refleja
en la claridad de sus metas y en la facilidad con la que se pueden alcanzar.

Por otro lado, los proyectos de alta complejidad a menudo se presentan como desafios
monumentales. Estos pueden requerir una asignacion considerable de recursos, ya sean
financieros, humanos o tecnolégicos. La ejecucion de proyectos complejos puede involucrar
multiples etapas interconectadas y un mayor nivel de incertidumbre debido a su envergadura. Sin
embargo, su dificultad radica en su capacidad para afrontar una serie de objetivos
interrelacionadosy, por lo general, es precisamente esta interconexion la que justifica la inversion
adicional de recursos.

Es esencial destacar que los proyectos complejos a menudo se dividen en subobjetivos
menos complejos, de forma tal que los objetivos puedan ser alcanzados. Estos subobjetivos,
aunque mas modestos en comparacion con la meta general del proyecto, son cruciales para su
éxito. Son como piezas de un rompecabezas que deben ensamblarse para completar la imagen
completa. Cuando cada uno de estos subobjetivos se alcanza, se avanza hacia la culminacién del
proyecto en su totalidad.

Asi, en la gestiobn de proyectos, la capacidad de descomponer metas complejas en
componentes mas simples es una estrategia valiosa. Esto no solo facilita la planificacion y el
seguimiento, sino que también proporciona una estructura clara para la ejecucion. Los proyectos,

ya sean sencillos o complejos, requieren una gestion eficiente para asegurar que se alcancen todos
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los objetivos de manera efectiva y que se complete con éxito. En altima instancia, la eleccion entre
un proyecto simple y uno complejo dependerd de los recursos disponibles, los objetivos
especificos y la estrategia general de la organizacion o equipo encargado de llevarlo a cabo.

Los proyectos de software comparten similitudes con proyectos en otros campos, pero su
distincion fundamental radica en el impacto que tienen tanto directa como indirectamente en una
organizacion. Los proyectos de software, a menudo, son el motor impulsor de la eficiencia
operativa, la competitividad y la innovacién en la era digital. Ademas de esta diferencia de
impacto, hay otros factores clave que distinguen a los proyectos de software. Uno de ellos es la
interconexion inherente con otros proyectos de naturaleza similar. Los sistemas de software a
menudo deben integrarse con otras aplicaciones y plataformas, lo que significa que el éxito de un
proyecto de software puede depender en gran medida de la coordinacion y colaboracién con otros
proyectos en curso.

La obsolescencia tecnologica es otro desafio importante en el mundo del software. A
diferencia de muchos proyectos en otros campos, donde los activos fisicos pueden tener una vida
util relativamente larga, en el software, los avances tecnologicos pueden hacer que una aplicaciéon
o sistema quede rapidamente desactualizado. Esto implica una necesidad constante de adaptacion
y actualizacion, lo que agrega una capa adicional de complejidad a la gestion de proyectos de
software. En las organizaciones estatales, la obsolescencia tecnoldgica se hace presente de forma
constante, considerando que no siempre la inversion se vuelve prioritaria cuando su
funcionamiento no depende de ello.

Dada la singularidad de los proyectos de software y sus desafios particulares, es crucial
identificar y estandarizar las etapas que componen estos proyectos a través de metodologias
definidas. La adopcion de enfoques como la metodologia 4gil y tradicional, segtin las necesidades
del proyecto, puede ayudar a garantizar una ejecucion eficiente y efectiva. Ademas, el desarrollo
de herramientas de gestion de proyectos de software especificas puede facilitar el seguimiento y
la administracion de recursos, plazos y entregables en este entorno dinamico y altamente
tecnoldgico. En tultima instancia, la correcta gestion de proyectos de software es esencial para

aprovechar al maximo el potencial de la tecnologia en beneficio de la organizacion.

Fases que componen a un proyecto de software

La percepcion inicial de que un proyecto de software es una tarea sencilla puede ser
engafnosa, ya que, en realidad, se trata de un proceso complejo que abarca miltiples etapas y

demanda una planificaciéon meticulosa. Este proceso se rige por lo que se denomina el Ciclo de
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Vida del Desarrollo del Software (SDLC’., por sus siglas en inglés), un marco de trabajo crucial
que guia todo el camino, desde la concepcion de la idea hasta la entrega del producto final.

El SDLC se concibe como una hoja de ruta detallada que aborda de manera sistematica
cada aspecto del desarrollo de software. Aunque las fases especificas pueden variar segin la
metodologia empleada (como enfoques agiles, en cascada o en espiral), algunas etapas basicas
son universales y fundamentales para cualquier proyecto de software exitoso. Por lo general

responde a un esquema de 7 fases como el propuesto por Kenneth E. Kendall y Julie E. Kendall
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Figura 1 - Las siete fases del ciclo de desarrollo de sistemas (SDLC) segun Kenneth E. Kendall y Julie E.
Kendall (2011, pag. 8)

Fase 1 - Identificacion de los problemas, oportunidades y objetivos

La fase inicial de desarrollo de un proyecto de software es como la piedra angular sobre la
cual se construira todo el proyecto. En esta etapa, se lleva a cabo un analisis exhaustivo que abarca
la identificacién de problemas, oportunidades y objetivos. Esto no solo proporciona una vision
clara de lo que se necesita lograr, sino que también sienta las bases para la direccion y el enfoque
del proyecto.

Es esencial entender que un proyecto de software no siempre surge como respuesta a un
problema existente. A veces, simplemente se trata de reconocer y abordar las necesidades
especificas de los usuarios finales o las oportunidades que se pueden aprovechar a fines de brindar

mejores servicios a los ciudadanos en caso de entidades publicas. Esta flexibilidad en la

7 Systems Development Life Cycles.
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motivacion para emprender un proyecto de software es un testimonio de su versatilidad y su
capacidad para impulsar la innovacién.

Las oportunidades, en particular, son un aspecto crucial de esta fase inicial. Estas
oportunidades suelen surgir cuando los analistas identifican situaciones que podrian mejorarse
mediante el uso de sistemas de informaciéon computarizados. Aprovechar estas oportunidades no
solo resuelve problemas ya conocidos, sino que también puede conferir a la organizacién una
ventaja competitiva para el negocio o servicio que se esté prestando.

En esta etapa, las personas involucradas desempeiian roles fundamentales. Los usuarios
finales, con su conocimiento de las operaciones diarias y las necesidades practicas, brindan
informacién invaluable para identificar los problemas y las oportunidades. Los analistas, por su
parte, actian como facilitadores y traductores, transformando las necesidades y los problemas
identificados en requisitos claros y comprensibles. Los mandos superiores tienen la
responsabilidad de coordinar y dirigir el proyecto en funcién de los objetivos y las necesidades
estratégicas de la organizacion; es por ello, que crear lideres de cambio es sumamente importante.

Ademas de la identificacion y el analisis, la comunicacion desempena un papel crucial en
esta fase. La organizacién o empresa debe comprender completamente como se veré afectada por
el proceso de desarrollo de software. La claridad en la comunicacion asegura que todas las partes
interesadas estén alineadas en cuanto a los objetivos del proyecto y el impacto que tendra en la

organizacion.

Fase 2 - Determinacion de los requerimientos de informacion del factor humano

La fase de determinacion de los requerimientos de informacion es crucial en el proceso de
desarrollo de software, ya que sienta las bases para la creacion de un sistema que satisfaga las
necesidades reales de los usuarios. En esta etapa, se lleva a cabo un profundo anélisis que se centra
en entender las necesidades y las dinamicas de interaccion de los usuarios en su entorno de
trabajo.

Para obtener una comprension completa de las necesidades de los usuarios, los analistas
utilizan una variedad de herramientas y métodos. Entre estos métodos se encuentran las
entrevistas, que permiten conversaciones directas con los usuarios para comprender sus procesos
y requerimientos especificos. Los cuestionarios también son utiles para recopilar informacién de
manera estructurada. Ademas, se pueden observar las interacciones de los usuarios en su entorno
laboral, lo que proporciona una vision valiosa de como utilizan los sistemas de informacion

existentes o como abordan sus tareas cotidianas.
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En esta fase, los analistas funcionales buscan comprender que informacién o procesos
automaticos necesitan los usuarios para poder realizar determinadas tareas o resolver problemas
que se presentan a diario en el ambito laboral. La experiencia de los analistas juega un rol crucial
al momento de responder preguntas como: ¢Cémo a través del sistema se pueden obtener mejoras
que ayuden a resolver tareas individuales de una forma mas eficiente? ¢Qué otras tareas
permitiran realizar el nuevo sistema que los usuarios no pueden realizar con el sistema actual?

Ademas, es importante tener en cuenta que las necesidades de los usuarios pueden variar
segln el tipo de organizacion en la que se encuentren. Por ejemplo, en una organizacion privada,
puede ser mas sencillo identificar lideres y tomar decisiones basadas en jerarquias claras. En
cambio, en una organizacion del sector publico, los procesos y las necesidades pueden ser mas

complejos debido a la estructura gubernamental y las regulaciones especificas.

Fase 3 - Analisis de las necesidades del sistema

El anélisis de las necesidades del sistema es una etapa fundamental en el proceso de
desarrollo de software, ya que transforma las necesidades expresadas por los usuarios en
requisitos técnicos concretos. Una vez que el analista ha recopilado las necesidades de los
diferentes usuarios y sectores de la organizacion, es necesario llevar a cabo un analisis detallado
para determinar los requerimientos especificos relevantes.

En esta fase, se utilizan una variedad de técnicas y herramientas para definir los
requerimientos de manera precisa. Entre estas herramientas se encuentran los diagramas de
flujo, de actividades o de secuencia, que permiten representar visualmente los procesos y las
interacciones del sistema. Estos diagramas son valiosos para comprender la estructura y el flujo
de informacion dentro del sistema de manera clara y estructurada.

El resultado de esta fase es la creacion de un modelo de sistema propuesto que resume las
necesidades de los usuarios, la capacidad de uso y la utilidad de los sistemas existentes. Ademas,
proporciona una vision general de como se espera que funcione el sistema y sirve como base para
el disefio y la implementacion.

Es importante destacar que esta fase implica un proceso de colaboracién activa entre los
analistas y los usuarios. Los analistas deben asegurarse de comprender completamente las
necesidades y expectativas de los usuarios, y los usuarios deben estar dispuestos a proporcionar
retroalimentacion y aclaraciones a medida que se desarrolla el analisis. Es importante destacar,
que el andlisis de las necesidades del sistema no solo se trata de identificar lo que se necesita, sino

también de evaluar la viabilidad técnica y econémica de implementar estas necesidades. Esto
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implica considerar factores como los recursos disponibles, los plazos de entrega y los costos

asociados al desarrollo del software.

Fase 4 - Diseiio del sistema recomendado

En esta fase, los requerimientos se trasforman en un plan de disefio claramente definido,
que también recibe el nombre de especificaciéon de disefio. Las partes interesadas proceden a
revisar este documento en funcién de la solidez del sistema, la evaluacion de riesgos, la
modularidad del disefio, el cronograma y el costo. Cabe destacar, que la especificacion de diseno
también contempla disenos de controles y procedimientos, interfaces de usuarios, interaccion
logica, diseno de base de datos, entre otros parametros.

En esta fase, los requerimientos previamente definidos se convierten en un plan de disefio
concreto y detallado, que también se conoce como especificaciéon de disefio. En esta etapa, se
establece la hoja de ruta precisa para la construccién del sistema, teniendo en cuenta una serie de
aspectos fundamentales. Uno de los aspectos mas importantes en esta fase es la solidez del
sistema. Esto implica asegurarse de que el disefio sea robusto y capaz de cumplir con todos los
requisitos previamente identificados. Se buscan soluciones técnicas que sean sélidas desde el
punto de vista de la arquitectura y que estén alineadas con los objetivos del proyecto.

La evaluacion de riesgos también es un componente esencial del diseno del sistema. Se
deben identificar posibles riesgos y planificar estrategias para mitigarlos. Esto puede implicar la
incorporacion de redundancias, la implementacion de medidas de seguridad adicionales o la
consideracion de alternativas en caso de que surjan problemas imprevistos.

La modularidad del disefio es otro factor clave en esta etapa. Se busca dividir el sistema en
modulos o componentes mas pequefios y manejables. Esto facilita el desarrollo, la prueba y el
mantenimiento del sistema, ademéas de permitir la reutilizacion de c6digo en futuros proyectos.

La especificacion de disefio no se limita inicamente a la arquitectura del sistema. También
abarca aspectos como el disefio de controles y procedimientos, las interfaces de usuarios, la
interaccion logica entre los componentes del sistema y el disefio de la base de datos. Cada uno de
estos parametros se disena cuidadosamente para asegurar que el sistema funcione de manera
eficiente y cumpla con las expectativas de los usuarios finales.

Es importante mencionar que esta fase de disefio implica una colaboracién continua entre
las partes interesadas, incluyendo a los analistas, los desarrolladores y los usuarios finales. Se
llevan a cabo revisiones y pruebas a medida que se avanza en el disefio para garantizar que se

cumplan los objetivos establecidos.
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Fase 5 - Desarrollo y documentacion del software

En esta etapa, los analistas trabajan en estrecha colaboracién con los programadores para
traducir las especificaciones de disefio en codigo de software funcional. Ademas de escribir el
codigo, se dedica una atencion significativa a la documentacién para garantizar la comprension y
la calidad del sistema en desarrollo. Una parte fundamental de esta fase es la creacion de
documentacion detallada. Esta documentacion es esencial tanto para el equipo técnico como para
los usuarios finales. Para los técnicos, proporciona informacién valiosa sobre como esta
estructurado el software, como funciona y cémo se deben realizar las actualizaciones y el
mantenimiento. Para los usuarios finales, la documentacion sirve como una guia que explica como
utilizar el software de manera efectiva y como abordar posibles problemas.

El desarrollo de software es una labor intensiva y requiere una sélida colaboracién entre
programadores y analistas. Los programadores desempenan un papel central en esta fase, ya que
son responsables de traducir las especificaciones técnicas en cédigo funcional. Adema4s, tienen la
tarea de garantizar que el software cumpla con los estandares de calidad establecidos y que

funcione de manera 6ptima.

Fase 6 - Prueba y mantenimiento del sistema

Antes de implementar y/o utilizar cualquier nuevo sistema, es fundamental someterlo a
rigurosas pruebas para detectar y corregir posibles problemas. Identificar y resolver
inconvenientes en esta etapa es crucial, ya que una vez que el sistema esta en produccion, los
problemas pueden tener un impacto significativo en las operaciones de la organizacion. Detectar
inconvenientes antes de cualquier implementaciéon puede ser mucho menos costosa

En esta fase de pruebas, no solo los programadores y los lideres de equipos desempefnian
un papel importante, sino que también se involucra a un grupo de usuarios finales que han
formalizado las necesidades y requerimientos del sistema. La participacion de los usuarios finales
en las pruebas es esencial, ya que ellos proporcionan una perspectiva valiosa sobre como el
sistema se comporta en situaciones del mundo real y si cumple con sus expectativas y necesidades.

El mantenimiento del sistema y la documentacién asociada comienzan en esta fase y
contintian a lo largo de la vida util del software. El mantenimiento implica la correccion de errores,
actualizaciones para adaptarse a cambios en los requisitos o en el entorno operativo, y la
incorporacion de nuevas funcionalidades. Los programadores desempefian un papel clave en esta

tarea, ya que son responsables de garantizar que el sistema siga siendo confiable y eficiente.
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Ademas, la documentacion del mantenimiento es esencial para rastrear y comprender las
modificaciones realizadas en el sistema a lo largo del tiempo. Esta documentaciéon ayuda a los
equipos técnicos a comprender la evolucion del software y a mantener un registro de las

actualizaciones y correcciones realizadas.
Fase 7 - Implementacion y evaluacion del sistema

En esta etapa, se lleva a cabo la implementacion efectiva del nuevo software o sistema de
informacién en toda la organizacion. Es esencial que todo el personal de la organizacion esté
preparado para utilizar el sistema de manera efectiva, por lo que se desarrollan programas de
capacitacion para garantizar que todos los usuarios comprendan como trabajar con el nuevo
sistema. Esto es fundamental para maximizar la adopciéon y minimizar las interrupciones en las
labores diarias.

La evaluacion es un componente integral de la implementacion y se lleva a cabo a lo largo
de todas las fases del SDLC. Sin embargo, en esta fase final, se realiza una evaluacién méas amplia
para asegurarse de que el sistema cumple con los objetivos y las expectativas iniciales. Se buscan
posibles problemas o areas de mejora y se toman medidas para abordarlos. Finalizada la
implementacion, el sistema entra en una fase de mantenimiento constante; donde pueden surgir

modificaciones o nuevos requerimientos.

La Gestion de Proyectos

El concepto de gestion refiere a la accion y el efecto de administrar o gestionar. La gestion
de proyectos se concibe como la ejecucion coordinada de una serie de acciones que requieren
diversas habilidades y recursos, con el proposito de alcanzar un resultado especifico en un
intervalo de tiempo finito. Los términos gestiéon y proyecto, son un conjunto de actividades
esencialmente practicas y alineadas, con un fuerte énfasis en la objetividad, centradas en técnicas
y en el control. Niknazar y Bourgault (2017) definen a la gestion de proyectos como un esfuerzo
coordinado para lograr una meta particular o cumplir una funcién especifica (2017, pags. 191-
203)

Si bien a lo largo del tiempo se han establecido varias definiciones, por lo general todas

estan alineadas como:

1. La Gestion de Proyectos se concibe como un proceso tnico y continuo que involucra una

serie de subprocesos y actividades perfectamente coordinados. Su objetivo principal es la
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planificacién, ejecucion y control de todas las fases necesarias para llevar a cabo uno o mas
productos o resultados especificos. En este contexto, se utilizan metodologias y
herramientas especificas para asegurar que los recursos se asignen eficazmente, los plazos
se cumplan, los costos se controlen y la calidad se mantenga en todo momento. Este enfoque
sistematico garantiza que un proyecto se realice de manera eficiente y eficaz desde su inicio

hasta su cierre.

2. La Gestion de Proyectos es mucho més que simplemente gestionar tareas y recursos.
Implica también identificar y gestionar un conjunto diverso de interesados o partes
involucradas en el proyecto. Estos interesados pueden incluir a los patrocinadores, clientes,
miembros del equipo, proveedores, reguladores y otros actores relevantes. La tarea es
comprender sus necesidades, preocupaciones y expectativas, y asegurarse de que se aborden
adecuadamente a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. La comunicacion efectiva y
la gestion de relaciones son elementos clave en este aspecto, ya que permiten mantener a

todos los interesados informados y comprometidos en el proceso del proyecto.

3. La Gestion de Proyectos se lleva a cabo dentro de un marco definido que incluye una
cantidad determinada de recursos y una estructura organizacional con roles y
responsabilidades predefinidos. Estos recursos pueden ser financieros, humanos,
materiales o tecnoldgicos, y se asignan de acuerdo con los requerimientos especificos del
proyecto, como calidad, plazos y costos. La estructura organizacional, por otro lado, define
cémo se distribuyen las tareas y responsabilidades entre los miembros del equipo y otros
actores involucrados en el proyecto. Esta estructura organizacional puede variar segtn el
tipo y la complejidad del proyecto, y su objetivo es garantizar que todas las actividades se

realicen de manera coordinada y eficiente, contribuyendo asi al éxito del proyecto.

Enfoque tradicional y agil en la Gestion de Proyectos

En la gestion de proyectos, coexisten dos enfoques fundamentales que han marcado el
desarrollo de esta disciplina: el enfoque tradicional y el enfoque agil. Estos enfoques representan
dos paradigmas distintos para abordar la planificacion, ejecucion y control de proyectos, cada uno
con sus propias caracteristicas y ventajas.

El enfoque tradicional de gestion de proyectos, que se estableci6 en la década de 1950, se
basa en un enfoque gradual y secuencial. En este enfoque, se identifican todas las actividades del

proyecto y se establece una secuencia de pasos a seguir desde el inicio hasta la finalizacion del
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proyecto. Su premisa subyacente es que los proyectos son relativamente simples, predecibles y
lineales, con restricciones bien definidas. La planificacion detallada es esencial en este enfoque, y
se espera que se siga rigurosamente a lo largo de todo el proyecto. El objetivo principal aqui es la
optimizacion y la eficiencia para garantizar que el proyecto se complete dentro del tiempo,
presupuesto y alcance establecidos.

Este enfoque tradicional ha sido ampliamente utilizado y ha demostrado su eficacia en la
gestion de proyectos a lo largo de los afios. Sin embargo, en la actualidad, se ha reconocido que
este enfoque puede no ser adecuado para todos los proyectos debido a la creciente complejidad
estructural, la incertidumbre en la definicion de objetivos y la necesidad de adaptarse
rapidamente a los cambios. A medida que un proyecto progresa en su desarrollo bajo un enfoque
tradicional, los niveles de riesgo relacionados con los errores previamente cometidos en etapas
anteriores pueden potencialmente llevar al fracaso total del proyecto.

La gestion 4gil de proyectos representa un cambio radical en la forma en que se abordan
los proyectos en comparacion con el enfoque tradicional. En este paradigma, la adaptacion se
convierte en el motor principal en lugar de la anticipacion. Este enfoque se destaca por varios
principios fundamentales que revolucionan la gestion de proyectos.

En primer lugar, la gestion agil prioriza la entrega continua de valor al producto o servicio.
En lugar de esperar hasta que todos los componentes del proyecto estén completos para
entregarlos, se enfoca en ofrecer valor tangible en incrementos regulares. Esto significa que los
clientes y las partes interesadas pueden empezar a beneficiarse del proyecto mucho antes y
proporcionar retroalimentacion valiosa para mejoras adicionales.

La innovacion es otro pilar esencial de la gestion agil. Se fomenta la creatividad y la
busqueda constante de soluciones nuevas y mejores. Los equipos de trabajo son alentados a
pensar fuera de la caja y a explorar diferentes enfoques para resolver problemas, lo que puede
conducir a avances significativos en la calidad y la eficiencia del proyecto.

La flexibilidad es una caracteristica clave de la gestion agil. Se reconoce que, en un entorno
empresarial en constante cambio, los requisitos y las condiciones pueden evolucionar
rapidamente. Por lo tanto, la gestion agil se adapta de manera agil a estos cambios, ajustando las
prioridades y los planes segiin sea necesario sin comprometer la calidad del trabajo.

Un elemento importante de la gestion agil es la reduccion del tiempo de desarrollo. Los
proyectos se descomponen en ciclos de trabajo més cortos y manejables, conocidos como
iteraciones o Sprints. Esto acelera el proceso de desarrollo y permite una respuesta mas rapida a

los cambios y las demandas del mercado.
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La Gestion de Proyectos en el Sector Publico

La gestion de proyectos en el sector publico es un concepto fundamental que desempena
un papel esencial en el funcionamiento efectivo de las instituciones gubernamentales. Para
entender por qué es tan importante, primero debemos analizar brevemente como se conforma el
Estado y como se sustenta en dos fuerzas interdependientes.

En un extremo, encontramos los procesos, como los engranajes de toda maquinaria
estatal. Estos procesos desempeiian un papel vital al garantizar la operaciéon continua y rutinaria
de las entidades publicas. Esta operacion no solo involucra la prestacion de servicios
fundamentales a los ciudadanos para las cuales fueron creadas, sino que también se extiende a los
propios funcionarios del estado. Los procesos operativos se desarrollan en estricta concordancia
con la misién y la visién de las instituciones gubernamentales, lo que se traduce en el disefio,
desarrollo y ejecucion de politicas. Estas politicas publicas, como pilares del funcionamiento del
Estado, se tornan esenciales para mantener el equilibrio y la eficiencia en una sociedad en
constante evolucion. Asi, los procesos se convierten en la columna vertebral que sustenta la
prestacion continua de servicios publicos, lo que contribuye a la satisfacciéon de las necesidades
cambiantes de la comunidad.

Por otro lado, entramos en la esfera de la gestion del valor publico a través de proyectos.
Aqui es donde se establece una conexi6n vital con los programas y proyectos, los cuales utilizan
recursos del presupuesto publico. Estos recursos se asignan y controlan cuidadosamente con el
objetivo de lograr resultados efectivos que no forman parte de la rutina diaria de las entidades
gubernamentales. Estos proyectos representan el camino hacia la mejora continua, la innovaciéon
y la capacidad de respuesta ante emergencias. Cada paso en la ejecucion de un proyecto constituye
un eslabon en una cadena de valor publico. Por lo tanto, el éxito en cada uno de estos eslabones
es esencial para la creacion exitosa de valor puablico. Sin embargo, si un solo eslabén falla, todo el
sistema se ve amenazado, poniendo en riesgo la posibilidad de generar valor puablico.

En su esencia, un proyecto en el &mbito de la administracion publica se refiere a un
conjunto de acciones cuidadosamente planificadas y llevadas a cabo con el fin de abordar desafios,
cubrir necesidades, superar limitaciones o aprovechar oportunidades que redundaran en
beneficios financieros, econémicos y sociales. Estos proyectos se respaldan mediante analisis de
viabilidad que respaldan la asignacion de recursos del presupuesto publico, basidndose en su
capacidad para generar un impacto positivo en la sociedad. De este modo, los proyectos se
convierten en instrumentos fundamentales para la entrega de bienes y servicios que contribuyen

al bienestar y progreso general de la comunidad.
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Ahora bien, no siempre la gestién de proyectos es simple, y lo abordaremos en capitulos
posteriores junto a la gestion del cambio. El desarrollo de proyectos en las instituciones
gubernamentales se ve notablemente influenciada por sus caracteristicas inherentes. Algunos de
los desafios que se presentan incluyen la presencia de personal con funciones especificas,
estructuras jerarquicas verticales y poco flexibles, comunicacion poco eficaz, limitaciones de
recursos y la falta de programas de capacitacion.

Estas particularidades de las entidades publicas impactan diversas facetas de la gestion de
proyectos. La principal diferencia radica en la naturaleza de los recursos ptblicos, ya que, en la
administracion publica, el objetivo no es generar ganancias econdémicas, sino proporcionar
servicios a los ciudadanos. El éxito de estos proyectos gubernamentales se mide, en gran parte,
por el nivel de satisfaccion de la ciudadania o los ingresos que esta genera en materias impositivas,
por ejemplo.

La Administracién Puablica tiene un interés primordial en mejorar la calidad de los
servicios que ofrece a la sociedad, lo que repercute en una imagen més positiva y en una mayor
eficacia y agilidad en sus procesos internos. Los principales desafios que enfrenta la
Administracion Publica se centran en establecer una relacién mas cercana con los ciudadanos.

Siguiendo los mismos desafios de la gestion de proyectos en el sector publico, cuando
hablamos de proyectos de software, la complejidad se incrementa debido a una combinacion de
factores politicos, administrativos, técnicos y financieros. Esto se debe principalmente, a que las
entidades estatales no abrazan a la tecnologia respecto a su evolucion, y los cambios esporadicos
rompen con la cultura de la gestién del cambio. Es por ello, que la superacion de estos desafios
requiera de una planificacion cuidadosa, la participacion de todos los empleados de una
organizacion, y de lideres que sean capaces de llevar adelante cambios abruptos.

Los proyectos de software nucleados dentro de los proyectos TICs® tienen caracteristicas
similares a los proyectos en general, pero presentan ciertas particularidades a tener en cuenta.
Los proyectos de software producen un producto intangible. El software se compone de lineas de
codigo y algoritmos, acompanado de equipamiento tecnologico, que no se pueden tocar ni ver
directamente. Esto tiene implicaciones en la gestion de calidad y en la comunicacion con los
interesados, ya que la evaluacion del progreso y la satisfaccion se basan en resultados visuales o
funcionales. A menudo se enfrentan a cambios en los requisitos durante todo el ciclo de vida del
proyecto. Los usuarios finales pueden no tener una comprension completa de lo que necesitan al

principio, lo que da lugar a ajustes y cambios en el alcance del proyecto. La capacidad de gestionar

8 Las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion (TIC) comprenden el conjunto de recursos, dispositivos, herramientas, software,
aplicaciones, infraestructuras de red y medios que posibilitan la captura, procesamiento, almacenamiento y transmision de una amplia
gama de informacion, incluyendo voz, datos, texto, video e imagenes.
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estos cambios de manera efectiva es fundamental para el éxito del proyecto. En muchos proyectos
de software, se adoptan enfoques de desarrollo iterativos y agiles que facilitan su proceso en
cualquier tipo de organizacion. Estos métodos permiten la entrega de versiones parciales del
software de manera incremental, lo que facilita la adaptaciéon a cambios y la retroalimentaciéon

constante.
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Conclusion

La gestion de proyectos de software representa un campo dinamico que va mas alla de
simplemente desarrollar programas informaticos. Comprender qué es un proyecto de software es
fundamental: es una iniciativa que busca crear o mejorar programas informaticos para satisfacer
necesidades especificas. Este proceso se divide en fases clave que incluyen desde la concepcion y
planificacion hasta la implementacién y mantenimiento. La gestion de proyectos se convierte asi
en el catalizador que guia y organiza cada etapa, asegurando el logro de objetivos y entregas
exitosas.

Dentro de este marco, se debaten enfoques de gestion: el tradicional y el 4gil. El enfoque
tradicional sigue una secuencia lineal y predecible, ideal para proyectos donde los requisitos son
estables y bien definidos desde el principio. Por otro lado, el enfoque 4gil se adapta mejor a
entornos cambiantes, promoviendo una interaccion continua y una respuesta flexible a medida
que evolucionan los requisitos. La eleccion del enfoque depende del contexto y la naturaleza del
proyecto, con cada uno aportando sus ventajas segin las circunstancias.

La gestion de proyectos de software también tiene un impacto significativo en el sector
publico, donde la eficiencia y la transparencia son imperativas. La implementacion de proyectos
de software en este &mbito exige consideraciones especificas debido a la naturaleza de los servicios
y la gestibn de recursos publicos. La optimizacién de procesos, la entrega efectiva y la
adaptabilidad a regulaciones y politicas son factores clave que deben integrarse en la gestion de
proyectos en el sector publico.

En dltima instancia, la gestion de proyectos de software es un equilibrio entre
metodologias, fases y adaptaciéon a contextos diversos. Se trata de un campo en constante
evolucion que requiere flexibilidad y habilidades para abordar desafios cambiantes. Comprender
la naturaleza de los proyectos de software, las estrategias de gestion y su aplicabilidad en
diferentes sectores es crucial para el éxito, garantizando no solo la entrega de productos de calidad

sino también el cumplimiento de objetivos especificos en cualquier entorno.
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Metodologias Agiles

La necesidad de contar con organizaciones agiles en el mundo actual se deriva de la
creciente complejidad y dinamismo de los entornos cambiantes en el que estdn inmersas. Las
metodologias agiles, ofrecen un enfoque flexible y adaptable que permite a las organizaciones
responder de manera efectiva a los cambios en los requisitos del mercado o servicios que presta a
los ciudadanos. Esta agilidad es fundamental para mantener la competitividad en un mundo
donde las tendencias y las condiciones pueden cambiar rapidamente. En caso de instituciones
gubernamentales, permite mejorar los servicios que estas brindan a la comunidad.

Otra razon fundamental para adoptar practicas agiles es su capacidad para mejorar la
innovacién y la creatividad. Al empoderar a los equipos y fomentar la colaboraciéon
multidisciplinaria, las organizaciones pueden generar ideas frescas y soluciones creativas. Esto
les permite desarrollar productos y servicios que se destacan en el mercado y satisfacen las
distintas necesidades que surjan en el tiempo.

Ademas, las organizaciones 4giles priorizan la entrega continua de valor al cliente. Esto
significa que se centran en proporcionar productos y servicios que realmente resuelvan los
problemas y necesidades, lo que aumenta los niveles de satisfaccion y lealtad de las
organizaciones.

Es importante destacar, las organizaciones agiles fomentan una cultura de aprendizaje
continuo y mejora. Promueven la retroalimentacion constante y la adaptacion, lo que les permite
identificar y abordar problemas de manera proactiva. Esto conduce a una mayor eficiencia
operativa y a una mejora constante de la calidad en los productos o servicios ofrecidos.
Transformar organizaciones tradicionales en agiles es imprescindible en un mundo que cambia
constantemente, ya que les permite adaptarse, innovar y satisfacer las expectativas de los clientes
o ciudadanos de manera efectiva y eficiente.

En este capitulo, nos adentraremos en el universo de las metodologias 4giles, explorando
sus principios fundamentales y ofreciendo una breve descripcion de las méas reconocidas en este
ambito. El enfoque principal no radica en proporcionar una explicacion exhaustiva de cada
metodologia existente, sino en ofrecer una introduccién que nos permita sumergirnos en el
mundo de las organizaciones agiles. Esta inmersion es fundamental para comprender la
implementacion de proyectos de software en el sector ptiblico y como estas metodologias pueden

influir en su éxito y eficiencia.
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¢Qué son las Metodologias Agiles?

En la actualidad las organizaciones operan en un entorno que cambia rapidamente. Este
constante cambio impulsa la necesidad imperante de adaptarse a las nuevas demandas que surgen
constantemente. Es importante destacar que el software ha emergido como un concepto
imprescindible en la mayoria de las operaciones y procesos de toda organizacion.

En este contexto, se hace evidente la importancia de desarrollar soluciones de manera agil.
Esta agilidad no solo se refiere a la velocidad en la ejecucion, sino también a la capacidad de
responder con calidad y precision a las necesidades emergentes. Molina Montero establece que
las metodologias agiles presentan como principal aspecto la flexibilidad; los proyectos son
divididos en proyectos pequenos, permiten la comunicacion constante con los usuarios finales y
se adaptan facilmente a los cambios (2018, pags. 114-116).

En primer lugar, las metodologias agiles dividen los proyectos en unidades mas pequeiias
y manejables. Esta fragmentacion facilita la gestion de tareas y permite una mayor capacidad de
respuesta a los cambios que puedan surgir a lo largo del proceso de desarrollo.

Ademas, la comunicacion constante con los usuarios finales es un rasgo distintivo de estas
metodologias. Esto garantiza que las soluciones propuestas estén alineadas con las expectativas y
necesidades reales de los clientes o ciudadanos en caso de instituciones gubernamentales, lo que
a su vez aumenta la probabilidad de obtener resultados satisfactorios.

Las metodologias agiles han experimentado un auge significativo y han asumido un papel
central en el campo del desarrollo de software desde la publicacién del influyente Manifiesto Agil
(Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software, 2001). Este manifiesto fue el resultado de la
colaboracion de diecisiete destacados expertos en ingenieria de software (Kent Beck, Mike Beedle,
Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim
Hihsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Stephen J.
Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave “Pragmatic” Thomas), quienes se reunieron con el
objetivo de abordar y replantear los procesos tradicionales que hasta entonces habian estado
dominados por una fuerte dependencia de una planificacion inicial rigurosa.

El objetivo central de este encuentro trascendental fue establecer pautas de
recomendacion, valores y principios comunes que sirvieran como base para todas las

metodologias agiles. Los cuatro valores son:

¢ Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas: los procesos y las
herramientas proporcionan una hoja de ruta que seguir y métodos para ejecutar el proceso

con eficiencia. Sin embargo, estas caracteristicas pierden todo su valor si no van
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acompanadas de buenos profesionales, cuyo conocimiento y talento sera clave para lograr

buenos resultados.

¢ Software funcionando sobre documentacion extensiva: la documentacion es
importante y en muchos casos necesaria, pero nunca debe estar por encima del valor que
aporta un software funcionando. No debe convertirse en una carga que frene la agilidad de

los procesos de produccion.

¢ Colaboraciéon con el cliente sobre negociaciéon contractual: en un mercado
cambiante y en procesos de desarrollos prolongados, la relaciéon del equipo con el cliente no
puede limitarse a un contrato. No puede ser mucho més que una formalidad, sino que el

propio cliente debe ser un miembro méas del equipo, con una colaboracion activa.

¢ Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan: para el desarrollo de productos con
requisitos inestables, que tienen como factor inherente el cambio y la evolucién rapida y
continua, resulta mucho mas valiosa la capacidad de respuesta que la de seguimiento y

aseguramiento de planes.

Estos valores, a su vez, derivan en doce principios que han sido cruciales para simplificar
y desmitificar los procesos de desarrollo de software, incluso cuando los cambios inesperados

emergen a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

1. Satisfaccion del cliente a través de la entrega temprana y continua de software
valioso. Este principio pone al cliente en el centro del proceso de desarrollo. En lugar de
esperar hasta que todo el software esté completo, se busca entregar versiones funcionales
de manera temprana y constante para obtener retroalimentaciéon. Esto significa que el
cliente puede experimentar y evaluar el software desde una etapa temprana del proyecto, lo

que facilita la identificacion de necesidades cambiantes y ajustes oportunos.

2. Aceptar los cambios en los requisitos, incluso si llegan tarde en el proyecto. La
adaptabilidad es esencial en el desarrollo agil. Este principio reconoce que los requisitos
pueden cambiar a medida que el proyecto avanza o que pueden surgir nuevos
conocimientos. En lugar de resistirse a estos cambios, el proceso 4gil est4 disefiado para ser
lo suficientemente flexible como para acomodar modificaciones sin un costo excesivo o

retrasos significativos.
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3. Entregar software funcionando con frecuencia, con una preferencia por
intervalos mas cortos. La entrega frecuente de software completo y funcional es esencial
para obtener comentarios rapidos y mantener la transparencia en el progreso del proyecto.
En lugar de largos ciclos de desarrollo que pueden llevar meses o anos, se dividen las
entregas en intervalos mas cortos (iteraciones) para garantizar que el software se adapte de

manera continua a las necesidades cambiantes.

4. Colaboracion diaria entre los desarrolladores y las partes interesadas del
negocio. La comunicacion constante y cercana entre los miembros del equipo de desarrollo
y los Stakeholders? es crucial para comprender y abordar de manera efectiva los cambios y
las necesidades del cliente. Esto implica una relacién de trabajo estrecha, donde las

preguntas y los desafios pueden abordarse de manera rapida y eficiente.

5. Construir proyectos en torno a individuos motivados. Este principio enfatiza la
importancia de tener equipos motivados y comprometidos. Al proporcionarles el entorno y
el apoyo que necesitan y confiar en su capacidad para tomar decisiones, se fomenta la
responsabilidad y la autogestion en el equipo. Los individuos motivados tienden a ser mas

productivos y creativos.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién dentro de un
equipo de desarrollo es la conversaciéon cara a cara. Se valora la comunicacion
directa y en tiempo real, ya que permite una comprensién mas completa y evita
malentendidos. Esto promueve la colaboracion y la resoluciéon de problemas de manera mas

efectiva que la comunicacion escrita o burocratica.

7. El software funcionando es la medida principal de progreso. En lugar de depender
de documentos o hitos, el progreso se mide en funcion del software real y funcional. Esto
garantiza que el enfoque esté en la creaciéon de valor real para el cliente en lugar de

simplemente cumplir con entregables.

8. Desarrollo sostenible, manteniendo un ritmo constante indefinidamente. Para
evitar el agotamiento del equipo, es importante mantener un ritmo de trabajo sostenible a
lo largo del tiempo. Esto implica equilibrar la velocidad de desarrollo con la capacidad del

equipo y garantizar que se pueda mantener a largo plazo.

9 Los Stakeholders son los individuos u organizaciones involucradas con una empresa y que de alguna manera sufren el impacto de
sus decisiones.
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9. Atencion continua a la excelencia técnica y al buen diseio para mejorar la
agilidad. La calidad técnica es fundamental para la agilidad a largo plazo. Se busca
garantizar que el software sea mantenible y adaptable a medida que evolucionan los
requisitos. Esto implica la aplicacién de buenas practicas de desarrollo y la mejora constante

de las habilidades técnicas del equipo.

