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RESUMEN

En varias empresas tecnoldgicas se comienza a mirar a un enfoque que este fuera de
la metodologia tradicional. Las metodologias agiles o agile estan cada vez tomando
predominancia y generando un mindset que hace mejorar tanto la produccion como la
eficacia dentro de las instituciones. La gran voluntad del cambio parte en las personas y todo
miembro debe empaparse en las nuevas metodologias para lograr los objetivos, este grupo
humano dentro de las metodologias son denominadas células de trabajo y, como dice su
nombre, son parte del mecanismo con roles determinados que tienen un objetivo en comdn,
lograr finalizar el trabajo de la mejor forma, pero no todas las células funcionan
perfectamente y es este punto precisamente el que da para estudiar en como realizar un
trabajo en equipo que pueda funcionar en alto rendimiento. En este trabajo se trata la
conformacién de equipos de trabajo o células de trabajo, su forma de trabajar de comienzo a
fin, ademés, de las distintas metodologias agiles mayormente aplicadas en empresas
tecnoldgicas y como evidenciar y proponer en como apuntar a los equipos para que puedan
trabajar en alto rendimiento.

CELULA DE TRABAJO — AGILIDAD — ALTO RENDIMIENTO



ABSTRACT

In many technology enterprises are starting to look at a new focus that are out of the
traditional methodology. The agile methodologies are taking more and more predominance
and generating a mindset that makes improve the productions as well as the efficiency inside
the institutions. The great will of change start in the people and all members must imbibe in
the new methodologies to achieve goals, this human group inside the methodologies are
called work cells and, as it is name says, are part of the mechanism with determinate roles
that has a goal in common, get the job done as the best as possible, but not all of the cells
work perfectly and it is precisely this point that gives to study how to carry out teamwork
that can work in high performance. This work is about team building or cell building, the
way it works at the beginning to end, also, the different agile methodologies mostly applied
in technology enterprises and to demonstrate and propose how to target teams so that they
can work at high performance.

WORK CELL — AGILE — HIGH PERFOMANCE



CAPITULO 1: INTRODUCCION

En grandes empresas tecnologicas (también en empresas no tan tecnoldgicas) han
incursionado en apuntar a tener enfoques agiles, a diferencia de sus practicas tradicionales y
un cambio en sus culturas. Ahora el mundo se enfrenta a la necesidad de esta transformacion,
los beneficios permiten lograr los objetivos de los proyectos con equipo permanente y
aquellos proyectos a plazo de una manera mas eficiente y permite la reduccion de los costos

para los negocios.

La conformacidn de los equipos, en particular compuesto por distintos profesionales
con el pensamiento de lograr el o los objetivos, depende de cada institucion, el conocimiento
que tienen cada uno de ellos al ingresar a trabajar bajo una metodologia agil puede ser desde
un completo entendimiento de todas las ceremonias y formas de trabajo, hasta el completo
desconocimiento de ellas. Aquellos profesionales que no tienen conocimiento o una idea
muy superficial de la metodologia, requieren una curva de aprendizaje que puede tomar un
tiempo en seguir con el ritmo del equipo y la costumbre, una parte implicada en el
conocimiento que se parte en algunas instituciones universitarias, asi como también, a las
formas tradicionales que ain abarcan las empresas y proyectos que son reacios a cambiar su
cultura empresarial.

Existen distintas metodologias agiles: Scrum, Kanban, extreme programming (XP),
Design Thinking, por nombrar algunas de las mas utilizadas. Scrum es una de las
metodologias utilizadas cuyo enfoque parte en tener personas con conocimiento avanzado
(incluso con certificacion) que permita guiar no tan solo al equipo, sino que también a las

empresas por el camino correcto en el uso de la metodologia.

e Coaches Agiles (internos)
e Patrocinio Ejecutivo

e Capacitacion proporcionada por la empresa



La metodologia Agile permite a los equipos la entrega de valor a través de pequefios
e incrementales desarrollos funcionales y operativo. En estos periodos de tiempo (entre 1 a 4
semanas) cada uno de los miembros del equipo se asigna tareas predeterminadas al comienzo

de la fecha.