10. Simplicidad, es decir, la cantidad de trabajo no hecho es esencial. Evitar la
complejidad innecesaria y centrarse en lo que realmente aporta valor es fundamental. Este
principio fomenta la toma de decisiones basadas en la simplicidad y la eliminaciéon de

caracteristicas o procesos superfluos.

11.Los mejores diseios, requisitos y arquitecturas emergen de equipos
autoorganizados. Se confia en que los equipos tienen la capacidad de tomar decisiones y
disenar soluciones de manera efectiva. La auto organizacion permite adaptarse a los
desafios y tomar decisiones informadas en funcién de la experiencia y el conocimiento del

equipo.

12.A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre c6mo ser mas efectivo y
ajusta su comportamiento en consecuencia. Fomenta la mejora continua a través de
la retroalimentacion y el aprendizaje. Los equipos deben revisar su rendimiento, identificar
areas de mejora y tomar medidas para optimizar su proceso y practicas. Esto asegura que el

equipo esté siempre buscando formas de ser mas efectivo y eficiente.

En conjunto, estos principios constituyen la base de la metodologia 4gil y proporcionan un
marco s6lido para el desarrollo de software adaptable, colaborativo y centrado en el cliente. El
impacto del Manifiesto Agil y sus valores y principios asociados ha sido profundo. Ha
revolucionado la forma en que las organizaciones abordan el desarrollo de software,
permitiéndoles ser mas agiles, flexibles y receptivas a las demandas del mercado en constante
evolucion.

Las metodologias agiles engloban un conjunto integral de métodos, técnicas y
herramientas destinadas a la gestion de proyectos con un enfoque en la mejora continua. Estas
practicas tienen como objetivo primordial impulsar el desempefio de equipos que operan de
manera autébnoma y colaborativa, con el propoésito de entregar productos de alta calidad y
asegurar la culminacién exitosa de los mismos. Ademaés, proporcionan la flexibilidad necesaria

para ajustar la dindmica de trabajo segun las particularidades y exigencias del proyecto, lo que
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resulta en una capacidad de adaptacion y respuesta inmediata ante las condiciones cambiantes
del entorno. Tal como describe Wesley Clark, “Los métodos agiles proponen un cambio de
paradigma: partir de un presupuesto y unas fechas de entrega, y, a partir de ahi, se trabaja para

implementar la funcionalidad mas valiosa para el cliente en cada momento” (2019, pag. 42).

Metodologias Agiles vs Tradicionales en el proyecto de Software

Alo largo de la historia, las metodologias tradicionales, han sido una presencia constante
en la gestion de proyectos. El modelo en cascada, como pilar de las metodologias tradicionales,
ha sido ampliamente reconocido por su capacidad para abordar con éxito procesos de desarrollo
de sistemas altamente complejos. Este enfoque se ha destacado por su utilidad al establecer
compromisos contractuales solidos en cuanto a los plazos de entrega de productos de software,
asi como por su capacidad para ejercer un alto grado de control sobre el alcance funcional del
producto resultante. Su ciclo es un proceso lineal y secuencial, que una vez que se completa una
etapa, el equipo de desarrollo avanza a la siguiente, sin posibilidad de retroceder a una etapa
anterior a menos que se reinicie todo el proceso. En contraste, la metodologia agil aborda los
proyectos de manera integral, evitando la segmentacion por etapas y logrando una gestion mas
fluida. Se centra en la colaboracién y la funcionalidad cruzada en lugar de seguir un enfoque
estrictamente secuencial.

En las metodologias tradicionales, al comienzo de cada proyecto, se realiza una toma
exhaustiva de los requisitos del proyecto y se establece una secuencia de trabajo definida. La
estimacion y toma de requisitos se efectiian en una tinica ocasion, al principio del proyecto, lo que
destaca la importancia critica de una estimacién precisa, ya que afectara a todos los recursos que
se emplearan a lo largo del proyecto.

Si optamos por seguir una metodologia tradicional o en cascada para la gestion de nuestro
proyecto, debemos iniciar con un proceso riguroso de captura de requisitos, analisis y disefio. Es
esencial recordar que, una vez definidos, los requisitos se consideran fijos a lo largo del proyecto,
sin cambios significativos previstos. La toma de requisitos inicial suele ser compleja y muchas
veces la flexibilidad de los proyectos o la demora en su desarrollo pueden hacer que surjan nuevas
necesidades en el camino.

Las Metodologias Tradicionales o Cascada son ideales para proyectos en los que existe una
alta familiaridad o que se desarrollan bajo condiciones predecibles y estables. Las metodologias
tradicionales, nos permiten un seguimiento mas preciso y detallado de cada una de las fases
poniendo foco, concentraciéon y recursos en cada una de ellas. De este modo nos aseguramos y

prevenimos la aparicion de errores.
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La Figura 2 expone como es el ciclo de vida de uno de los modelos tradicionales méas
reconocidos en la historia del desarrollo de software, y que hemos mencionado como cascada o
waterfall.

Especificacion de

1 Requerimientos = - T * Reqguerimientos

Diseno

2 Disefio - R Especificado

3 Implementacion <=

4 Verificacion <

5 Mantenimiento  «

Figura 2 - Modelo Cascada - Elaboracion Propia con bases en Dave McKenna (2016)

El enfoque en cascada, a primera vista, parece ser una soélida manera de desarrollar
software de calidad, y se han creado productos exitosos utilizando esta metodologia. Sin embargo,
en la actualidad, en la economia centrada en aplicaciones del siglo XXI, presenta importantes
deficiencias. Una de las principales debilidades es su inflexibilidad ante los cambios en los
requisitos. Cuando los requisitos cambian en medio de un proyecto en cascada, se desencadena
un efecto dominé que afecta todas las fases del desarrollo, lo que aumenta los costos y dificulta el
cumplimiento de los plazos de entrega.

Otro problema destacado es la falta de deteccion temprana de errores. En el enfoque en
cascada, los errores suelen emerger al final del proyecto, en la fase de verificacion, lo que dificulta
su correccion y aumenta el estrés en el equipo de desarrollo. Ademas, la separacion entre los
equipos de calidad y desarrollo puede generar tensiones, especialmente en momentos de alta
presion.

Un aspecto critico es que los clientes y las partes interesadas no pueden ver el producto
final hasta que esté en fase beta o se haya lanzado, lo que plantea la pregunta fundamental de si
se estd construyendo el producto adecuado. Esta falta de visibilidad temprana puede llevar a

malentendidos y desviaciones respecto a las expectativas de los usuarios.
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Las metodologias agiles abarcan métodos, técnicas y herramientas de gestion de proyectos
para la mejora continua, que permiten incrementar el rendimiento de equipos auto organizado,
entregar productos de calidad y garantizar la finalizacion de estos. Permiten ademés adaptar la
forma de trabajo a las condiciones del proyecto, consiguiendo flexibilidad e inmediatez
independientemente de las circunstancias especificas del entorno. Tal como describe Wesley
Clark, “Los métodos 4giles proponen un cambio de paradigma: partir de un presupuesto y unas
fechas de entrega, y, a partir de ahi, se trabaja para implementar la funcionalidad més valiosa para
el cliente en cada momento” (2019, pag. 42).

La disputa entre las diferentes metodologias en proyectos de soluciones complejas parece
encaminarse en los ultimos anos hacia las metodologias agiles. No obstante, toda metodologia
debe aplicarse de acuerdo con los aspectos relacionados como el recurso humano, documentaciéon
necesaria, tiempo y disponibilidad del cliente. Ambas metodologias tienen ventajas que pueden
ser aprovechadas, como asi también desventajas, lo importante es saber escoger una metodologia
segln el contexto, basdndonos en experiencias previas.

Considerando que la gestion de proyectos de software es un proceso continuo, es
fundamental sustentarnos en las metodologias agiles, de forma tal que podamos incrementar la
productividad y generar valor constantemente. Se requiere de estrategias globales en donde las
personas estén por encima de los procesos y herramientas como expone el manifiesto agil. Los
planes deben apoyar los niveles estratégicos, tacticos y operacionales de las organizaciones si se
quiere alcanzar metas corporativas de largo, mediano y corto plazo.

Si bien el concepto de agilidad posee una estrecha relaciéon con el sector tecnolégico y de
organizaciones privadas, en la actualidad, muchas organizaciones publicas se encuentran
migrando hacia el agilisimo en busqueda de mejores resultados respecto a los propdsitos
organizacionales. Algunas de las razones que sustentan este cambio de enfoque en las
organizaciones del sector publico, tienen relaciéon con los cambios generacionales, quienes
redefinen nuevos modelos de negocio, formas colaborativas de trabajo y el uso de nuevas
tecnologias. Algo similar sucede con los ciudadanos, quienes necesitan de procesos y respuestas
rapidas respectos a las necesidades dentro del 4&mbito del servicio publico, ejerciendo presion
sobre la vision de una administracion publica de procesos operativos lentos. Teece, Peteraf y Leih
definen a la agilidad de una organizacion como una capacidad dinamica que otorga una opcion
para prosperar en un entorno incierto, volatil e impredecible (2016, pags. 13-35).

Es por ello que la implementacién de Metodologias Agiles podria brindar una nueva
oportunidad a las organizaciones publicas, sobre todo en ambientes estaticos caracterizados por

la resistencia al cambio; permitiendo desarrollar o producir y evaluar los resultados concretos, y
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luego redefinir nuevas necesidades, escuchando siempre al usuario final con el objetivo de
encontrar las mejores soluciones a problemas crénicos. Tal como describe De Pascale, Ana
Bernardette, fraccionar grandes proyectos en otros mas pequeiios, con equipos acotados e idoneos
que puedan observar la organizacion como un todo, puede acarrear grandes beneficios al
momento de gestionar nuevos proyectos que generen grandes trasformaciones (2021, pag. 11).

De acuerdo con una investigacion realizada por Gonzalez, Castafieda, y Liliana (2019), se
ha observado que la tasa de fallos en proyectos de desarrollo de software que emplean
metodologias tradicionales alcanza un preocupante 29%, mientas que con metodologias agiles no
supera el 10% (pag. 8).

No obstante, es importante destacar que la disminucion en la tasa de fallos no debe llevar
a una desvalorizacion de las metodologias tradicionales. En lugar de eso, esta diferencia puede
entenderse en el contexto de la rapida y dinamica evolucion de los entornos actuales. Las
metodologias 4giles estin especialmente disefiadas para adaptarse agilmente a cambios y
requerimientos en constante evolucion, lo que las hace mas adecuadas para proyectos donde la
incertidumbre y la variabilidad son prominentes. Por otro lado, las metodologias tradicionales
pueden seguir siendo valiosas en contextos donde la estabilidad y la previsibilidad son cruciales.
En tltima instancia, la eleccion de una metodologia debe basarse en las necesidades especificas
del proyecto y en la capacidad de la metodologia para adaptarse a las condiciones cambiantes del
entorno.

Considerar al concepto agil simplemente como un medio para hacer las cosas "mas rapido"
es un enfoque limitado y simplista. La agilidad no se centra en acelerar el trabajo, sino en hacerlo
de manera diferente. Su aplicaciéon no debe buscar la productividad como su dnico objetivo
principal, sino més bien entenderla como una consecuencia natural del proceso. Al igual que la
planificacién, desempena un papel fundamental tanto en el enfoque 4gil como en el tradicional
de gestion de proyectos en cascada. Sin embargo, la distincion clave entre estos dos enfoques
reside principalmente en su enfoque temporal. Mientras que, en el sistema tradicional en cascada,
la planificacion se lleva a cabo principalmente al inicio del proyecto y se mantiene relativamente
inmutable, en el enfoque agil, la planificacion es un proceso continuo y gradual a lo largo de todo
el ciclo de vida del proyecto. Las etapas de planificacion se ajustan y adaptan en funcion de las
etapas anteriores y de los cambios en los requisitos a medida que el proyecto avanza.

Esta diferencia en la planificacion refleja la flexibilidad inherente de la agilidad. En lugar
de seguir un camino rigido y predefinido, permite a los equipos responder de manera agil a las
necesidades cambiantes del proyecto y del cliente. Esto no solo facilita la adaptacion a

circunstancias imprevistas, sino que también promueve la mejora continua a medida que se
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obtiene un mayor entendimiento de las complejidades y desafios del proyecto en curso. En
resumen, en el enfoque agil, la planificaciéon se convierte en un proceso orgéanico y evolutivo que
se adapta al ritmo de desarrollo y las demandas cambiantes del entorno del proyecto.

La Tabla 1, expone algunas de las diferencias entre las Metodologias Tradicionales y las

especializados y de manera
secuencial. Rigidez entre
equipos y riesgo de pérdida de

Metodologias Agiles.
Metodologias Tradicionales Metodologias Agiles
Proceso Lineal - Etapas Iterativo e Incremental
., . Suficiente y sujeta a cambios
Documentacion Compleja y abundante ysu
constantes
Fuerte énfasis en las personas,
Enfasis en procesos y donde los requerimientos y
herramientas. Los soluciones avanzan gracias a la
requerimientos y soluciones colaboraci6n entre diversos
. avanzan por de equipos equipos multidisciplinarios que
Equipos p quip quip p q

trabajan en conjunto hacia
objetivos comunes. Estos equipos
estan capacitados para desarrollar

informacion. soluciones de extremo a extremo

(end-to-end).

Tamarno de . .
. Grandes Pequeios / Creativos

Equipos
o . 0000 T Minima. Se planifican periodos
Planificacion Detallada P P
cortos
Ciclos Limitado Muchos
Interaceion con . e e .

Baja. Solo al principio y al final Alta y constantemente

el Cliente

Flexibilidad en los cambios de
requisitos en todo momento. El
cambio es parte del proceso agil

Entregas parciales constantemente

Perspectiva
para el cambio

Rigidas ante cambio de
requisitos una vez definidos

Entregas del

Producto Al final del proceso bajo el concepto de Producto
Minimo Viable (MVP)
Dominio Predecible Entornos cambiantes

Tabla 1 - Diferencias entre las Metodologias Tradicionales y las Metodologias Agiles - Elaboracién propia
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Los Figura 3 presenta de manera clara las diferencias fundamentales entre las
Metodologias Agiles y las Tradicionales en la gestién de proyectos. En el grafico de la izquierda,
se observa como los cambios en los requisitos pueden volverse cada vez mas costosos a medida
que avanza un proyecto bajo metodologias tradicionales, lo que puede generar retrasos y costos
adicionales. Por otro lado, en las metodologias agiles, la flexibilidad para adaptarse a cambios
permanentes puede disminuir tanto los costos como los retrasos de los proyectos en el tiempo.

Por otra parte, el grafico de la derecha representa la entrega de valor en el tiempo de todo
proceso de desarrollo de software. El grafico evidencia que las metodologias agiles priorizan la
entrega de valor constante lo que significa que el cliente o usuario comienza a experimentar los
beneficios del producto desde las etapas iniciales. En contraste, las metodologias tradicionales
tienden a enfocarse en la entrega de valor al final del proyecto, lo que puede generar

incertidumbre y riesgos significativos, ya que el cliente no ve resultados tangibles hasta una etapa

avanzada.
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Figura 3 - Elaboracion propia con bases en Rubin, Kenneth S. (2012, pags. 43,55)

En la actualidad, el agilisimo debe ser visto como una filosofia de gestiéon del trabajo
innovadora. Se trata de un enfoque que aboga por la iteracién constante, con el propoésito de
satisfacer de manera auténtica y flexible las necesidades cambiantes de los clientes. Este enfoque
otorga autonomia a los equipos para tomar decisiones y adaptarse de forma incremental a medida
que surgen nuevos requerimientos y desafios.

Agile no solo se trata de velocidad, sino de calidad, adaptabilidad y colaboraci6n. Busca
fomentar un ambiente donde los equipos puedan aprender, mejorar y ajustarse continuamente,
en lugar de simplemente perseguir una meta de velocidad. Al abrazar esta mentalidad agil, las
organizaciones pueden avanzar hacia una forma maés efectiva y eficiente de trabajar, donde la

satisfaccion del cliente y la entrega de valor son los verdaderos pilares de la gestion.
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Metodologias Agiles

Si bien hemos mencionado una vision general de las metodologias agiles, es crucial
destacar algunas de las méas influyentes que se han desarrollado y que actualmente se aplican
ampliamente en diversas organizaciones, tales como Scrum, Kanban', Lean'? y Xp®3. No
pretendemos profundizar exhaustivamente en cada una de estas metodologias en este trabajo,
pero si aspiramos a proporcionar definiciones generales que permitan al lector comprender con
mayor claridad el concepto de "metodologias agiles" y las complejidades que surgen cuando se
aborda su implementacion en la estructura y la cultura de una organizacion.

Si bien existen diferentes metodologias agiles entre las mencionadas anteriormente,
Gomez, Garciay Dedo (2017) aducen que Scrum se destaca como la eleccion predominante en un
considerable 58% de los proyectos. A medida que el tiempo avanza, se ha observado un aumento
sustancial en la preferencia por Scrum en comparaciéon con otras Metodologias Agiles. Este
fendmeno no es casualidad, sino el resultado de una serie de factores y tendencias que han
convergido para consolidar la posicion de Scrum como la eleccion principal en la gestiéon de
proyectos y el desarrollo de productos.

Siguiendo el anélisis en este punto con el 16th State of Agile Report*4, el reporte revela que
casi 9 de cada 10 encuestados aducen que actualmente estan aprovechando Scrum, mientras que
mas de la mitad estan aprovechando Kanban. Si observamos coémo ha cambiado eso en los tltimos
3 anos de la encuesta, Scrum continta liderando, aumentando desde 58% en la 14th State of Agile
Report al 87% en la encuesta mas reciente. Por otra parte, Kanban se ha disparado del 7% en la
14th State of Agile Report al 56% en la encuesta actual. Otras metodologias como Scrumban, ha
crecido modestamente desde el 10% en la 14th State of Agile Report al 27% en la encuesta actual.
Siguiendo el mismo analisis, se puede observar que la metodologia Lean ha disminuido su
preferencia en los equipos de desarrollo.

La Figura 4 expone lo mencionado, como asi también la presencia de otras metodologias
que han permanecido vigentes en el tiempo, pero que no han sido las preferidas por diferentes

organizaciones o en diferentes grupos de trabajo.

10 Serum fue identificado y definido por Ikujiro Nonaka y Takeuchi a principios de los 80.

1 Kanban surgié en Toyota Production System (TPS) a finales de los afios 40.

12 Lean permite gestionar los procesos de una empresa, eliminando actividades que no aportan valor.

13 Xp presenta un comportamiento similar a scrum, formulada por Kent Beck en 1999.

14 State of Agile Report 2022. Disponible en:https://explore.digital.ai/state-of-agile/14th-annual-state-of-agile-report
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Figura 4 - Preferencias por Metodologias Agiles segun el 16th State of Agile Report

Si bien no es objetivo de este trabajo ahondar en profundidad sobre cada una de las
metodologias existentes, es fundamental proporcionar una descripcion general de algunas de
ellas, de tal forma que permita entender los procesos agiles. Comprender estas metodologias en
términos generales es esencial, ya que ofrecen un marco de trabajo innovador que ha
transformado la gestion de proyectos y la forma en que las organizaciones abordan los desafios
en un mundo real en constante cambio. Si bien metodologias a describir en este trabajo son
Scrum, Kanban y XP; haremos especial hincapié en Scrum puesto que es la metodologia elegida
como favorita para el presente trabajo

Al definir estas metodologias agiles de manera general, podemos destacar sus principios
fundamentales, que incluyen la adaptabilidad, la colaboracion interdisciplinaria, la entrega
incremental de valor y la retroalimentacion continua. Como mencionamos anteriormente, estos
principios se han convertido en pilares de las metodologias agiles y son esenciales para
comprender como pueden ayudar a las organizaciones a ser mas agiles y eficientes en su enfoque.

Ademaés de comprender los principios basicos de las metodologias 4giles, es importante
reconocer las complejidades que surgen al implementar estos enfoques en la estructura y la
cultura de una organizacion. Estas metodologias a menudo requieren un cambio significativo en
la mentalidad y la forma de trabajar de los equipos y la direccion, temas que abordaremos mas
adelante. La adopcion exitosa de las metodologias agiles implica superar resistencias, capacitar a
los empleados, ajustar procesos existentes y, en tltima instancia, transformar la cultura de la

organizacidn para abrazar la agilidad y la mejora continua.
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Scrum

Scrum, sin duda, es un marco de referencia de gran relevancia en el mundo del desarrollo
agil de productos de software. Aunque su aplicacion inicial se centr6 principalmente en proyectos
relacionados con el software, ha demostrado su versatilidad al ser implementado con éxito en una
variedad de proyectos no relacionados con el software necesariamente.

Scrum ofrece un marco de trabajo 4gil que se adapta especialmente bien a proyectos donde
los requisitos evolucionan con rapidez y la entrega continua de valor al cliente es esencial. Al
dividir el trabajo en incrementos y enfocarse en la colaboracién y la retroalimentaciéon constante,
Scrum se ha convertido en una herramienta valiosa para impulsar la eficiencia y la satisfaccién
del cliente en una amplia variedad de contextos empresariales.

La creciente adopcion y popularidad de Scrum en diversas organizaciones y contextos
empresariales subrayan su eficacia. La flexibilidad inherente de Scrum, que permite a los equipos
adaptarse a las cambiantes condiciones y requisitos del proyecto, es una de las razones clave de
su éxito. Ademas, Scrum promueve la colaboracion interdisciplinaria, la transparencia y la
entrega continua de valor, lo que lo hace atractivo para organizaciones de diferentes sectores.

Es importante destacar que Scrum no solo es efectivo en la gestion de proyectos, sino que
también promueve una cultura de mejora continua y aprendizaje. Los equipos Scrum se
benefician de la retroalimentaciéon constante y la capacidad de adaptacion, lo que les permite
abordar desafios de manera agil y eficiente.

Valpadasu (2020), aduce que Scrum se destaca como una de las metodologias agiles que
ha experimentado un gran crecimiento en la altima década, convirtiéndose en una de las practicas
ampliamente utilizadas en la actualidad. Este enfoque, reconocido por su naturaleza incremental
y altamente iterativa, se ha convertido en una herramienta esencial para gestionar proyectos
complejos que enfrentan cambios frecuentes en los requisitos de negocio. Esta preferencia hacia
Scrum se justifica por varias razones fundamentales. En primer lugar, Scrum permite la entrega
de incrementos regulares y parciales del producto final a lo largo del ciclo de desarrollo. Esta
caracteristica resulta beneficiosa en términos de satisfaccion del cliente, ya que este puede ver y
experimentar resultados tangibles de manera continua. Ademaés, cada entrega se basa en
prioridades previamente establecidas, lo que garantiza que las caracteristicas més valiosas y
esenciales para el cliente se aborden primero, maximizando asi el valor entregado.

Otro factor importante que contribuye a la popularidad de Scrum es su capacidad para
adaptarse a entornos complejos. En proyectos donde la incertidumbre y los cambios son
constantes, Scrum ofrece una estructura agil que permite una rapida respuesta a las necesidades

cambiantes del cliente. Esto se logra a través de la planificacion y revision regulares, asi como la

45



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informaciéon
Lic. FERRARINI ENZO

flexibilidad para ajustar la direccién del proyecto en funciéon de los cambios en los requisitos o las
circunstancias del mercado. Scrum emerge como una metodologia agil lider debido a su enfoque
en la entrega continua de valor al cliente, la priorizacion efectiva de las tareas y su capacidad para
adaptarse a entornos desafiantes. Estos atributos hacen que Scrum sea una eleccién soélida y
preferida en la gestion de proyectos agiles en diversos contextos.

La Figura 5, muestra como es la iteracion del proceso completo de Scrum.

Scrum  Scrum
Master Team

® Y Daily Scrum
i 4 o0 15 min max.)
Product ' "'
Owner ldia
L J Analisis,
Diseno,
Desarrollo
Planificacion
del Sprint
(1dia)
--------- ’ 7 Incremento
Za4 al Producto
semanas Einal
. Sprint "
Product Backlog Testeo |
Backlog '
1 Sprint Review
. (2-4hs) S—— |
Planificacion Sprint
Inicial Retrospective ?
(1-3hs) Despliegus

Sprint

Figura 5 - Iteraciéon Scrum - Elaboracién Propia con bases en Dave McKenna (2016)

La metodologia Scrum se basa en la premisa de dividir el producto en pequefios
incrementos, cada uno de los cuales son entregable y puede ser evaluado al final de una iteracion,

a la cual se la conoce como "sprint" (como se ilustra en la Figura 5).

Los Roles en Scrum

Scrum requiere tres roles: el Product Owner, el Scrum Master y el Scrum Team. Estos roles
son fundamentales para aprovechar al maximo Scrum y garantizar una entrega rapida de valor a
los clientes y a las partes interesadas. Algunas organizaciones tienen un rol adicional que esta
fuera del marco de Scrum, pero es muy importante para el éxito del equipo, llamado Product

Manager y es el responsable de definir una vision de cémo se vera este producto.
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El Product Owner desempena un papel fundamental al representar los intereses del cliente
o la parte interesada, dependiendo el tipo de organizacion. Su responsabilidad principal es definir
y priorizar el conjunto de caracteristicas y requisitos que conformaran el producto final. Actia
como el vinculo entre el Scrum Team y el cliente, asegurando que se satisfagan las necesidades
del negocio. Por lo general, el Product Owner se comunicara con el Scrum Master, quien luego
incorporara cualquier informacién adicional al Scrum Team. El Product Owner generalmente es
el primer jugador en el equipo y probablemente estara a cargo de seleccionar al Scrum Master y
al Scrum Team.

Por otra parte, el Scrum Master es responsable de mantener y asegurar el cumplimiento
de los procesos y principios de Scrum. Acttia como un facilitador y mentor para el Scrum Team o
Equipo de Desarrollo, garantizando que se sigan las practicas agiles, resolviendo cualquier
obstaculo que pueda surgir durante el desarrollo del proyecto. El Scrum Master tiene la tarea de
actuar como coordinador para asegurarse de que todas las actividades se desarrollen sin
problemas y de que el Scrum Team tenga todas las herramientas que necesitan para hacer su
trabajo. Esto significa que el Scrum Master trabajara muy de cerca de estos tltimos para abordar
los problemas a medida que surjan. Ademas, debe desarrollar un buen sentido para anticiparse
proactivamente a cualquier problema grave que sea detectado de manera temprana.

El Scrum Team es un grupo multidisciplinario de profesionales que trabaja en
colaboracion para entregar los incrementos del producto. Este equipo suele constar de no mas de
7 a 10 personas, lo que fomenta una comunicacion cercana y eficaz. Los miembros del Scrum
Team son auténomos y auto organizados, lo que les permite asumir la responsabilidad de la
planificacién, ejecucidon y revision de las tareas dentro de cada sprint. Josh Wright (2020)
establece que el Scrum Team est4 compuesto por individuos que estdn a cargo de crear el producto
que el proyecto tiene como objetivo desarrollar. Son expertos en su oficio y es muy probable que
sean especialistas en su campo (pag. 20). Pueden tener algiin conocimiento y experiencia limitada
en Scrum, mientras que el Scrum Master y el Product Owner deben estar muy familiarizados con
la metodologia agil Scrum. Cualquier equipo con mas de 10 miembros debe dividirse en dos
grupos mas pequenos, o quizas en subgrupos, para facilitar la comunicaciéon y la coordinacion
entre ellos. Es por ello que, la comunicacion transparente y la colaboracion son dos de los pilares
fundamentales de un equipo Scrum exitoso

El Product Owner es responsable de determinar el qué y el cuando del trabajo a realizar.
Esta labor se lleva a cabo con mayor énfasis durante las reuniones de Planificaciéon de Sprint,
donde se define el rumbo y los objetivos a alcanzar. Sin embargo, la toma definitiva de decisiones

sobre qué elementos se incluyen y cuéles se excluyen es el producto de una discusion estratégica
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entre el Scrum Master y el Scrum Team. Es en este intercambio donde se moldea y se define el
alcance, prioridades y metas de manera colaborativa para asegurar un avance eficiente y alineado

con las necesidades del proyecto.

El Product Backlog y el Sprint Backlog de Scrum

En la metodologia agil Scrum, el Product Backlog y el Sprint Backlog son dos pilares
fundamentales que se utilizan para gestionar eficazmente el desarrollo de productos y proyectos.
Estos conceptos desempefian roles esenciales en la planificacién, ejecucion y adaptaciéon continua
del trabajo, lo que permite al equipo Scrum mantenerse agil y responder eficientemente a las
necesidades cambiantes del cliente y del mercado.

El Product Backlog es una lista dinamica y priorizada de todas las caracteristicas, mejoras
y requisitos que se desean incorporar en el producto final. Esta lista se gestiona cuidadosamente
por el Product Owner, quien trabaja en estrecha colaboraciéon con las partes interesadas y el
equipo para garantizar que los elementos méas valiosos y relevantes se sean priorizados. El Product
Backlog permite una vision completa de las metas y objetivos del proyecto, y su flexibilidad
permite la adaptacion constante a medida que cambian las circunstancias.

Los elementos de la lista se los conoce en inglés como Backlog Items, donde la mayoria de
ellos son caracteristicas, elementos de funcionalidad que tendran un valor tangible para el usuario
o cliente. A menudo, se escriben como historias de usuario, aunque Scrum no especifica el formato
de los mismos. Ejemplos de caracteristicas incluyen algo completamente nuevo (una pantalla de
inicio de sesion para un nuevo sitio web) o un cambio en una caracteristica existente (una pantalla
de inicio de sesion més amigable para un sitio web existente). Otros Blacklog Items incluyen
defectos que requieren correccién, mejoras técnicas, trabajo de adquisicién de conocimiento y
cualquier otro elemento que el Product Owner considere importante.

La Figura 6 ilustra como es un Product Backlog y como es su transiciéon en cuanto a los

cambios dinamicos que se producen a lo largo de un desarrollo de software.
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Figura 6 — Product Backlog - Elaboracion propia con bases en Rubin, Kenneth S. (2012, pag. 105)

La priorizacion en el Product Backlog es uno de los principios fundamentales de Scrum y
tiene un impacto significativo en la forma en que se gestiona el trabajo en un proyecto. Esta
estrategia garantiza que el equipo de desarrollo se enfoque en las tareas mas importantes y de
mayor valor para el cliente o usuario, lo que significa que los elementos mas cruciales se abordan
primero. Ademas de la priorizacion, existen otras caracteristicas clave en el Product Backlog que
se relacionan estrechamente con la efectividad de Scrum.

Ademas, la naturaleza dinamica del Product Backlog permite que se ajuste continuamente
en funcion de la retroalimentacion del cliente o cambios en las necesidades del proyecto. Esto
significa que a medida que se adquiere un mayor entendimiento de los requisitos o se identifican
nuevas oportunidades, el equipo puede reorganizar la prioridad de los Backlog Items.

Por otra parte, es importante destacar que los elementos que componen el Product
Backlog, a medida que se acerca el sprint, se detallan y refinan para que el Equipo de Desarrollo
pueda entenderlos claramente antes de trabajar en ellos.

El Sprint Backlog es una lista de elementos seleccionados del Product Backlog que el
Equipo de Desarrollo se compromete a completar durante un Sprint especifico. Estos elementos
se eligen en la reunion de planificacion del Sprint al comienzo de cada Sprint, y forman la base
del trabajo que se llevard a cabo durante ese periodo. Es importante mencionar que el Sprint

Backlog se mantiene fijo y no puede ser modificado durante el Sprint actual, a menos que surjan
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circunstancias excepcionales que lo ameriten. Esto proporciona estabilidad y enfoque durante el
Sprint. Los elementos del Sprint Backlog deben estar lo suficientemente detallados y claros para

que el equipo pueda trabajar en ellos sin ambigiiedades.

Flujo de proceso Scrum

La gestion de proyectos Scrum puede plantear una serie de desafios significativos. En este
enfoque agil, se encuentran en juego multiples elementos y existe una gran cantidad de
informacioén que debe rastrearse y coordinarse. Incluso los términos y conceptos utilizados en
Scrum pueden parecer abrumadores al principio, especialmente para aquellos que estan recién
introduciéndose en esta metodologia. No obstante, es fundamental comprender que los proyectos
Scrum se apoyan en cinco actividades esenciales que desempefian un papel crucial en la
consecucion de un desarrollo de producto 6ptimo.

Estas cinco actividades, que conforman lo que se conoce como el Flujo de Proceso Scrum,
son pilares fundamentales que guian el camino desde la concepcion de un proyecto hasta su
culminacion con éxito. Cada una de estas actividades se entrelaza para proporcionar un enfoque
agil y altamente colaborativo que busca maximizar la eficiencia y la calidad en todo el ciclo de vida
del proyecto. Al adoptar y aplicar meticulosamente cada uno de estos procesos, los equipos de
trabajo Scrum pueden mejorar su rendimiento y ofrecer resultados mas solidos, lo que a su vez
beneficia a los clientes o usuarios finales y las partes interesadas involucradas en el proyecto.

Aunque los proyectos Scrum pueden parecer desafiantes inicialmente debido a su
naturaleza dinamica y los nuevos conceptos que involucran, dominar las cinco actividades
esenciales de Scrum es clave para alcanzar un desarrollo de producto efectivo y eficiente. Como
mencionamos anteriormente, este enfoque 4gil fomenta la adaptabilidad, la colaboracién y la
entrega de valor de manera continua a lo largo de todo el proyecto, lo que lo convierte en una
metodologia altamente valiosa en el mundo actual de desarrollo de software y gestion de

proyectos.

1. Sprint: El concepto de Sprint en la metodologia 4gil Scrum es fundamental para la agilidad
y eficiencia en el desarrollo de productos. Estos periodos de tiempo acotados, que suelen
oscilar entre 1 y 4 semanas, permiten al equipo centrarse en objetivos especificos y
desarrollar funcionalidades del producto de manera iterativa. La clave aqui es la
adaptabilidad: si surge un cambio en los requisitos o una nueva prioridad, el equipo puede

incorporarlo en el siguiente Sprint, lo que brinda una flexibilidad valiosa en un entorno
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empresarial en constante cambio. El Sprint no solo es un impulsor de la agilidad, sino que
también tiene un impacto econémico directo. La planificacion precisa de la duracioén del
Sprint es esencial, ya que se vincula directamente con el costo del proyecto. El valor
econdmico planificado se determina segtin la duraciéon del Sprint, por lo que, si lleva mas

tiempo de lo previsto originalmente, significa un gasto adicional.

. Planificacion del Sprint: Representa un paso crucial en la consecucion de los objetivos
del proyecto. Durante esta reunion, el Scrum Team se retine para establecer un objetivo
claro y alcanzable para el proximo Sprint. El Product Owner presenta el Backlog del
Producto, explica las tareas y pide al Scrum Team que elija las tareas en las que desean
trabajar. Este objetivo es esencial para alinear las prioridades del Scrum Team y garantizar
que todos trabajen hacia un resultado comin. La colaboracion entre el Product Owner y el
Scrum Team es fundamental en este proceso, ya que permite la seleccion de tareas que
maximizan el valor para el cliente y el negocio. Ademas, en la Planificacion del Sprint, se
realiza un desglose minucioso de los requisitos que respaldaran el objetivo del Sprint. Esto
implica la identificacion de tareas individuales necesarias para llevar a cabo cada requisito
especifico. Esta nivelacion de detalle facilita la comprension de las tareas por parte de todo
el Scrum Team y garantiza que no haya ambigiiedades en cuanto a lo que se debe lograr. En
ultima instancia, la Planificacion del Sprint no solo establece las bases para un Sprint
exitoso, sino que también promueve la colaboracion, la claridad y la alineacion en el Scrum

Team.

. Daily Serum: Una breve reunion de 15 minutos que se lleva a cabo todos los dias durante
un Sprint y en la que participa el Scrum Master. Durante esta reunién, los miembros del
Equipo Scrum coordinan sus prioridades. Discuten lo mas importante que deben hacer
durante el dia, lo que completaron el dia anterior y si hay algin obstaculo que puedan
encontrar al realizar el trabajo del dia. El valor que aporta radica en la capacidad para
agilizar el proceso y para prevenir problemas inesperados. Al mantener a todos en la misma
pagina y alentar la resolucion de problemas en tiempo real, el Daily Scrum promueve la
adaptabilidad y la eficiencia del equipo. Ademas, la participacion activa del Scrum Master
agrega un componente de liderazgo y apoyo que puede ayudar a abordar los obstaculos de
manera efectiva, asegurando que el equipo pueda avanzar de manera efectiva hacia la
consecucion de los objetivos del Sprint. En resumen, el Daily Scrum es un componente vital
para el éxito de Scrum al impulsar la comunicacion, la colaboracion y la resolucién répida

de problemas en el equipo.
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4. Revision del Sprint: Es un momento crucial en la metodologia Scrum, ya que representa
la oportunidad de demostrar el progreso tangible del equipo y obtener retroalimentacion
valiosa del Product Owner. Al finalizar cada Sprint, el Scrum Team se retine con el Product
Owner para exhibir la funcionalidad del producto que han desarrollado durante ese periodo.
Esta demostracion en vivo no solo muestra lo que se ha logrado, sino que también permite
al Product Owner evaluar si se han cumplido los objetivos del Sprint y si se ha logrado
satisfacer las necesidades del cliente. La transparencia y la colaboracion son fundamentales
en esta reunion, ya que cualquier elemento que no se haya completado satisfactoriamente
se registra en el Backlog del Sprint para su futura consideracion. Ademas, la Revision del
Sprint proporciona un foro para el intercambio de ideas y la toma de decisiones informadas,
lo que contribuye a la mejora continua del producto y a la alineacién constante con las

necesidades cambiantes del mercado y los clientes.

5. Retrospectiva del Sprint: Es un componente esencial de la metodologia Scrum que
refuerza el enfoque en la mejora continua y el aprendizaje en equipo. A diferencia de la
Revision del Sprint, esta reunion no es liderada por el Product Owner, sino que es facilitada
por el Scrum Master y conducida por el propio Scrum Team. En esta reunion, el equipo
reflexiona sobre el Sprint recientemente concluido, analiza lo que funcioné bien y lo que
podria mejorarse. Esta reflexion critica es fundamental para la evolucion y la adaptacion
constantes del proceso. Durante la Retrospectiva del Sprint, se discuten posibles cambios y
mejoras que podrian implementarse en el proximo Sprint o proyecto. Estas discusiones son
una oportunidad para identificar y abordar cualquier problema que haya surgido y para
encontrar soluciones colaborativas. Ademas, se fomenta la comunicacion abierta y la
expresion de problemas, lo que contribuye a un ambiente de equipo saludable y evita que

los problemas no resueltos se acumulen y puedan afectar futuros proyectos.

En el contexto del proceso de cierre, las diferencias entre las metodologias agiles y las
tradicionales resaltan ain més. En las metodologias agiles, tal como lo es Scrum, el concepto de
cierre del proyecto cobra otro significado. Aqui, el "cierre" de un proyecto no es un evento aislado
al final, sino méas bien una transiciéon hacia el siguiente ciclo o iteraciéon. Esto significa que, en
lugar de esperar hasta el final del proyecto para hacer un anélisis exhaustivo, los equipos agiles
evalian continuamente su trabajo y ajustan su direccion en funcién de la retroalimentacion y las
necesidades cambiantes del cliente o usuarios finales.

En contraste, en las metodologias tradicionales, el cierre del proyecto suele ser un proceso

formal y estructurado como observamos anteriormente. Implica la entrega final de los entregables
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planificados, la realizacion de pruebas exhaustivas y la preparacion para la entrega del producto
al cliente. Una vez que se cumple con todo lo planificado, se considera que el proyecto esta
"finalizado" y se procede a la siguiente fase, que podria ser el mantenimiento del producto o la

transicion a otro proyecto.

Los requerimientos

La flexibilidad en la representacion de los elementos del Product Backlog es una de las
ventajas clave de Scrum. Aunque muchas organizaciones optan por utilizar User Stories al
momento de relevar requerimientos que conformen el Product Backlog, no necesariamente estas
limitado a este enfoque. Algunos equipos encuentran que los casos de uso son mas adecuados
para sus necesidades especificas, ya que permiten una descripcion mas detallada de las
interacciones del usuario con el sistema. Otros equipos pueden preferir disefiar sus propios
formatos personalizados que se adapten perfectamente a su contexto.

Dicho esto, es importante destacar que, para este trabajo en particular, se har4 hincapié
en el uso de User Stories, que enunciaremos mas adelante, como la representacion principal de
los elementos del Product Backlog. La clave es elegir la forma que mejor se adapte a las
necesidades de tu equipo y proyecto, manteniendo siempre el enfoque en la entrega de valor al

cliente.
Kanban

Kanban, desarrollado por Taiichi Ohno de Toyota en la década de 1940, es una
metodologia que revolucioné la producciéon al cambiar de un sistema de "empuje" a uno de
"extraccion" basado en la demanda del consumidor, conocido como "just in time" (JIT). Kanban
utiliza tarjetas como sefiales visuales para indicar la necesidad de nuevos productos o inventario,
lo que permiti6 a Toyota mantener niveles de inventario bajos sin perder competitividad.

Aunque se origind en la fabricacion, Kanban se adapté al desarrollo de software a
principios de la década de 2000. En esta version moderna, los equipos comienzan con una lista
de tareas pendientes y extraen el trabajo segin la capacidad y carga laboral de los miembros del
equipo. El progreso se visualiza en un tablero Kanban con etapas que representan el ciclo de vida
de las tareas, lo que facilita la gestién de proyectos y el equilibrio entre la demanda de trabajo y
los recursos disponibles. Kanban ha demostrado ser una herramienta versatil en diversos campos.

En un tablero Kanban, las columnas cumplen un papel esencial al representar las diversas

etapas del flujo de trabajo o flujo de un proyecto. Cada una de estas columnas actiia como una
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guia visual que permite a todo el equipo entender de un vistazo en qué estado se encuentran las
tareas y como progresa el proyecto en su conjunto. En su forma mas bésica, las etapas suelen ser
"pendientes"”, "en curso" y "finalizadas".

La columna de "pendientes" suele ser el punto de entrada para las tareas que ain no se
han abordado. Aqui se registran las tareas que estan en la lista de espera para su ejecucion. Esta
etapa es crucial para priorizar el trabajo y asegurarse de que las tareas més importantes se
aborden primero.

La columna de "en curso" refleja las tareas que actualmente estan siendo trabajadas por el
equipo. Estas tarjetas visuales indican claramente qué se esta haciendo en ese momento y quién
esta a cargo de cada tarea. Esto permite una asignacion eficiente de recursos y una supervision en
tiempo real del progreso.

Por ultimo, la columna de "finalizadas" muestra las tareas que han sido completadas y
estan listas para su revision o entrega. Es el altimo paso antes de que una tarea se considere
completamente terminada y cumple un papel importante en la medicion de la productividad y el
seguimiento del rendimiento del equipo.

Estas columnas, aunque bésicas, pueden adaptarse y personalizarse segin las necesidades
especificas del equipo y el proyecto. Agregar etapas adicionales, como "en revision" o "en espera
de aprobacion", puede proporcionar un mayor nivel de detalle y control sobre el proceso.

Kanban se fundamenta en una serie de principios esenciales que sirven como pilares para
su implementacion exitosa. Aunque sus raices se encuentran en la fabricacion, estos principios se
han expandido y adaptado para su aplicacion en una variedad de campos, incluyendo el desarrollo

de software y la gestion de proyectos. Los principios esenciales del marco Kanban son:

1. Visualizacion del Trabajo: En el corazon de Kanban se encuentra la visualizacion del
trabajo en un tablero. Este tablero actia como un mapa en tiempo real del progreso,
permitiendo a cada miembro del equipo ver de forma clara y transparente las tareas en
curso, las pendientes y las completadas. La visualizacion fomenta la comprension y la
comunicacion eficiente del estado del trabajo, lo que es fundamental para una colaboraciéon

efectiva.

2. Limitacién del Trabajo en Curso: Kanban establece limites en la cantidad de trabajo
que puede estar en curso simultineamente. Estos limites evitan la sobrecarga del equipo y

mantienen un flujo constante y eficaz. Limitar el WIP incentiva la finalizacion de tareas
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antes de embarcarse en nuevas, reduciendo la multitarea y mejorando la productividad

global.

3. Gestion del Flujo: El objetivo primordial de Kanban es gestionar y optimizar el flujo de
trabajo. Esto implica garantizar que las tareas fluyan sin obstaculos a través de las distintas
etapas del proceso. El enfoque se centra en minimizar cuellos de botella y retrasos, lo que a

su vez conduce a entregas mas predecibles y rapidas.

4. Explicitar los Procesos: Kanban requiere que cada paso del proceso esté claramente
definido y documentado en el tablero. Esto incluye la descripcion detallada de las etapas,
las responsabilidades de los miembros del equipo y los criterios de finalizacion. La claridad

en los procesos evita malentendidos y errores, permitiendo un flujo de trabajo mas eficiente.

5. Gestion del Flujo, no de las Personas: Kanban se enfoca en mejorar los procesos y el
flujo de trabajo en lugar de gestionar directamente a los individuos del equipo. Este enfoque
fomenta la auto organizacion del equipo para resolver problemas y tomar decisiones, lo que

promueve un ambiente colaborativo y empoderado.

6. Fomentar la Retroalimentacion y la Mejora Continua: Kanban promueve la
retroalimentacion constante y la reflexion sobre el proceso. Los equipos realizan revisiones
regulares de su desempefio, identifican &areas de mejora y ajustan el proceso en
consecuencia. Esto establece un ciclo de mejora continua que aumenta la eficiencia y la

calidad del trabajo.

Estos principios fundamentales de Kanban son altamente adaptables y flexibles, lo que los
hace aplicables a una amplia gama de equipos y proyectos. En dltima instancia, la filosofia de
Kanban se centra en mejorar la visibilidad, la eficiencia y la capacidad de respuesta en la gestion

del trabajo, lo que resulta en un proceso mas agil y adaptable.
Extreme Programming (XP)

Extreme Programming (XP) es una metodologia que se alinea con la filosofia agil,
buscando maximizar la satisfacciéon del cliente en un entorno caracterizado por cambios
constantes respecto a los requisitos. Kent Beck es el creador de XP, y su enfoque se centra en la
importancia de las relaciones interpersonales para el éxito en el desarrollo de software. Promueve
la colaboracién en equipo, el aprendizaje continuo de los desarrolladores y la creacion de un

entorno de trabajo positivo. XP se basa en la retroalimentacion constante entre el cliente y el
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equipo de desarrollo, una comunicaciéon abierta entre todos los involucrados, la busqueda de
soluciones simples y la valentia para enfrentar cambios. Su objetivo principal es ofrecer disenos y
codigos simples que permitan una respuesta rapida a las necesidades del cliente, con la meta final
de tener un cliente satisfecho.

Una caracteristica distintiva de XP es la eliminaciéon de la documentacién escrita, en
busqueda de la comunicacion directa entre el cliente y los desarrolladores, asi como entre los
miembros del equipo de desarrollo. La metodologia presenta un enfoque iterativo que se divide
en cuatro fases fuertemente demarcadas: planificacion, disefio, codificacion y prueba. En cada
iteracion, se agregan nuevas funcionalidades al software, lo que la hace especialmente adecuada
para proyectos con requisitos ambiguos y altamente cambiantes, asi como aquellos con un alto
riesgo técnico.

XP se fundamenta en una serie de practicas y principios que han evolucionado a lo largo
de la historia de la ingenieria de software. Aunque estas practicas a menudo se basan en el sentido
comun, XP las lleva al extremo para crear una metodologia de desarrollo de software innovadora.
Si bien Kent Beck, el creador de la metodologia, establece la filosofia de XP en sus principios
fundamentales, no profundiza en los detalles técnicos o la implementacion de estas practicas, lo
que ha dado lugar a posteriores publicaciones y experiencias que abordan estos aspectos en mayor
detalle.

XP se basa en una serie de valores y principios que guian su proceso de desarrollo. Estos
valores representan aspectos fundamentales para el éxito de un proyecto de software y
proporcionan consistencia y solidez al equipo de trabajo. Los cuatro valores clave de XP son la
Comunicacion, Simplicidad, Retroalimentacion Continua y el Coraje.

La comunicacion cara a cara es fundamental en XP, tanto entre los desarrolladores como
con el cliente. Se valora la agilidad de la comunicacion y se fomenta la extension del conocimiento
tacito dentro del equipo, reduciendo la necesidad de documentacion escrita. Por otra parte, la
simplicidad prevalece en la biisqueda de soluciones simples para los problemas planteados por el
cliente. Los desarrolladores crean caracteristicas en el disefio que pueden resolver problemas
futuros de manera eficiente. La retroalimentacion continua prioriza el feedback constante con las
partes interesadas, lo que permite ajustar el proyecto en funciéon de las necesidades del cliente de
manera rapida e iterativa. La respuesta agil al cliente es esencial. Finalmente, el concepto de
coraje tiene estrecha relaciéon con que los desarrolladores deben estar dispuestos a abrazar el
cambio, ya que se considera inevitable. XP proporciona una metodologia que ayuda a lidiar con

el cambio de manera efectiva.

56



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informacion
Lic. FERRARINI ENZO

Es importante destacar, que el coraje es especialmente notable en XP, ya que fomenta la
mejora continua y la voluntad de cambiar incluso cuando algo funciona bien. También se refiere
al coraje necesario para que los administradores de proyectos abandonen un exceso de control y

permitan que el equipo tome decisiones.

Los roles de XP

En la metodologia XP, se definen varios roles clave que desempefian funciones especificas
en el equipo de desarrollo. Estos roles son esenciales para el éxito de un proyecto XP. A

continuacion, se describen que originalmente fueron propuestos en la metodologia.

1. Tracker (o encargado de seguimiento): El Tracker es responsable de proporcionar
retroalimentacion al equipo. Su tarea principal es verificar la precisién de las estimaciones
realizadas y compararlas con el tiempo real dedicado al trabajo. Comunica los resultados de

esta verificacion para mejorar las estimaciones en futuras iteraciones.

2. Customer (Cliente): El Customer representa al cliente o usuario final. Este rol escribe las
Historias de Usuario y asigna prioridades a cada una de ellas, centrandose en lo que aporta
un mayor valor al negocio. También desempefia un papel importante en la realizaciéon de

pruebas funcionales para validar la implementacion presentada por el equipo.

3. Programmer (Programador): El Programador es el miembro del equipo XP responsable
de escribir pruebas unitarias y el codigo del sistema. Son los encargados de traducir las

Historias de Usuario en software funcional y de alta calidad.

4. Coach (Entrenador): El Coach es responsable del proceso global del proyecto XP. Su
funcioén principal es guiar a los miembros del equipo para asegurarse de que sigan el proceso
correctamente. Proporciona orientaciéon y apoyo para garantizar que se apliquen las

practicas de XP de manera efectiva.

5. Tester (Encargado de pruebas): El Tester trabaja en colaboracion con el cliente para
escribir pruebas funcionales. Ejecuta pruebas de manera regular y comparte los resultados
con el equipo. Ademas, es responsable de las herramientas y recursos necesarios para llevar

a cabo pruebas de calidad.

6. Big Boss (Gestor): El Big Boss actiia como el enlace principal entre los clientes y los

programadores. Su funcion principal es coordinar y facilitar la comunicacién entre ambas
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partes, asegurando que se satisfagan las necesidades del cliente y se comprendan las

expectativas.

7. Consultor: Aunque no siempre es un miembro del equipo, el Consultor puede ser un
experto externo con conocimientos especificos necesarios para el proyecto. Ayuda al equipo

a resolver problemas particulares o a abordar desafios técnicos especificos.

8. Manager (Gerente): El Manager se encarga de la gestion de la agenda y se asegura de que
se sigan las reuniones planificadas. Registra los resultados de las reuniones para informar
al Tracker y asiste a las reuniones para llevar informacion importante al equipo. Ademas,

su labor incluye mantener un ambiente de trabajo productivo y satisfactorio.

Flujo de proceso XP

El proceso de desarrollo ocupa un lugar central en todo el enfoque XP. Su objetivo
principal es llevar a cabo el desarrollo de manera eficiente y sin interrupciones, manteniendo
siempre la direccion correcta. De manera resumida, el ciclo de desarrollo se puede simplificar en

los siguientes pasos:

1. Definicion del Valor de Negocio: En esta etapa, el cliente identifica y especifica el valor

de negocio que se desea implementar en el software.

2. Estimacion del Esfuerzo: El programador evalia cuanto esfuerzo y tiempo se requeriran

para llevar a cabo la implementacién del valor de negocio definido por el cliente.

3. Seleccion de Tareas: El cliente toma decisiones informadas, priorizando qué aspectos

desarrollar en funcién de sus prioridades y las limitaciones de tiempo existentes.

4. Construccion del Valor de Negocio: El programador se dedica a construir la

funcionalidad que ha sido seleccionada por el cliente en la etapa anterior.

5. Ciclo de Mejora Continua: Este ciclo se repite constantemente, permitiendo que tanto
el cliente como el programador aprendan a medida que avanzan en el proceso de desarrollo.

Cada iteracion brinda la oportunidad de mejorar y refinar el producto.
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Es importante destacar que, en todas las iteraciones de este ciclo, se enfatiza la
importancia del aprendizaje. No se debe presionar al programador para que realice mas trabajo
del estimado, ya que esto podria comprometer la calidad del software o incumplir los plazos. Del
mismo modo, el cliente tiene la responsabilidad de gestionar el alcance del producto entregado
en cada iteracion, garantizando que el sistema ofrezca el mayor valor de negocio posible en cada
fase del desarrollo. La colaboracion y la comunicacion efectiva entre el cliente y el programador

son esenciales para el éxito de este proceso.

Enfoques Agiles

Los enfoques suelen acompaiar a las metodologias 4giles y estan fuertemente orientados
hacia los usuarios, lo que eleva la calidad y relevancia de los productos y servicios resultantes.
Aunque estos enfoques no se consideran metodologias agiles per se, su combinacién con practicas
agiles puede resultar sumamente ventajosa para desarrollar soluciones centradas en el usuario y
garantizar la eficaz ejecuciéon de proyectos. Entre ellas, enunciaremos brevemente los méas

reconocidos en la actualidad.
Design Thinking

Design Thinking representa una aproximacion holistica a la resoluciéon de problemas,
basada en una profunda comprension de las necesidades y experiencias de los usuarios. Va mas
alld de simplemente abordar un problema; implica un proceso iterativo que se sumerge en la
esencia misma del problema y se nutre de la retroalimentacion constante de aquellos para quienes
se disefian las soluciones. Al poner énfasis en la empatia, este enfoque requiere una inmersion
completa en la perspectiva del usuario, una capacidad de escucha activa y una disposicion para
entender verdaderamente sus desafios y contextos.

Este método no se conforma con ideas preconcebidas, sino que se nutre de la
experimentacion continua. Reconoce que el error es parte del camino hacia la solucion 6ptima,
permitiendo aprender de cada intento fallido para asi ajustar y mejorar las propuestas. Su proceso
ciclico va mas alla de la mera generacion de ideas; implica convertir esas ideas en prototipos
tangibles, someterlos a pruebas y refinamientos constantes para asegurar que las soluciones
finales estén arraigadas en una comprension auténtica de las necesidades de los usuarios. Este
enfoque colaborativo y creativo no solo busca resolver problemas, sino también desafiar los

paradigmas existentes y transformar la experiencia del usuario de manera significativa.
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Fases del Design Thinking

Design Thinking, a menudo asociado con la metodologia agil, generalmente sigue un

proceso iterativo que incluye varias fases clave:

1. Empatizar: En esta fase, se busca comprender profundamente a los usuarios, sus
necesidades, deseos y desafios. Implica observar, interactuar y, sobre todo, empatizar con

las experiencias y emociones de los usuarios para obtener una vision clara del problema.

2. Definir: Aqui se sintetiza toda la informacion recopilada durante la fase de empatia para
definir el problema central y establecer puntos clave a abordar. Se buscan patrones, se

identifican oportunidades y se delimitan los objetivos del disefio.

3. Idear: En esta etapa, se generan ideas creativas y se fomenta la lluvia de ideas. Se anima a
pensar de manera divergente para explorar una amplia gama de posibles soluciones, sin

limitaciones, buscando originalidad e innovacion.

4. Prototipar: Aqui se toman las ideas seleccionadas y se desarrollan prototipos simples,
tangibles y representativos de las soluciones propuestas. Estos prototipos pueden variar
desde bocetos hasta modelos fisicos, dependiendo del contexto del problema y las posibles

soluciones.

5. Testear: Los prototipos se someten a pruebas y evaluaciones con usuarios reales o grupos
representativos para obtener retroalimentacion. Esta retroalimentacién es esencial para
entender como los usuarios interactian con las soluciones propuestas y qué ajustes o

mejoras podrian ser necesarios.

Estas fases, aunque se presentan en un orden secuencial, suelen ser iterativas y no lineales.
En muchos casos, se retrocede a etapas anteriores para realizar ajustes y refinamientos basados
en la retroalimentaciéon recibida durante las pruebas, lo que permite un proceso flexible y

adaptable para lograr soluciones més efectivas.
Experiencia de Usuario/a (UX)

UX (User experience), se refiere a la interaccion general que tiene una persona con un

producto, servicio, plataforma o sistema, y cobmo esa interaccion se percibe y se siente. Va mas
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alla de la simple usabilidad y funcionalidad, abarcando emociones, percepciones y respuestas
emocionales del usuario durante su interaccion con el producto o servicio.

UX se centra en comprender las necesidades, comportamientos y deseos de los usuarios
para crear experiencias que sean intuitivas, efectivas y, sobre todo, satisfactorias. Implica el
disefio de interfaces y procesos que sean ficiles de usar, agradables y que generen una conexion
positiva con el usuario. Los profesionales de UX utilizan una variedad de herramientas y
metodologias para comprender a los usuarios, como la investigacion de usuarios, pruebas de
usabilidad, diseno de prototipos y mapas de experiencia, entre otros. El objetivo final es mejorar
y optimizar la experiencia del usuario, lo que a menudo conduce a productos y servicios mas
exitosos y satisfactorios para quienes los utilizan.

Es importante destacar que, si bien la UX se integra de manera fluida con metodologias
agiles como el Design Thinking o el Scrum, gracias a su enfoque iterativo y centrado en el usuario,
no debe ser etiquetada como una metodologia 4gil en el sentido convencional, sino mas bien como
un enfoque especifico.

UX en entornos digitales se orienta hacia dos objetivos esenciales: la usabilidad y la
accesibilidad. La usabilidad se refiere a la funcionalidad intrinseca que asegura que un producto
o servicio digital logre su cometido, cumpliendo con la tarea para la que ha sido disefiado. Por
otro lado, la accesibilidad se centra en la facilidad con la que los/as usuarios/as pueden

comprender y emplear dichos productos o servicios digitales.

User Stories

Las User Stories, a simple vista, pueden parecer simples requisitos del sistema de software,
pero en realidad son mucho mas que eso. En el contexto del desarrollo de software 4gil, ponen de
relieve uno de los principios fundamentales: poner a las personas en el centro de todo. En otras
palabras, las User Stories colocan a los usuarios finales reales en el epicentro de la conversaciéon
y el proceso de desarrollo. Estas historias se valen de un lenguaje no técnico de tal forma que
puedan brindar contexto al equipo de desarrollo, lo que les permite comprender por qué estan
construyendo lo que estan construyendo y cudl es el valor que aporta al usuario final y su
importancia.

Cuando un equipo de desarrollo se sumerge en una User Story, no solo se enfoca en las
tareas técnicas, sino que también comprende la experiencia del usuario final. Esto trae consigo
una mayor empatia hacia las necesidades y deseos del usuario, lo que a su vez impulsa la
colaboracion y la creatividad en el proceso de desarrollo. En lugar de limitarse a la codificacion y

a cumplir con una lista de requisitos técnicos, el equipo trabaja con un proposito claro: mejorar
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la vida del usuario final. Las User Stories no solo son una herramienta de documentacién, sino
que también actian como guia para los equipos en la direccion correcta, asegurando que el
producto resultante sea verdaderamente valioso para quienes lo utilizaran.

En el contexto mas amplio de un entorno agil, las User Stories se convierten en uno de los
pilares centrales que sustentan la metodologia. Proporcionan un marco s6lido y centrado en el
usuario para las actividades diarias del equipo de desarrollo. Esto fomenta una cultura de mejora
continua, donde la retroalimentacion del usuario es esencial y donde la calidad del producto es
una prioridad constante. En dltima instancia, las User Stories no solo ayudan a cumplir con los
requisitos técnicos, sino que también impulsan la entrega de un producto final que
verdaderamente satisface las necesidades y expectativas de los usuarios finales.

Siguiendo con Scrum como nuestra metodologia 4gil, las User Stories son de gran utilidad
al momento de construir los elementos que componen el Product Backlog, especialmente sus
caracteristicas. Es importante destacar, que si bien las User Stories son adecuadas para nuestras
necesidades y simples de construir, no es la Gnica forma de representar elementos del Product
Backlog. Son un enfoque ligero que se integra de manera eficiente con los principios centrales
agiles y nuestra necesidad de relevar requerimientos de una manera efectiva. Ron Jeffries (2001)
ofrece una forma simple pero efectiva de pensar en las User Stories, describiendo a estas como las
tres Cs por sus siglas en Ingles Card, Conversation and Confirmation (Tarjeta, Conversacion,

Confirmacién).

Tarjeta

La simplicidad que representan las tarjetas es una de las principales caracteristicas que
poseen estas. Tiempo atras, las personas solian plasmar User Stories directamente en notas
adhesivas, aunque hoy en dia, muchos aun siguen esta practica. Un formato ampliamente
adoptado para redactar User Stories, como lo ilustra la Figura 7, consiste en identificar un rol de
usuario particular, lo que esa clase de usuarios busca alcanzar como objetivo, y las razones por las
cuales desean lograr ese beneficio. Aunque la inclusion de la seccién "para que" en una User Story
es opcional, resulta valiosa a menos que el propoésito de la misma sea completamente evidente
para todos los involucrados. El ejemplo presentado en el lado derecho de la Figura 7 ejemplifica
una Historia de Usuario construida a partir de esta plantilla. Es fundamental tener en cuenta que
la tarjeta no pretende abarcar la totalidad de los detalles que componen el requisito; por el

contrario, se eligen tarjetas pequefias con espacio limitado deliberadamente para promover la
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idea principal. La tarjeta es un punto de partida que facilita conversaciones més detalladas entre

las partes interesadas, el Product Owner y el equipo de desarrollo.

4=

Titulo User Story Consulta Integral Contribuyente
Como <rolusuario> guiero Como usuario general quiero
<objetivo, comportamiento> para ingresar DNI de una persona para
<motivo, beneficio>. conocer todos sus datos.
PLANTILLA MODELO

Figura 7 - Elaboracion propia de Plantilla de User Stories

1. “Como [rol, usuario]”: ¢A quién va dirigido este desarrollo? No estamos simplemente
buscando una posicion, estamos buscando el perfil de una persona en particular. Nuestro
equipo debe comprender quién es la persona en profundidad. De esta manera, llegamos a
entender como esta persona realiza su trabajo, como aborda los desafios y cuales son sus

emociones y pensamientos.

2. “Quiere [objetivo, comportamiento]”: En este punto, detallamos la intencién del
usuario, no las funciones especificas que utilizan. ¢Cudl es su verdadero objetivo al realizar
esta accion? Esta descripcion debe mantenerse independiente de las implementaciones
concretas; si se menciona algtin elemento de la interfaz de usuario en lugar del objetivo del

usuario, se estd cometiendo un error.

3. “Para [motivo, beneficio]”: ¢Cual es el beneficio general que intentan lograr? ¢Cual es el

gran problema que debe resolverse?

Conversacion

Los detalles de un requisito se exponen y comparten en una conversaciéon entre el equipo
de desarrollo, el Product Owner y las partes interesadas. La User Story es simplemente una
promesa de tener esa conversacion. Puede haber una conversacion inicial cuando se escribe User
Story, otra conversacion cuando se refine, otra cuando se estime, otra durante la planificacion de

la iteracion, momento en el cual el equipo profundiza los detalles a nivel de tarea. No obstante,
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las conversaciones contintian a lo largo del disefio, construye y se prueba la User Story durante
un sprint o iteracién. Una vez escritas las User Stories, las conversaciones permiten un
intercambio de informacién maés rico, aportando gran valor con el objetivo de garantizar que los
requisitos correctos se expresen y comprendan por todos.

Aunque las conversaciones son en gran parte verbales, a menudo se complementan con
documentos. Las conversaciones pueden llevar a un boceto de la interfaz de usuario o a una
elaboracion de reglas que la describen. Las User Stories son simplemente un buen punto de
partida para obtener la esencia inicial de lo que se desea y para recordar discutir los requisitos

con mas detalle cuando sea apropiado.
Confirmacion

Una User Story contiene informacién de confirmaciéon en forma de condiciones de
satisfaccion. Estas son criterios de aceptaciéon que aclaran el comportamiento deseado. Son
utilizados por el equipo de desarrollo para comprender mejor qué construir y probar, y por el
Product Owner para confirmar que la User Story ha sido implementada de la forma correcta. Si el
frente de la tarjeta tiene una descripcion de unas pocas lineas de la historia, la parte trasera de la
tarjeta podria especificar las condiciones que satisfacen al requerimiento como se puede observar
en la siguiente figura. Estas condiciones de satisfaccion pueden expresarse como pruebas de
aceptacion de alto nivel. Sin embargo, estas pruebas no serian las tinicas que se ejecutan cuando
se desarrolla una User Story. El equipo de desarrollo tendra que satisfacer aiin muchas mas
pruebas a nivel técnico detallado que el Product Owner quizis no conozca. Las pruebas de
aceptacion asociadas con las User Stories existen como una forma importante de capturar y
comunicar, desde la perspectiva del Product Owner, como asi también determinar si la User Story

se ha implementado correctamente como se esperaba.

S

Consulta Integral Contribuyente Condiciones de Satisfaccion
Como usuario general quiero Verificar.....
ingresar DNI de una personda para Verificar......
conocer todos sus datos. Verificar.......
Verificar.........

Dorso de la User Story

Figura 8 - Ejemplo de uso de User Stories
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En resumen, las User Stories, son una herramienta esencial en el desarrollo agil de
software, considerando que encapsulan las necesidades y deseos de los usuarios en un formato
comprensible. Su estructura simple se centra en el objetivo y el valor que se busca entregar, en
lugar de entrar en detalles técnicos. Si bien no profundizaremos mucho mas en el concepto de las
User Stories, es importante preguntarnos ¢Cémo sabemos si las User Stories escritas aportan
valor realmente? Bill Wake (2012) ha propuesto seis criterios, resumidos bajo el acrénimo
INVEST por sus siglas en Ingles (I — Independent, N — Negotiable, V — Valuable, E — Estimable,
S — Small y T — Testable), que han resultado tutiles al evaluar si nuestras User Stories son
adecuadas para su uso previsto o requieren algin trabajo adicional.

Los criterios INVEST de Bill Wake son un conjunto valioso de directrices que permiten
evaluar y mejorar la calidad de las historias de usuario en el contexto del desarrollo agil de

software. Veamos en detalle cada uno de estos criterios:

1. Independent: La independencia se refiere a la capacidad de una User Story para funcionar
de manera auténoma. Esto significa que una historia no debe estar fuertemente acoplada a
otras historias, lo que permite que cada una se desarrolle y entregue de manera
independiente. Esto facilita la planificacion y la ejecucion de iteraciones, ya que no se

requiere que todas las historias dependan de otras para ser completadas.

2. Negotiable: La negociabilidad se refiere a la flexibilidad de una User Story para ser
discutida y modificada durante el proceso de desarrollo. Las historias de usuario deben ser
lo suficientemente flexibles como para permitir que el equipo y las partes interesadas
puedan aportar cambios, mejoras y ajustes a medida que se obtiene un mejor entendimiento

de los requisitos y las necesidades del usuario.

3. Valuable: Cada User Story debe aportar un valor real y significativo al producto final o al
usuario final. Es fundamental que las historias estén alineadas con los objetivos del proyecto
y que se prioricen en funcién de su valor percibido. Esto asegura que el trabajo del equipo

se enfoque en lo mas importante y que se maximice el valor entregado en cada iteracion.

4. Estimable: La estimabilidad se refiere a la capacidad de una User Story para ser estimada
en términos de esfuerzo y tiempo de manera precisa. Esto es esencial para la planificacion
y asignacion de recursos, ya que permite al equipo prever cuanto tiempo tomara completar

una historia y, por lo tanto, planificar de manera efectiva el trabajo.
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5. Small: Las User Stories deben tener un tamano adecuado para poder ser completadas en
una sola iteracion o sprint. Esto garantiza que las historias sean entregables y que no se
acumulen tareas inacabadas. Ademas, las historias pequefias son mas faciles de estimar y

de gestionar.

6. Testable: La comprobabilidad se refiere a la capacidad de una User Story para ser
verificada mediante pruebas. Cada historia debe tener criterios de aceptacion claros que
permitan al equipo determinar cuando se ha cumplido con los requisitos. Esto garantiza que

las historias sean probadas y que cumplan con las expectativas del usuario.
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Conclusion

Las metodologias agiles han demostrado ser una fuerza revolucionaria en la gestion de
proyectos y la mejora de procesos en una amplia gama de campos. Su éxito radica en su capacidad
para adaptarse de manera flexible a la realidad cambiante y a las necesidades de los usuarios. Esta
adaptabilidad se logra mediante la implementacion de ciclos de trabajo iterativos y la mediciéon
constante de cada iteracidn o entrega, permitiendo una revision y mejora continua del proceso.
La naturaleza practica y cientifica del enfoque agil ha demostrado ser mas eficiente que los
enfoques tradicionales basados en planes rigidos.

La eleccion entre estas metodologias depende en gran medida de la naturaleza del proyecto
y los objetivos del cliente. Las metodologias agiles son ideales cuando se necesita flexibilidad,
adaptabilidad y una entrega continua de valor a lo largo del proyecto. Por otro lado, las
metodologias tradicionales son més adecuadas para proyectos con requisitos bien definidos y
estables, donde se puede planificar y ejecutar un cierre formal al final. En dltima instancia, la
decision se basa en encontrar la metodologia que mejor se ajuste a las necesidades especificas de
cada proyecto y organizacion.

En un mundo empresarial en constante evolucion y con demandas cambiantes, la agilidad
se ha vuelto esencial tanto en el desarrollo de software como en otras disciplinas. Sin embargo, es
importante destacar que la transicion hacia la agilidad no puede ser abrupta. No se puede
transformar una organizacion de la noche a la manana en una entidad completamente agil. En
cambio, se debe gestionar esta transicion gradualmente, utilizando pequefios ejemplos y
proyectos piloto, conocidos como "Quick-Wins", que sirvan como referencia y permitan a la
organizacion adaptarse al cambio.

La disciplina y la agilidad son dos dimensiones fundamentales que deben estar
equilibradas en una organizacion para lograr sus objetivos y adaptarse eficazmente a su entorno.
Una organizacion que carece de agilidad puede volverse burocratica y estancada, mientras que
una que carece de disciplina puede caer en la improvisacion y el caos. En ultima instancia, el
desafio al que se enfrentan las administraciones y las organizaciones en los préximos anos es
encontrar el equilibrio "perfecto” entre la disciplina y la agilidad, lo que les permitird ser mas
eficientes y lograr el éxito en todos los proyectos. Este equilibrio es esencial para mejorar la
satisfaccion interna, la forma de trabajar y, en tltima instancia, el valor entregado a los clientes,
ciudadanos o usuarios de servicios en general.

El reto de las Administraciones Ptublicas es especialmente significativo en este contexto.
Para lograr el equilibrio entre disciplina y agilidad, estas instituciones deben superar sus

estructuras burocraticas y buscar maneras de hacer mas con menos. Esto implica cambiar la
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percepcion de que algunos proyectos son un éxito gracias al negocio y otros son un fracaso debido
a la tecnologia. En cambio, el objetivo debe ser que todos los proyectos sean un éxito, ya sea
entregando valor directamente o sirviendo como oportunidades de aprendizaje y mejora
continua. Para lograr esto, toda la organizacién debe estar comprometida en este esfuerzo, lo que
representa el gran desafio de las Administraciones Publicas en los afios venideros.

Scrum, Kanban y Extreme Programming (XP) son tres enfoques ampliamente utilizados
en la gestion de proyectos agiles, cada uno con sus propias ventajas y desventajas. Scrum, uno de
los enfoques agiles mas conocidos y utilizados en los Gltimos afos, se destaca por su estructura
clara y su enfoque en la colaboraciéon y la comunicaciéon dentro de los equipos. Una de las
principales ventajas de Scrum es su capacidad para priorizar y gestionar eficazmente el trabajo,
lo que resulta en entregas frecuentes y un mayor valor para el cliente. Sin embargo, Scrum puede
resultar desafiante cuando se enfrenta a requisitos cambiantes y proyectos altamente complejos.
La rigidez de sus roles y ceremonias puede ser una limitacion en ciertos contextos.

Por otro lado, Kanban se caracteriza por su enfoque en la gestion visual del flujo de trabajo
y la eliminacion de cuellos de botella. Kanban es altamente flexible y se adapta bien a proyectos
con requisitos cambiantes, ya que no establece roles fijos ni ceremonias especificas. Su enfoque
en la mejora continua y la limitacion del trabajo en curso puede ayudar a las organizaciones a
mantenerse agiles y eficientes. Sin embargo, la falta de estructura puede llevar a la falta de
claridad en los roles y responsabilidades, lo que puede ser un obstaculo en algunas situaciones.

Extreme Programming (XP) se centra en las practicas de ingenieria de software y la
colaboracion cercana entre desarrolladores y clientes. XP promueve la calidad del codigo y la
entrega continua de software de alta calidad. Su enfoque en las pruebas automatizadas y la
programacion en parejas puede llevar a un producto més so6lido. Sin embargo, XP puede ser
intensivo en recursos y puede requerir un alto grado de compromiso por parte del equipo de
desarrollo y el cliente. Ademas, puede no ser adecuado para proyectos que no sean de desarrollo
de software.

En términos de disciplina y agilidad, Scrum tiende a proporcionar una estructura mas
disciplinada debido a sus roles y ceremonias definidas. Esto puede ser beneficioso para las
organizaciones, como las estatales, que buscan introducir gradualmente la agilidad en su cultura.
Cuando los requisitos tienden a ser relativamente estables y bien definidos pueden beneficiarse

de enfoques més disciplinados como Scrum.
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Clima y Cultura Organizacional

La trasformacion es un proceso ineludible y necesario para cualquier tipo de organizacion
en la medida que avanza la ciencia y la tecnologia. Surge como una necesidad imperante de
adaptacion para las organizaciones, ya que cualquier cambio en el entorno tiene repercusiones
directas en su funcionamiento. Aquellas organizaciones que no sean capaces de emprender
trasformaciones a mediano plazo se encontraran inevitablemente sumergidas en la pérdida de
oportunidades y en una ventaja competitiva.

Si bien existen multiples acciones que las organizaciones, tanto privadas como del sector
publico, deben llevar a cabo frente al cambio, una de las més importantes estd determinada por
la innovacion. La capacidad de innovar se convierte en un objetivo fundamental para aquellas
organizaciones que buscan ser competitivas o simplemente mejorar los servicios que brindan. La
capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios tecnoldgicos, de mercado y sociales es esencial
en un entorno cada vez mas dinamico y exigente.

El Clima y la Cultura Organizacional son componentes esenciales para comprender el
comportamiento de las organizaciones y para enfrentar los desafios que conlleva cualquier
cambio. Estos elementos influyen en la forma en que los miembros de la organizacion se
relacionan entre si, como perciben y responden a los cambios, y como se enfocan en la
productividad laboral. Un clima organizacional positivo, caracterizado por la confianza, el trabajo
en equipo y la apertura al cambio, facilita la implementacién exitosa de las transformaciones y
promueve un ambiente propicio para la innovacion y el crecimiento.

La Gestion del Cambio Organizacional se convierte en un factor clave para lograr la mejora
continua en las organizaciones. Esta gestion se basa en principios fundamentales que deben ser
aplicados de manera constante en el dia a dia. Entre estos principios se encuentran el aprendizaje
continuo, la promocion de la innovacion y el fomento del desarrollo del pensamiento critico. La
capacidad de aprender de los errores y de adaptarse de manera 4gil a los nuevos desafios se vuelve
esencial en un entorno en constante evolucion.

Aquellas organizaciones que sean capaces de abrazar la innovacién, cultivar un clima y
cultura organizacional favorable, y gestionar de manera efectiva los cambios, estaran mejor
preparadas para enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades que surgen en un entorno
dinamico y altamente competitivo. La transformacion se convierte asi en un camino hacia la

excelencia y el éxito sostenible en el largo plazo.
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Cultura Organizacional

La cultura organizacional®s tiene sus inicios en los afios 70 y ha ganado relevancia a lo
largo del tiempo. Es necesario que la cultura organizacional esté presente en cada organizacion,
ya que es uno de los instrumentos utilizados por las organizaciones para medir el rendimiento
tanto individual como colectivo de los trabajadores. Toda organizacion, a lo largo de su desarrollo
e historia, tienen como base la coherencia para su crecimiento, pero sobre todo los aportes que
cada individuo hace a las mismas, considerando sus costumbres, ideales y otros tipos de aspectos
que influyen en sus pensamientos.

La cultura organizacional afecta considerablemente a los cambios organizacionales. Si
bien su objetivo principal es disminuir los desacuerdos entre los individuos que conforman a la
organizacion e incentivar la comunicacion entre ellos, la cultura organizacional ha sido definida
de diferentes formas. Schein, Edgar (1988, pag. 24) introdujo el concepto de creencias y
presunciones, con el fin de explicar el significado que para la organizacion tiene el concepto de
cultura, definiendo la cultura organizacional como un modelo desarrollado por un grupo de
individuos para aprender a enfrentarse a problemas de adaptacion. Las presunciones y creencias
que comparten distintos grupos de individuos dentro de una misma organizacion corresponden a
la esencia misma de la cultura. Esta tltima debe ser vista como un conjunto de experiencias que
los individuos han experimentado e implementado para adaptarse a los cambios de toda
organizacion. Schein, Edgar aduce “en un concepto formal para la cultura organizacional, en tal
sentido es un producto aprendido de la experiencia, y por tanto algo localizable solo alli, donde
exista un grupo definible y poseedor de una historia significativa” (1988, pags. 24-25). Otros
autores como Evan William (1993), define de forma similar a la cultura organizacional, como un
conjunto de elementos relacionados con las creencias, normas y valores que tienen influencia
sobre la conducta de los individuos.

Presentado como forma de piradme, Schein, Edgar (Schein, 1988, pags. 30-32) propone
un modelo de cultura organizacional basado en 3 niveles, considerando los aspectos mas visibles

a los menos visibles: los artefactos, los valores y los supuestos o presunciones basicas:

15 La cultura organizacional esté definida como el conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion,
proporcionando una identidad que la diferencia de otra organizacion.
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Figura 9 - Composicién de 3 niveles Schein, Edgar (Schein, 1988)

1. Artefactos — Nivel 1: Son aquellas producciones tangibles generadas por la cultura y que
pueden “verse y tocarse”. Por ejemplo, los elementos fisicos tales como el mobiliario,
arquitectura, equipamiento, vestimenta, carteleras, espacios comunes, etc. Por otra parte,
los artefactos verbales tales como los relatos y anécdotas entre otros. En el mismo nivel se
encuentra inmerso el Clima, como la manifestacién mas visible de la cultura, y tienen
estrecha relacion con las sensaciones de bienestar y malestar experimentadas por los

trabajadores dentro de una organizacion.