Los equipos conformados por distintos profesionales para el trabajo son llamados
“células” de trabajo. Bajo la metodologia SCRUM, los miembros del equipo son

conformados por roles, estos pueden ser: Scrum master, Product Owner y el Equipo.

En Agile, las funciones y roles estan bien determinadas para finalizar el trabajo el
desempefio méas optimo posible, por lo tanto, es deber por rol del scrum master de generar
las instancias y participacion de todos los miembros para una mejora continua del equipo, asi
como permitir la generacion de lazos de confianza para que el equipo mejore en

productividad y acorte el plazo de generar una mejora de desemperio.

Sin embargo, la dificultad para generar lo indicado anteriormente radica
principalmente en factores como el tiempo en alcanzar la madurez del equipo, la rotacion de

los miembros que conforman la célula y la duracion del proyecto.

¢Cémo medimos la madurez del equipo o team? En el punto de vista de Katzenbach
y Smith la madurez esta relacionada con el funcionamiento de los equipos, estos se pueden

clasificar de acuerdo a una de las cinco posiciones mostradas a continuacion:

= Pseudo-equipo: Este tipo de grupo puede configurar un trabajo que hacer, pero no
tiene preocupacion por el rendimiento colectivo, ni mismo tratar de conseguirlo. Las
interacciones entre los miembros inhiben el desempefio individual sin producir
ningun beneficio colectivo apreciable.

= Grupo de Trabajo: Los miembros de este grupo no ven ninguna razon para
convertirse en un equipo. Pueden compartir informaciones entre si, pero las

responsabilidades, las metas, por ejemplo, pertenecen a cada individuo.



= Equipo Potencial: Este grupo quiere producir un trabajo conjunto. Sin embargo, los

miembros necesitan aclaraciones y orientaciones sobre su finalidad y objetivos.

= Equipo Real: un equipo real se compone de unas pocas personas, pero con habilidades
complementarias y estdn comprometidos uno al otro por medio de la mision y

objetivos comunes. Los miembros tienen confianza en los demas.

= Equipo de Alto Rendimiento: Este grupo reune todas las condiciones del equipo real
y tiene un profundo compromiso entre sus miembros con el propdsito de crecimiento

personal de cada uno.

El proposito de este trabajo de titulacion, es poder generar una propuesta de modelo de
clasificacion a través de una encuesta a profesionales, que pueda medir el nivel de
conocimiento en agilidad y las habilidades para desenvolverse dentro de un equipo, que

podrian llegar a conformar una célula de trabajo en la metodologia Agile.

Esta informacion permitira, que se puedan clasificar los futuros equipos seguin una escala
de rendimiento, para asi poder apuntar a tener un equipo con caracteristicas que se acerquen

al alto rendimiento.

Finalmente, y con la informacion recabada, podra permitir al Scrum Master y Product
Owner generar instancias de mejora de performance del equipo con distintas técnicas y/o

mecanismos apuntando a equipos de alto rendimiento.

El presente trabajo estd compuesto de tres capitulos, de los cuales, el primero hacen una
introduccién a los conceptos basicos y de trabajo personal en distintas empresas como
experiencia laboral y que sirve a tener en cuenta para la explicacion del problema y de
conocimiento general. Los posteriores capitulos explican el marco de referencia a las técnicas
subjetivas de visualizacion de los equipos, sus posibles alineamientos con la misma, ademas
de algunos elementos de diagndstico organizacional que podrian apoyar la metodologia a

definir.
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El capitulo tres muestra una propuesta de la aplicacion para equipos organizacionales con

células agiles para apuntar al alto rendimiento.