2. Valores — Nivel 2: Se encuentran en una capa més profunda que los artefactos y son
criterios orientados a la accion. Los valores son los contenidos de los artefactos y dan
cohesidn, coherencia y sentido a la vida dentro de la organizaciéon. En otras palabras,
representan las convicciones que los individuos tienen en cuanto a preferir cierto estado de

cosas por encima de otras. Se define como la idea de lo que “debe ser”.

3. Presunciones Basicas — Nivel 3: Se encuentran en el nivel mas profundo de la piramide,
son conocidas también bajo el nombre de supuestos basicos o creencias fundamentales que
subyacen en la cultura de la organizacion. Estos supuestos son abstracciones que por lo
general son inconscientes y no son cuestionados dentro de la vida diaria de una
organizacidon. Representan las creencias mas profundas sobre la realidad, la naturaleza
humana y la forma en que debe funcionar la cualquier organizacion indistinta a su tipo. El
cambio de las presunciones bésicas conlleva un proceso dificil y profundo que puede

requerir un tiempo considerable.
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Tanto los artefactos como los valores hacen referencia a otro concepto conocido bajo el
nombre de Tipos Culturales, definidos como modelos organizacionales en relacion a la
orientacion de la organizacion y que responden a formas particulares de relacionarse. Los tipos
culturales permiten clasificar a las diferentes culturas en base a dos ejes fuertemente demarcados,
que expone cuan orientada esta una organizacion respecto a las personas o a los resultados. La

Figura 10 establece los tipos culturales mas comunes, pudiendo haber excepciones.
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Figura 10 - Tipos de Cultura — Elaboracién Propia con bases en Karpfy Ojeda

La cultura Paternalista prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales por encima
de los resultados, objetivos y metas. Se asocia al cuidado, bienestar y lealtad de los miembros que
integran la organizacion. Generalmente la cultura paternalista la podemos encontrar en
organizaciones de envergadura de pequena a mediana o empresas familiares.

Tanto la cultura Anémica como la cultura Apatica se desarrollan en organizaciones en
las que existe una baja orientacién a las personas como asi también a los resultados. En este tipo
de organizaciones no estan claros los roles ni las metas de los trabajadores en relaciéon a sus
expectativas.

Una cultura Exigente se caracteriza por enfocarse en una relacion laboral que podria
describirse como demandante y poco flexible. En esencia, se basa en el establecimiento de metas
y la insistencia en su cumplimiento. Esto promueve la competencia interna y reduce la

sensibilidad hacia las necesidades de los demaés. La eficiencia y las contribuciones individuales se
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ponen en primer plano, y se evaliia y recompensa o sanciona en funcion de lo que se logra. Existe
plena orientacion a los resultados.

Por ultimo, se presenta el tipo de cultura Integrativa representando la situacién ideal
para toda organizacion, donde la combinacién entre altos niveles de orientacion a las personas y
los niveles de orientacion a los resultados es perfecta. Esto implica aspectos cruciales relacionados
con direccién estratégica, vision, compromiso, consistencia, trabajo colaborativo, facilidad en
cuanto a la adaptacion a los cambios, comunicacién efectiva y una alta preocupaciéon por el
desempeiio tanto individual como en conjunto. Aprender de los errores es el lema principal de la
organizacion al momento de sacar provecho de conflictos.

Cabe mencionar, que la idea de este modelo de tres niveles propuesto por Schein, Edgar,
no se limita a los aspectos mas superficiales, como los simbolos y los rituales, sino que se basa en
valores compartidos y supuestos basicos que influyen en el comportamiento y las decisiones de
los miembros de la organizacién. Para una mayor comprension de la cultura de una organizacion,
es necesario explorar y comprender los tres niveles de manera integral.

Las organizaciones deben lograr que los trabajadores adopten la cultura, los ideales y
valores que la representan. En la medida de que se logre integrar estos principios a su forma de
trabajo se pueden mejorar los ambientes laborales como asi también las expectativas de los
empleados. No debemos perder de vista que la cultura organizacional representa un factor clave
para la generacion de lealtad y compromiso de los trabajadores, lo cual se traduce en lograr
objetivos comunes y en mayor eficiencia en el trabajo. Por otra parte, la cultura organizacional no
definida adecuadamente puede crear espacios de conflictos, entre ellos los representados por la
falta de interés por parte de los trabajadores para cumplir con sus tareas cotidianas. Por ello, es
fundamental ser conscientes de que la cultura organizacional influye a las organizaciones de
manera transversal, ya sea en los colaboradores como en los clientes, e incluso en los socios y la
competencia.

Es importante entender que la construcciéon de una cultura de bases sélidas y sobre todo
efectivas es un proceso continuo y dinamico. Para ello, es necesario implementar estrategias
claras de tal forma que los trabajadores adopten plenamente la cultura, los ideales y los valores
establecidos por la organizacion. En linea con los responsables de las organizaciones, los lideres
y directivos que componen las mismas deberan convertirse en los principales impulsores y
defensores de la cultura organizacional. El compromiso de estos tltimos es fundamental a la hora
de influenciar a los empleados respecto a la importancia de los valores y principios previamente

establecidos.
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Los canales de comunicacién no son un detalle menor. Estos deben caracterizarse por ser
abiertos y transparentes entre los miembros de cualquier organizacion. El efecto producido en
ellos es el de sentirse escuchados como asi también valorados, lo que favorece a el incremento del
compromiso con la cultura organizacional. Al igual que los canales de comunicacion, los
programas de capacitacion juegan un rol importante para promover la comprension y adhesion a
la cultura organizacional.

Reconocer y recompensar a aquellos empleados que ejemplifiquen los valores y los
principios de la cultura organizacional, es una tarea que se debe tener presente constantemente
por los miembros superiores de la organizacion. Es una de las formas més efectivas de establecer
un referente positivo para el resto de los empleados que no hayan logrado sentirse valorado,
incentivandolos a esforzarse diariamente en las misiones y funciones que se les fueron asignadas.

La cultura organizacional debe manifestarse en todos los aspectos de la organizacion,
abarcando desde las politicas y procedimientos hasta la estructura y disefio fisico del lugar de
trabajo. Esto contribuye a establecer un entorno uniforme y unido que respalde la asimilacion de
la cultura por parte de los empleados.

Por tltimo, es fundamental llevar a cabo evaluaciones periodicas de la eficacia de la cultura
organizacional y realizar ajustes cuando sea necesario. Las organizaciones experimentan
evolucion y cambios con el tiempo, y la cultura organizativa debe adaptarse a estos cambios para
seguir siendo relevante y significativa.

En resumen, extender y fortalecer la cultura organizacional requiere de un enfoque
estratégico y sistematico, de tal forma que las organizaciones puedan crear ambientes laborales
mas productivos, mejorando las expectativas de los empleados y fomentar la lealtad y el

compromiso, lo que traduce en el logro de objetivos comunes de manera eficiente.

La Cultura Organizacional en el sector publico en Argentina

En el sector publico de Argentina, existen patrones de conductas ciclicos que conservan
estrecha relacion con la cultura organizacional, de los que podemos destacar los siguientes entre
otros:

1. Burocracia: La cultura organizacional en el sector puablico argentino tiende a ser
excesivamente burocratica, lo que a menudo se traduce en procesos lentos y complejos, que
dificultan la toma de cisiones y la implementacion de politicas publicas y efectivas para la

mejora continua de los servicios brindados a la comunidad.
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2. Nepotismo y Favoritismo: La cultura organizacional en algunas areas del sector ptblico
argentino puede estar puede estar marcada por la practica de la seleccion y promocion de
empleados en funcion de relaciones personales y politicas en lugar de méritos y habilidades,

lo que puede llevar a incrementar los niveles de corrupcién como asi también la ineficiencia.

3. Falta de Transparencia: La cultura organizacional en algunos sectores publicos
argentinos puede caracterizarse por los bajos niveles de confianza y transparencia en la
toma de decisiones como asi también en la asignacién de recursos, lo que puede socavar la
confianza publica en la institucion y sus lideres. Se caracteriza por un alto nivel de
secretismo y opacidad en la toma de decisiones lo cual dificulta el control ciudadano sobre
las decisiones y acciones de las instituciones publicas, y puede generar sospechas de

corrupcion e irregularidades en la gestion.

4. Alta Resistencia al Cambio: La cultura organizacional en el sector pablico argentino
puede ser resistente al cambio y a la innovacion, lo que puede limitar la capacidad de la

institucion para adaptarse rapidamente a las nuevas necesidades y desafios del entorno.

5. Falta de Capacitacion: La cultura organizacional en algunos sectores publicos argentinos
puede ser marcada por la falta de programas de capacitacion y desarrollo de habilidades de
los empleados, lo que puede limitar su capacidad para realizar tareas de manera mas

eficiente y responder a las necesidades del publico para cual fueron creados.

6. Comunicacion deficiente: La comunicacion deficiente en el sector publico con respecto
a la cultura organizacional es un problema comtn que puede tener graves consecuencias
para la eficiencia y la transparencia de las instituciones gubernamentales. Este problema se
manifiesta de varias maneras y puede ser un obstaculo importante para el funcionamiento
efectivo de las organizaciones estatales. Algunas de las formas en las que se manifiesta son:

las jerarquias rigidas, falta de herramientas tecnologicas y la cultura de secreto.

La cultura organizacional en el sector publico argentino se caracteriza por una serie de
elementos que conforman la identidad y forma de trabajo de las instituciones publicas. Como
mencionamos anteriormente, algunos de los rasgos més destacados son la burocracia, los tipos
de jerarquia, la rigidez, los formalismos, la lentitud y la falta de transparencia. No debemos olvidar
que la falta de eficiencia y eficacia en la gestion de recursos piblicos. Esto se debe, en gran medida,

a la rigidez de los procedimientos establecidos y obsoletos a lo largo de los afios de las
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organizaciones estatales. La falta de agilidad y flexibilidad en la toma de decisiones dificulta la
implementacion de politicas ptblicas eficaces y la adaptacion a los cambios del entorno.

Es importante destacar, que durante décadas la cultura organizacional en el sector ptiblico
ha sido fuertemente afectada por la politizacion de las instituciones puablicas. La designacion de
cargos politicos y no meritocraticos ha generado una cultura de lealtad hacia los lideres politicos
y no hacia los objetivos y fines para los cuales las instituciones fueron creadas. Este tipo de
situaciones afecta negativamente la eficacia y la eficiencia en la gestion puablica.

Ahora bien, si caracterizamos al sector publico en uno de los tipos de culturas
mencionados anteriormente, podremos observar que existe una estrecha relacion con el tipo de
cultura apéatica y anémica.

Algunos autores definen indicadores que establecen indicios de lo mencionado:

Los principales indicadores a tener en cuenta para la descripcion de una cultura apéatica
son: la excesiva prudencia en la administracion, la tendencia a escribir més que a hablar,
el conservadurismo y apego a las normas y reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la
subestimacion de la necesidad de innovar, la implementacién de mayores controles
frente a los errores, la poca comunicacion entre jerarquias y diferentes sectores de la
organizacion. La cultura apatica esta fuertemente alineada con los modelos de gestion
burocraticos. La mayoria de las organizaciones publicas responden a este modelo de
gestion. La cultura andmica se expresa como sinénimo de desinterés y falta de
involucramiento, la indiferencia por el comportamiento de la gente, el estado de
incertidumbre y confusion, la pérdida de entusiasmo, la ausencia de recompensas para
premiar los éxitos, la poca seguridad laboral que a su vez determina el escaso interés por
el futuro y la preocupacion excesiva por lo inmediato centrada principalmente en evitar
el despido. Es ficil observar la existencia de culturas anomicas en aquellas
organizaciones que estan sujetas a cambios traumaticos. (Lic. Maria Soledad Méndez

Parnes; Lic. Gustavo Blutman, 2001, pag. 7).

Clima Organizacional

Entendiendo que la cultura organizacional es determinada por los individuos que
componen a la organizacion, el clima organizacional’ tiene una incidencia directa en ella, ya que

las percepciones que los miembros tienen sobre la organizaciéon determinan las creencias, los

16 El clima organizacional es la expresion personal de la «percepcion global subjetiva » que tienen los
trabajadores del ambiente de trabajo.
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mitos, los valores y las conductas que dan forma a la cultura. En otras palabras, el clima
organizacional refiere al ambiente o entorno psicologico y emocional que prevalece en toda
organizacion. Es la percepcién colectiva que tienen los empleados de cdmo se sienten en su
ambiente laboral y como se relacionan entre si en conjunto con los altos mandos.

Prado Jests Uribe (2015), a través de desatacados autores de la psicologia, aduce que “La
importancia del clima organizacional radica en su efecto que tiene en los trabajadores, en su
conducta y en su desempefio en las organizaciones” (pags. 39-44). Kurt Lewin (1939), quien fue
uno de los pioneros en el estudio del clima organizacional, refiere al clima organizacional como el
ambiente psicologico en una organizacion, creado por la interacciéon de sus miembros.

Denison y Mishra (1995) propusieron un enfoque contemporaneo para medir el clima
organizacional, centrandose en cuatro dimensiones clave: mision y visiéon, adaptabilidad,
participacion y consistencia. Su investigacion sugiere que una cultura organizacional fuerte en
estas dimensiones puede tener un impacto positivo en el desempeno y la satisfaccion del
empleado.

Cameron y Quinn (2006)propusieron el "Competing Values Framework", que clasifica el
clima organizacional en cuatro culturas principales: clan, adhocracia, mercado y jerarquia. Cada
una de estas culturas tiene caracteristicas y valores distintivos, y su modelo ayuda a las
organizaciones a comprender y cambiar su clima segiin sea necesario.

Existen muchas perspectivas y definiciones en base a otros autores, estos son solo alguno
de ellos. Es importante destacar que el clima organizacional es un elemento clave para el éxito de
cualquier organizacion. Comprender como se percibe la cultura y el ambiente de trabajo dentro
de una organizacion puede ayudar a los lideres a tomar decisiones mas informadas, promover la
moral de los empleados y crear un entorno laboral que fomente la productividad y la innovacion.

Si bien no profundarizaremos mas all4 del concepto de Clima Organizacional fuera de su
definicion, haremos hincapié en algunos de los componentes esenciales que tienen gran impacto
en el Clima Organizacional, y por ende en la Cultura Organizacional, a fines de entender como es

su comportamiento en las instituciones ptblicas argentinas.

Componentes
Liderazgo y e Relaciones

_ Gestion Comtaicacion Interpersonales

e

_5 Politicas y Recompensasy Satisfaccion
E o Normas Reconocimiento Laboral
=N
oc S Productividad Desarrollo

= Motivacion y Desempeno Profesional

O

Valoresy Seguridad
Etica Laboral

Figura 11 - Componentes de impacto en el Clima Organizacional - Elaboracién propia
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El estilo de Liderazgo acompanado de la Gestion, referido a su calidad por sobre todas
las cosas, tienen un impacto significativo y sostenido en el clima laboral. Los lideres influyen en
forma directa en los factores motivacionales, en la satisfaccion y en el compromiso de los
empleados con la organizaciéon o entorno donde se desarrollan. Refiere a la capacidad de una
persona o un grupo de personas, para influir, dirigir, y guiar a otros hacia el logro de metas o la

1

realizacion de objetivos. Warren Bennis (2009) define brevemente al Liderazgo como "..la
capacidad de convertir la vision en realidad" (pag. 42). Por otra parte, John C. Maxwell (2018)
define "El liderazgo es influenciar a otros a través de la inspiracion, generando confianza y
crecimiento personal” (pag. 23).

Por otro lado, Gestidn refiere al proceso completo de planificacion, organizaciéon y control
de recursos y actividades para el logro de los objetivos y metas impuestos por las organizaciones.
Si bien diferentes autores proponen numerosas definiciones, Peter F. Drucker (1999) aduce que
"La gestion es la tarea de planificar, organizar, dirigir y controlar una organizacion para lograr los
objetivos con eficacia y eficiencia" (pag. 56).

En el sector publico argentino, el liderazgo y la gestion pueden variar constantemente
segun el partido politico que este en el poder, las politicas pablicas y las condiciones econ6micas
del momento.

La Comunicacién es otro de los componentes importantes que afectan al clima
organizacional en toda organizacién. La comunicacién abierta y efectiva es crucial para cuando se
desea lograr un clima organizacional saludable. Los trabajadores que componen las
organizaciones necesitan ser escuchados de manera empatica y deben tener acceso a cualquier
informacion relevante a su entorno.

Basicamente, una comunicacién efectiva refiere al proceso de trasmitir todo tipo de
informacién de manera clara, precisa y sin ambigiiedades, de tal forma que el mensaje sea
entendido por el receptor en los términos y con el significado que el emisor intenta trasmitir,
minimizando cualquier tipo de distorsion. Dicho de otra forma, DeVito, Joseph A. (2016) propone
que la comunicacion efectiva se basa en la comprension mutua y la construccion de relaciones.
Destaca la importancia de la retroalimentaciéon y la empatia en la comunicacién interpersonal
(pag. 221). Las Relaciones Interpersonales aseguran sus bases sobre un nivel adecuado de
comunicacion abierta y efectiva. A su vez, las relaciones interpersonales positivas dentro de
cualquier entorno laboral contribuyen significativamente a la Motivacién y Satisfaccion
Laboral de los empleados. Sentirse valorado y apoyado por los compafieros y superiores puede

aumentar la moral y el compromiso de los empleados.
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Las buenas relaciones interpersonales también son un factor clave para fomentan la
colaboracion y el trabajo en equipo, y por ende aumentar significativamente los niveles de
Productividad y Desempeiio. Las organizaciones con relaciones interpersonales so6lidas
suelen retener mejor a su talento. Los empleados que disfrutan de un ambiente de trabajo positivo
son menos propensos a buscar empleo en otro lugar, gracias a que sus Valores son tenidos en
cuenta inclusive para el propio Desarrollo Profesional.

El tema de las Recompensas y Reconocimientos en el clima organizacional ha sido
abordado por varios autores y expertos en el campo de la gestion de recursos humanos y la
psicologia organizacional, ya que inciden significativamente en la motivacion, satisfaccion y
compromiso de los empleados. Es un concepto amplio que se ha desarrollado y discutido en
diversas disciplinas, como la psicologia, la administracion y la sociologia.

Es importante sefialar que las recompensas y el reconocimiento deben ser justas y
equitativas de tal forma de que no se generen tensione so conflictos en un entorno laboral donde
las relaciones personales son positivas. Ademas, las preferencias de recompensas pueden variar
de un empleado a otro, por lo que es importante tener en cuenta las necesidades individuales al
disefar programas de reconocimiento y recompensa dentro de la organizacion.

Si bien autores como Douglas McGregor (The Human Side of Enterprise, 2006) y
Abraham Maslow (Motivation and Personality, 1954) no han escrito libros especificos respecto las
recompensas y el reconocimiento, son dos destacados psicologos que han contribuido a la teoria

de la motivacién y la gestion dentro de los entornos laborales.

El Clima Organizacional en el sector pablico en Argentina

Los conflictos relacionados con el clima organizacional en el sector publico argentino
pueden ser variados y su origen puede estar relacionado con diversas causas. Como se mencioné
anteriormente, el clima organizacional se refiere a la percepcion compartida que tienen los
empleados de una organizacion sobre su entorno o ambiente laboral, y tienen influencia directa
en su satisfaccidon, compromiso y desempenio en sus tareas cotidianas.

Las diversas causas a las que estos sectores pueden verse involucrados, suelen ser vicios
propios que se han incrementado a lo largo de los afos ante la falta de fortalecimiento de los
componentes que conforman a la Cultura Organizacional como asi también al Clima

Organizacional. Dentro de los méas destacados, se encuentran:

1. Escases de Recursos: En el sector ptublico argentino, como en otros lugares, la falta de

recursos y presupuesto puede llevar a la sobrecarga de trabajo, la falta de herramientas

79



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informacion
Lic. FERRARINI ENZO
adecuadas y la insatisfaccion de los empleados. Esto puede generar conflictos entre los

empleados y la direccion sobre como se gestionan estos recursos.

. Politica y burocracia: En un entorno politico como el sector publico, los cambios en el
liderazgo politico pueden afectar significativamente el clima organizacional. Los empleados
pueden sentirse inseguros acerca de su estabilidad laboral y experimentar conflictos

relacionados con la politica y la burocracia en la toma de decisiones.

. Falta de comunicaciéon o poco efectiva: La falta de comunicacion efectiva entre la
direccion y los empleados puede dar lugar a malentendidos y desconfianza. Los conflictos
pueden surgir cuando los empleados sienten que no estan siendo escuchados o informados

adecuadamente sobre los cambios y decisiones en la organizacion.

. Cultura Organizacional disfuncional: Si la cultura organizacional en el sector ptiblico
argentino se percibe como disfuncional, con problemas como nepotismo, favoritismo o
corrupcion, esto puede generar conflictos y descontento entre los empleados que buscan un

ambiente de trabajo més ético y profesional.

. Falta de desarrollo profesional: La falta de oportunidades de desarrollo y crecimiento
profesional puede generar insatisfaccion y conflicto entre los empleados que buscan avanzar

€n Sus carreras.

. Estrés y Salud: Los altos niveles de estrés y la falta de atencién a la salud laboral pueden
ser fuentes de conflictos en el sector publico, ya que los empleados pueden sentir que sus

necesidades no estin siendo atendidas.

. Salarios y Beneficios: Los conflictos salariales suelen ser una fuente importante de
tension en el sector pablico argentino. Los empleados pablicos a menudo exigen aumentos
salariales para mantener su poder adquisitivo frente a la inflacion y las condiciones

econdmicas cambiantes.

. Presion de la Opinion Pablica: La percepcion publica sobre la eficiencia y la ética en el
sector publico argentino puede tener un impacto en la motivacion de los empleados,

especialmente cuando enfrentan criticas negativas constantes.
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Para abordar estos conflictos y mejorar el clima organizacional en el sector publico
argentino, es esencial que las autoridades y la direcciéon de las organizaciones publicas trabajen
en la promocion de la comunicacion efectiva, la transparencia, la equidad, el desarrollo
profesional y la gestién adecuada de los recursos disponibles. Ademaés, la promocién de una
cultura organizacional ética y el respeto por la diversidad son pasos importantes para crear un

ambiente de trabajo méas saludable y productivo.

El contrato psicolégico y el sector pablico

Otro de los conceptos que tiene fuerte incidencia en las organizaciones tanto publicas
como las privadas, es el contrato psicoldgico”. Existe una estrecha relacion de este término con
la cultura y el clima organizacional. Autores tales como Kotter, J.P (1973) define al contrato
psicoldgico como “un contrato en el que cada parte, espera dar y recibir con respecto a la otra, en
el transcurso de sus relaciones” (pags. 91-99). Con el pasar de los afios, la definicion de contrato
psicologico ha tomado diferentes formas ganando protagonismo dentro de las organizaciones.

Una reconocida psicologa organizacional, Denise Rousseau (1989) aduce que es necesario
redefinir el contrato psicologico como una visibn mas realista respecto a los sucesos y las
cambiantes necesidades que surgen en los ambientes laborales (pags. 121-139). No solo debe verse
ni interpretarse bajo un concepto centrado en términos econémicos. De esta forma Denise
Rousseau (1995) define al contrato psicologico como “un conjunto de creencias individuales, que
emerge cuando una de las partes, sostiene que la otra parte ha hecho una promesa de futuras
compensaciones, o se ha realizado una contribuciéon y, en consecuencia, se ha creado una
obligacion de proporcionar beneficios futuros”. Este concepto se ha convertido en una
herramienta idénea a fines de comprender y gestionar de manera adecuada y eficiente las
relaciones laborales en todo tipo de entorno organizacional.

Carlos Maria Alcover (2002, pag. 39) establece, que, si bien el contrato psicologico no debe
ser visto unilateralmente como un beneficio econémico, existen dos tipos de contratos
fuertemente demarcados en su esencia y en cuanto a las modalidades de intercambio; el contrato

explicito y el contrato implicito.

17 El contrato psicolégico definido como “un constructo que, en general, intenta explicar las obligaciones
mutuas y las expectativas reciprocas de cardcter implicito que se desarrollan entre las partes implicadas
en las relaciones laborales” (Hera, 2002, pag. 37).
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Figura 12 - Contratos Psicologicos segun Carlos Maria Alcover (2002, pag. 39)

Denise Rousseau (2001) adiciona a esta definicion que “el contrato psicolégico comprende

creencias subjetivas respecto a un acuerdo de intercambio entre un individuo y la firma

empleadora y sus agentes por lo general en organizaciones” (pag. 312). La Figura 13 presenta un

bucle repetitivo que se presenta de manera implicita en las organizaciones respecto a la evoluciéon

de los contratos psicoldgicos:
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Tal como la Cultura Organizacional y el Clima Organizacional han sido redefinidos por
numerosos autores, el Contrato Psicoldgico no ha sido la excepcidon en base a los cambios
culturales y las necesidades de las organizaciones. Shore, L. M., y Tetrick (1994) aducen que los
contratos psicologicos se forman y desarrollan en un contexto plenamente dinamico, en el que
cada individuo interactiia con multiples agentes organizacionales con quienes interactian a través
de una gran cantidad y variedad de mensajes de forma constante. Ambos autores afirman que:

La naturaleza dindmica de la interaccion entre las partes, las metas de la organizacion y
las condiciones ambientales, asi como la particular orientacion hacia metas u objetivos
de cada individuo implicado en la formacion y el desarrollo de un contrato psicologico,

haran del resultado de este intercambio algo tnico. (Shore, L. M., & Tetrick, L. E., 1994,
pag. 96).

Si bien no profundarizaremos mas all4 de las nociones basicas respecto la definicion de
contrato psicoldgico considerando que no es el objetivo principal del presente trabajo, es

importante destacar tres funciones bésicas respecto a la existencia de los mismos:

1. Reduccion de la incertidumbre: Al igual que en cualquier otra forma de relacion
interpersonal, un contrato de trabajo se considera una interaccién social y, como tal, esta
sujeto a niveles variables de incertidumbre. Existe una inseguridad inherente sobre la
direccion futura que pueden tomar las relaciones laborales y un desconocimiento parcial
acerca de como nuestras acciones y las de la otra parte pueden provocar respuestas o
reacciones. Ademas, debemos tener en cuenta que factores externos a la relacion misma,

aunque impredecibles, pueden influir o perturbarla de manera significativa.

2. Control y direccién: El objetivo de esta funcion en los contratos psicologicos es reducir
la necesidad de supervision, control y vigilancia externa por parte de los lideres de la
organizacion, al internalizar estas responsabilidades en los propios trabajadores. En otras
palabras, el contrato psicolégico fomenta la creacion de un mecanismo mediante el cual los
empleados equilibran sus obligaciones hacia la organizacién con las obligaciones de esta
hacia ellos. Esto los lleva a ajustar sus comportamientos y su desempefio laboral en funciéon
de resultados criticos que satisfagan sus necesidades y alcancen sus objetivos. Al mismo
tiempo, este enfoque permite que la organizacion también satisfaga sus necesidades y logre

sus metas de manera reciproca. En resumen, esto ejemplifica la meta fundamental de las
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teorias y practicas de gestion de personal a lo largo de la historia: transformar el control

externo sobre los empleados en un autocontrol eficiente.

3. Sentimiento de pertenencia: Este es uno de los pilares del contrato psicologico, ya que
permite a los empleados sentir la capacidad de influir sobre el destino o el futuro de la
organizacion en términos optimistas; y que en muchas ocasiones se ve reflejado a través de

los conceptos previamente mencionados de recompensa y reconocimiento.

En el sector publico argentino, se presentan algunas falencias comunes respecto al
contrato psicolégico que puede afectar de manera directa la moral, la motivacién y como
consecuencia la eficiencia de los empleados en sus entornos laborales. Muchos de estos factores
han estado presentes durante décadas en el gobierno argentino, y se traducen en contratos
psicoldgicos inestables que sufren alteraciones constantemente. Los empleados a menudo
enfrentan la amenaza de despidos o cambios en las politicas gubernamentales que pueden afectar
su seguridad laboral. Esto puede generar ansiedad y desconfianza en el contrato psicolégico, ya
que los empleados pueden sentir que sus expectativas de empleo a largo plazo no estan
garantizadas.

Como mencionamos anteriormente, la excesiva burocracia en el sector pablico argentino
a menudo dificulta la toma de decisiones eficientes y la implementacién de cambios necesarios.
Los empleados pueden sentirse frustrados por la lentitud de los procesos y la falta de capacidad
para innovar y mejorar sus practicas diarias en sus entornos de trabajo.

La falta de planes de capacitacion y desarrollo profesional de los empleados en el sector
publico, incrementan significativamente la sensacion de falta de oportunidades, logrando que se
sientan desmotivados y estancados en los procesos de carrera administrativa. En otras ocasiones,
el nepotismo como asi también el favoritismo politico en las transiciones gubernamentales,
agudizan las sensaciones de mal estar y mayormente se reflejan en las escazas posibilidades de
crecimiento profesional. Esto puede minar la desconfianza en la equidad y la meritocracia en el
lugar de trabajo.

Cuando estos factores afectan directamente al contrato psicologico de los empleados,
florece la falta de claridad en cuanto a las expectativas laborales, generando confusion y conflictos
en el entorno laboral inmerso. En pocas palabras, los empleados ante estas situaciones pueden
transitar sensaciones desencontradas respecto a que esperan las organizaciones de ellos y

viceversa.
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Gestion del cambio

La gestion del cambio es un proceso fundamental en el &mbito empresarial y
organizacional, que implica la planificaciéon y ejecucion de estrategias para facilitar la transicion
de una situacién actual a una deseada. Se entiende que la situacion deseada propone un fin
necesario que justifique el proceso de cambio.

Embarcarse en la gestion del cambio organizacional no siempre resulta una tarea sencilla
e implica una decision estratégica importante que debe basarse en una evaluaciéon cuidadosa de
las necesidades y objetivos de la organizacion. Si bien existen diferentes motivos por el cual las
organizaciones deciden emprender un proceso de cambio, entre las mas comunes podemos

destacar:

1. Adaptacion al entorno: Las organizaciones estdn sumergidas en entornos que cambian
rapidamente y evolucionan debido a factores como la tecnologia, la competencia y las
demandas del mercado. Las organizaciones deben adaptarse para mantener su relevancia y

competitividad, caso contrario podran fracasar drasticamente.

2. Mejorar la eficiencia: Los entornos evolucionan rapidamente, y las organizaciones, mas
alla de su tipo, deben estar preparadas no solo para ser eficaces sino més eficientes ante las

diversas necesidades.

3. Innovacion: Fomentar un ambiente propicio para la innovacion y la creatividad es

esencial para mantenerse al frente de cualquier tipo de entorno cambiante y competitivo.

4. Mejorar servicios prestados: Los cambios pueden orientarse hacia la mejora de la

experiencia del cliente, o servicios a los ciudadanos en caso de instituciones ptblicas.

5. Cumplimiento de regulaciones: Las organizaciones a menudo deben adaptarse a
nuevas regulaciones o estandares de la industria, lo que requiere cambios en sus

operaciones.

6. Desarrollo de talento: Los cambios no siempre son reflejados en resultados externos,
sino que pueden influir internamente. Pueden ofrecer oportunidades de desarrollo
profesional a los empleados, lo que puede aumentar la moral y la retencion del personal; y

por ende la mejora de las caracteristicas del contrato psicologico.
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7. Resolucion de problemas persistentes: Los cambios organizacionales pueden abordar
problemas que han estado obstaculizando el éxito de la organizacion durante mucho

tiempo.

8. Cambio de liderazgo: Un cambio en la direcciéon de la organizacion a menudo conlleva

cambios estratégicos y de cultura, lo que puede requerir ajustes organizacionales.

9. Crisis: Las situaciones de crisis, como una caida significativa en los ingresos o problemas
de reputacion, incidencias politicas u otros factores, pueden requerir cambios urgentes para

restaurar la estabilidad y la confianza de las organizaciones.

10. Evolucion tecnoloégica: La adopcion de nuevas tecnologias puede requerir cambios en

los procesos y en el desarrollo profesional de los empleados.

11.Mejora de la cultura organizacional: Cambiar la cultura de la organizaciéon para
promover valores como la colaboracién, la transparencia y la responsabilidad puede ser un
objetivo importante, pero seguramente uno de los més complejos de lograr debido al tiempo

que conllevan.

12.Expansion o consolidacion: Las organizaciones que crecen o se reestructuran a menudo
necesitan cambiar su estructura y procesos para adaptarse a las nuevas realidades

propuestas dentro de los entornos que evolucionan rapidamente.

13.Mejora de la agilidad: Este concepto esta directamente asociado con mejorar la eficiencia

en la bisqueda de obtener resultados de una forma més rapida.

Alo largo del tiempo, distintos autores han contribuido con diferentes enfoques y teorias
sobre la gestiéon del cambio. Kurt Lewin (1947) es uno de los propulsores en la teoria de la gestiéon
del cambio por su modelo de tres fases "Descongelar-Cambiar-Recongelar". En esta teoria, la
primera fase implica preparar a las personas y la organizacion para el cambio, la segunda fase se
refiere a la implementacion del cambio en si, y la tercera fase busca estabilizar y consolidar la
nueva situacion. Lewin enfatiza la importancia de la participacion y la comunicacion efectiva en
todo el proceso.

Por otra parte, John Kotter (1996), en su modelo de gestion del cambio de ocho pasos,
hace hincapié en la importancia de un liderazgo fuerte. Comienza con la creaciéon de una
"sensacion de urgencia" para motivar a las personas hacia el cambio. Luego, se forma una

"coalicién poderosa" de lideres que respaldan el proceso de cambio. La "creacion de una visién y

86



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informacion
Lic. FERRARINI ENZO

estrategia" y su posterior "comunicacion" son esenciales para alinear a toda la organizacion.
Ademas, Kotter sugiere "empoderar a los empleados” para que sean parte activa del cambio y
celebren "pequenios triunfos" a lo largo del proceso. Finalmente, se debe "consolidar los logros" y
"mantener el cambio en el tiempo" (pags. 33-145).

Si bien los cambios son necesarios, es importante emplear estrategias que puedan llevar
adelante el proceso segun el tipo de organizacion en cuestion. Las personas, en su rol de
empleados, son las piezas esenciales de este rompecabezas, considerando que los cambios pueden

afectar sus emociones y expectativas, a lo que hemos llamado previamente contrato psicolégico.
El cambio y las emociones

Los cambios emergentes, independientemente de su naturaleza, generan un desafio para
la estabilidad emocional de las personas en su entorno laboral. A medida que los lideres buscan
adaptar las organizaciones a nuevos escenarios y aplicar enfoques innovadores en la ejecucion de
tareas, las emociones individuales florecen. La resistencia al cambio, una de las reacciones mas
comunes y arraigadas en cualquier proceso de transformacién, se destaca como una barrera
inicial.

Entender en profundidad el proceso de cambio y los motivos que llevan a las personas a
reaccionar ante él se convierte en una necesidad apremiante en el mundo actual. Si los lideres no
logran comprender a fondo este proceso, les resultard complicado enfrentar los desafios que
puedan surgir durante la implementacion de cambios significativos.

Satir, Virginia (1991), reconocida psicoterapeuta familiar, propone un modelo de cinco
etapas como el de la Figura 14, que detalla cémo los cambios impactan las emociones,
pensamientos, resultados y psicologia de las personas que atraviesan por ellos: Status Quo Tardio,
Resistencia, Caos, Integracion y, finalmente, Nuevo Status-Quo (pags. 98-118).

Este modelo ofrece una valiosa perspectiva sobre el cambio como un proceso que implica
una secuencia de etapas emocionales y cognitivas. A pesar de los desafios inherentes, muestra que
el cambio puede conducir a un estado de vida mejorado una vez que se integra completamente.
Comprender este proceso ayuda a las organizaciones a gestionar de manera mas efectiva las

transiciones, facilitando la adaptacién y minimizando las resistencias.
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Esta etapa representa el punto de partida, donde nos
encontramos inmersos en un contexto familiar y comodo. Aqur,
nuestras rutinas vy practicas cotidianas estan bien establecidas,
y aungue enfrentamos desafios periodicos, la estabilidad es la
caracteristica predominante.
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En esta fase, un elemento externo irrumpe en nuestro sistema,
generando una respuesta emocional gue puede manifestarse
como resistencia o incluso entusiasmo ante el cambio. Esta
etapales un chogue inicial gue nos hace cuestionar la situacion
actual.

Resistencia

A medida que avanzamos, el cambio nos sumerge en un
estado de confusion y péerdida. Nos sentimos como si
estuvieramos perdiendo nuestra identidad anterior vy, como
resultado, experimentamos una disminucion en la
productividad. Puede surgir confusian, frustracion e incluso
enojo en esta fase.

Caos

Después de atravesar el caos, las personas comienzan a
adaptarse v a encontrar formas de Incorporar los aspectos
beneficiosos del cambio en sus vidas diarias. En esta etapa, la
idea transformada se convierte en una parte integral de la
nueva identidad de las personas, y comienzan a ver sus frutos.

Integracion

Finalmente, llegamos a un nuevo punto de estabilidad, que
supera en productividad vy satisfaccion al Status Quo Tardio,. En
esta etapa, los beneficios del cambio se han incorporado
plenamente, v las personas se sienten mas comadas v
eficientes en su huesvo entorno,

Nuevo
Status-Quo

Figura 14 - Modelo de cinco etapas propuesto por Satir, Virginia (1991)

Al modelo propuesto por Satir, Virginia (1991) podemos anexar la perspectiva de las
emociones de Fisher, John (2012), quien desarrolld el concepto de la "Curva del Cambio" en el
ambito de la Transicion Personal. Segin Fisher, esta curva ilustra como las personas
experimentan el cambio a lo largo de fases claramente definidas y secuenciales hasta llegar
finalmente a la aceptacion e integracion del cambio en sus vidas o entornos.

El modelo de Fisher se fundamenta en la idea de que cuando nos enfrentamos a
situaciones de cambio, todos experimentamos una variedad de emociones. Algunos pueden
preocuparse, otros sentir enojo o incluso negar que el cambio est4 ocurriendo generando altos
niveles de resistencia al cambio. Al mismo tiempo, hay personas que se impacientan y otras que
se muestran entusiastas ante las nuevas perspectivas que se abren ante ellas. La Figura 15 ilustra
un rediseno propio del modelo propuesto por Satir, Virginia y como encuadran las emociones

respecto al modelo de Fischer, John.
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Figura 15 — Las emociones segun Fischer, John, ensambladas con el modelo propuesto por Satir, Virginia-
Elaboracién propia

Las personas son afectadas por los cambios de diferentes formas y maneras; algunos se
sienten felices y entusiasmados, sin darse cuenta completamente de como el cambio los afectara.
Otros comienzan a sentir miedo e incertidumbre, ya que se dan cuenta de que el cambio tendra
un impacto en sus vidas, pero no saben exactamente qué nivel de impacto tendran. Esta etapa les
confronta con elementos que no pueden controlar en el proceso de cambio y con un futuro incierto
que les genera temor.

La siguiente fase es la resistencia, donde algunas personas niegan el cambio que ya esta en
marcha y contintan haciendo las cosas como siempre, a pesar de que la realidad muestra
claramente que el contexto ha cambiado. Esto puede llevar a sentimientos de enojo y rechazo
hacia lo que esta sucediendo.

Luego, llegamos a la etapa de amenaza y caos, en la que la persona siente que el cambio
representa una amenaza para su bienestar y que es demasiado abrumador para manejarlo. Se
sienten impotentes ante la realidad que estan experimentando.

La etapa de desilusion y crisis sigue, donde la persona empieza a creer que no pueden

esperar nada bueno si contintian en ese contexto de cambio. En esta etapa, algunas personas se
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vuelven hacia adentro, otras expresan su descontento con sus colegas y amigos, y otros eligen
nuevos caminos que no incluyen aceptar el cambio.

Finalmente, llegamos a la fase de transformacion, donde la persona comienza a explorar
nuevas posibilidades de accidn y a reinventarse para enfrentar los nuevos desafios. A través de la
aceptacion, la exploracion y las pruebas, el individuo encuentra nuevas oportunidades y ve el
proceso de cambio como una puerta que se abre hacia nuevas formas de actuacion. En la fase de
integracion, la persona aprende de su exploracién y crea un nuevo sentido de si misma a partir
del proceso que ha atravesado. Esto le permite avanzar con confianza en un nuevo contexto que
entiende mejor y que se presenta como una realidad en la que finalmente encuentra su lugar. El
proceso se repite tantas veces como crea necesario la organizaciéon ante nuevos escenarios de
cambios.

Para llevar a cabo una gestion efectiva del cambio, que involucre a todos los implicados y
garantice un alto nivel de productividad, es esencial que los agentes o lideres de cambio tengan
un profundo entendimiento del aspecto emocional tanto de las personas como de los equipos,
ademéas de su propio estado emocional. Este conocimiento emocional actia como punto de
partida fundamental para facilitar una transformacién que priorice tanto el bienestar como la

obtencion de resultados positivos.
La importancia de gestionar el cambio en sector publico argentino

La implementacion de herramientas de gestion no solo responde a una necesidad y
responsabilidad estatal, sino que también implica un compromiso con la mejora continua de todas
las etapas de la gestion de politicas publicas y la entrega de servicios que agreguen valor y
contribuyan al desarrollo del pais y al bienestar general. La gestién basada en procesos dota a las
estructuras administrativas de una mayor capacidad técnica para desempenar sus funciones, y
promueve una perspectiva mas amplia y horizontal de las organizaciones que comienza por
considerar a los beneficiarios de los servicios, intervenciones y regulaciones. Esto tiene como
objetivo evitar la fragmentacion y la individualizacion de la gestion, al tiempo que enfatiza el
trabajo colectivo y colaborativo en aras de un objetivo comitin, dandole un proposito significativo
a las actividades diarias.

La gestion por procesos como resultado de gestionar cambios constantemente, simplifica
y optimiza la prestacion de servicios por parte de las entidades gubernamentales, reduciendo
requisitos y plazos excesivos, simplificando tramites, eliminando procedimientos innecesarios e
incorporando herramientas de gestion que facilitan la interaccion entre la sociedad y el Estado.

Esto implica el desarrollo de instrumentos, herramientas y soluciones tecnologicas para mejorar
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el funcionamiento interno de las organizaciones publicas, asi como el establecimiento de normas
y procedimientos claros y sencillos.

Ahora bien ¢écuales son las dificultades que presentan las organizaciones estatales
argentinas ante la gestion del cambio? La gestiéon del cambio incrementa su complejidad cuando
hablamos de organizaciones estatales, ya que a lo largo de la historia han adquirido la reputacién
de ser entidades marcadas por la burocracia y la rigidez estructural. Esta percepcion se debe, en
gran medida, a la presencia de procedimientos y procesos establecidos que, si bien tienen la
intencion de promover la eficiencia y la uniformidad, a menudo pueden obstaculizar la
implementacion de mecanismos que permitan gestionar el cambio de manera agil y efectiva.

La burocracia, con sus multiples capas jerarquicas y regulaciones, tiende a crear un
entorno donde la toma de decisiones puede volverse lenta y engorrosa. Esto puede dificultar la
adaptacion a nuevas circunstancias, la adopcion de tecnologias emergentes y la respuesta rapida
a crisis o simplemente en la prestacion de servicios a la comunidad. Ademas, la rigidez estructural
puede generar resistencia al cambio dentro de la organizacion, ya que los empleados pueden
sentirse atrapados en una serie de normativas y procedimientos que limitan su creatividad y
capacidad para innovar.

Sin embargo, es importante destacar que muchas organizaciones estatales también
reconocen la necesidad de superar estas limitaciones. En respuesta, han comenzado a
implementar estrategias de modernizaciéon y reforma que buscan flexibilizar la burocracia y
fomentar una cultura organizativa més receptiva al cambio. Esto implica la revision y
simplificaciéon de procesos, la promocién de la participaciéon de los empleados en la toma de
decisiones y la adopcion de tecnologias que permitan una mayor agilidad en la gestion.

A pesar de los desafios inherentes a la burocracia y la rigidez en las organizaciones
estatales, es fundamental reconocer que estas instituciones desempefian un papel crucial en la
administracion de servicios publicos y la implementacion de politicas gubernamentales. La
bisqueda de un equilibrio entre la eficiencia burocratica y la capacidad de adaptacion al cambio
es un objetivo constante, ya que permite que estas organizaciones sean mas efectivas en la
satisfaccion de las necesidades de la sociedad y en la resolucién de los desafios del siglo XXI.

La resistencia al cambio es uno de los peores enemigos de las organizaciones que no
habitan cambios ni mejoras continuas en su funcionamiento, estancandose en el tiempo bajo
procedimientos que no han evolucionado. Los empleados de las organizaciones estatales, en su
mayoria, experimentan elevados niveles de resistencia al percibir que sus puestos de trabajo o las
formas en que desempenan sus tareas estan en peligro. Esta resistencia es una respuesta natural

y humana a la incertidumbre y la percepcion de riesgo asociada con lo desconocido
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Como se expuso en el apartado de “El cambio y las emociones”, la resistencia al cambio
puede manifestarse de diversas maneras. Por un lado, los empleados pueden sentir que las nuevas
practicas o tecnologias amenazan su estabilidad laboral o la seguridad de sus empleos actuales.
Esto puede deberse a la percepcion de que la automatizacion o la digitalizacién de tareas pueden
hacer que sus habilidades sean obsoletas o que sus puestos sean reemplazados por maquinas o
sistemas informaticos. Esta ansiedad laboral puede ser un obstaculo importante para la adopciéon
de cambios, ya que los empleados pueden resistirse activamente a aprender nuevas habilidades o
adaptarse a nuevas formas de trabajo.

Ademas, la resistencia al cambio también puede surgir cuando los empleados se sienten
desconcertados o desorientados por la falta de informacién o comunicacion efectiva sobre los
motivos y los beneficios de los cambios propuestos. La falta de participacion en el proceso de toma
de decisiones también puede aumentar la resistencia, ya que los empleados pueden percibir que
se les impone un cambio en lugar de ser parte de su disefio y ejecucion.

Es importante que las organizaciones estatales reconozcan y aborden esta resistencia al
cambio de manera proactiva. Esto puede lograrse mediante una comunicaciéon clara y
transparente que explique los motivos detras de los cambios, los beneficios que aportaran tanto a
la organizacion como a los empleados y brindando oportunidades de capacitacion y desarrollo
para ayudar a los trabajadores a adquirir las habilidades necesarias para adaptarse. También es
fundamental involucrar a los empleados en el proceso de toma de decisiones siempre que sea
posible, para que sientan que tienen voz y agencia en el proceso de cambio.

Las organizaciones estatales son jerarquicamente verticales, y antes los constantes
cambios politicos y aspectos burocraticos; la comunicacién de los lideres a los mandos inferiores
suele ser poco efectiva al momento de familiarizar a los empleados en este tipo de procesos de
cambios. Capacitar a los lideres que enfrentaran los nuevos desafios en las organizaciones
estatales es crucial, considerando que este tipo de organizaciones a menudo tienen una inercia
institucional arraigada debido a su historia y cultura organizativa. Cambiar estas estructuras
arraigadas puede ser un proceso lento y dificil.

Si bien los procesos no siempre implican altas partidas presupuestarias por su esencia, la
falta de recursos no deja de ser una limitacion para la implementacion de cambios efectivos. La
falta de financiamiento y recursos humanos talentosos, pueden obstaculizar la adopcién hacia

nuevos horizontes.
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Las generaciones y su incidencia en la gestion del cambio

Las personas son una pieza clave en todo proceso de cambio organizacional por varias
razones fundamentales. Dentro de una organizacién son quienes implementan y ejecutan
cualquier cambio propuesto. Sin su participacién activa y compromiso, cualquier iniciativa de
cambio esté destinada al fracaso. Las personas poseen conocimiento y experiencia valiosos sobre
las operaciones, procesos y cultura de la organizacion. Su participacion es necesaria para
comprender plenamente como funcionan las cosas y como se pueden mejorar; aportando nuevas
ideas, perspectivas y soluciones innovadoras durante un proceso de cambio. Su involucramiento
activo puede llevar a mejoras significativas en los procesos y la estrategia de la organizacion. Por
tal motivo, es importante comprender como se compone el personal de toda organizacion,
poniendo el foco no solo en lo profesional y sus capacidades, sino desde una mirada respecto a la
generacion que pertenecen. Para ello debemos entender el significado de generaciones etareas y
las diferencias o caracteristicas existentes entre estas.

El concepto de generacion ha ido mutando a lo largo de los afios a través de diferentes
autores. adquiere diversos matices dependiendo de la perspectiva desde la cual se aborde. Segin
Kertzer (1983), la palabra generacion esta vinculada al parentesco y a la idea de personas que
comparten la misma edad y vivieron momentos historicos similares, asi como a las etapas de la
vida, como la juventud, la madurez o la vejez, entre otras asociaciones (pags. 125-149). En
contraste, Mannheim y de la Yncera (1993, pags. 193-242) simplifican esta conceptualizacion en
dos enfoques principales: uno de naturaleza positivista, que se enfoca en la captura cuantitativa
de los datos fundamentales de la existencia humana, y otro de orientacion histérico-romantica,
que valora aspectos cualitativos.

Alos efectos del presente trabajo, solo analizaremos las caracteristicas de las personas en
base al rango etario al que pertenecen por lo general en organizaciones estatales preferentemente.

La Figura 16 es una adaptacion en base a la clasificacion realizada por el Pew Research Center

(2019).
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Figura 16 - Generaciones etarias - Elaboracion propia con bases en el Pew Research Center (2019)

Los Baby Boomers son la generacién nacida aproximadamente entre 1946 y 1964, justo
después de la Segunda Guerra Mundial, en un periodo de crecimiento demografico significativo
en muchos paises. Si bien las caracteristicas de esta generaciéon pueden variar ligeramente en base
a las diferentes culturas y regiones en las que se encuentran inmersos, suelen ser tradicionalistas
y conservadores en comparacion a generaciones posteriores. El concepto de familia como asi
también la estabilidad familiar se vuelve una prioridad en sus vidas. Fueron parte de épocas de
gran crecimiento econémico y laboral, por lo que el trabajo ha sido un emblema en sus ideales
psicologicos.

Si bien en la actualidad muchos Baby Boomers han adoptado la tecnologia en sus vidas
cotidianas, por lo general, esta generacion no creci6 con la misma exposicion temprana a la
tecnologia que las generaciones mas jovenes, por lo que algunos pueden sentirse menos comodos
con el avance tecnologico, presentando una constante resistencia al cambio. Es importante
destacar, son una generacion diversa en términos de etnicidad y religiéon. En la actualidad muchos
de ellos se encuentran jubilados o pronto de estarlo en el territorio argentino, lo que representa
la minoria en términos de rol de empleados en organizaciones estatales.

La Generacion X suele incluir a las personas nacidas aproximadamente entre 1965 y 1980,
aunque las fechas exactas pueden variar segin diferentes autores. Esta generacion ha
experimentado una serie de eventos historicos y cambios culturales significativos que han influido
en sus caracteristicas y valores.

Las personas pertenecientes a este grupo etario aprecian la independencia y la autonomia,
conceptos promovidos en sus vidas por el tipo de crianza que han recibido, en donde las madres
desempenaban roles laborales. La desconfianza en las instituciones es una caracteristica comun,

y suelen ser tiende a ser escépticos y criticos en general. Valoran la individualidad y la diversidad.
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Han crecido en un mundo en el que las normas sociales y las estructuras tradicionales estaban en
constante cambio, lo que los hizo méas abiertos a diferentes formas de pensar y vivir.

Si bien no han crecido en un auge tecnolégico como lo es en la actualidad, la Generaciéon
X ha sido testigo de la rapida evolucion tecnologica respecto a los Baby Boomers; adoptando a
esta como parte de sus vidas cotidianas, experimentando el surgimiento de Internet entre otras
cosas.

Junto a ellos, nace el concepto de equilibrio entre el trabajo y la vida social. Muchos de
ellos crecieron observando a sus padres trabajar largas jornadas y valoran la oportunidad de
disfrutar de momentos de calidad con sus familias o personas de su entorno social. Si bien la
Generacion X ha experimentado periodos econémicos dificiles, como las recesiones y las crisis
financieras, a medida que la educacién se volvia mas accesible, se enfocaron en la formacién
académica como una forma de mejorar sus perspectivas profesionales y econémicas.

La Generacién X ha estado expuesta a una amplia gama de culturas y ha experimentado la
globalizacion en mayor medida que las generaciones anteriores. Muchos en esta generacion han
participado en causas sociales y han mostrado un compromiso con cuestiones como los derechos
civiles, la igualdad de género y el medio ambiente.

La Generacion Y, popularmente identificada como los "Millennials," engloba a aquellas
personas que vieron la luz en un rango etario que abarca desde el comienzo de los afios 80 hasta
mediados de los anos 90. Esta generacion se ha forjado a través de una interacciéon tnica de
factores culturales, tecnoldgicos y sociales que han dado lugar a una serie de caracteristicas
distintivas.

Los Millennials son la primera generacion en crecer con tecnologia digital y el Internet.
Son expertos en tecnologia y estan altamente conectados a través de dispositivos moviles y redes
sociales. Tienden a ser hébiles en la multitarea debido a su exposicion temprana a multiples
dispositivos y plataformas digitales. Pueden manejar diversas tareas al mismo tiempo.

Las personas de esta generacion suelen ser ambiciosos y tienen altas expectativas para sus
carreras y metas personales. Valoran la autorrealizaciéon y buscan trabajos que les permitan
cumplir sus aspiraciones. Tienden a tener niveles de educacién mas altos que generaciones
anteriores. La busqueda de titulos universitarios y posgrados es comun. Son independientes,
creen en su capacidad para hacer cambios en el mundo y suelen involucrarse en actividades y
causas sociales que les importan.

Los Millennials se caracterizan, ademas, por cambiar de trabajo con més frecuencia que
las generaciones anteriores. Buscan oportunidades de desarrollo y equilibrio entre el trabajo y la

vida personal; lo que hace que aquellas organizaciones que no tengan la capacidad de
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retroalimentar el contrato psicolégico de estas personas experimentaran una importante fuga de
talentos.

Las organizaciones, sin importar su tipo, suelen estar minadas de personas que pertenecen
a esta generacion; con lo que es crucial, poner especial foco en ello cada vez que deseemos
embarcarnos en un cambio organizacional.

Finalmente, existen personas insertadas en el &mbito laboral y social, nacidas entre 1997
y el 2001, que componen la Generacion Z. Las personas pertenecientes a la Generacion Z han
experimentado su crecimiento en un entorno altamente tecnologico y se consideran nativos
digitales. Poseen un conocimiento innato y una afinidad natural con dispositivos electrénicos,
Internet y las redes sociales. Mientras que la Generaciéon Y fue introducida al concepto de
multitarea, la Generacion Z se destaca como experta, dado que se ha criado en un mundo donde
la informacion fluye de manera constante y tienen la capacidad de gestionar multiples tareas y
dispositivos simultdneamente.

Tienden a ser muy consciente de los problemas sociales y politicos. Muchos de ellos se
involucran activamente en actividades de activismo, desde el cambio climéatico hasta los derechos
civiles y la igualdad de género. Valoran la diversidad y la inclusion y tienen una mentalidad mas
abierta en términos de identidad de género, orientacion sexual y etnia. Debido a la exposicion
constante a la informacién en linea, la Generacién Z a menudo tiene una atencién maés corta en
comparacion con generaciones anteriores. Esto puede influir en la forma en que consumen
medios y contenido. Debido a su acceso a la informacion global a través de internet, la Generaciéon

Z tiende a tener una mentalidad maés global y estar interesada en temas internacionales.
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Conclusion

La relacion entre clima y cultura organizacional es fundamental para comprender el
entorno laboral y su influencia en el desempefio y bienestar de los colaboradores. La cultura
organizacional representa los valores, creencias y comportamientos compartidos en una
organizacion, mientras que el clima organizacional se refiere al ambiente psicologico que perciben
los empleados. En el sector publico argentino, esta dinimica adquiere una dimensién tunica,
moldeada por la historia, politicas y tradiciones que influyen en la cultura organizacional
especifica de las instituciones gubernamentales.

La cultura organizacional en el sector publico argentino se configura a partir de la
interseccion de multiples factores, incluyendo la historia politica y las practicas arraigadas en la
administracién publica. Esta cultura define las expectativas, normas y valores que rigen el
comportamiento de los funcionarios y empleados publicos. El clima organizacional, por otro lado,
refleja como se sienten y perciben los empleados dentro de ese contexto cultural, afectando su
motivacién, compromiso y satisfaccion laboral.

En el ambito del contrato psicologico en el sector publico argentino, se establece un
acuerdo implicito entre el empleado y la organizacion respecto a las expectativas laborales y
recompensas. Gestionar este contrato psicologico es crucial para mantener la motivacion y el
compromiso de los trabajadores en un entorno tan complejo como el sector publico.

La gestion del cambio cobra una relevancia destacada en el contexto publico, ya que las
estructuras jerarquicas y la resistencia al cambio pueden obstaculizar la implementacion de
nuevas politicas o procedimientos. Gestionar el cambio implica comprender las emociones
involucradas, tanto el temor al cambio como la esperanza de mejoras, y trabajar en estrategias
que promuevan una transicion efectiva.

La importancia de gestionar el cambio en el sector publico argentino se vincula con la
necesidad de adaptarse a nuevos paradigmas, tecnologias y demandas ciudadanas en constante
evolucion. La diversidad generacional agrega otra capa de complejidad, ya que diferentes cohortes
pueden tener perspectivas distintas sobre el cambio y sus implicancias en la administracién
publica.

En resumen, la cultura y el clima organizacional en el sector publico argentino se definen
por una combinacién tnica de historia, practicas arraigadas y dinamicas politicas. Gestionar el
contrato psicologico, el cambio y las emociones se convierte en un desafio crucial para promover
un entorno laboral efectivo y adaptado a las demandas actuales. Entender como las generaciones
impactan en la gestion del cambio es esencial para implementar estrategias que fomenten la

innovacidn y el progreso en las instituciones gubernamentales argentinas.
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Metodologias Agiles en el Sector Pablico

El agilismo en el sector publico argentino se ha convertido en una necesidad imperante en
el contexto y entorno en el que las instituciones estan inmersas. En un mundo caracterizado por
cambios acelerados y desafios constantes, la adopcion de metodologias agiles ofrece numerosas
ventajas que pueden potenciar la eficiencia y la efectividad del sector publico en general.

Es fundamental destacar, que el agilismo, puede convertirse en una pieza fundamental en
la basqueda constante de incrementar la capacidad de respuesta de las instituciones publicas ante
las demandas de la sociedad. En una era en la que las necesidades y expectativas de los ciudadanos
evolucionan con rapidez, las instituciones estatales deben estar preparadas para adaptarse con
agilidad. Las metodologias agiles permiten a los equipos gubernamentales ajustar sus enfoques y
prioridades de manera dinamica, lo que es esencial en situaciones de emergencia o crisis, como la
pandemia de COVID-19. La capacidad de responder de manera rapida y efectiva a eventos
imprevistos se ha convertido en un factor determinante para la confianza ciudadana respecto a
las instituciones gubernamentales.

Otro aspecto crucial es la transparencia y la participaciéon ciudadana. El agilismo fomenta
la apertura y la colaboracion, lo que puede fortalecer la relacion entre el gobierno y la sociedad.
Al involucrar a los ciudadanos y a las partes interesadas en el proceso de toma de decisiones, se
pueden desarrollar politicas y servicios puablicos que reflejen de manera mas precisa las
necesidades reales de la poblacion. Esta participacion activa no solo contribuye a la legitimidad
del gobierno, sino que también puede generar soluciones mas efectivas y sostenibles en el tiempo.

Ademés de la capacidad de respuesta y de sus aspectos altamente colaborativos, el
agilismo se destaca por su enfoque en la entrega de valor constante y de forma temprana. Esto
significa que los ciudadanos, quienes consumen parte de los servicios prestados por las
organizaciones estatales, pueden experimentar los beneficios tangibles de manera més rapida y
continua en lugar de esperar largos periodo. El enfoque &gil permite que las mejoras se
introduzcan de manera incremental, lo que puede marcar una diferencia significativa en la calidad
de vida de la poblacion.

En términos de gestion de riesgos y costos, el agilismo ofrece una ventaja importante. Los
proyectos gubernamentales a menudo involucran inversiones considerables de recursos y
financiamiento publico. La metodologia agil, con sus ciclos de desarrollo mas cortos y la
retroalimentacion constante, permite identificar y abordar problemas antes de que se conviertan
en costosos errores. Esta capacidad de reducir los riesgos y los costos asociados con proyectos

gubernamentales es esencial para garantizar un uso eficiente de los recursos ptblicos.
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La innovacion también es otra de las piezas del rompecabezas que conforman el paradigma
del agilismo. Al fomentar la creatividad, esta metodologia puede llevar a soluciones mas
innovadoras y efectivas en basqueda de resolver viejos vicios y problemas gubernamentales. En
un mundo donde los desafios son cada vez mas complejos, la capacidad de encontrar enfoques
nuevos y mas eficientes es esencial para la prosperidad a largo plazo de una nacién. Las
organizaciones estatales argentinas pueden utilizar el agilismo como una plataforma para
impulsar la innovacion en areas clave, desde la atencion médica hasta la educacion y la gestion de
recursos naturales o prestacion de servicios.

Por otra parte, no se debe subestimar el impacto positivo que produce el agilismo en la
satisfaccion de los empleados que componente el sector ptblico. Al empoderar a los funcionarios
con mas autonomia y responsabilidad en sus roles, o haciendo a aquellos subordinados parte de
cada instancia de progreso como logro propio, puede mejorar significativamente la moral y la
satisfaccion laboral. No debemos olvidar que la Cultura Organizacional y el Clima Organizacional,
son dos factores que se construyen no solo desde las politicas publicas, sino a través de los
contratos psicologicos de los empleados y su evolucion en el tiempo. En el &mbito puablico, contar
con un grupo personas comprometidas y motivadas, a menudo se traduce en un mejor servicio
publico y una mayor eficiencia en la implementacion de politicas publicas, convirtiéndolos en un
trampolin hacia al éxito.

En udltima instancia, el agilisimo contribuye al logro de los objetivos estratégicos del
gobierno. Facilita la alineacion de proyectos y actividades con una visién y misién gubernamental
a largo plazo. Esto garantiza que las acciones del gobierno estén en consonancia con los intereses
y necesidades de la sociedad a la que sirve.

Es por ello, que el agilisimo en las instituciones estatales publicas argentinas se ha vuelto
esencial en el mundo actual en constante cambio, ofreciendo una serie de ventajas, desde la
capacidad de respuesta y la participaciéon ciudadana hasta la entrega de valor temprana y la
gestion de riesgos. No obstante, es importante destacar que para que las organizaciones puedan
volverse cada vez mas agiles a lo largo del tiempo, no debemos perder el foco a los conceptos
estrechamente relacionados con la Gestion del Cambio. Las metodologias 4giles por si solo no
prosperan si no se construyen lideres del cambio que puedan acompanar a los empleados y a la
organizacion propiamente dicha, en un proceso de cambio integral.

A lo largo de este capitulo, exploraremos como las metodologias y enfoques, pueden ser
herramientas fundamentales en la transformacién de las organizaciones publicas tradicionales
hacia un enfoque mas 4agil. El objetivo primordial es garantizar que la implementacién de nuevos

proyectos de software no solo sea exitosa desde una perspectiva técnica, sino que también
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contribuya de manera significativa a mejorar el servicio comunitario en general para el cual fue
creada. Para ilustrar estos conceptos en acciéon, tomaremos como ejemplo concreto la experiencia
de una organizacion publica ubicada en la provincia de Neuquén, Argentina. A través de un
analisis exhaustivo, evaluaremos tanto la Cultura Organizacional como el Clima Organizacional
de esta entidad, identificando qué factores contribuyeron al éxito o fracaso en el proceso de
desarrollo e implementacion de nuevas tecnologias.

En el caso especifico de la organizacion publica situada en la provincia en Neuquén, y de
la cual he prestado servicio en diferentes roles a lo largo de 20 afios, procederemos al analisis de
encuestas practicadas a los empleados de dicha entidad, de forma tal que podamos comprender
el motivo por el cual dicha implementaciéon no ha sido completamente exitosa. Después de llevar
a cabo esta evaluacion, continuaremos con un analisis adicional enfocado en la segunda fase de
desarrollo e implementacion de un sistema de informacion que necesite mejoras en aspectos
funcionales que no se hayan abordado de acuerdo a los requisitos iniciales establecidos, logrando
mejores resultados gracias a las metodologias agiles.

Este tipo de analisis nos permitira extraer lecciones valiosas que pueden aplicarse en otros
entornos similares. Abordaremos cuestiones fundamentales como la colaboracion
interdepartamental, la comunicacion efectiva y la adaptacion a las necesidades cambiantes de la
sociedad. A través de este estudio de caso, destacaremos los desafios y las oportunidades que se
presentan al abrazar el agilisimo en el sector publico.

Finalmente, con el objetivo de proporcionar orientacion practica, identificaremos una
serie de sugerencias concretas basadas en enfoques &giles. Estas recomendaciones estaran
disefiadas para incrementar la tasa de éxito en situaciones especificas dentro de las organizaciones
publicas. Estas précticas agiles pueden abordar obsticulos comunes, como la resistencia al
cambio, la falta de alineaci6on entre los equipos y la falta de agilidad en la toma de decisiones. En
ultima instancia, la transformacion hacia el agilisimo en las organizaciones publicas es un proceso
continuo que puede enriquecer la prestacion de servicios a la comunidad y fortalecer la eficiencia

del gobierno en su conjunto.

Los organismos publicos en la provincia de Neuquén

En Argentina, los organismos puablicos son entidades estatales creadas por ley con el
proposito de cumplir funciones especificas en beneficio de la sociedad y el Estado. Estos
organismos pueden tener diferentes nombres, como ministerios, direcciones, secretarias, entre
otros, y se organizan de acuerdo con las necesidades gubernamentales y las competencias que les

son asignadas.
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En la provincia del Neuquén, diversas entidades cumplen funciones esenciales para la
gestion y el desarrollo de la provincia. Su relevancia radica en su capacidad para influir y
contribuir al bienestar de la comunidad, la economia y el progreso sostenible en el tiempo.
Diferentes entidades gubernamentales y poderes fueron creados a fines de cumplir roles
especificos. Entre ellos podemos enunciar al poder ejecutivo, encabezado por el Gobernador,
desempefia un rol fundamental en la toma de decisiones politicas como asi también en la
administracion de recursos que posee la provincia. Por otra parte, el poder legislativo es el
responsable de la creacion y promulgacion de leyes que rigen la sociedad. Los legisladores
provinciales representan a los ciudadanos y toman decisiones cruciales para el desarrollo de la
region. Por tultimo, el poder judicial, quien se encarga de administrar justicia y garantizar el
cumplimiento de las leyes. Los tribunales provinciales resuelven disputas legales y protegen los
derechos de los ciudadanos.

Respecto a las entidades gubernamentales, el organismo provincial al que referimos en el
presente trabajo es de vital importancia en el &mbito fiscal y financiero de la provincia. Su funcién
primordial radica en la administraciéon y recaudacion de los impuestos provinciales y otros
recursos financieros necesarios para sustentar las operaciones gubernamentales y ofrecer
servicios publicos de calidad a los ciudadanos. La creacion de este organismo al que referimos fue
una respuesta directa a la necesidad de establecer una estructura gubernamental eficiente para
gestionar los recursos fiscales de la provincia, convirtiéndose en un pilar fundamental en las
finanzas provinciales. A lo largo de los anos, ha evolucionado y se ha adaptado a las cambiantes
realidades econémicas y fiscales de la region. Esto ha implicado ajustes en su estructura
organizativa, asi como la promulgacién de leyes fiscales y regulaciones que rigen su
funcionamiento y los procedimientos de recaudaciéon de impuestos que esta en la actualidad
administra.

Un aspecto destacado de su modernizacién ha sido la incorporacién de tecnologia y
sistemas informaticos. Esto ha contribuido significativamente a mejorar la eficiencia en la gestion
tributaria y a simplificar los procesos para los contribuyentes. La automatizacion de tareas ha
permitido una mayor agilidad en la recaudacién de ingresos fiscales y ha facilitado el
cumplimiento de las obligaciones tributarias.

Ademés, la colaboracion interinstitucional es un componente clave para su
funcionamiento. El organismo opera en estrecha colaboracion con otros organismos
gubernamentales y nacionales para garantizar una administracion tributaria adecuada y una
fiscalizacion efectiva de los contribuyentes en la provincia. Esta cooperacion es esencial para

asegurar el cumplimiento de las leyes fiscales y la equidad en la distribucion de la carga tributaria.
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Es por ello que desempeiia un papel central en la gestion fiscal y financiera de la provincia. A lo
largo de su historia, ha demostrado su capacidad de adaptaciéon y modernizacion para cumplir
con su misiéon de administrar y recaudar los recursos financieros necesarios para el desarrollo y
funcionamiento del gobierno provincial. Su contribucién es esencial para mantener y mejorar los
servicios publicos esenciales y los programas gubernamentales que benefician a los ciudadanos
de Neuquén.

Ahora bien, ¢Cudl es el problema que acarrean a lo largo de la historia estas organizaciones
gubernamentales? ¢Por qué las instituciones gubernamentales presentan dificultades para migrar
a la agilidad? ¢Como es la cultura organizacional, el clima organizacional y los contratos
psicologicos de los empleados que componen a estos organismos? La Figura 17 expone los
conceptos que responden a cada una de las preguntas planteadas anteriormente, y que hemos

abordado en capitulos anteriores.
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Figura 17 - Obstdaculos de las organizaciones publicas hacia el agilisimo

Como podemos observar, la organizacion en cuestion para el presente trabajo enfrenta
constantes obstaculos que dificultan la adopcion de practicas agiles. Uno de los factores mas
complejos a cambiar es el tipo de cultura organizacional rigida y tradicional que presenta en la
actualidad. Su cultura arraigada en procesos burocraticos, jerarquias solidas y una resistencia al
cambio hace que cualquier intento de transformacion hacia organizaciones agiles, se vuelva
compleja. Es importante recordar que los enfoques agiles demandan flexibilidad, colaboraciéon
horizontal y toma de decisiones descentralizada. El clima organizacional, de la mano de la cultura

organizacional, también ha dejado su impronta en los tltimos afios de historia del organismo.
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La ausencia de lideres comprometidos y capacitados se convirtié en otro obsticulo a
vencer. La falta de lideres que comprendan y respalden nuevas formas de trabajo, dificulta la
implementacion y la obtencion del apoyo necesario para cambiar las estructuras y procesos
arraigados.

La gestion del cambio no es un aspecto menor en la organizacién. Introducir practicas
agiles implica una transformacién profunda en la forma en que se trabaja y se toman decisiones.
La resistencia al cambio, la falta de comunicaciéon efectiva sobre los beneficios o la inadecuada
preparacion del personal para adoptar estos enfoques pueden socavar sus posibilidades de éxito.

Los recursos limitados, comunes en el sector publico, también constituyen un desafio en
la organizacion. Implementar metodologias agiles puede requerir inversiones en capacitacion,
herramientas y cambios estructurales que, en un entorno de recursos limitados, pueden ser
dificiles de justificar o implementar adecuadamente.

Las estructuras verticales y la rigidez en la toma de decisiones dificultan la agilidad. Los
procesos que requieren aprobaciones en multiples niveles jerarquicos ralentizan la agilidad, lo
que va en contra de la naturaleza agil de tomar decisiones de manera rapida y descentralizada.

Superar estos obstaculos requiere un esfuerzo integral que aborde tanto la estructura como
la mentalidad arraigada a esta organizacion. Es un desafio complejo, pero necesario para

adaptarse a un entorno cambiante y ofrecer servicios mas eficientes y centrados en el ciudadano.

La necesidad de un cambio tecnolo6gico hacia la mejora de servicios
publicos

A principios de 2018, la institucion gubernamental a la cual pertenezco tuvo la
oportunidad de obtener un crédito para impulsar la innovacién tecnologica. Este valioso respaldo
financiero fue concedido por el Banco Interamericano de Desarrollo®®, y su objetivo estaba
estrechamente ligado a la necesidad de llevar a cabo una transformacion tecnoldgica integral. Este
proceso implicaba una profunda renovacién en nuestros sistemas de informacién, todo ello con
el fin de potenciar la gestion y recaudacion tributaria.

No se trat6 simplemente de mejorar las funciones y procesos internos para reducir la
burocracia y agilizar nuestras operaciones, sino que aspirdbamos a que esta transformacion
también brindara a los contribuyentes soluciones mas eficientes para el cumplimiento con sus

obligaciones tributarias de acuerdo con las leyes vigentes.

18 https://www.iadb.org/es El Banco Interamericano de Desarrollo, por sus siglas BID, es la principal fuente de financiamiento y
pericia multilateral para el desarrollo economico, social e institucional sostenible de América Latina y el Caribe.
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Es importante destacar que la organizaciéon en cuestion habia dado un paso significativo
hacia la automatizacion de procesos en el &mbito tributario a finales de la década de 1990. En ese
entonces, se implement6 un sistema de informacién propio al que se lo denomin6 SIAT®. No solo
se disend, desarroll6 e implemento junto a una consultora de software un sistema informatico de
vanguardia, sino que también se estableci6 un centro de cémputo interno con la tecnologia
adecuada para la época.

El SIAT se convirti6 en un referente y un modelo que otras jurisdicciones en nuestro pais
tomaron como ejemplo para sus propios avances en el ambito tributario. Sin embargo, a medida
que pasaron los anos y la tecnologia sigui6 evolucionando a un ritmo acelerado, la organizaciéon
pudo tomar conocimiento de que era necesario emprender un extenso y arduo camino hacia una
actualizacion integral de nuestros sistemas. Esto fue impulsado por diversos factores que
atraviesan todas las organizaciones de este tipo.

Los cambios de legislacion fiscal provincial son una causa comun, que puede tener un
impacto en los impuestos y las obligaciones de los contribuyentes. Contar con sistemas
actualizados es esencial cuando se busca aplicar correctamente las leyes tributarias vigentes y
asegurar la recaudacion adecuada como motor de la economia provincial.

Otro de los factores importantes, es la oportunidad de mejorar la eficiencia operativa como
organismo publico, mediante la modernizacion tecnoldgica, lo que conlleva la automatizacion de
viejos procesos obsoletos, simplificacion de procedimientos y reduccion de tareas manuales,
permitiendo que el personal se concentre en actividades estratégicas. La reduccion de los costos
administrativos a largo plazo gracias a la automatizacion y mejora de los procesos permite
disminuir la necesidad de recursos para tareas repetitivas. Es por ello que es de suma importancia
no solo adaptarse a la tecnologia actual aprovechando las herramientas tecnologicas avanzadas,
sino también mejorar otros aspectos como lo es la gestion de datos, el anélisis de datos y mejoras
en la seguridad informaética.

Las expectativas de los contribuyentes también juegan un rol importante en este tipo de
cambios, ya que son quienes buscan mayor comodidad y accesibilidad en su interaccién con las
autoridades fiscales. La actualizacion de los sistemas puede facilitar la presentacion en linea de
declaraciones de impuestos, un acceso més sencillo a la informacién tributaria y una
comunicacion mas eficiente de los contribuyentes con el fisco provincial y viceversa.

Por 1ultimo, no debemos olvidar como impulsor de cambio, la lucha constante contra la
evasion fiscal a través de la deteccion y prevencion mediante analisis de datos avanzados para una

mayor fiscalizacion y seguimiento de las transacciones financieras.

19 STAT — Sistema Integrado de Administracién Tributaria.
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El SIAT y su viaje a la obsolescencia

El nacimiento del sistema informatico SIAT a fines de la década de los 90 marcé un hito
significativo en la evolucion de la gestion administrativa en provincia de Neuquén. Este innovador
sistema se convirti6 en un verdadero impulsor del cambio en diversas jurisdicciones del estado
nacional argentino. Antes de su llegada, los procesos eran totalmente manuales, con montafias de
documentos en papel que ocupaban espacio y consumian recursos.

La transicion hacia la era digital no fue un camino facil. Las personas que formaban parte
de la organizaciéon en aquel entonces se encontraron ante un desafio monumental. Estaban
acostumbradas a realizar tareas de forma manual y a lidiar con pilas de documentos en papel. Los
lideres encargados de gestionar el cambio transitaron uno de los conceptos mas dificiles de
aborda: “La resistencia al cambio”. Este concepto se alz6 como uno de los obstaculos a tener en
cuenta sobre aquellos responsables de dirigir esta transformaci6n.

La resistencia al cambio no es un fenémeno que haya quedado en el pasado, sino que sigue
siendo una preocupacion constante en la actualidad para cualquier tipo de organizaciéon. Los
lideres deben abordar este concepto con sumo cuidado, ya que puede representar un factor
negativo significativo para la adopcion de nuevas tecnologias y la implementacién de procesos
mas eficientes.

A lo largo de su historia, el sistema informatico SIAT transit6 diversas etapas, y como
cualquier tecnologia de la época, se encaminé hacia la obsolescencia. Sin embargo, su legado
perdura como un testimonio de la importancia de la innovacion y la adaptacion en el mundo en
constante evolucion de la tecnologia y la gestion administrativa.

La implementacion del SIAT marco6 el inicio de una era digital para la organizaciéon, un
periodo de transformacién que, aunque desafiante, demostr6 ser esencial para mejorar la
eficiencia, reducir el uso de papel y simplificar los procesos administrativos. Esta experiencia
histdrica nos recuerda la importancia de estar dispuestos a abrazar el cambio y adaptarnos a las
nuevas realidades tecnologicas en nuestro continuo esfuerzo por mejorar y evolucionar.

Como abordamos en el Capitulo anterior, las personas que transitan la resistencia al
cambio a menudo experimentan una amplia gama de emociones y sentimientos negativos. Estos
pueden incluir el temor a lo desconocido, la incertidumbre sobre como afectara el cambio a sus
vidas, la ansiedad relacionada con la adaptacion a nuevas circunstancias y la frustraciéon cuando
sienten que el cambio es innecesario o no se les ha tenido en cuenta en el proceso de toma de
decisiones. También pueden experimentar resentimiento hacia quienes impulsan el cambio y
confusién sobre los motivos detras del mismo, asi como fatiga emocional y negacién de la

necesidad de cambio.
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Cabe mencionar, ademas, que cuando el cambio implica la pérdida de aspectos

significativos de la vida laboral o personal, como la pérdida de empleo o relaciones, las personas
pueden sentir incluso tristeza. La resistencia al cambio involucra una serie de respuestas
emocionales diversas que son naturales en situaciones de cambio significativo. Para abordarla de
manera efectiva, es crucial que los lideres y las organizaciones comprendan estas emociones y
trabajen en la comunicacion, la participacién y el apoyo emocional para ayudar a las personas a
adaptarse al cambio de manera més positiva y productiva.