11



CAPITULO 2: EXPERIENCIA LABORAL

En el capitulo que se detalla a continuacion, se hablara acerca de la experiencia laboral
adquirida en el transcurso de los afios habiendo egresado de la carrera universitaria, donde se
explica los procedimientos realizados, los lugares en donde se estuvo aplicando los
conocimientos aprendidos en la universidad, algunas metodologias de trabajo y comentarios,
de manera que quede en evidencia que las ensefianzas entregadas fueron esenciales para

finalizar de mejor manera los proyectos donde se estuvo asignado.

2.1 Mini Market “La Avenida”

Luego de haber egresado de la carrera de ingenieria civil en computacion e
informatica de la Universidad de Atacama, se presento la oportunidad de realizar de manera
independiente, dos sistemas para que pudiese utilizarse en un local ubicado en la comuna de
Copiapd. Estos programas debieron desarrollarse e instalarse para los locales pertenecientes
a la sociedad familiar “La avenida”. Los sistemas requeridos por parte del ahora “cliente”

fueron los siguientes:

e Sistema de punto de venta

e Sistema de inventario

2.1.1 Sistema de punto de venta: Al momento de llegar a revisar y preguntar por los
requerimientos necesarios para el desarrollo de ambos sistemas, se pudo verificar que el error
principal del software que se encontraba instalados en las cajas y en la administracion, era la
falta de soporte y que dejaba inhabilitado los sistemas para realizar ventas e ingresar
productos de inventario. Los requerimientos principales del desarrollo eran similares a los
del programa que se contaba en ese momento, eliminando algunas funciones que no

aportaban valor a la administracion y manteniendo las funciones que utilizaban y conocian,

12



para que fuese sencillo el entendimiento. A continuacidn, se detalla las funcionalidades del

sistema de caja o punto de venta:

Tabla N° 2.1: Funciones sistema de caja

Funcion

Detalle

Lectura de codigos productos

Leer los cadigos de los productos a través de la pistola

lectora conectada al sistema

Ingreso de RUT de clientes

Ingresar el RUT de la persona a través de la pantalla, como

sistema de fidelizacion

Cantidad de productos vendidos

Mostrar en pantalla la cantidad de productos que lleva el

cliente

Lectura de codigos de productos a

granel

Leer los cadigos de los productos a granel que arroja la

balanza electrénica

Retener ventas

Guardar la informacién, momentaneamente, de los
productos que lleva el cliente, para luego volver a retomar la

venta

Busqueda de productos por nombre

Buscar productos internamente del sistema donde, ademas,

se puede verificar el stock, el codigo del producto, etc.

Cantidad de productos a ingresar

Ingresar la cantidad que se lleva de x productos

Ingreso de descuento

Ingresar el porcentaje de descuento que puede tener un

producto

Para realizar el sistema de venta, era necesario que se entregara una boleta que solo

puede ser entregada por impresoras fiscales. Estas impresoras requieren informacién

obligatoria para la emisién de boletas y la manera de impresion es a través de comandos,
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debido a esto, es que se tuvo que realizar un curso de entendimiento de los comandos de la
impresora fiscal en la empresa EPSON, ademas, por requerimiento del Sl es necesario que
antes de 24 hrs. Se obtuviera el detalle de las ventas diarias (actualmente ya no funcionan ese

tipo de impresoras).

El desarrollo de este programa fue hecho en el lenguaje de programacion C# debido
a que los comandos de la impresora fiscal eran compatibles con este lenguaje.

A continuacion, se presenta el resultado final del programa de punto de venta, donde

actualmente se encuentra en su version 2.1.3:

Figura N° 2.1: Vista del punto de venta

TOTAL

PRODUCTO
s O CO’DI’GO N° Productos

PAGAR CANTIDAD
F12 F11

‘ GRAMEL BUSCAR PRODUCTO
Fa

RETEMER WEMTA RETOMARWVENTA
F7

RETIRO

g F8 30-05-2022 HORA 22:03:29
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Figura N° 2.2: Vista del punto de venta con producto ingresado