Cuando examinamos de manera detallada la estructura organizativa en cuestién en
relacion con las generaciones de empleados tanto en 1995 como en 2018, surgen algunas

observaciones significativas:

Silent Generation
155% Generacion Y

Generacion X 39.3%

275%

Generacion X

511%
Baby Boomers
Baby Boomers
57% 96%
Planta Promedic Planta Promedio
AR0 1995 ARo 2020

Figura 18 — Composicién generacional del organismo en andlisis - Elaboracién propia

En la década del 90, aproximadamente en el aflo 1995, la planta de empleados de la
organizacidn estatal estaba compuesta en su mayoria por personas de la generacion de los Baby
Boomers, que representaban un 57% del total, teniendo edades que oscilaban entre los 31 y 49
afos. Les seguian en namero las personas pertenecientes a la Generacion X, que comprendian un
27,5% de la fuerza laboral, con edades que iban desde los 20 hasta los 30 afios. Por tltimo, la
generacion menos representada era la Silent Generation, con un 15,5% de los empleados, cuyas
edades oscilaban entre los 50 y 60 anos.

Es importante destacar que, al momento de implementarse el SIAT, la generacién que
enfrent6 mayores dificultades para adaptarse al cambio tecnologico y la primera transformaciéon

digital de la organizacion fue la Silent Generation. Esto se debi6 a que esta generacion, también

106



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informacion
Lic. FERRARINI ENZO

conocida como la Generacion de la Postguerra, crecié en una época en la que la tecnologia era
extremadamente limitada y menos accesible que en las generaciones posteriores. Aunque muchos
miembros de esta generacion se adaptaron a las nuevas tecnologias a lo largo de su vida, es posible
que algunos no estén tan inmersos en el mundo digital como las generaciones mas jovenes. Por lo
tanto, la falta de lideres del cambio en esa época en la organizaciéon estatal tuvo un impacto
considerable en estas personas.

Por otra parte, si bien aquellos pertenecientes a la generacion Baby Boomers también
enfrentaron dificultades al abrazar un cambio tecnoldgico, se adaptaron mas rapidamente al
entender la necesidad y los beneficios que traia consigo el SIAT como una novedad. Fueron
capaces de superar las barreras tecnolégicas y abrazar las nuevas herramientas con relativa
rapidez.

En contraste, las personas de la Generacion X fueron las que menos sintieron el impacto y
las sensaciones desencontradas, asi como también las que menos resistencia opusieron al cambio.
Esta generaciéon habia experimentado un importante cambio tecnologico a lo largo de su vida y
habia tenido que adaptarse a una serie de avances tecnoldgicos. Como mencionamos en el capitulo
anterior, la Generacion X fue pionera en la adopcion de tecnologias emergentes, como los
ordenadores personales, las consolas de videojuegos y los primeros teléfonos moviles. Tienen
experiencia tanto con la tecnologia analdgica como con la digital, lo que les permiti6 abrazar el
SIAT de manera mas fluida y eficiente. Su capacidad para adaptarse a las nuevas tecnologias fue
un activo importante durante la transformacion digital de la organizacion en cuestion.

Ahora bien, é¢qué sucedi6 con el SIAT dos décadas después? A medida que el tiempo
avanza, los sistemas de escritorio mas antiguos tienden a enfrentar desafios que afectan su
rendimiento, seguridad y capacidad de adaptaciéon a las necesidades cambiantes. Uno de los
problemas més notorios de la obsolescencia es la falta de soporte y las actualizaciones. Los
proveedores de tecnologias, tanto de software como de hardaware, tienden a dejar de brindar
asistencia técnica y lanzar actualizaciones para sistemas antiguos, lo que deja al sistema
vulnerable a problemas de seguridad y errores funcionales sin solucion.

Debido a la falta de soporte y actualizaciones, cualquier sistema con dos décadas de
historia y tecnologia de escritorio, puede volverse incompatible con hardware y software
modernos. Esto dificulta la integracion con otras aplicaciones y servicios esenciales, inclusive de
otros organismos publicos, lo que puede ser crucial en el &mbito tributario.

La seguridad es otra preocupacion importante. Los sistemas mas antiguos a menudo
carecen de caracteristicas de seguridad modernas, lo que los hace vulnerables a ataques

cibernéticos y malware.
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Otro factor negativo que presentan los sistemas antiguos tiene estrecha relaciéon con el
mantenimiento y las actualizaciones respecto al desarrollo de nuevas funcionalidades.
Probablemente muchos sistemas con una trayectoria extensa han sido adaptados a diferentes
situaciones por necesidades diversas, lo que dificulta el mantenimiento volviéndolos inestables.
Los cambios solicitados por los usuarios y demandas suelen ser cada vez mas complejos de
implementar en sistemas antiguos. Es importante destacar que las actualizaciones de legislacion
fiscal y en las necesidades de los contribuyentes en las administraciones tributarias, obligan a
embarcarse cambios constantes, con lo que el sistema debe adaptarse en espacios de tiempo
relativamente cortos.

El costo de mantenimiento de infraestructura también puede ser elevado, ya que se
requieren esfuerzos considerables para solucionar problemas y mantener el sistema en
funcionamiento continuo.

No debemos perder el foco también en materia relacionada con la experiencia del usuario,
ya que esta puede verse afectada negativamente a medida que los sistemas de escritorio envejecen,
debido a que las interfaces de usuario pueden volverse obsoletas y dificiles de usar.

Finalmente, la falta de escalabilidad puede ser un problema crucial que podria poner en
jaque a cualquier sistema. Con la evolucién de la tecnologia y los sistemas ejecutindose en
plataformas WEB, que ademéas puedan ser accedidos fuera de las organizaciones, pudiendo
interactuar eficientemente con otros sistemas de manera integral, los sistemas escritorios ponen
fin a su existencia.

En resumen, los sistemas de escritorio, como el SIAT, que han estado en uso durante 20
afios enfrentan una serie de desafios criticos en el 4mbito tributario publico. Estos desafios
incluyen la falta de soporte técnico, incompatibilidad con tecnologias modernas, deterioro del
rendimiento, preocupaciones de seguridad, altos costos de mantenimiento, limitaciones en la
capacidad de adaptacion, problemas en la experiencia del usuario y la incapacidad para escalar
de manera efectiva.

Esta situacion destaca la necesidad imperativa de considerar la actualizacion o
modernizacion de estos sistemas para garantizar la eficiencia y la seguridad a largo plazo. Esto
fue evidente en el caso del SIAT, que en 2016 anunci6 su camino hacia su descontinuacion,
reconociendo la importancia de evolucionar y ofrecer servicios tecnolégicos mas avanzados para

los contribuyentes de la provincia de Neuquén.
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Un nuevo Sistema Tributario Integral

El avance constante de las nuevas tecnologias ha impulsado una vertiginosa transicion
hacia una Era Digital en constante crecimiento. En este contexto, la demanda de los ciudadanos
por contar con servicios que simplifiquen el cumplimiento de sus obligaciones tributarias
impuestas por el Estado se ha vuelto imperativa. Ademas, la obsolescencia del SIAT ha forzado a
la organizacion en cuestion a emprender una transformacion tecnolégica y un cambio drastico en
su cultura organizacional. Este proceso de evolucion tecnologica ha llevado a la adopcion de
nuevas tecnologias tanto en hardware como en software, lo que ha culminado en el desarrollo e
implementacion de innovadores servicios. Como parte integral de esta transformacién, se ha
introducido un sistema denominado Si.N.A.Tr.A2°, que representa un hito en la modernizacion
de los procesos tributarios, abriendo un mundo de oportunidades y desafios que apuntan hacia el
futuro.

Este cambio tecnologico no solo tiene un impacto significativo en la eficiencia y eficacia de
la organizacion, sino que también representa un paso fundamental hacia la adaptacién a las
demandas y expectativas de una sociedad cada vez mas digitalizada. El Si.N.A.Tr.A no solo
simplifica las obligaciones tributarias para los contribuyentes, sino que también sienta las bases
para una administraciéon tributaria mas 4gil y moderna. Este enfoque en la transformacion
tecnologica y cultural no solo beneficia a la organizacidn, sino que también mejora la experiencia
de los contribuyentes y fortalece la relacion entre el Estado y sus ciudadanos, construyendo un
marco so6lido para el progreso en la era digital.

Antes de adentrarnos en como fue el proceso de transicion tecnolégico del SIAT al
Si.N.A.Tr.A, debemos analizar y comparar los beneficios que trae aparejado el presente cambio,

segun se expone en las Figura 19 y Figura 20.

20 Si.N.A.Tr.A — Sistema Neuquino de Administraciéon Tributaria y Autogestion.

109



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informaciéon
Lic. FERRARINI ENZO

Delegaciones
Sitic WEB estatico con Provinciales
poca interaccion

o oo
A % — K L
i lnl Hal #i
L) oo oo
it oo oo
i L1l [T 1]
: il [ 1 L3
Organismo /_.-
] s
ejono I
(11X n nn ‘
o|joo
Y CLEEERER S
Contrlbuyentes IITIN YT TN ] ERG O
i S
TETTTITITTTY

Figura 19 - Estructura Organizacional Publica - Epoca SIAT

La Figura 19 representa, de manera simplificada, el panorama tecnoldgico previo a la
revolucion digital, donde se destaca el sistema SIAT, que cuenta con una trayectoria de 20 afnosy
se encuentra en sus ultimas etapas de vida debido a su obsolescencia. Como se puede apreciar, en
ese contexto apenas existen interacciones digitales de los ciudadanos con el organismo. A fines de
dar cumplimiento con sus obligaciones tributarias, los ciudadanos se ven obligados a dirigirse
fisicamente a las oficinas del organismo, lo que conlleva largas esperas y una inversion
considerable de tiempo para completar los tramites requeridos. Este escenario se replica en las
diversas delegaciones distribuidas en las diferentes localidades de la provincia de Neuquén.

En cuanto al sitio web de esta institucion publica, este se caracteriza por ser del tipo
estatico, con aproximadamente el 90% de su contenido inmutable, lo que limita en gran medida
la gama de servicios disponibles en linea. El acceso a servicios digitales se reduce a la mera
posibilidad de imprimir boletas de impuestos provinciales, como el impuesto inmobiliario,
dejando un amplio margen para la mejora y la expansion de los servicios digitales. Estos tipos de
debilidades ponen en manifiesto la necesidad urgente de una transformacion digital que no solo
modernice la infraestructura tecnoldgica, sino que también permita una experiencia mas eficiente
y accesible para los ciudadanos, contribuyendo al desarrollo de una administracion tributaria
moderna y eficaz, en donde solo los ciudadanos se presentan en los establecimientos por
situaciones excepcionales.

Es por ello que, en el afio 2018, y a través de un crédito otorgado, el organismo inicio su

camino a un nuevo sistema integral que puede aportar algunos de los siguientes beneficios:
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1. Accesibilidad y Comodidad: El concepto de accesibilidad no solo refiere la posibilidad
de acceder desde cualquier lugar y en cualquier momento, sino también a la inclusiéon de
todos los ciudadanos independientemente de su capacidad o conocimiento tecnologico. Un
sistema tributario integral, bien disefiado y accesible, debe ser intuitivo y facil de usar, sobre
todo para las personas pertenecientes a generaciones en las que la tecnologia no ha estado
inmersa en sus vidas. Esto incluye a personas mayores de edad, personas con
discapacidades, y aquellos que puedan no tener experiencia en el uso de la tecnologia. Si
bien no nos embarcaremos en estos temas puntuales, la accesibilidad también alcanza al
tipo de diseno amigable garantizando que las personas puedan acceder a los servicios de

manera intuitiva y facil de entender.

La comodidad es otro de los beneficios esenciales para el contribuyente. Con un sistema
informaético tributario integral, la comodidad puede manifestarse de diferentes formas. En
primer lugar, los contribuyentes pueden evitar largas esperas en las organizaciones publicas
y, en su lugar, realizar tramites relaciones con sus obligaciones tributarias en minutos desde
cualquier lugar que desee, dependiendo solamente de contar con un acceso a internet. Esto
no solo ahorra tiempo, sino que también reduce la sensacion de frustracion asociada a las
visitas presenciales. En segundo lugar, los ciudadanos o contribuyentes tendrian la
capacidad de realizar pagos de manera electronica de manera segura y sencilla, sin
necesidad de sumar pérdidas de tiempo asistiendo a entidades de cobro, externas a la

organizacion publica.

2. Reduccion de tiempos de espera: La reduccion de tiempos de espera tiene estrecha
relacion con la comodidad. Mediante un sistema informético tributario integral es un, esto
se traduce en un notable beneficio, que no solo mejora la eficiencia y la satisfaccion del
contribuyente, sino que también tiene un impacto econémico positivo al liberar recursos de
tiempo para actividades més productivas. Este aspecto fundamental contribuye a hacer de
la transicion digital en la administracién tributaria una inversiéon valiosa para todos los

involucrados.

3. Transparencia y Trazabilidad: La implementacion de un nuevo sistema integral
tributario no solo simplifica el proceso de cumplimiento de obligaciones fiscales, sino que
también mejora la transparencia y brinda una mayor facilidad para el seguimiento de las

transacciones tributarias. Este aspecto tiene un profundo impacto en la relacion entre los
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ciudadanos y las autoridades tributarias, asi como en la confianza en el sistema tributario
en su conjunto. La transparencia se manifiesta de diversas maneras. Una de ellas, es la
posibilidad de que los contribuyentes pueden acceder a sus registros tributarios en linea en
cualquier momento, como por ejemplo visualizar pagos, solicitar informes de deuda,
cancelar obligaciones, etc. Por otra parte, junto a la trazabilidad, los contribuyentes pueden
seguir de manera online en qué estado se encuentran los tramites y/o solicitudes

gestionadas sin necesidad de recurrir a una oficina de forma presencial.

. Automatizacion de Procesos: La automatizacion de procesos en la administracion
publica, particularmente en el ambito tributario, no solo simplifica las operaciones internas,
sino que también conlleva una serie de beneficios sustanciales para los contribuyentes y la
eficiencia del gobierno. La automatizacion permite la ejecucion de tareas rutinarias y
repetitivas de manera rapida y precisa, reduciendo la carga de trabajo manual. Por ejemplo,
la clasificacion un contribuyente respecto al riesgo fiscal que posee, obtener informes
automaticos de un grupo de contribuyentes respecto al cumplimiento tributario de los
mismos, tableros de control que expongan indices de recaudaciones, entre otros; podrian

minimizar el riesgo de errores humanos y acelerando la velocidad de procesamiento.

Cabe mencionar, ademas, que la automatizacion puede agilizar la aprobacion y el rechazo
de solicitudes realizadas por los ciudadanos o contribuyentes. Por ejemplo, la validacion de
formularios y documentos puede llevarse a cabo en tiempo real, lo que permite a los
contribuyentes recibir respuestas instantaneas sobre la aceptacion de sus solicitudes. Es
importante destacar que la eficiencia en la administracion publica se traduce en ahorros de
tiempo y recursos. Esto beneficia a los contribuyentes, ya que no tienen que esperar largos
periodos para que se procesen sus solicitudes y tramites. Ademas, los empleados
gubernamentales pueden dedicar mas tiempo a tareas estratégicas y de mayor valor, como
la auditoria, la recaudaciéon de impuestos y la atencion al cliente méas personalizada, en lugar

de ocuparse de tareas administrativas tediosas.

. Reduccion de costos: Tanto los ciudadanos como las organizaciones estatales pueden
reducir costos operativos al eliminar la necesidad de atencién presencial constante. Esto
puede llevar a una administracion tributaria més eficiente y ahorros significativos en el

presupuesto publico.

. Educacion tributaria: Los sistemas integrales tributarios pueden incluir recursos

educativos para ayudar a los contribuyentes a comprender mejor sus obligaciones
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tributarias y aprovechar incentivos fiscales. La educacion tributaria tiene estrecha relacion
con los aspectos mencionados en los puntos anteriores, como la reduccion de costos y la

aglomeracion de personas en los establecimientos.

7. Seguridad de la Informacion: Los sistemas tributarios integrales modernos suelen
contar con medidas de seguridad de avanzado nivel que permitan proteger aquellos datos
sensibles de los contribuyentes respecto a sus obligaciones tributarias. Esto permite
aumentar la confianza en la administracion tributaria. No debemos olvidar que los
contribuyentes, podrian realizar transacciones en cuanto a los pagos través de diferentes
medios, como tarjetas de pagos o cuentas bancarias. Es por ello que la seguridad de los datos

es punto a no perder de vista en ningiin momento.

8. Despapelizacion: La transiciéon hacia un sistema integral tributario integral no solo se
traduce en beneficios econdmicos y eficiencia operativa, sino que también tiene un impacto
significativo en la conservacion del medio ambiente a través de la despapelizaciéon. En una
época en la que la sostenibilidad y la proteccion del medio ambiente son prioridades
globales, la reduccién del consumo de papel es un paso fundamental en la direcciéon

correcta.

Antes de la era digital en las administraciones tributarias la generacién y gestion de
documentos tributarios implicaban el uso masivo de papel, desde formularios fiscales hasta
declaraciones de impuestos, notificaciones y otros documentos relacionados con las
obligaciones tributarias. En la actualidad, la mayoria de estos documentos pueden
generarse y almacenarse en formato digital, pudiendo ser consultados y localizados de

manera mas agil y veloz.

Resumiendo, la implementacion de un nuevo sistema de informacion integral tributario
que disminuye considerablemente la demanda de atencion presencial puede aportar beneficios
significativos en términos de comodidad, eficiencia, transparencia y ahorro de costos tanto para
los ciudadanos como para el gobierno. Ademaés, contribuye a una administracion tributaria
moderna y adaptada a las necesidades de la sociedad contemporanea. Esta transiciéon hacia un
enfoque mas tecnoldgico y digital no solo simplifica los procesos tributarios, sino que también
alinea las practicas gubernamentales con las expectativas de una sociedad cada vez méas
digitalizada. Los ciudadanos o contribuyentes pueden disfrutar de una mayor comodidad y
eficiencia al cumplir con sus obligaciones tributarias, mientras que el gobierno puede optimizar

sus recursos y brindar un mejor servicio en general. Esta evolucién representa un paso importante
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hacia un futuro mas eficiente y conectado en el ambito tributario y, en tltima instancia, beneficia
a la sociedad en su conjunto.

La Figura 20 proporciona una representaciéon visual de las ventajas inherentes a la
implementacion de un nuevo sistema informatico que se ajusta a las necesidades de una
transformacion digital después de dos décadas. En primer lugar, se destaca la transicion
significativa de los contribuyentes desde la asistencia presencial a las oficinas gubernamentales
hacia la realizacion de tramites y solicitudes en linea a través del nuevo sistema denominado
Si.N.A.Tr.A. Este cambio no solo implica una mayor comodidad para los ciudadanos, sino que
también reduce la carga de trabajo en las oficinas publicas, lo que se traduce en tiempos de espera

mas cortos y una atenciéon mas eficiente.
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Figura 20 - Estructura Organizacional Piiblica - Proyecto de Transformacién Digital - Si.N.A.Tr.A

Un aspecto esencial que resalta la imagen es la extension de esta transformacion a las
delegaciones ubicadas en diversas localidades de la provincia de Neuquén. Esto garantiza que no
solo los residentes en las areas urbanas principales se beneficien de las ventajas de la
digitalizacion, sino que también se brinda acceso a los servicios tributarios en todo el territorio,
lo que fomenta la igualdad de oportunidades y el acceso equitativo para todos los ciudadanos.

En cuanto al sitio web, se observa que, si bien esta disenado para brindar interacciones
limitadas a los ciudadanos que atin no han tramitado un usuario y contrasefia para operar
completamente en la plataforma, se permite la realizacion de ciertas solicitudes, como la
impresién de boletas de impuestos inmobiliarios entre otras. Sin embargo, se enfatiza que las
operaciones mas complejas y sensibles, como los pagos, planes de pago, etc.; requieren un acceso
completo y autenticado en la plataforma. Esta estructura garantiza la seguridad y la proteccion de

los datos del contribuyente, al tiempo que mantiene un equilibrio entre la accesibilidad y la
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proteccion de la informacién. En conjunto, la imagen ilustra la evolucion hacia un sistema mas
moderno y eficiente que beneficia tanto a los ciudadanos como a la administracion tributaria.

Ahora bien, adentrandonos en el anélisis posterior a laimplementacion del nuevo sistema
informatico Si.N.A.Tr.A en la Organizacion Publica en cuestion, procederemos a examinar los
resultados obtenidos en relacion a las expectativas iniciales. Realizaremos un anélisis exhaustivo
de como los empleados experimentaron esta transicion digital, que tuvo lugar después de dos
décadas desde el ultimo cambio tecnologico significativo. Para llevar a cabo esta evaluacion, nos
basaremos en los datos recopilados a través de una encuesta realizada a 50 empleados de planta,
seleccionados de forma aleatoria. Es importante destacar que la transicion tecnologica se produjo
justo meses antes de que se declarara la pandemia global de COVID-192, lo que, de cierta manera,
influy6 en los resultados y en la percepcion general.

Tras examinar detenidamente los datos recopilados y el analisis realizado, identificaremos
los errores que contribuyeron a que la tasa de éxito en la implementacién del nuevo sistema de
informacién no alcanzara el 100%. Ademas, exploraremos como las metodologias agiles pueden
abordar y resolver muchos de los desafios comunes que surgen en situaciones similares,
especialmente en el contexto de las organizaciones gubernamentales publicas. Posterior a ello, se
enunciaran una serie de recomendaciones a modo de guia con el objetivo de mitigar los riesgos

potenciales detectados.

Desafios en la Planificacion, Desarrollo e Implementacion de un
Nuevo Sistema de Software en un Organismo Publico

Como mencionamos anteriormente, el organismo en cuestién ha sido un pionero en la
digitalizacién de sus procesos desde hace dos décadas. Durante este periodo, ha experimentado
varios hitos tecnolégicos que han mejorado significativamente la eficiencia y la calidad de los
servicios que presta a la ciudadania. Sin embargo, tras un largo tiempo transcurrido, se hizo
necesario realizar una actualizacién del sistema central que coordinaba todas las operaciones. Es
por ello, que como mencionamos anteriormente, a principios del 2018, esta organizacion se
embarcd en una nueva transformacion digital.

La planificacion, el desarrollo e implementacion del nuevo sistema comenzo6 con grandes
expectativas. Se contraté a una empresa de renombre y con trayectoria en organismos publicos,
para llevar a cabo el proceso de desarrollo y adaptacion a las necesidades especificas del

organismo. Sin embargo, en el camino surgieron desafios que debian superarse. A pesar de los

21 COVID-19, abreviatura de "Coronavirus Disease 2019", es una enfermedad infecciosa causada por un
coronavirus llamado SARS-CoV-2.

115



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informacion
Lic. FERRARINI ENZO

obstaculos iniciales, se lograron notables beneficios al implementar un avanzado sistema
tributario interno basado en tecnologia web.

A fines de abordar de manera estructurada los problemas encontrados a lo largo del
camino, se enunciaran secciones que encuadren de manera general a cada tematica puntual y de
gran importancia. Previo a ello, se procedi6 a realizar una encuesta de satisfaccion a empleados
de la organizacion estatal, que puede ser consultada en el Anexo I juntos a los resultados
obtenidos. Para no inducir respuestas, se seleccionaron aleatoriamente a las personas a ser
encuestadas voluntariamente. No debemos olvidar, que la encuesta fue realizada una vez
finalizada la pandemia COVID-19, lo que pudo haber potenciado los problemas planteados por

los empleados o usuarios finales del sistema actual.
Seccion 1: La promesa de la Transformacion Digital

Cuando se anunci6 el proyecto de un nuevo sistema integral tributario en el organismo
publico, se prometi6 una transformaciéon digital que optimizaria los procesos, aumentaria la
eficiencia y mejoraria la comunicacion. A pesar de estas promesas, la realidad demostr6 que la
transicion no fue tan fluida como se habia anticipado.

El primer desafio que enfrentaron los empleados fue la falta de claridad en la
comunicacion del cambio. La alta direccion comunic6 la necesidad de implementar el nuevo
sistema, pero no proporcion6 detalles sobre como afectaria las operaciones diarias de los
empleados y cual seria el plan tanto para planificar como para implementar. La vision de la
transformacio6n digital era abstracta, no habia un detalle definido de como los empleados podrian
verse involucrados como parte de este cambio.

Ademas, la comunicacién sobre los beneficios del nuevo sistema fue insuficiente. Se
mencionaron mejoras en la eficiencia y la productividad, pero no se proporcionaron ejemplos
concretos de como el sistema podria simplificar las tareas diarias o mejorar los resultados. Los
empleados necesitaban una narrativa méas sélida sobre cémo el cambio contribuiria a sus metas y
al logro de la misiéon del organismo ptublico.

La falta de transparencia también generé incertidumbre en torno a los roles y
responsabilidades de los empleados en el nuevo entorno digital. Algunos se preguntaban si sus
funciones serian reemplazadas por la automatizaciébn o si deberian asumir nuevas
responsabilidades. Esta incertidumbre socavo la moral y la confianza en el proceso de cambio.

Ademas, la comunicacion se centr6 en los aspectos técnicos del sistema, dejando de lado

la experiencia del usuario. No se abordaron las preocupaciones y expectativas emocionales de los
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empleados, como el miedo a lo desconocido o la ansiedad ante la tecnologia. La falta de empatia
en la comunicacion solo intensifico el mal de todos: la resistencia al cambio.

Es por ello, que muchas veces, la promesa de la transformacion digital se ve empafiada por
la falta de comunicacidn efectiva como asi también la designacion de lideres en diferentes areas.
Es importante al momento de comunicar, mitigar las sensaciones de percepciones negativas ante
el cambio por parte de los empleados. En las siguientes secciones, exploraremos como estos
problemas de comunicacion se tradujeron en desafios reales durante la implementaciéon del

sistema y como afectaron la experiencia de los empleados en el organismo publico.
Seccion 2: La Brecha Generacional

La Figura 18, ilustra la evolucion de la planta promedio entre el 2018 y 2020, considerando
la diversidad generacional que conforma el organismo al momento de la implementacion del
nuevo sistema informatico. Como se puede observar, la mayor parte de los empleados pertenecia
a la Generacion X (51,1%), luego la Generacion Y (39,3%) y finalmente la Generacién de los Baby
Boomers (9,6%). Es importante destacar que entre el 2018 y 2020; los empleados del organismo
publico pertenecientes a la Generacion X promediaban las edades entre los 49 y 53 afios. No es
un dato menor, mencionar que, en la Provincia del Neuquén, los empleados publicos alcanzan su
edad jubilatoria a los 55 para las mujeres, y 60 para los hombres.

En base a la informacion recolectada, se pudo identificar que la brecha generacional se
convirtié en un obstaculo central en la planificacién como también en la implementacioén del
nuevo sistema de software. La diversidad de edades y experiencias en el organismo publico fue
evidente, y la adaptacion al sistema vari6 significativamente segin el grupo generacional al que
pertenecian los empleados.

Los empleados con décadas de experiencia en el organismo publico mostraron resistencia
al cambio. Muchos de ellos habian dedicado gran parte de su carrera a métodos de trabajo
tradicionales y manuales, y consideraban que el nuevo sistema era una amenaza a su estabilidad
laboral. Ademas, algunos de ellos no poseian las habilidades tecnologicas necesarias para
adaptarse facilmente al sistema, lo que generaba un sentimiento de incompetencia y desconfianza.
Como mencionamos anteriormente, muchos de ellos cercanos a la edad jubilatoria, si bien
sintieron amenazadas sus tareas de décadas, sintieron estar practicamente fuera del sistema sin
necesidad de involucrase en el proceso de transformacion digital.

Por otra parte, considerando que la otra masa mayo de empleados pertenecian a la
Generacion Y o Millenials, la interaccion entre ambas generaciones plante6 desafios adicionales.

Los mas jovenes a menudo se sentian frustrados por la resistencia de los veteranos, mientras que
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los empleados mas antiguos se sentian marginados y menospreciados por los mas jovenes. Esta
dinamica intergeneracional impact6 negativamente en la colaboracion y la productividad en el
organismo.

La brecha generacional también se reflejo en la capacidad de aprendizaje de los empleados
respecto a la predisposiciéon de los mismos. Los de la generacion Y, que promediaban entre los 30
afos en el 2020, se adaptaron y aprendieron rapidamente las nuevas tecnologias, procesos y
formas nuevas de trabajar. Los més veteranos necesitaron més tiempo y apoyo para comprender
y utilizar eficazmente el nuevo sistema. La falta de capacitacion especifica para abordar esta
brecha agravo la situacion claramente.

Respecto a la gestion del conocimiento, tema abordado en el Capitulo de Gestion del
Cambio, los empleados con mas conocimiento respecto a los procesos y politicas del organismo
publico eran la minoria, categorizados como Baby Boomers con un promedio de edad de 55 afios
entre el 2018 y el 2020. Junto a los veteranos de la Generacion X, formaban el grupo de personas
que debian transferir el conocimiento a las proximas generaciones etarias. La falta de un proceso
efectivo para transferir este conocimiento a las generaciones mas jovenes genero preocupaciones
sobre la pérdida de experiencia institucional.

Por lo expuesto anteriormente, la brecha generacional se convirti6 en un problema
significativo durante la planificacién como asi también en la implementacién del nuevo sistema.
La disparidad en las actitudes hacia la tecnologia, las habilidades tecnolégicas, la resistencia al

cambio y las dinamicas intergeneracionales afectaron la transicion de manera notoria.
Seccion 3: Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio, como en toda transformaciéon organizacional, fue un obstaculo
significativo en la implementacion del nuevo sistema de software, por lo que merece una
exploracion mas detallada. Esta resistencia no solo se manifest6 entre los empleados méas
antiguos, sino que también tuvo impactos en la organizacién en su conjunto.

La transiciéon al nuevo sistema gener6 temor a lo desconocido. Los empleados se
preguntaban si serian capaces de dominar la tecnologia, si perderian su eficacia en el trabajo o si
sus roles se volverian obsoletos siendo reemplazados por procesos automaticos. Estas
incertidumbres aumentaron la resistencia al cambio. No solo los empleados contribuyeron a este
atributo, sino que también la organizacién fue complice de ello. Durante afios, se habia fomentado
una cultura que valoraba la estabilidad y la consistencia en los procesos de trabajo, por lo que los

empleados estaban acostumbrados a la rutina y a la previsibilidad respecto a muchos
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procedimientos y procesos antiguos, lo que hacia que cualquier cambio se percibiera como
disruptivo y amenazante. A este estadio, se lo conoce como zona de confort.

La falta de incentivos y reconocimiento por parte de la direccién o mandos mayores de la
organizacion, exacerbo la resistencia al cambio. Muchos se hicieron la pregunta de: ¢Es necesario
este cambio 160°? Los empleados no veian recompensas claras por adaptarse al nuevo sistema, lo
que hizo que muchos se cuestionaran por qué debian dejar viejos procesos y mecanismos
establecidos. En paralelo a ello, muchos empleados asociaron la resistencia al cambio con la
incapacidad parcial o total de no visualizar los beneficios de adoptar nuevas tecnologias. La
comunicacion deficiente mencionada en la Seccion 1 dej6é a la luz que muchos empleados no
habian comprendido cémo el sistema podria mejorar su trabajo y la eficiencia de la organizacion.

Los aspectos que fortalecieron la resistencia al cambio dieron como resultado un impacto
notorio en cuanto a las dificultades en la transicién de una tecnologia a otra, como asi también a
la adaptacion de nuevos procesos. Las interrupciones en la operacion diaria, los errores iniciales
del sistema y la falta de apoyo técnico adecuado llevaron a una disminucion de la moral y la

productividad, lo que aument6 ain maés la resistencia.
Seccion 4: Capacitacion Insuficiente y sus Consecuencias

La falta de capacitacion adecuada o quizas insuficiente fue otro de los aspectos criticos de
gran impacto negativo en la implementacion del nuevo sistema. La transicién entre un sistema y
otro, previo a las sesiones de prueba, se realiz6 bajo un esquema Big Ban y no incremental, debido
a que ambos sistemas no podian convivir al mismo tiempo. Esto trajo aparejado una serie de
complicaciones como la sensacién de los empleados de sentir que no estaban preparados, a nivel
de conocimiento de como usar el sistema para que sus tareas vuelvan a ser al menos eficientes
como acostumbraban a realizarlas.

La falta de comprension y habilidad para utilizar el sistema gener6 frustracion y
desconfianza entre los empleados. Se sintieron impotentes y percibieron el sistema como un
obstaculo en lugar de una herramienta de mejora en sus tareas diarias, que, ademas, se potencian
con la aparicion de errores comunes.

La capacitacion insuficiente se tradujo en dificultades significativas en la adaptacion al
nuevo sistema. Los empleados no estaban preparados para afrontar los retos tecnologicos y las
nuevas formas de trabajo que el sistema implicaba después de haber convivido con Gnico sistema

de escritorio durante dos décadas.
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Seccion 5: Poca inclusion del personal en la Toma de Decisiones

No haber incluido en su mayor parte, a los empleados de mayor experiencia en los procesos
de planificacién de un sistema, puede afectar considerablemente la implementaciéon de este.
Muchas decisiones en el organismo en cuestion se tomaron a nivel de gestion sin tener en cuenta
las perspectivas y necesidades de los usuarios finales. No siempre alcanza con involucrar a los
jefes de Departamento o Division, sino que también siempre es importante invitar a participar a
parte del personal perteneciente a dichos sectores. Muchas veces sucede que las personas que
desarrollan las tareas como usuarios finales, pueden tener una mirada diferente y mejorada
respecto a las formas de realizar las tareas diarias. Es por ello que también deben ser involucrados,
caso contrario se afectara la percepcion y el compromiso de los empleados con el cambio, que es
lo que sucedio6 realmente. Los siguientes aspectos que se mencionan tienen estrecha relacion con

el sentimiento de los empleados durante la transformacion digital llevada a cabo.

1. Falta de Sentido de propiedad: Al no ser consultados ni involucrados en la toma de
decisiones relacionadas con el nuevo sistema, los empleados no sintieron el cambio como
parte de ellos como asi tampoco un logro en conjunto. Esta falta de sentido de propiedad
gener6 una disminucién en la motivacion y el compromiso para hacer que el sistema

funcione de manera efectiva.

2. Desconfianza en la Gestion: La falta de inclusion en el proceso de toma de decisiones
llevd a muchos a sentir desconfianza respecto de la gestion en general. Los empleados
cuestionaban la capacidad de los lideres quienes fueron parte de la toma de decisiones, lo

que afect6 negativamente la percepcion de la direccion.

3. Ideas no consideradas: Muchos empleados tenian ideas y soluciones que podrian haber
mejorado la planificaciéon y hasta quizas la implementacion del sistema. Sin embargo, al no
ser consultados ni invitados a participar de reuniones especificas durante la planificacion
del sistema, estas ideas valiosas quedaron sin ser consideradas, lo que limit6 el potencial

del proyecto.

4. Efecto sobre la Cultura Organizacional: La falta de inclusion en la toma de decisiones
afect6 la cultura organizacional. Los empleados percibieron un ambiente en el que sus
opiniones y contribuciones no eran valoradas, lo que limit6 la colaboracion en el lugar de

trabajo.
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5. Impacto en la Innovacién: La falta de inclusion también tuvo un impacto en la
capacidad de innovaciéon de la organizacion. Los empleados que no se sentian parte del
proceso de cambio eran menos propensos a proponer ideas nuevas y creativas cuando fuese
posible. Lo mismo sucedié a la hora de testear las funcionalidades de las aplicaciones
desarrolladas aduciendo: “Esto deberian testearlo quienes participaron de las

planificaciones, y estos no fuimos nosotros”.
Seccion 6: Comunicacion deficiente.

La comunicacion deficiente fue otro de los problemas centrales durante la planificacion y
la implementaciéon del nuevo sistema de software en el organismo publico. La falta de una
comunicacion efectiva desde el inicio del proyecto al final resulté en una serie de consecuencias
perjudiciales que socavaron la adopcion del sistema y la satisfaccién de los empleados. Esto
genero6 confusion y falta de claridad en torno a la implementacion del sistema. Los empleados no
tenian una comprension solida de los objetivos, beneficios y expectativas, como asi tampoco la
seguridad de como operar con el sistema, lo que llevo a una percepcién vaga sobre del cambio.

La falta de una comunicacién clara y efectiva aument6 la resistencia al cambio. Los
empleados se volvieron mas criticos una vez implementado el sistema, lo que hizo que la adopciéon
fuera atin mas dificil. No tardaron en llegar los problemas relacionados con la colaboracion entre
los empleados. La falta de comprension mutua y de una visién compartida del cambio obstaculizo
la colaboracion interdepartamental.

La comunicacion deficiente afect6 también a la cultura organizacional en su conjunto. La
falta de transparencia y claridad debilit6 la confianza, lo que tuvo un impacto negativo en la moral
de los empleados, sobre todo en aquellos acostumbrados a procesos o formas de trabajar

obsoletas.
Seccion 7: Fallos en el sistema una vez implementado.

Como puede suceder, cuando se implementan sistemas de gran magnitud en las
organizaciones estatales, pueden aparecer errores o deficiencias que se convierten en un obstaculo
para los usuarios finales, como asi también en cuanto a los sentimientos descriptos
anteriormente. Los problemas en la experiencia del usuario, que incluian interfaces complicadas
y funcionalidades mal disenadas, generaron una serie de consecuencias que afectaron
negativamente tanto a los empleados como a la organizacion en su conjunto.

Algunas de las interfaces disefiadas durante la planificacion, fueron modificadas por

diferentes razones o necesidades, transformando a estas en interfaces dificiles de operar o
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entender, generando frustracion entre los empleados. La dificultad para realizar tareas cotidianas
provoco una disminucion en la moral y la motivacion para utilizar el sistema de manera efectiva.
La experiencia negativa del usuario result6 en una mayor resistencia al uso del sistema. Los
empleados, en lugar de abrazar la nueva tecnologia, optaron por métodos tradicionales o
alternativos para evitar las frustraciones asociadas con el sistema.

La usabilidad deficiente, sobre todo aquellas asociadas a errores que impidieron
continuar determinadas tareas diarias impactaron directamente en la productividad. Los
empleados necesitaban mas tiempo para completar tareas, y en otras situaciones, debian esperar

a que se realicen las correcciones necesarias.
Seccion 8: Estrés y Frustracion en el Lugar de Trabajo

La adaptacion al nuevo sistema generd niveles significativos de estrés y frustracion en el
lugar de trabajo. Los empleados se vieron abrumados por una serie de desafios, desde problemas
técnicos hasta la falta de apoyo adecuado, lo que tuvo un impacto directo en el ambiente laboral
y la moral. Los problemas técnicos, como errores del sistema y mal funcionamiento, fueron una
fuente constante de estrés. Los empleados se veian interrumpidos en sus tareas diarias, lo que
aument6 la presion para recuperar el tiempo perdido y mantenerse al dia con sus
responsabilidades.

La falta de apoyo adecuado para abordar los problemas técnicos y proporcionar
capacitacion, amplié la brecha entre las necesidades de los empleados y los recursos disponibles.
La percepcion de estar abandonados y sin ayuda agravo la frustracion y el estrés en algunos
empelados. La adaptacion al nuevo sistema disminuyd la productividad debido a las dificultades
pararealizar tareas. Los empleados se vieron forzados a trabajar mas tiempo o a quedarse después
del horario laboral para completar sus labores, lo que aument6 la tensién y la fatiga.

El estrés y la frustracion resultantes afectaron directamente la moral y la satisfaccién
laboral. Los empleados se sentian insatisfechos con su trabajo debido a la disminucién de la
eficiencia y a la sensacion de estar atrapados en una situacion dificil. La tension y el estrés se
reflejaron en las relaciones laborales. La colaboracion entre compaifieros de trabajo se vio afectada
a medida que la frustracion y la presion aumentaban, lo que socavo atin mas el ambiente laboral.