TOTAL

PRODUCTO Pan corriente

$ 1 6 80 CéDl’GO N*Productos 1

coD Cantidad Producto valor Unitario Descuento Total

1 Fan carriente 1680 0 1680

CANTIDAD
Fi1

PAGAR
F12

BUSCAR PRODUCTO

F3

GRAMNEL
F10

RETEMNER WVERTA,

RETOMAR WENTA ‘

RETIRD

CIERRE CAJA (2)
F2

DESCUENTO
F4

Carola Martinez Gonzalez FECHA (EIRikRelipb] HORA |[ERALIES _

2.1.1 Sistema de inventario: Para realizar el sistema de venta, se tuvo que investigar

acerca de las necesidades para administrar de la mejor forma los productos y las ventas

diarias. El desarrollo de este programa fue hecho en el lenguaje de programacion JAVA

debido a que se contaba con la mayor informacion para realizar el sistema. A continuacion,

se detalla las funcionalidades del sistema de caja o punto de venta:

Tabla N° 2.2: Funciones sistema de inventario

Funcion Detalle

. Detalle de todos los productos ingresado y filtrados por
Detalle de productos por seccién ] . .
secciones del inventario

o Ingresar porcentaje de descuento para un producto en
Ingresar y eliminar descuentos . )
especifico o para secciones
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Ingresar mermas

Ingresar mermas del dia

Alerta de bajo stock de productos

Buscar y mostrar por pantalla los productos que tienen un

porcentaje inferior de stock

Ingresar, editar y eliminar

productos

Ingresar productos con la informacién necesaria para la
venta, entre estos se incluyen los impuestos, exentos y el

neto de compra

Ingresar, editar y eliminar

proveedores

En este apartado se puede ingresar la informacién de los
proveedores y asociar los productos ingresados a ellos, de

manera de realizar una guia de despacho rapida

Realizar guia de despacho de

productos

De acuerdo a los productos ingresados para los distintos
proveedores, se pueden seleccionar los productos vendidos

por ellos y realizar un pedido de compra

Ingresar, editar y eliminar clientes

frecuentes

En esta seccion se puede ingresar clientes para fidelizacion y

venta recuente

Revisar histérico de ventas

Realizar la revision de ventas para un periodo de tiempo

determinado y todos los productos vendidos

Revisar ventas detalladamente

En esta seccidn se puede revisar el historial de:
e ventas realizadas por cajeros
e ventas realizadas por caja
e ventas realizadas por secciones
e ventas especificas de cigarros
e ventas realizadas por id de boletas

e ventas por tipo de productos

Visualizacion de cajas

Poder revisar las ventas que se realizan en el momento por

cajas

Administrar personal

Administrar la informacion de los trabajadores

16



A continuacion, se presenta el resultado final del software de sistema de inventario, donde

actualmente se encuentra en su version 2.1;

Figura N° 2.3: Vista general del sistema de inventario

Los siguientes productos tenen un stack bajo:

Producto | Codigo de Barra | Stock | Stock Minima |
GQueso Parmesano soprole 40y TBO2900001278 -112 3] A
Base pescado frito maggi TBO2950004427 -B 4

Crema de Esparragos TBO2950006735 3 4

Sopa de verduras 7802950004355 -7 a

Sopa carne con verduras 7802950005288 -33 -7 ]

PRODUCTO  Papa 4kg oferta

| Codigo de Barra

H l L Buscar J l [ cévigo J

| Mombre | Seccion | Stock

1w 1395 Lrictad |Unidard B
Cod, Barra 2559 v
LV.A 19 v
MNombre Papa 2kg oferta ‘
Impuesto o De haber otro
Marca avenida
Exenta a
Cantidad 60319
Categara verdura Walor enta 2200
Secdidn verdura El Precio que se muestra abaijo, es el precio que se vende actualmente el producto
5 CE===r Precio Yenta 2200

= X
\ " om - - -
’ Administracion & Inventario
J Informacién general I Producto I Proveedores ¥ Clientes T Contablidad vy Estadistica T Administracidn y Personal }
Secciones Descuento
Abarrotes q l ToODO ‘ — [ U Agregar [ 6 Quitar
] Topo
Cod. Barra | Stock | Producto | Precio Unitario | Producto | Porcentaje de Descuenta
7802950004427 -6 Base pescado frito mag... 880 i
7802950006735 3 Crema de Esparragos 440 )
TBO2950008814 3] Sopa Maggi pollo semo.. 800
TBO2950004355 -7 Sopa de verduras 450
TBO2950005288 -33 Sopa came converduras 540
7802950006628 o Sopa pollo con arroz 540
7802950006636 -42 Sopa caracolitos 540 Mermas
7802950004571 -39 Crema de choclo 470 =
TE13030612247 1) Sopa Costilla con fideos 540 [ uAgregar I l Actualizar
7802230086570 -129 Galleta de agua 750 —
TBOS000306308 a Té Emblem Tea cevlon .. 1400 Ultirnas Mermas
7801875029010 0 Té Mildred paja 125 g. 1750
7801810712847 -6 Té Lipton yellow 10 bal .. 850
7805000311529 4 Té Club Rajn 34g 730 hiambE jafiEche jalolive,
7805000311612 o Té Club ceylan premium 740
7801810712663 1 TE Lipton Yellow 2081 1100
7802810031020 -16 Mermelada Duraznowa. . 1230
7802810031037 -8 Mermelada de Morawat.. 1230
7802810031075 -19 Mermelada de Frutilla 2. 1280
TBOS000301484 43 Mayonesa Hellmans 93.. 890
41789001963 0 Matuchan Tomate v Pall.. 700
7809555100264 1} At(n Marymar desm ag 1000 "
7on12n80n21 01 e Chamnifanaciacilld 1080
. o j - .
Figura N° 2.4: Vista de ingreso de productos
e
N - - - - =
Aue Administracion & Inventario
[Informaac’)n general T Producto T Proveedores ¥ Clientes T Contabiidad v Estadistica T Administracién v Personal }
i
~
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Figura N° 2.5: Vista de ingreso de proveedores

Administracion & Inventario %

[ Informacidn general T Producto T Proveedores Y Clientes I Contabiidad y Estadistica T Administracion y Personal ]

_[ Proveedores T Clientes l

BUSCAR B ‘ L= [l & Lmpiar |
Nombre
Razon Social
RLT EJ: 12345678-9
Direccion
Telkforo

Correa

Chservaciones

GENERAR ORDEN DE COMPRA A ESTE PROVEEDOR
13

(s} Mombre RUT Razdn Sacial Direccidn Teléfono Correo Electronico | Ohservaciones

Listado de Proveedares

‘ WAQV&Q&V ‘

Figura N° 2.6: Vista de ingreso de clientes

B | =

Administracion & Inventario %

[Informacwém general I Producto T Proveedores ¥ Clientes I Contablidad y Estadistica T Administracién y Personal l
{ Provesdores T Clientes }
BUSCAR | B | K < || & Limpiar |
Mombre
Apelidos
RUT EJ: 12345678-K
Direccidn
Teléforo
Corren
Chservaciones
Listado de Clientes ‘ |
o Nombre RUT Direccidn Teléfono Correo Electronico Observaciones
| 'q;gd Agregar |
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Figura N° 2.7: Vista de historico de ventas

Administracion & Inventario %

Informacidn general | Producto T Proveedores ¥ Clentes T Contabiidad v Estadistica T Administracion y Personal ]

GENERAL | DETALLE

J»

= Buscar

D

Opcién | Ventas ~

Desde LB Hasta

| Dia

| Monto Total Ingresa

| Monto Total Afecto

| Monto Total Exenta

Figura N° 2.8: Vista de detalle de ventas

Administracion & Inventario %

[Informaac’)n general T Producto T Proveedores ¥ Clentes T Contabiidad v Estadistica T Administracion v Personal }

GEMERAL | DETALLE

Historial detallado de Yentas, Productos y Boletas

Jw

cpoien [Cawo |3
Cajero

Cigarro

Secciones

Nombre

Desde

Caja
Hasta Boleta
Producto

C « Buscar

Total venta

<
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Figura N° 2.9: Vista de visualizacion de cajas