El estrés prolongado y la frustracion contribuyeron al agotamiento profesional. Los
empleados se encontraron agotados fisica y emocionalmente debido a la adaptacion forzada al
nuevo sistema. El aumento de la ansiedad y la preocupacion afectaron negativamente su bienestar

psicologico.
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Estrategias de Implementacion

Como se senal6 previamente, la encuesta ha arrojado resultados satisfactorios en relacion
con su objetivo inicial. A través de esta herramienta, se logr6 recopilar informacion valiosa que
contribuy6 significativamente a la identificacién de los problemas mencionados en la secciéon
anterior. Antes de sumergirnos en una propuesta sobre la implementacion de metodologias agiles
en proyectos de gran envergadura dentro de organizaciones estatales, es esencial profundizar en
los resultados detallados de cada una de las respuestas presentadas en el Anexo I de este trabajo,
a fines de proponer soluciones que resuelvan dichos inconvenientes.

Los datos recopilados a través de la encuesta proporcionan una base sdlida para
comprender los desafios y las oportunidades que se presentan en la organizacion. Al analizar
detenidamente las respuestas brindadas por los participantes, se revelan tendencias y patrones
que ofrecen una vision mas completa de la situacion actual. Estos hallazgos son fundamentales
para desarrollar una estrategia efectiva de implementacion de metodologias agiles en proyectos
de gran escala.

En el Anexo I, se exponen un desglose detallado de las respuestas proporcionadas por los
encuestados. Este analisis pormenorizado de los datos permitira abordar aspectos especificos que
deben ser considerados en la propuesta que se presentard posteriormente. La comprension
profunda de estas respuestas es esencial para adaptar las practicas agiles a las necesidades y
desafios particulares de nuestra organizacion. Daremos un énfasis particular a los aspectos que
requieren un refuerzo, con el proposito de mejorar la satisfaccion de los empleados y/o usuarios

en futuras implementaciones de software.
Modelo estratégico propuesto basado en la agilidad

La Figura 21 presenta un modelo estratégico compuesto por 10 pasos destinados a guiar a
organizaciones estatales y de otros sectores en el desarrollo e implementacion de cambios
tecnologicos, con el objetivo de mitigar posibles inconvenientes, como se ha detallado en
secciones previas de este trabajo. Aunque se establecen las bases en torno a metodologias agiles y
algunos enfoques reducen la cantidad de fases, se considera imperativo ampliar los procesos
claramente definidos para acercar a las organizaciones del sector publico a niveles
significativamente altos de éxito en términos de resultados y la percepcion de los empleados

respecto a las innovaciones introducidas.
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Figura 21 - Modelo estratégico propuesto de 10 pasos

A continuacion, procederemos a detallar las actividades que deben llevarse a cabo en cada
una de las fases para garantizar el éxito de los proyectos. Se hara hincapié en la utilizacion de
esquemas de metodologias agiles en las etapas fundamentales del modelo, asi como en la
exploracion de enfoques alternativos que puedan facilitar el avance de cualquier cambio

propuesto.

Fase 1 - Establecer una sensacion de urgencia y de cambiar

El comienzo de cualquier proceso de transformacion ya sea en el &mbito privado o ptblico,
inicia al establecer una fuerte sensaciéon de urgencia y la imperativa necesidad de cambiar. Esta
tarea suele recaer en los altos directivos de la organizacion, aunque también puede surgir desde
diversos niveles dentro de la entidad o incluso de la comunidad, especialmente en el caso de
organizaciones gubernamentales, como se destaca en el estudio actual.

Es de suma importancia comprender a fondo la situacion actual de la organizacion, lo que
comunmente denominamos el "status quo". Este punto es crucial, ya que no debemos dar inicio

al proceso de cambio si somos los Gnicos que perciben sus ventajas. Es esencial anticipar lo que
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el futuro nos depara y como la propuesta de cambio puede ser la clave para superar los desafios
que se avecinan, asi como para aprovechar nuevas oportunidades que se presentaran. La
planificaciéon de todo este proceso es de vital importancia, y abrir un didlogo sobre la vision del
futuro permite que las personas reflexionen, planteen preguntas y lleguen a conclusiones acerca
de la necesidad y urgencia del cambio. Solo cuando contemos con el respaldo de quienes toman

decisiones podremos emprender con éxito la implementacion de las transformaciones necesarias.

Fase 2 -Analizar necesidades que propulsaron el cambio

Una vez que se ha establecido una so6lida sensacion de urgencia y la necesidad de cambiar,
es fundamental adentrarse en la segunda fase del proceso de transformacion: analizar las
necesidades que han impulsado el cambio. En esta etapa, se profundiza en la comprensién de por
qué es necesario realizar modificaciones en la organizacién, que beneficie a la comunidad o a los
propios empleados que la componen, y se busca identificar las fuentes de insatisfaccion o los
desafios que se deben abordar.

Parallevar a cabo un andlisis efectivo, es esencial involucrar a multiples partes interesadas,
desde los lideres y empleados de la organizacion, y en ciertas ocasiones hasta los miembros de la
comunidad, en el caso de organizaciones gubernamentales o proyectos de alcance publico. Estos
actores desempenan un papel fundamental en la identificacién de las necesidades subyacentes
que han generado la sensacion de urgencia.

Se deben realizar evaluaciones exhaustivas de la situacién actual, recopilando datos y
evidencia que respalden la necesidad de cambio. Esto puede implicar la revisiéon de indicadores
clave de rendimiento, encuestas a empleados o ciudadanos, segin corresponda. Ademas, se debe
prestar especial atencion a las voces y opiniones de aquellos directamente afectados por el proceso
de transformacion, ya que su perspectiva puede aportar valiosos conocimientos sobre las areas
que requieren mejoras o cambios significativos.

En esta fase, es importante mantener un enfoque en la objetividad y la imparcialidad, ya
que un analisis preciso de las necesidades brindara una base sélida para la toma de decisiones
futuras y la definicion de los objetivos del cambio. A medida que se obtenga una comprension mas
profunda de las necesidades subyacentes, se estard mejor preparado para avanzar en la siguiente

fase del proceso de transformacion.

Fase 3 - Comunicar la necesidad de un cambio

Una vez que se ha establecido una sensacion de urgencia y se han analizado las necesidades

que propulsaron el cambio, la Fase 3 se centra en comunicar de manera efectiva la necesidad de
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dicho cambio a todas las partes interesadas, especialmente en organismos publicos donde la
transparencia y la comunicacion son esenciales. Como mencionamos en capitulos anteriores, la
comunicacion desempefia un papel crucial en la aceptacion y el éxito de cualquier proceso de

transformacion. A continuacion, se exponen algunas cuestiones a tener en cuenta:

1. Identificar a las partes interesadas: En el contexto de un organismo publico, es
fundamental identificar a todas las partes interesadas desde un principio, tanto internas
como externas, que se veran afectadas por el cambio. Esto puede incluir funcionarios

gubernamentales, empleados, ciudadanos y otros actores relevantes.

2. Crear un plan de comunicacion sélido: Desarrollar un plan de comunicacién integral
que defina los objetivos de manera clara y transparente. También es bueno enunciar
posibles plazos respecto al proceso de cambio. Este plan debe ser claro y accesible para todas
las partes interesadas y debe incluir estrategias especificas para llegar a cada grupo de

manera efectiva.

3. Personalizar los mensajes: Reconocer que diferentes grupos de partes interesadas
pueden tener perspectivas y preocupaciones distintas. Adaptar los mensajes para abordar

sus necesidades y preocupaciones especificas puede aumentar la aceptaciéon del cambio.

4. Utilizar multiples canales de comunicacion: Es importante utilizar distintos canales
de comunicacion. Entre ellos podemos contar con reuniones con grupos de personas
reducidos para temas puntuales y reuniones masivas con todo el personal del organismo
para evacuar dudas o consultas generales. Cualquier otro tipo de comunicacion, como el
envio de mails en donde se pueda garantizar la recepcién de los mismos, también es
considerada como valida. Es importante que aquellas cuestiones esenciales como
definiciones, dudas o consultas puedan quedar plasmadas en algin tipo de documento, que

brinde a futuro transparencia respecto al proceso de cambio.

5. Fomentar la participacion y el didlogo constante: Organizar reuniones constantes
que permitan retroalimentacion entre las partes interesadas es crucial. El dialogo abierto y
la participacion activa pueden construir un mayor apoyo y comprension del cambio

propuesto.

6. Proporcionar informacion clara: La transparencia es clave en organismos publicos. Es

importante proporcionar informacién precisa sobre las razones detras del cambio, los
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beneficios esperados y los posibles desafios. De esta manera, se podra ganar confianza de

las partes interesadas.

No siempre es posible conducir una tnica estrategia de comunicacion. A medida que se
avanza en el proceso de cambio, es importante evaluar continuamente la estrategia de

comunicacion y hacer ajustes seglin sea necesario para abordar las preocupaciones emergentes.

Fase 4 — Establecer Grupos de lideres para llevar adelante el cambio

Después de completar la fase de comunicaciéon del cambio, que involucra la difusiéon de
informacién a todas las partes interesadas y en toda la organizacion, es crucial avanzar hacia la
formacion de grupos de lideres que desempenaran un papel fundamental en el proceso de
transformacion. Estos grupos de lideres no solo lideraran la implementacion de las acciones
necesarias, sino que también brindaran un apoyo fundamental en momentos en los que surjan
conflictos, dudas y resistencia con respecto a las decisiones especificas que se deben tomar.

La conformacién de estos grupos de lideres es un paso estratégico que garantiza que el
proceso de cambio esté respaldado por personas influyentes y comprometidas dentro de la

organizacion. Algunas consideraciones claves a tener en cuenta en esta fase son:

1. Identificando a los lideres: El primer paso implica la identificacion de lideres actuales
o emergentes dentro de la organizacion que estén dispuestos a desempenar un rol activo en
el proceso de cambio. Estos lideres pueden proceder de diversos niveles jerarquicos y
departamentos de la organizacion, y deben ser personas comprometidas con el cambio y
con la capacidad de ejercer una influencia positiva sobre sus colegas. Ademas, es esencial
facilitar la comunicacién y colaboracién entre diferentes generaciones, ya que los lideres
maés jovenes pueden tener una sblida comprension de cuestiones tecnoldgicas, aunque les
falte experiencia en areas competentes con la organizacion, mientras que los lideres de
generaciones anteriores pueden aportar valiosa experiencia en procesos y tareas

relacionadas con la organizacion.

2. Definiendo responsabilidades: Una vez identificados los lideres, es fundamental
definir claramente los roles y las responsabilidades de estos grupos de lideres. Esto incluye
establecer las expectativas sobre como lideraran, apoyaran y guiardn a sus equipos en la
implementacion del cambio, asi como en la resolucion de problemas y la gestion de

resistencia.
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3. Capacitacion y desarrollo: Es posible que algunos lideres requieran capacitacion
adicional en habilidades de liderazgo, gestion del cambio y comunicaciéon efectiva.
Proporcionar el apoyo y las herramientas necesarias para que estos lideres tengan éxito en
su nuevo papel es esencial. Por lo general la necesidad capacitar lideres, puede estar

asociada a jovenes sin mucha experiencia, pero con gran valor de aporte tecnolégico.

4. Comunicacion continua: Los grupos de lideres deben estar bien informados sobre los
avances del proceso de cambio y las estrategias que se estdn implementando. Deben actuar
como agentes de comunicacién y estar preparados para abordar las preguntas y
preocupaciones de sus equipos. La metodologia Agil Kanban puede ser de gran utilidad al

momento de visualizar los avances de un proyecto.

Es importante mencionar, que por lo general la estructura organizacional de las entidades
publicas, responden al tipo de organizaciones verticales. Por lo tanto, es importante detectar uno

o mas lideres de cada sector y de cada nivel dentro de la jerarquia de la organizacion.

Fase 5 - Crear Grupos de personas de diferentes areas

Como mencionamos en la Fase 4, identificar lideres potenciales para liderar el proceso de
cambio es una tarea fundamental pero no exenta de desafios. Del mismo modo, la conformaciéon
de equipos o grupos de trabajo que respalden a estos lideres en cada sector y nivel jerarquico es
un paso crucial en el proceso de transformacién. Es vital que los lideres locales cuenten con el
respaldo de equipos multidisciplinarios y multigeneracionales que puedan aportar tanto
experiencia acumulada como ideas innovadoras para lograr mejores resultados a lo largo de todo
el proceso de cambio.

La creaciéon de equipos multidisciplinarios implica la incorporaciéon de individuos con
diversas habilidades, antecedentes y conocimientos en areas relevantes para el cambio. Estos
equipos deben estar compuestos por personas que provengan de diferentes departamentos y
funciones dentro de la organizacion, ya que esto garantizara una vision mas completa y una mayor
diversidad de perspectivas. La interaccion entre profesionales con distintas especialidades puede
fomentar la creatividad y la resolucion de problemas desde diferentes angulos.

Ademas, es esencial tener en cuenta la importancia de la diversidad generacional en estos
equipos. Las personas de diferentes generaciones aportan perspectivas tnicas debido a sus
experiencias y conocimientos, lo que puede enriquecer el proceso de cambio. Por ejemplo, los

miembros mas jovenes del equipo pueden tener una comprension sélida de la tecnologia y la
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innovacion, mientras que los miembros de generaciones anteriores pueden ofrecer su experiencia
en la gestion de procesos y relaciones laborales.

La colaboracion de estos equipos multidisciplinarios y multigeneracionales brinda una
ventaja competitiva al proceso de cambio al combinar una amplia gama de habilidades y
experiencias. Esta diversidad permite una mayor adaptabilidad a las complejidades y desafios que
surgen a lo largo de la transformacién organizacional, lo que contribuye a la implementaciéon
exitosa del cambio y a la obtencién de resultados mas efectivos y sostenibles. Ademas, fomenta la
inclusion y el respeto por todas las voces dentro de la organizacion, lo que a su vez fortalece la

cultura de colaboracion y aprendizaje continuo.

Fase 6 - Sugerencias de mejoras y optimizacion de procesos

La Fase 6 emerge como el elemento fundamental en todo proyecto de software que
experimenta una transformacion significativa, abarcando desde aspectos tecnolégicos hasta los
diversos procesos que conforman una organizacion. En este contexto, delinearemos los pasos
cruciales para alcanzar el éxito en entornos gubernamentales o publicos. Es relevante sefalar que
la estructura de los siguientes lineamientos guarda una estrecha relacién con los desafios
recurrentes identificados en la organizacion publica. Estos se fundamentan en la informacion
recopilada a través de la encuesta de satisfaccion de los empleados, realizada después de la
implementacion del nuevo sistema tributario.

La Figura 22, que describiremos a continuacion, expone una estrategia a seguir a fines de

analizar las necesidades y requerimientos que componen cada sector dentro del organismo.

s g ( 3

I B B o}

Fase 6.a Fase 6.b Fase 6.c Fase 6.d Fase 6.e
Identificar Analizar Documentar  Validar posibles Integrar
Procesosy individualmente informacion mejorasy requerimiento
Tareas posibles mejoras recabadaen necesidadescon aimplementar
ejecutadas Yy nuevas los pasos 6.ay jerarquias y/o modificar
por sLector neces}dades &Lb superiores

Ciclo que debera ejecutarse n veces, siendo n la cantidad de sectores
que componen la organizacién

Figura 22 - Fase 6 - Sugerencias de mejoras y optimizacion de procesos
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Fase 6.a- Identificar Procesos y Tareas ejecutadas por sector

Identificar procesos y tareas ejecutadas por los sectores de una organizacion estatal no es
una tarea sencilla, pero si esencial para comprender y mejorar la eficiencia de las operaciones.
Existen diferentes mecanismos por los cuales podemos realizar esta identificacion, apoyandonos

en los principios de las metodologias agiles:

1. Entrevistas y consultas: una de las formas mas comunes y efectivas de recolectar los
Procesos y Tareas que se realizan en un sector determinado, es a través de la realizacion de
entrevistas y consultas al personal que componen dicho sector. Las entrevistas son una
forma directa para obtener informacion clave sobre los procesos que se ejecutan

diariamente.

2. Observacion Directa: Observa directamente las actividades en el lugar de trabajo para
comprender como se llevan a cabo los procesos. Utiliza técnicas como la observacion
participante para obtener una comprensién mas profunda de las tareas y desafios

cotidianos.

3. Analisis de Documentacion: Si la organizacion en cuestion posee el hébito de
documentar procesos y tareas entre otros; revisar estos documentos internos, manuales de
procedimientos, informes y otros documentos relevantes; podra colaborar con la
identificacion de procesos y tareas. No debemos olvidar como documentacion existente la
estructura organizativa a fines de entender cémo se distribuyen las responsabilidades y

tareas entre los diferentes sectores que interactiian con el sector en analisis.

4. Diagramas de Flujo: Ilustrar procesos no documentados a lo largo de diferentes técnicas
de recoleccion de informacién, podria resultar una gran herramienta para comprender

flujos e interrelaciones entre diversas tareas.

Fase 6.b- Analizar individualmente posibles mejoras y nuevas necesidades

Una vez que se hayan identificado los procesos de una organizacion, puntualmente del
sector en anaélisis, el siguiente paso camino hacia la eficiencia operativa es el anélisis individual
de cada proceso. Esto no solo implica la evaluacion minuciosa de las operaciones existentes, sino
también la busqueda constante de oportunidades de mejora y la identificacion de nuevas
necesidades. Es por ello, que es de suma importancia en esta fase abordar estas tareas con un

enfoque colaborativo, involucrando al equipo de trabajo y a expertos en la materia.
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El analisis individual de procesos es esencial para comprender en detalle como se llevan a
cabo las operaciones en cada sector de la organizacion. Esto implica desglosar cada tarea en sus
componentes mas pequenos, identificando posibles cuellos de botella, redundancias y areas de
mejora. La colaboracién entre los grupos conformados en las Fases 4 y 6 es fundamental en esta
etapa. La diversidad de perspectivas garantiza una comprension integral de cada proceso y facilita
la identificacion de areas criticas.

Es fundamental fomentar un ambiente propicio en el cual los empleados se sientan a gusto
compartiendo sus vivencias y puntos de vista. La participacion activa de aquellos que desempenan
las labores diarias aporta percepciones valiosas que a menudo se pasan por alto en un anélisis
mas amplio. Es importante destacar, como hemos mencionado en secciones previas, que crear un
entorno donde los empleados no puedan cultivar su sentido de pertenencia con respecto al
proyecto conlleva dos importantes desventajas. En primer lugar, impide la recopilaciéon de
informacién esencial acerca de los procesos; en segundo lugar, genera una sensacion de
frustracion y resistencia al cambio entre los empleados, lo cual complica atin més avanzar en las
etapas posteriores del proyecto.

En el apartado dedicado a las Metodologias Agiles, se detall6 la naturaleza de las User
Stories y su importancia. Ya introducido este concepto, se sugiere que, para abordar nuevas
necesidades, ya sea la modificacion de procesos existentes o la incorporaciéon de requisitos
completamente nuevos, se utilice la técnica de User Stories. Recordemos que este enfoque se
orienta hacia la experiencia del usuario, delineando las acciones y resultados deseados desde la
perspectiva del usuario final. La elaboracion de User Stories resulta beneficiosa para aclarar los
requisitos y facilitar la comunicacién entre los miembros del equipo y los desarrolladores. Al
desarrollar User Stories para nuevas necesidades, es crucial involucrar a los usuarios finales y a
los Stakeholders relevantes. Esto asegura que las soluciones propuestas aborden verdaderamente
las necesidades y expectativas del usuario final.

El anélisis individual de procesos, mejoras y nuevas necesidades no debe ser un evento
unico, sino un proceso iterativo. A medida que se implementan cambios, es vital recopilar
feedback y ajustar en consecuencia. Este enfoque iterativo permite una mejora continua y
garantiza que la organizacion esté siempre adaptandose a las demandas cambiantes del entorno

y del usuario final.

Fase 6.c- Documentar informacién recabada en los pasos 6.ay 6.b

Documentar correctamente los requisitos relevados de los procesos y las nuevas

necesidades del sistema es esencial para el éxito de cualquier proyecto. La documentacion
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adecuada proporciona una guia clara para todos los involucrados, desde los miembros del equipo
hasta los Stakeholders, y contribuye a la eficiencia y efectividad del desarrollo y la
implementacion. Aqui se destacan algunas razones clave para la importancia de una

Cada requisito debe tener un identificador dnico y una descripcién clara que evite
ambigliedades. Es crucial asignar prioridades, establecer trazabilidad con otros elementos del
proyecto y definir criterios de aceptacion medibles. Mantener un formato consistente,
proporcionar ejemplos y escenarios, y someter la documentaciéon a revisiones regulares son
practicas esenciales. El control de versiones y una gestion de cambios efectiva garantizan la
integridad del documento, y la revision continua adapta la documentacion a medida que

evoluciona el proyecto, manteniéndola relevante y precisa.

Fase 6.d- Validar posibles mejoras y necesidades con jerarquias superiores

Antes de avanzar hacia la fase de integrar requerimientos nuevos o mejoras al proceso de
desarrollo, previamente debemos validar posibles mejoras y necesidades con jerarquias
superiores o responsables de area, al igual que con las personas que han participado en la
confeccion del requerimiento previamente documentado.

Obtener la aprobacion y el respaldo por parte de las partes involucradas, asegura que las
mejoras propuestas estén en linea con los objetivos y la visiéon de la organizacién. Ademas, la
validacion proporciona una oportunidad para comunicar de manera efectiva los beneficios y las
implicaciones de las mejoras propuestas, lo que contribuye a la transparencia y al compromiso
organizacional.

Una forma efectiva de validar posibles mejoras y necesidades es a través de la presentacion
de ejemplos operativos sélidos. Se deben destacar los beneficios esperados, los riesgos y las
implicaciones que puedan surgir. La colaboracién abierta y la disposicion para recibir
retroalimentacion ayudan a ajustar las propuestas segiin sea necesario y fortalecen la posibilidad
de obtener el respaldo necesario para su implementaciéon. La aprobacion de cada requisito debe

ser documentada también.
Fase 6.e- Integrar requerimiento a implementar y/o modificar
Una vez identificados nuevos requisitos o mejoras en los procesos de la organizacion, es

momento de incorporarlos a la lista de requerimientos. La integraciéon no debe subestimarse, ya

que es necesario priorizarlos segiin las necesidades. Las metodologias agiles, como se destaco en
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capitulos previos, desempefian un papel fundamental en las distintas fases de un proyecto. La
capacidad de orientar proyectos hacia enfoques agiles resulta especialmente crucial cuando se
trata de organizaciones estatales. Este enfoque agil se traduce en una mayor flexibilidad y
adaptabilidad a medida que se enfrentan a los retos especificos que caracterizan a estas entidades.
La agilidad permite una respuesta mas rapida a los cambios en los requisitos, entre otras cosas.

Dado que Scrum ha ganado gran popularidad como una de las metodologias agiles mas
empleadas en la actualidad, su enfoque iterativo e incremental, que promueve la transparencia,
flexibilidad y comunicacién efectiva, lo convierte en una eleccion recomendada para
organizaciones que buscan migrar hacia un enfoque 4gil. Scrum se presenta como una opciéon
confiable para optimizar la eficacia en el desarrollo de proyectos, especialmente en entornos
donde se valora la adaptabilidad y la colaboracién en la gestion de proyectos.

En virtud de lo expuesto, el préximo paso critico consiste en llevar a cabo la priorizacion
de los requisitos identificados para su implementacion, incorporandolos de manera sistemaética
al Backlog del proyecto. Este Backlog, que actiia como una lista dinamica y evolutiva de las tareas
pendientes, se convierte en la referencia principal para planificar y ejecutar futuros Sprints en el
marco de la metodologia Scrum. La priorizaciéon estratégica no solo implica clasificar los
requisitos segin su importancia y urgencia, sino también considerar la vision general del producto
y los objetivos del proyecto. De esta manera, el proceso de planificacion y ejecucion de los Sprints
se sustenta en una base so6lida, asegurando que cada iteracion contribuya de manera efectiva al
avance del proyecto y al logro de los resultados deseados.

Otra de las metodologias utilizadas y mencionadas en el presente trabajo, es Kanban. En
este punto se sugiere combinar ambas metodologias a fines de obtener los beneficios de cada una
de ellas. Si bien los requerimientos seran listados en el Backlog propuesto por Scrum, se podria
hacer uso en forma paralela de los tableros propuestos por Kanban. La integracion de tableros
Kanban con la metodologia Scrum presenta una sinergia que puede potenciar la eficiencia y la
visibilidad en la gestién de proyectos. Si bien Scrum proporciona un marco agil estructurado con
roles definidos, Sprints y reuniones especificas, Kanban se centra en la visualizacién del flujo de
trabajo y la gestion flexible de tareas. La combinacién de ambas metodologias permite capitalizar
las fortalezas de cada una para un enfoque mas completo y adaptable. De esta forma, los equipos
pueden hacer uso de tableros Kanban para visualizar el progreso en tiempo real. Cada tarea se
representa como una tarjeta que se mueve a través de columnas que representan las diferentes

etapas del proceso, desde la planificacion hasta la entrega.
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Fase 7 — Diseio de nuevos requisitos o mejoras junto a usuarios claves

Disefiar nuevos requisitos o mejoras junto a usuarios clave es fundamental para el éxito
de cualquier proyecto. Esta colaboracién proporciona una comprension profunda de las
necesidades, preferencias y desafios de los usuarios, permitiendo asi el disefio de soluciones que
se ajusten verdaderamente a sus requisitos demandados.

Trabajar en conjunto con usuarios claves asegura que las mejoras estén alineadas con sus
expectativas y experiencias reales, reduciendo la posibilidad de malentendidos y garantizando
una mayor aceptacion por parte de los usuarios finales. Si bien los requisitos han sido validados
previamente, verificar los mismos de manera continua permite ajustes en tiempo real,
manteniendo las soluciones en sintonia con las necesidades cambiantes de los usuarios y el
ambiente en donde estdn inmersos. Los enfoques centrados en los usuarios o Stakeholders
fomenta la creacion de soluciones mas intuitivas y efectivas.

De manera similar a la fase 6, en esta etapa también aprovecharemos las ventajas de
emplear metodologias agiles que ayuden al disefio de los requisitos en conjunto con los usuarios
claves. Con este proposito, nos enfocaremos en dos enfoques expuestas en capitulos anteriores,
que combinadas entre si puede otorgar un gran potencial para el disefio de los nuevos requisitos:
Design Thinking y User Experience (UX).

Si bien Design Thinking propone diferentes fases para entender al usuario respecto a las
necesidades y caracteristicas que debera contener el nuevo software, permite implementar
prototipados rapidos sobre soluciones propuestas en las fases anteriores. Esto permite a los
usuarios claves visualizar y experimentar con las nuevas funcionalidades antes de su
implementacion completa. Por otra parte, y en combinacién con Design Thinking, User
Experience radica en la creacidon de experiencias de usuario excepcionales y adaptadas a las
necesidades reales.

La combinaciéon de ambas metodologias no solo mejora la calidad del producto final, sino
que también crea soluciones que realmente resuenan con los usuarios. Esta colaboracion
garantiza que las mejoras no solo sean visualmente atractivas, sino también funcionalmente

efectivas y alineadas con las expectativas y necesidades del usuario.

Fase 8 — Construccion de una nueva solucion

Para la construcciéon de la nueva solucion, se debera seguir los pasos propuestos por la
Metodologia Agil Scrum expuesta en capitulos anteriores. Es importante destacar, que a medida

que se avanza con el desarrollo e implementacién de los nuevos requisitos, es importante
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actualizar los tableros de Kanban confeccionados en la Fase 6.e, a fines de mantener actualizado

el status quo del proyecto actual.

Fase 9 y Fase 10 — El contrato inquebrantable que impulsa la excelencia

La siguiente imagen, ilustra el concepto de contrato inquebrantable, manifestado como un
eje central que gobierna el devenir ciclico de las Fases 9 y 10. Estas fases, si bien se despliegan de
manera independiente, entrelazan sus propositos de forma intima, creando una secuencia de
desarrollo, capacitacion e implementacion que fluye de manera ordenada y en constante
comunicaciéon con los equipos organizativos, asi como con los usuarios finales del sistema en

proceso de construccion.

Desarrollo Capacitacion
i ® '

'

Requerimientos
del Sistema

S

implementacion

Figura 23 - El contrato inquebrantable entre Fase 9 y 10

La dindmica de estas fases no solo se limita a su ejecucion individual, sino que también
establece una simbiosis esencial para garantizar la coherencia y la efectividad en cada etapa del
proceso. Esta conexion fluida y constante entre la Fase 9 y la Fase 10 constituye el fundamento de
un compromiso continuo con la excelencia operativa y la satisfaccion del usuario final.

Como se puede observar, una vez que hayamos transitados aquellas fases que definen los
requisitos del sistema junto a un consenso con los miembros de la organizacion, se comienza el
bucle ciclico de ambas fases. En esta instancia, atin los requerimientos del nuevo sistema pueden
ser modificados o adaptados de ser necesario. Esto se debe a que estamos implementando una
guia basada en metodologias agiles, que permite ir realizando incrementaciones parciales al

nuevo sistema, evitando implementaciones masivas estilo Big-Bang22.

22 F] enfoque de implementacion Big-Bang tiene como objetivo implantar o escalar cambios de una sola vez de forma simultanea en
todos los niveles de una organizacion. El concepto de Agilidad en el contexto organizativo de las empresas se refiere a implantar y
gestionar los cambios de forma gradual
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Es por ello, que cada requerimiento entra en una fase de desarrollo, que previo a ser
implementado o incorporado a la fase de implementacion, es intervenido por una fase de
capacitacion. Dicha fase, ayuda a los usuarios finales, a ir adquiriendo conocimientos respecto a
nuevas funcionalidades o nuevos procesos, e incluso detectar posibles desviaciones no detectadas

en las fases previas, permitiendo corregir el curso del proyecto de manera inmediata.

Fase 9 — Implementacion de la nueva solucién y mantenimiento

Como mencionamos en el apartado anterior, la fase 9 se ejecuta en conjunto con la fase 10
de manera iterativa, marcando el camino en el que se lleva a cabo la implementacion y la ejecuciéon
del cambio planificado en las etapas anteriores. En este contexto agil, con énfasis en Scrum, esta
fase implica la ejecucion de Sprints que aporten funcionalidad al nuevo sistema, la puesta en
marcha y la gestion de su mantenimiento continuo. Previo a ello, es esencial llevar a cabo una

serie de cuidados y comunicaciones estratégicas para garantizar una transicion exitosa.

Backlog
propuesto

( h

Fase 9.a Fase9.b Fase 9.c
, Planificacion Desarrollo Iterativo e Comunicacion
' delSprint  jmplementacion Gradual Previa al
/ Reuniones Diarias de Despliegue
Seguimiento
[ {_ -_}_ o

ut nﬁ ' - ' 0
Fase 9.d Fase9.e Fase 9.f Fase 9.9
Pruebasy Despliegue v Comunicacion Evaluacion Post-
Validacion Plan de Durante el Implementacicn

Final Contingencia Despliegue )

S

Ciclo que debera gjecutarse n veces como requerimientos en Backlog existan

Figura 24 - Fase 9 -Implementacion de la nueva solucién y mantenimiento
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La Figura 24 ilustra de manera general el proceso sugerido a ejecutar en esta fase,
agregando ademas las etapas de comunicaciéon previa al despliegue final, enfatizando la
importancia de una preparacion exhaustiva y una comunicacion transparente para garantizar la

comprension y la aceptacion por parte de los usuarios finales.

Fase 9.a- Planificacion del Sprint

Dentro de una organizacion publica, la planificacion del Sprint Inicial dentro del marco de
Scrum, la metodologia que mejor puede adaptarse a este tipo de organizaciones, adquiere una
relevancia crucial en la ejecucion de proyectos. El equipo multidisciplinario designado para el
proyecto se reune para identificar con precisién las funcionalidades criticas que deben
desarrollarse y las tareas requeridas para la implementacion inicial del sistema.

Como se mencion6 en otras oportunidades, es esencial que este proceso de planificacion
se realice en colaboracion con los principales Stakeholders del organismo publico. De esta forma,
se podrian ejecutar de forma ordenada y prioritaria el desarrollo de cada uno de los
requerimientos preestablecidos que conforman parte del Backlog del proyecto.

Es importante destacar, que cada etapa puede ser adaptada y/o transformada a las
necesidades de cada organizacion, y que debe considerarse como parte de la guia propuesta en el

presente trabajo.

Fase 9.b- Desarrollo Iterativo e Implementacién Gradual / Reuniones Diarias de Seguimiento

Una vez establecido el orden en el que se realizaran los Sprints que contienen la selecciéon
de los requerimientos a desarrollar, el equipo de desarrollo implementa el nuevo requerimiento
de manera iterativa durante el sprint. Scrum fomenta el desarrollo incremental, lo que significa
que se entregan incrementos de valor al final de cada sprint. Es sumamente importante la
realizacion de reuniones diarias que permitan al equipo conocer el progreso y cualquier
impedimento. Si surgen problemas durante la implementacién del nuevo requerimiento, se
abordan de inmediato para garantizar una resolucion rapida.

Es necesario también, actualizar los tableros propuestos por la metodologia Kanban, a
fines de que los Stakeholders puedan acceder al estado de cada uno de los requerimientos

prestablecidos en fases anteriores.
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Fase 9.c- Comunicacién previa al despliegue

Es crucial comunicar de manera clara y proactiva a todos los involucrados sobre la fecha,
alcance y efectos esperados del despliegue de nuevas funcionalidades como asi también del
sistema en su totalidad, una vez que se hayan probado su funcionalidad en su totalidad. Esta
comunicaciéon anticipada brinda tiempo a los usuarios para prepararse y anticipar posibles
cambios en sus actividades, evitando sorpresas que puedan generar sintomas de frustracion

continua como parte de la resistencia al cambio.

Fase 9.d- Pruebas y validacion Final

Las pruebas y validacién finales en una organizaciéon puablica dentro del marco 4gil de
Scrum representan un paso ineludible para asegurar la calidad y la funcionalidad del sistema
como de sus partes, antes de su despliegue en el entorno de produccién. Estas pruebas exhaustivas
se llevan a cabo en un entorno simulado que replica las condiciones del entorno real. En este
sentido, es que se entrelazan la fase 9 y la 10 como un contrato Gnico a respetar.

En esta fase, se deben ejecutan diversos tipos de pruebas, incluyendo pruebas de
funcionalidad, de rendimiento, de seguridad y de integracion. Cada una de estas pruebas se enfoca
en diferentes aspectos del sistema, desde su capacidad para cumplir con los requerimientos
establecidos hasta su capacidad para operar bajo cargas de trabajo variables o posibles
vulnerabilidades de seguridad.

El objetivo principal de esta fase es identificar y rectificar cualquier anomalia, error o
incongruencia detectada antes del despliegue oficial. Esto no solo minimiza los riesgos asociados
con posibles fallos durante la implementacion, sino que también asegura una experiencia mas
fluida y confiable para los usuarios finales.

El presente trabajo no comprende las formas en las que deben llevarse a cabo las pruebas
y validaciones, en cuanto a cuestiones técnicas, sino que se limita a sugerir un patrén de fases que
deben tenerse en cuenta al momento de incrementar los niveles de éxito dentro de las

organizaciones publicas.

Fase 9.e- Despliegue y plan de contingencia

Una vez que se completa la implementacién inicial, se lleva a cabo el despliegue del sistema

en produccién. Se debe establecer un ciclo continuo de mantenimiento, actualizaciones y mejoras
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basadas en la retroalimentacién y las necesidades en curso. Previo a ello, se debe preparar un plan
de contingencia detallado para abordar posibles problemas o contratiempos durante la
implementacion, incluso cuando el sistema ya este operativo. Un plan de contingencia so6lido
actia como un salvavidas estratégico para abordar imprevistos y minimizar su impacto en las
operaciones cotidianas.

Implementar un plan de contingencia efectivo, implica las siguientes tareas:

1. Identificacion de Posibles Escenarios de Riesgo
2. Priorizacion de Riesgos

3. Desarrollo de estrategias de mitigacion de riesgos

Fase 9.f- Comunicacion durante el Despliegue

Mantener una comunicacion abierta y constante durante el proceso de implementacion,
puede ser de gran utilidad al momento de mantener la comunicacién constante con los
Stakeholders. Ayuda a reducir la incertidumbre y brindar calma sobre todo aquellos usuarios
finales que no estdn familiarizados con los procesos de cambios abruptos, lo que altera sus

costumbres antanas en cuanto a las formas de trabajar.

Fase 9.g- Evaluacion Post-Implementacion

Finalizado el despliegue de cada uno de los requerimientos desarrollados e
implementados, se debe realizar una evaluacion exhaustiva que permita recopilar
retroalimentacion de los usuarios. Esto permite identificar areas de mejora y asegurar que se
aborden cualquier problema que haya surgido durante la implementacion.

Si bien existen diferentes mecanismos para ejecutar esta etapa, una de las mas efectivas es
la utilizacion de encuestas anénimas, de tal forma que los Stakeholders puedan expresarse sin

presion alguna.

Fase 10 — Capacitaciones completas al personal de la organizacion

La realizacion de capacitaciones para el personal de la organizaciéon es crucial para la
introduccion exitosa de un nuevo proyecto. El éxito de cualquier iniciativa de cambio depende en
gran medida de la preparacion y la disposicion de los empleados para adaptarse. Las
capacitaciones deben ser disefiadas de manera especifica y estratégica para maximizar su

efectividad y lograr una transicion exitosa hacia un nuevo proyecto. Capacitar a los empleados en
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el uso eficiente y efectivo del nuevo sistema de software, sectorizando la formacion para adaptarse
a las necesidades especificas de cada area, e incorporando practicas para reforzar el aprendizaje.
La Figura 25 establece un plan de capacitacion que podria garantizar el éxito respecto a los niveles

de satisfaccion de los empleados en la transicion al nuevo sistema.

2 © € 9

Fase10.a Fase10.b Fase 10.c Fase10.d Fase 10.e
Diagnostico Disenarlos  Implementar Evaluary Ajustar Practicas
Inicial contenidos sesionesde  continuamente Continuasy
adecuados para capacitacion Soporte
cada sector Posterior

Ciclo que debera ejecutarse n veces, como
implementaciones posteriores sean necesarias

Figura 25 - Fase 10 — Capacitaciones completas al personal de la organizaciéon

Fase 10.a- Diagnostico Inicial

1.Identificacion de Stakeholders

=B 2.Entrevistas y Encuestas
Fase 10.a 4. Establecimiento de Objetivos de Capacitacion
Dlagnadice” 4. Creacion de un Equipo de Capacitacion

Inicial S.Identificacion de Lideres de Referencia

6.Comunicacion Transparente

1. Identificacion de Stakeholders: Enumerar y clasificar los diferentes Stakeholders en la
organizacion que estaran involucrados en el uso del nuevo sistema. Esto puede incluir
representantes de cada departamento, lideres de equipo y usuarios claves que interactuaran

con el nuevo sistema y a quienes se le brindaran sesiones de capacitacion.

2. Entrevistas y Encuestas: Realizar entrevistas individuales e informales con los
empleados de cada area, a fines de comprender sus roles actuales, niveles de competencia
tecnolodgica y expectativas con respecto al nuevo sistema. Se podria apoyar en encuestas

para recopilar informaciéon de manera mas amplia y anénima.
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3. Establecimiento de Objetivos de Capacitacion: Definir objetivos claros para la
capacitacion. Estos objetivos deben ser especificos, medibles y alineados con los resultados

deseados del uso efectivo del nuevo sistema por parte de los empleados de la organizacion.

4. Creacion de un Equipo de Capacitacion: Formar un equipo de capacitacion
compuesto por expertos en el nuevo sistema y facilitadores con habilidades pedagogicas.

Este equipo sera responsable de desarrollar y ejecutar las sesiones de capacitacion.

5. Identificacion de Lideres de Referencia: Identificar lideres en cada area que actuaran
como referentes para el aprendizaje. Estos lideres no solo participaran activamente en la
capacitacion, sino que también ayudaran a motivar y apoyar a sus compaiieros de equipo

durante el proceso.

6. Comunicacion Transparente: Establecer una comunicacién transparente con los
empleados sobre la evaluaciéon de necesidades y la proxima capacitacién. Explicar la
importancia de su participacion activa y céomo la formaciéon beneficiard tanto a nivel

individual como organizacional.

Fase 10.b- Disenar los contenidos adecuados para cada sector

0 1.Segmentacion de Sectores
Fase: 10.b 2.Desarrollo de Mddulos Especificos
Disenarlos —............ 3.Integracién de Ejemplos Practicos
contenidos . . .

4.Simulaciones y Escenarios

adecuados _ . ) o
para cada 5.Planificacion del Tiempo de Capacitacion

sector

1. Segmentacion de Sectores: Identificar y segmentar claramente los diferentes sectores o
departamentos de la organizacion que requeriran capacitacion especifica en el nuevo

sistema.

2. Desarrollo de Médulos Especificos: Disefiar modulos de capacitacion especificos para
cada sector, abordando las funciones y procesos clave relacionados con el nuevo sistema.

Estos modulos deben adaptarse a las necesidades particulares de cada area.
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3. Integracion de Ejemplos Practicos: Incorporar ejemplos practicos y casos de uso
relevantes para cada sector. Estos ejemplos ayudaran a los empleados a comprender como

aplicaran el conocimiento adquirido en sus funciones diarias.

4. Simulaciones y Escenarios: Desarrollar simulaciones y escenarios especificos para cada
sector. Estas actividades practicas permitiran a los empleados practicar la aplicacion del

nuevo sistema en un entorno controlado antes de su implementaciéon completa.

5. Planificacion del Tiempo de Capacitacién: Planificar la distribucion del tiempo de
capacitacion para cada sector, asegurandose de que se aborden de manera exhaustiva todos

los modulos y que haya espacio para preguntas y practicas.

Fase 10.c- Implementar sesiones de capacitacién

e 1.Sesiones Tedricas

Fase10.c 2.Talleres Practicos por Sector
[mpllementar ---------------- 5.Estudios de Casos Adaptados
sesiones de .
S 4 Sesiones de Preguntas y Respuestas
capacitacion _ =
5.Evaluaciones de Comprension

1. Sesiones Teoricas: Iniciar con sesiones teoricas interactivas para introducir conceptos
clave del nuevo sistema. Utilizar presentaciones visuales, demostraciones y explicaciones

detalladas para garantizar una comprension soélida.

2. Talleres Practicos por Sector: Facilitar talleres practicos especificos para cada sector.
Permitir a los empleados practicar activamente la utilizacién del nuevo sistema en

situaciones simuladas que reflejen sus responsabilidades cotidianas.

3. Estudios de Casos Adaptados: Introducir estudios de caso adaptados a cada sector.
Estos casos proporcionaran contextos especificos para que los empleados comprendan

coémo aplicar el conocimiento del nuevo sistema en escenarios del mundo real.

4. Sesiones de Preguntas y Respuestas: Incorporar sesiones regulares de preguntas y
respuestas. Fomentar la participaciéon activa de los empleados, permitiéndoles plantear

preguntas especificas sobre el contenido y abordar dudas en tiempo real.
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5. Evaluaciones de Comprension: Realizar evaluaciones breves al final de cada médulo
para medir la comprension y retencion de los conceptos clave. Estas evaluaciones ayudaran

a identificar areas que requieren refuerzo adicional.

Fase 10.d- Evaluar y Ajustar continuamente

o 1.Evaluacion Posterior a las Sesiones
Fase10d ... 2.Analisls de Resultados
Evaluar y Ajustar 3. Ajustes en el Contenido
continuamente 4.Monitoreo Continuo del Desempeno

1. Evaluacion Posterior a las Sesiones: Realizar evaluaciones posteriores a las sesiones
de capacitacion para medir la retencion de conocimientos y la aplicabilidad de los conceptos
en el entorno laboral. Utilizar encuestas andénimas y entrevistas para recopilar la

retroalimentacion de los participantes.

2. Analisis de Resultados: Analizar los resultados de las evaluaciones, prestando especial
atencion a las areas donde se identificaron desafios o preguntas frecuentes. Identificar

patrones y tendencias que indiquen areas de mejora.

3. Ajustes en el Contenido: Realizar ajustes especificos en el contenido de la capacitacion
segln los hallazgos de la evaluacion. Esto puede implicar la incorporacion de ejemplos

adicionales, aclaraciones sobre conceptos dificiles o la expansiéon de médulos clave.

4. Monitoreo Continuo del Desempeino: Implementar un sistema de monitoreo continuo
del desempeiio de los empleados en relacion con el nuevo sistema. Esto puede incluir
seguimientos regulares, encuestas de seguimiento y evaluaciones de desempefio para

evaluar la aplicacion practica de los conocimientos.

Fase 10.e- Practicas Continuas y Soporte Posterior

] 1.Sesiones de Practica Continua
Fasel0.e 2.Sesiones de Actualizacion Periodicas
CPra;:tacas ---------------- 3.Evaluaciones de Desempefio Continuas
ontinuas
Soporte Y 4. Actualizacion de Recursos de Soporte
Posterior 5.Sesiones de Celebracion de Logros
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. Sesiones de Practica Continua: Implementar sesiones de practica continua después de
la capacitacion principal. Estas sesiones permiten a los empleados aplicar los conocimientos

adquiridos en situaciones del mundo real, consolidando su comprension y habilidades.

. Sesiones de Actualizaciéon Periddicas: Programar sesiones periddicas de actualizacion
para revisar conceptos clave, introducir nuevas funcionalidades y abordar cualquier cambio
en el sistema. Estas sesiones aseguran que los empleados estén al tanto de las

actualizaciones y contintien desarrollando sus habilidades.

. Evaluaciones de Desempeiio Continuas: Integrar evaluaciones de desempefio
continuas que incluyan la aplicacion efectiva del nuevo sistema. Estas evaluaciones
proporcionan retroalimentacion especifica sobre como los empleados estan utilizando las

habilidades adquiridas en sus funciones diarias.

. Actualizacion de Recursos de Soporte: Actualizar peridédicamente los recursos de
soporte, como manuales y tutoriales en linea, para reflejar las ultimas actualizaciones del

sistema y abordar las preguntas comunes de los usuarios.

. Sesiones de Celebracion de Logros: Organizar sesiones de celebracion de logros para
reconocer y destacar los éxitos de los empleados en la aplicacion efectiva del nuevo sistema.

Esto motiva y refuerza la importancia de las habilidades adquiridas.
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Conclusion

El camino hacia la modernizacion de los organismos publicos en Neuquén y, en realidad,
en cualquier entidad gubernamental, no es simplemente una actualizacién tecnolégica, sino un
cambio profundo en la mentalidad y la forma de operar. Las Metodologias Agiles representan un
cambio de paradigma, pero su implementacién exitosa depende de superar los desafios
planteados en cada etapa del proceso.

La resistencia al cambio, en particular, es un desafio central que debe ser abordado de
manera efectiva. La brecha generacional se manifiesta en la percepcién y la adopcion de nuevas
tecnologias, lo cual demanda estrategias especificas de inclusion y capacitacion. La falta de
participacion del personal en la toma de decisiones puede conducir a una desconexion entre la
vision estratégica y la ejecucion practica, lo que socava cualquier intento de cambio significativo.

El modelo estratégico propuesto, con sus 10 fases, establece una hoja de ruta detallada que
no solo cubre los aspectos técnicos del cambio, sino que también aborda la necesidad de
involucrar a todas las partes interesadas. Desde la sensibilizacion hasta la implementacion y la
capacitaciéon continua, cada fase es crucial para el éxito a largo plazo.

La comunicacion juega un papel fundamental en cada etapa del proceso. Una
comunicacion efectiva ayuda a disminuir la resistencia al cambio, garantiza la comprensién de los
objetivos y fomenta la colaboracién entre equipos multidisciplinarios. Ademas, una estructura de
retroalimentacion continua permite ajustes y mejoras a lo largo del proceso de implementacion.

La consolidacion de un nuevo sistema no solo implica la adopciéon de una tecnologia
avanzada, sino también la transformacion de la cultura organizacional. La capacitaciéon
exhaustiva no se limita a la comprension técnica, sino que también abarca la adaptacion a nuevos
flujos de trabajo y la internalizaciéon de una mentalidad 4gil y colaborativa.

En dltima instancia, el éxito en la implementacion de un nuevo sistema en un organismo
publico no es un evento puntual, sino un viaje continuo. Requiere un compromiso constante con
la mejora y la adaptacion a medida que evolucionan las necesidades y tecnologias. Solo al abordar
los desafios mencionados y seguir cada paso del modelo estratégico propuesto se puede aspirar a

una transformacion significativa y sostenible en el sector piblico de Neuquén y més all4.

145



Maestria en Gestion Estratégica y Tecnologias de la Informacion
Lic. FERRARINI ENZO

Conclusion General

En la actualidad, el mundo experimenta una continua transformacion. Por esta razon, las
organizaciones con estrecha relacion al sector publico deben adaptarse agilmente a estos nuevos
y persistentes entornos complejos y demandantes. Es crucial dejar atras la burocracia estatal y
enfocarse a crear organizaciones cada vez més agiles, que permitan satisfacer las necesidades de
los ciudadanos, ofreciendo respuestas rapidas, concretas y efectivas. El objetivo de brindar
servicios de alta calidad, implica sumergirnos en un cambio cultural profundo, una
descentralizacion organizada y una modernizacion efectiva basada en la simplificacion de
procesos obsoletos y adquisicibn de nuevos recursos tecnoldgicos. Todo proceso de
transformacién de las organizaciones, debe estar acompafiado de personas capacitadas que
puedan gestionar el cambio, poniendo foco en la importancia en el rol de los empleados en el
proceso, buscando optimizar recursos, aumentar rendimientos y reducir costos, promoviendo una
mejora continua. Ante el constante cambio que caracteriza este momento, los lideres de las
organizaciones publicas deben capacitarse y estar preparados para gestionar en entornos de
incertidumbre. Deben ser capaces de reaccionar rapidamente ante situaciones que requieran
decisiones agiles y precisas.

A lo largo del presente trabajo, se ha abordado una red compleja de factores y conceptos
que influyen sobre todo en la gestion de proyectos de software en la administracion pablica. En
bisqueda de responder si las Metodologias Agiles podrian elevar los niveles de éxito al final del
camino, se procedi6 a analizar la situaciéon de un organismo publico ubicado en una provincia de
la Reptblica Argentina, que en el 2018 se vio obligado a embarcarse en un proyecto de
transformaciéon digital después de dos décadas de haber transitado el camino hacia la
obsolescencia tecnologica. Si bien el proyecto llegd a su etapa final, la de la implementacién y
puesta en marcha, no todo el proceso ha sido exitoso, habiendo sufrido diferentes obstaculos
interpuestos por falta de experiencia en cuanto a la gestion de cambios de gran escala en el ambito
en cuestion.

Con el objetivo de entender parte de los fracasos detectados a lo largo del proceso de
transformacién tecnologico, se procedi6 a realizar una encuesta de satisfacciébn a un grupo
aleatorio de empleados que fueron parte de esta transicion. De la encuesta propiamente dicha, se
pudieron detectar puntos de inflexion de gran criticidad a considerar para futuros cambios y que
fueron tenidos en cuenta al momento de implementar una guia de 10 pasos que ayude a mitigar

riesgos.
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Sin perder la vista el objetivo principal de este trabajo, el de confeccionar un modelo
estratégico destinado a guiar a organizaciones estatales y de otros sectores en el desarrollo e
implementacion de cambios tecnologicos de manera exitosa, se analizaron conceptos tales como
la Gestién de Proyectos de Software, Metodologias Agiles, como asi también el Clima y Cultura
Organizacional realizando un paralelismo con el estado actual de la organizacion involucrada.

En el capitulo de Gestion de Proyectos de Software se introdujo un analisis detallado de
las fases que componen un proyecto de software hasta la comparacion entre enfoques
tradicionales y agiles en el desarrollo, destacando la importancia de comprender la dindmica
inherente a estos procesos. Entender la definiciéon de un proyecto de software como un esfuerzo
temporal para crear un producto tnico ha sentado las bases para el entendimiento profundo de
las metodologias y estrategias que mejor se adaptan a este ambito. En particular, comprender
como es la gestion de proyectos, abordada tanto desde un enfoque tradicional como 4gil, ha
resaltado la flexibilidad y adaptabilidad necesarias para enfrentar los desafios cambiantes en la
gestion de proyectos de software.

Posterior a ello, se incluyeron las metodologias agiles, como Scrum, Kanban y Extreme
Programming, demostrando su eficacia en entornos dinamicos y proyectos donde los requisitos
pueden evolucionar rapidamente. A través del analisis de las mismas, hemos revelado ventajas
significativas, como la capacidad de respuesta a cambios, la colaboracion estrecha con los
interesados y la entrega iterativa de valor, siendo estos aspectos fundamentales en la gestion de
proyectos de software en un contexto tan fluido como el sector publico.

El estudio exhaustivo de la cultura y el clima organizacional en los organismos publicos
argentinos ha sido fundamental para comprender la manera en que estos aspectos impactan en la
gestion del cambio y la adopcidon de nuevas tecnologias. Identificar como se adoptaran y
adaptaran las estrategias propuestas en funciéon de la influencia de estos elementos ha sido crucial.
En particular, se ha evidenciado que la resistencia al cambio, las diferencias generacionales y las
deficiencias en la comunicaciéon son problemas recurrentes en este tipo de organizaciones. Estos
desafios demandan enfoques especificos y adaptativos de forma constante, ya que influyen
considerablemente en el éxito de las iniciativas de transformaci6on y modernizacion.

Comprender a fondo la cultura y el clima organizacional ha revelado la importancia de
abordar estos aspectos como pilares fundamentales en cualquier proceso de cambio en las
entidades gubernamentales. La resistencia inherente al cambio, en ocasiones arraigada en
tradiciones arraigadas, junto con las brechas generacionales y los fallos en la comunicacion,
subrayan la necesidad de estrategias flexibles y adaptativas. Esto es crucial para lograr una

adopcidn efectiva de nuevas tecnologias y para implementar cambios exitosos en el sector publico,
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reconociendo la diversidad de valores, percepciones y modos de trabajo dentro de estas
organizaciones.

Previo a exponer la estrategia que podria resolver riesgos dentro del sector publico, se
analizaron los desafios en cuanto a la Planificacion, Desarrollo e Implementacién de un Nuevo
Sistema de Software que la organizacién precisaba. Para ello, se establecieron 8 secciones en las
que es necesario hacer hincapié al momento de mejorar los niveles de éxitos post implementacion.
A través de dichas secciones floreci6 la complejidad inherente al proceso de transformacion
tecnolégico.

Analizado el contexto general, se confeccion6 un Modelo estratégico basado en 10 pasos
que podra utilizarse como guia, no siendo este obligatorio, sino que puede ser re adaptado a otros
en caso de ser necesario, dependiendo de la organizacion estatal que se esté analizando. Es
importante destacar, que el modelo propuesto, tiene fuertes bases en los usuarios finales, y
aquellos empleados que conocen los procesos en detalle, haciéndolos parte del cambio.

Este trabajo ha resaltado la importancia de abordar la gestion de proyectos de software en
el sector publico desde una perspectiva multidisciplinaria y holistica. La combinacién de
metodologias agiles, consideraciones culturales y estrategias de implementacién bien concebidas
se vislumbra como el camino més prometedor para fomentar la innovacién y el progreso continuo
en la prestacion de servicios publicos. Este enfoque no solo es deseable en el contexto dinamico y
desafiante del sector publico argentino, sino que resulta esencial para superar los obstaculos
existentes y alcanzar una transformacion digital efectiva. El estudio proporciona una vision
detallada que no solo identifica los desafios, sino que también traza una senda clara hacia la
excelencia operativa en el Ambito publico, enriqueciendo asi la vida de los ciudadanos y
fortaleciendo la eficacia de las instituciones gubernamentales.

En un entorno caracterizado por la constante evolucion y la complejidad de las demandas
ciudadanas, este enfoque integral se convierte en un pilar fundamental. No solo permite adaptarse
agilmente a los cambios, sino que también promueve la eficiencia y la calidad en la prestacion de
servicios esenciales para la comunidad. La combinacién de metodologias &giles con un
entendimiento profundo de las dinamicas culturales y la implementacion estratégica es clave para
garantizar el éxito en la gestion de proyectos de software en el sector publico. La agilidad y la
capacidad de respuesta a las demandas cambiantes se convierten en elementos criticos para
satisfacer las necesidades ciudadanas en un contexto gubernamental en constante evolucion.

Como continuacion de este trabajo, se recomienda un refinamiento exhaustivo del modelo
estratégico propuesto. Esto implica una revision detallada de aquellas fases que requieren mayor

atencion y dedicacion, especialmente en organizaciones publicas con escasa experiencia en la
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materia. Es esencial considerar este modelo como una guia adaptable y no como una soluciéon
unica. Esta investigacion plantea el marco inicial para futuros estudios que podrian ampliar y
perfeccionar estos enfoques, brindando asi una contribucion valiosa al campo de la gestion de

proyectos de software en el sector publico.
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Anexo I

La encuesta

A continuacion, se presenta detalladamente la encuesta llevada a cabo entre los miembros
del personal pertenecientes a la organizaciéon publica en cuestion, ubicada en la provincia de
Neuquén. A fines de no extender el presente documento, se expondra el encabezado de la encuesta
realizada, y los resultados de la misma en donde se pueden observar los interrogantes, posibles
respuestas y graficos de resultados obtenidos.

Con el objetivo de salvaguardar la privacidad de los encuestados, se implement6 un
enfoque completamente an6nimo, extendiendo una cordial invitacion a los participantes para que
respondieran con absoluta sinceridad y conciencia. Previamente a la recopilaciéon de datos, se
proporcion6 una explicacién completa del propoésito de la encuesta. Cabe destacar que esta
encuesta, implementada con Google Forms, consta de un total de 17 interrogantes que abordan
diversos aspectos relacionados con el entorno laboral y las percepciones de los empleados
respecto a la implementaciéon del nuevo sistema de informaciéon. Los interrogantes fueron

categorizados en 4 grandes grupos:

e Satisfaccidon general con el nuevo sistema de informacion (Preguntas: 1, 2, 3y 4)

e Participacion en el desarrollo del sistema (Preguntas: 5, 6,7, 8 y 9)

e Experiencia en anos de servicio y adaptacion al nuevo sistema (Preguntas: 10, 11,12 y 13)
e Impacto en la productividad, carga de trabajo, comunicacién y sugerencias (Preguntas: 14,

15,16y 17)

Titulo: Implementaciéon SiNATrA - Organizacion Pablica Tributaria

Descripcion de la Encuesta: La presente encuesta se lleva a cabo con el propésito de
recopilar de manera anénima las experiencias de los empleados de esta Organizaciéon Publica
durante la implementacion del Sistema Neuquino de Administraciéon Tributaria y Autogestion,
conocido como SiNATrA. La informacion obtenida sera de gran utilidad para mejorar la gestiéon
del cambio en proyectos futuros, asegurando una transicién mas efectiva y exitosa. Completarla

no tomara mas de 10 minutos de su tiempo. Agradecemos su participacion y colaboracion.
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1- ¢Cédmo calificarias tu grado de satisfaccién
con el nuevo sistema de informaciéon?

6.7%

233%

T0%

. Muy satisfecho
. Satisfecho

. Insatisfecho
@ vuy

insatisfecho

3 - ;Consideras gque el sistema ha mejorado la
eficiencia en tu trabajo?

Nota: La eficiencia es la capacidad de lograr 2
objetivo con menos recursos

40%

60%

®s ® o

. No estoy seguro

5 - :Ud. fue involucrado en |la etapa de
planificacion del nuevo sisterma?

10%

40%

. Totalmente

. Parcialmente

. No fui invelucrado en ninguna de las etapas
de planificacion
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2 - ;Como calificarias la facilidad respecto al uso
del sistema?

43.3%

233%

. Muy facil de usar
. Facil de usar
. Na estoy seguro

. Dificil de usar
. Muy dificil de usar

4 - ;El nuevo sisterma ha cumplido con tus
expectativas?

3%

10.1%

13.3%

@ Totalmente @ En cierta medida no
. En cierta medida si . Definitivamente no
. No estoy seguro

6 - :Ud. participé en grupos de trabajo o comités
relacionados con el desarrollo del sistema?

16.7%

33.3%

50%

. Si, de manera activa
. Si, de manera pasiva
. No se me invitc a participar
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7 - Su opinién y experiencia ;Fueron tenidas en
cuenta durante el desarrollo del nuevo sistema?

10.1%

43.3%

23.3%

. Totalmente . En cierta medida no
. En cierta medida si . Definitivamente no

9 - En caso de haber recibido capacitaciones
ccomo calificaria las capacitaciones recibidas a
lo largo de la implementacion del sistema?

16.7%

36.7%

26.7%

20%

. Excelentes, las capacitaciones fueron muy efectivas

. Buenas, las capacitaciones fueron Utiles

. Aceptables, las capacitacionescumplieron su propdsito
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8 - ¢ Ud. ha recibido capacitaciones previo a la
implementacion del sistema?

L
5%

. Sirecibi capacitaciones
. No recibi capacitaciones

10 - ¢ Cuantos afios lleva Ud. trabajando enla
organizacion?

6.7% 33.3%

. Entre 16 y 20 afios
@ Mas de 20 afios

. Menos de 10 afios
. Entre 10 y 15 afios

. Insatisfactorias, las capacitaciones no fueron adecuadas

. No recibi capacitacion

T1 - ¢ En gué rango etario se encuentra Ud.
actualmente?

30%

. Entre 25 y £0 afios
. Entre 41y 50 afios
@ Mas de 50 afios

12 - ¢Considera Ud. que su experiencia previa en
la organizacién le ayudé a adaptarse al nuevo
sistema?

23.3%

10%

66.7%

. Si, mi experiencia fue de gran utilidad
. No estoy seguro
. Na, mi experiencia no fue suficiente
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13 - ¢ Ud. ha experimentado dificultades o
interrupciones significativas en la transicion al nuevo
sistema?

63.3%
6.7%

. 5i, he experimentado dificultades significativas
. Si, he experimentado algunas dificultades menores
. No he tenido interrupciones odificultades

15 - El nuevo sistema sha aumentado o
disminuido tu carga de trabajo?

. Disminuyd mi carga de trabajo
. No estoy seguro
Q Aumento mi carga de trabajo
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14- ¢Cémo considera Ud. que ha afectado el
nuevo sistema respecto a la productividad en
comparacion con el sistema anterior?

43.3%

13.3%

. Ha mejorado significativamente
. Ha mejorado ligeramente

‘ No ha tenido impacto

. Ha empeorado ligeramente

. Ha empeorado significativamente

16 - ; Considera Ud. que el nuevo sistema ha
mejorado la comunicacion vy la colaboracion en
la organizacion?

3.3%

433%

20%

16.7%

. Si, de manera significativa

. Si, de manera modesta

. MNo ha tenido impacto

. Ha empeorado ligeramente

. Ha empeorado significativamente

17 - En base a su experiencia ;. Quée recomendaciones podria enunciar para mejorar el sistema o el

proceso de implementacion?

a) Seria productivo involucrar a una mayor cantidad de usuario en las pruebas del sistema.

Hacer extensiva las reuniones para todas las personas al momento de generar ideas que

ayuden a mejorar las falencias del sistema anterior.
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b) Seria importante poder anticipar o comunicar correctamente los procesos a llevar adelante
para el desarrollo de un nuevo sistema. Falta de capacitacion y comunicar por ejemplo como
se lleva adelante el cambio de un sistema a otro.

c) Poco satisfecho. Los que llevamos afos en el organismo y experiencia no se los invit6 a
participar en reuniones claves para redefinir cuestiones operativas. Se perdieron muchas
consultas muy utiles que tenia el sistema anterior. Revisar los grupos asignados como
colaboradores al momento de plasmar el SINATRA.

d) Nada que objetar.

e) Falté comunicacién interna para mantener a los empleados informados sobre los cambios
que ibamos afrontar en este proceso después de haber estado tantos afnos con el Siat. No se
hizo todo lo que se prometi6. Hay procesos que funcionaban mejor antes que ahora. Mucho
por trabajar y mejorar.

f) El cambio de un sistema de escritorio a un sistema web trajo muchos beneficios. Se
necesitaba un cambio para adaptarnos a las nuevas tecnologias. Siempre hay para mejorar,
pero la transicion favorecio a resolver problemas relacionados con la pandemia covid 19.

g) Fomentar la retroalimentacion constante de los usuarios para identificar y resolver
problemas rapidamente y no que se dilaten en el tiempo, haciendo que muchas veces (sobre
todo al principio de la implementacion del sistema) . se frenen tramites, evitando brindar
un servicio adecuado al contribuyente.

h) Mayor comunicacién entre los sectores.

i) No se invit6 a participar al personal de forma efectiva. El sistema se puso en marcha de un
dia para otro con muchos errores. No recibi capacitaciones salvo explicaciones del jefe del
sector.

j) Realizar cursos de capacitacion.

k) Recomendaria que los pedidos realizados sobre mejoras, correccion de errores que se
observaron cuando se comenz6 a trabajar en el SINATTA se han atendidos o que se hubieran
atendidos en plazos cortos. Por ejemplo, que los reportes expongan los datos del
contribuyente por el cual se consulta porque son necesario cuando se agregan a un
expediente.

1) Dar capacitaciones completas a medida que se avanza con el desarrollo del sistema que
facilite con la adaptacidn de nuevas formas de trabajar.

m)Muy complejo para los que estdbamos habituados al viejo sistema. Nadie nos dio
capacitaciones méas que una charla en nuestros lugares de trabajo. Mucho por mejorar desde

la direccion.
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n) Aclaraciones: Satisfecho porque mejor6 la forma de resolver las cosas de una manera mas
simple. Capacitaciones no fueron completas sino brindadas en el sector por compaiieros. El
sistema es facil de usar una vez que te quemaste y chocaste con muchas cosas que uno no
entiende méas a nivel tecnolégico que de impuesto. Recomiendo como empleado con
trayectoria, mejorar las formas de capacitar al personal.

0) Mayor participaciéon del personal del organismo y mayor respuesta por parte de la
prestataria del servicio.

p) Poder acceder a los cursos disponibles

q) Mayor cantidad de Capacitaciones. Las mismas podrian ser abiertas y obligatorias. Mejorar
la comunicacion entre los empleados y la empresa implementadora es crucial para que estos
proyectos sean exitosos.

r) Hay muchas cosas ain por corregir y mejorar, pero en lineas generales el sistema ha
facilitado muchas cosas, sobre todo ha sido de gran utilidad al momento de adentrarnos en
la pandemia COVID - 19

s) Mas Participacion de los Sectores especificos en la definicion e implementacion. Las
capacitaciones no fueron oficiales por decirlo de alguna forma. Fue méas una transferencia
de conocimientos de colegas que una capacitacion.

t) Hubiese sido importante respetar toda la funcionalidad del sistema anterior, en el cual se
habian logrado muchas cosas ttiles. La empresa desarrolladora deberia ver las necesidades
del organismo y no simplemente modificar un sistema que ya tenian hecho. Sugiero
capacitar de verdad al personal. Se hizo en los pasillos entre compafieros de trabajo.

u) Se prometié un sistema donde ibamos a estar todos participando para mejorar el sistema
anterior, y se hizo todo lo contrario. Capacitaciones no hubo. Nos levantamos y de un dia
para el otro teniamos que adaptarnos al nuevo sistema.

v) Estoy satisfecho con las mejoras realizadas. Agregar personal que ayude con la evoluciéon
rapida de los errores y mejoras puntuales.

w) La falta de participacion de los sectores especificos en la definiciéon e implementacion del
sistema fue un problema. Las capacitaciones deberian ser mas formales, y no que se den
cuando uno pregunta como funciona algo en particular. Mucho por corregir.

x) La complejidad del nuevo sistema fue un desafio para quienes estdbamos acostumbrados al
sistema anterior. Se necesita una mejor direccion entorno a las capacitaciones.

y) Recomendaria fortalecer todo lo relacionado con capacitaciones a medida que se avanza en

el desarrollo del sistema, para facilitar la adaptaciéon a nuevas formas de trabajo.
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z) La comunicaciéon interna deberia ser mas eficiente para mantener a los empleados
informados sobre los cambios planificados. Se prometieron mejoras que no se concretaron.
Implementar un sistema calendario real de capacitaciones.

aa) Mucho por mejorar respecto a las funcionalidades que presta el nuevo sistema respecto al
anterior. Recomiendo conformar un equipo de mejora mas amplio ya que las
funcionalidades que no andan correctamente, mas las pendientes, no se estan llevando a
cabo segin lo esperado. Realizar capacitaciones aun estando en produccion el sistema.
Muchas cosas no se saben como se usan.

bb) El sistema al ser web facilito muchas prestaciones y se necesitaba un cambio tecnologico
que llegd en el momento justo antes de la pandemia. Hay cosas por mejorar. Mejoraria las
capacitaciones y haria un poco mas participe a los empleados mas experimentados dentro
del organismo.

cc)Capacitar al personal tanto en el uso del sistema en estas nuevas tecnologias, como asi
también en los nuevos procesos que fueron reestructurados. Extender invitacién a todo el
personal que quiera participar del proyecto (cosa que no se hizo)

dd) Siempre se pueden mejorar cosas. No tengo recomendaciones mas que involucrar en las
proximas modificaciones, a aquellas personas que se sintieron ajenas al sistema al momento

de su construccién.
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Anexo II

Analizando resultados de la encuesta

En el Anexo I se incluye la encuesta efectuada a un grupo aleatorio y anénimo de
empleados de la organizacion bajo estudio, junto con los resultados obtenidos. Se destaca la
relevancia de analizar los puntos criticos identificados en esta encuesta para luego a través del
modelo estratégico propuesto se mitiguen posibles riesgos y sensaciones de insatisfaccion
detectadas.

De los datos arrojados, al primero que debemos hacer foco es al nivel de satisfacciéon de
los empleados encuestados respecto al nuevo sistema de informacion. Se puede observar que
mediante la Pregunta N° 1, solo un 70% de los empleados se sienten satisfecho respecto al
resultado obtenido, mientras que el 6,7% estan muy satisfechos con el resultado. Ahora bien, si
bien la tasa de los empleados muy satisfechos es demasiada baja, es peor atin el porcentaje de
insatisfechos que asciende al 23,3%. Este nivel de empelados insatisfechos, tiene incidencia
directa en cuanto a que el resultado obtenido no era el esperado.

La Pregunta N° 2 revela uno de los factores determinantes que inciden en la baja
satisfaccion del resultado. Solo el 43,3% de los empleados encuestados considera que el sistema
es facil de usar. Por otro lado, aquellos que encuentran dificultades en la usabilidad del sistema,
junto con los que no estan seguros sobre su facilidad de uso, representan el 50% de las respuestas.
Este dato es relevante ya que indica una percepcion general de dificultad, que merece atencion. A
lo largo del anélisis, se propuso la aplicacion de técnicas de Experiencia de Usuario (XP) para
mejorar la facilidad de uso del producto final. La Fase 7 del modelo estratégico propuesto propone
la participacion activa de usuarios clave en la fase de disefio de nuevos requisitos o mejoras del
sistema en desarrollo. Ademas, las Fases 9 y 10 plantean programas de capacitaciéon en entornos
reales que permiten evaluar el nivel de facilidad de uso segun la experiencia de los usuarios.

En relacion con la Pregunta N° 3, aproximadamente el 60% de los empleados percibe una
mejora en la eficiencia al utilizar el nuevo sistema en sus actividades diarias. El restante 40% no
se siente totalmente seguro para afirmar esta mejora, pero tampoco expresa una negativa al
respecto.

La Pregunta N° 4, ha arrojado resultados que poseen estrecha relacion con la Pregunta N°
1, considerando cuan satisfechos estan los usuarios respecto al nuevo sistema. El 63,4% de los

empleados afirmaron que el nuevo sistema ha cumplido en cierta medida las expectativas
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esperadas. Si bien el namero es positivo, no debemos olvidar analizar la otra masa de empleados
que han optado por una respuesta con tenor negativo.

Los resultados de las Preguntas N° 5 y 6 son fundamentales para comprender el
descontento de los empleados en relacion con el producto final. El 50% de los encuestados no fue
involucrado en las etapas de planificacién del nuevo sistema. Esta ausencia podria haber sido
determinante para el resultado del sistema, ya que este grupo podria haber aportado valiosa
experiencia a la organizacion. La falta de participacion pudo significar la pérdida de informaciéon
valiosa proveniente de generaciones mas experimentadas, cuya colaboracién con expertos
tecnologicos podria haber generado resultados positivos. Las Fases 4 y 5 del modelo estratégico
buscan resolver este problema, motivando a los lideres a formar grupos de empleados capaces de
ofrecer un aporte real en el proceso de transformacion tecnologica. Como consecuencia, aquellos
encuestados que no participaron en la planificacién expresaron, en su mayoria, en la Pregunta N°
7, que su experiencia y opinién no fueron consideradas. Una soluci6én a esto implica establecer
lideres en distintas 4reas y formar grupos basados en la diversidad generacional y la experiencia
en la organizacion para generar resultados méas prometedores.

Otro punto crucial se relaciona directamente con la Pregunta N° 8, referente a la recepcion
de capacitaciones. Resulta notable que el 36.7% de los encuestados indica no haber recibido
capacitacion. Este dato es significativo en un contexto de cambio tecnologico después de dos
décadas, ya que la cantidad de personas no capacitadas es considerable. Dentro de los empleados
encuestados que si recibieron capacitacion (el mismo porcentaje mencionado), a través de la
Pregunta N° 9 se ha manifestado que estas capacitaciones fueron consideradas aceptables y
buenas, pero no se ha sefialado ninguna como excelente. El modelo estratégico propuesto subraya
la importancia de la comunicacién y la capacitaciéon como pilares fundamentales que no deben
faltar en el proceso de transformacion. Es esencial destacar la necesidad de reforzar y mejorar la
calidad de las capacitaciones para optimizar el impacto en el desempeno de los empleados ante
cambios tecnologicos significativos.

Las Preguntas N° 10, 11 y 12 revelan una diversidad considerable en cuanto a la selecciéon
aleatoria de empleados encuestados, mostrando una amplia gama generacional y niveles de
experiencia dentro del organismo. Este panorama refleja una realidad donde los problemas
detectados no se reducen a un resultado ocasional, sino que revelan una tendencia arraigada de
factores complejos que impactan profundamente en las organizaciones publicas. La presencia de
esta diversidad generacional y de experiencia sugiere que los desafios identificados son inherentes
a la dindmica interna de la organizacion y no estan limitados a un grupo especifico, lo que resalta

la necesidad de estrategias adaptativas y holisticas para abordar estos desafios de manera efectiva.
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La Pregunta N° 13 revela que el 63,3% de los empleados enfrentaron dificultades durante
la implementacion y puesta en marcha del nuevo sistema informaético. Si bien esta problematica
esta vinculada estrechamente con la carencia de capacitacion y participacion de los empleados a
lo largo del proceso, se suma un factor adicional conocido: la época de pandemia COVID-19.
Durante este periodo, los empleados no pudieron mantener una comunicacion directa con los
especialistas pertinentes para aclarar consultas y dudas sobre el uso de ciertas funciones del
sistema. Esta falta de interaccion directa debido a las restricciones impuestas por la pandemia
probablemente contribuy6 a agravar las dificultades experimentadas por los empleados durante
la transicién hacia el nuevo sistema.

A pesar de que se han identificado cuestiones que debieron ser abordadas con prontitud
durante el proceso, el resultado final mostr6 promesa. Las Preguntas N° 14y 15 revelaron mejoras
significativas en cuanto a la productividad y una reduccion de la carga de trabajo luego de haber
preformado antiguos procesos. Sin embargo, al llegar a las Gltimas interrogantes, la Pregunta N°
16 expuso un desafio comun en las organizaciones estatales: la comunicacion y la colaboracion.
Solo el 43,3% considera que el nuevo sistema ha logrado mejorar estos aspectos de manera
moderada.

Abordando la Pregunta N° 17, la cual indagaba sobre las recomendaciones para mejorar el
proceso de desarrollo e implementacién del sistema, se encontraron respuestas similares. A través
de diferentes sugerencias, se evidencio la necesidad de una mayor implicacion de los empleados
en todos los aspectos de la transformacién digital, asi como una mejora significativa en los
mecanismos de capacitacion. Estos hallazgos resaltan la importancia de involucrar activamente a
los trabajadores en cada etapa del cambio tecnologico y reforzar los programas de formacién para

garantizar una implementaciéon mas exitosa y satisfactoria del sistema.
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Anexo III

Modelo estratégico propuesto basado en la agilidad — Version Resumida

— i ™ : ;
Q Establecer una sensacion Q Analizar necesidades que
0 de urgencia y de cambiar O propulsaron el cambio
M . : N Establecer Grupos de
) Comunicar la necesidad :
0 : 3 lideres para llevar
@© de un cambio @© :
L L adelante el cambio
wn Crear Grupos de o) Sugerencias de mejoras
% personas de % y optimizacion de
i diferentes areas LL procesos
Fase 6.a Fase 6.b Fase 6.c Fase 6.d Fase 6.e
Identificar Analizar Documentar  Validar posibles Integrar
Procesosy individualmente informacion mejoras y requerimiento
Tareas posibles mejoras recabadaen necesidadescon aimplementar
ejecutadas Yy nuevas los pasos 6.ay jerarquias y/o modificar
por sector necesidades 6.b superiores
= Diseno de nuevos o8] .
0] . . . ) Construcciéon de una
0 requisitos o mejoras 0 .
(© . . © nueva solucion
Lo junto a usuarios claves L
%m: Implementacion de la nueva solucion y mantenimiento
© Fase 9.a Fase9b Fase 9.c
Planificacion Desarrollo Iterativo e Comunicacion
del Sprint Implementacién Gradual / Previa al
Reuniones Diarias de Seguimiento  Despliegue
Fase 9.d Fase 9.e Fase Of Fase 9.g
Pruebasy Desplieguey Comunicacion Evaluacion Post-
Validacion Plan de Durante el Implementacion
Final Contingencia Despliegue
Q Capacitaciones completas al personal de la organizacion
Q
0
e Fase10.a FaselOb FaselO.c Fase10.d Fase 10.e
Diagnostico Disenarlos  Implementar Evaluary Practicas
Inicial contenidos sesiones de Ajustar Continuasy
adecuados para capacitacion continuamente Soporte
cada sector Posterior
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Anexo IV

Proposed strategic model based on agility — Short version

Analyze needs that led to

"; . Establish a sense of
' the change

urgency and change

Establish Groups of
leaders to carry out the
change

Communicate the need
for change

Create Groups of
people from different
f : ,-r| areas

Suggestions for
improvements and
process optimization

Stage6a Stage6b  Stageb6.c Stage 6.d Stage 6.e

Identify Individually Document  Validate possible Integrate
Processes analyze possible information improvements  reguirement to
and Tasks improvements collected in and needs with implement

executed by and new needs steps6.aand higher hierarchies and/or modify
sector &b

Design of new reguirements
or improvements together
with key users

Building a new
solution

Implementation of the new solution and maintenance

Stage 9.a Stage 9.b Stage 9.c

Sprint  Ilterative Development and Gradual Pre-Deployment
Planning Implementation / Daily Monitoring Communication

Meetings
Stage 9d Stage 9.e Stage 9.f Stage 9.9
Testing and Deploymentand Communication Post-
Final Contingency Plan During Implementation
Validation Deployment Evaluation

Complete training for the organization's staff

Stage 10.a Stage10.b StagelOc Stagel0d StagelOe

Initial Design the Implemeant Continually Continuous
diagnostic appropriate training Evaluateand Practicesand
content foreach  sessions Adjust Subsequent
sector Support
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