[2] | E=RE
= o= - F - -
Administracion & Inventario
Informacion general | Producto | Proveedores ¥ Clientes | Contabiidad v Estadistica T Administracion vy Personal ]
VisLalizacion de cajas | Administracién de Personal T Configuraciones ] :\
Estado
Mombre Trabajader  Sergio Torrealba Venegas EJ
‘ K «, Buscar |
Total Ingresos
Productos Yendidos
Figura N° 2.10: Vista de administracion de personal
(4] (=] ]

Administracion & Inventario %

Informacién general T Producto I Proveedores ¥ Clientes T Contabilidad v Estadistica T Administracién y Personal }

Informacion del Personal

B | L < Buscar

INGRESE LOS DATOS CON 1 NOMBRE ¥ 2 APELLIDDS , ANDTE EL RUT SIN PUNTOS ¥ SIN GUION, SI EL RUT TERMINA EN K REEMPLACE POR “01", ND UTILICE SIMBOLOS PARA LA CONTRASERA

Mombre
Apelidos
R.LUT
Cludad
Teléfono
Direccién
Correo

Contrasefia

Categoria | Administracidn VJ

| ‘?Agregar | ‘ \' Lirnpiar |

Finalmente, para realizar la conexion de la informacion, se desarroll6 y manejo la

informacion a través de un servidor local con SQL montado en cada local.
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22EY

EY (antiguamente conocido como Ernst & Young) es una de las empresas
multinacionales y de las mas importantes firmas de servicios profesionales del mundo,
también es reconocida como una de las “Big four” ya que es una de las cuatro empresas mas
importantes del mundo en el sector de la consultoria y auditoria. Entre los servicios incluyen
auditoria, impuestos, finanzas, contabilidad, asesoria legal, servicios de calculos y estudios

actuariales y asesoramiento en la gestion de la empresa.

En Chile, cuenta con cuatro sedes (Santiago, Vifia del mar, Concepcion, Puerto
Montt) y sus principales funcionamientos es la auditoria a distintas instituciones
(gubernamentales y privadas) y en este Gltimo tiempo a la consultoria financiera. Cuenta con

cinco areas:

Tabla N°2.3: Areas y funciones de EY

Area Foco de trabajo

Auditoria a estados financieros, Asesoria en
contabilidad financiera para transacciones

Assurance . i L i
complejas, Asesoria para la emision de titulos en

bolsas extranjeras, Soporte en aperturas bursatiles

Consultoria en impuestos y desempefio tributario,

Consultoria en impuestos internacionales, Asesoria
Tax en litigios y controversias, Asesoria en la definicion
de precios de transferencia, Asesoria en tributacion

de ejecutivos, planes y estudios de compensaciones

Consultoria de negocios en transformacion,
Auditorias internas, Operaciones, PMO y Cadenas
Advisory de suministros. Consultoria en Tecnologia, Big
Data y Analytics, Transformacion tecnolégica,

Ciberseguridad

Consultoria de negocios en estrategias, Riesgo
FSO financiero, gestion de servicios. Consultoria

tecnoldgica, riesgo tecnoldgico, big data y analytics

21



Crear valor a través de fusiones, adquisiciones,

enajenacion de activos y reestructuraciones,

Strategy and Transactions identificando los puntos clave de negociacion e

implementacidn de cambios en sinergias y mejoras

post transaccion

Ademas, por cada area se encuentran distintas sub-areas (ver imagen posterior),

siendo FSO mi area de trabajo y Financial Services and Risk Management la sub-area de

trabajo. Principalmente FSRM (por sus siglas en inglés) su foco de trabajo son clientes de

auditoria de riesgos de mercado y de crédito para distintas instituciones financieras, de retail,

de compensacién y gubernamentales.

Figura N° 2.11: Sub areas de FSO

F50
|

1

Tech Delvery i | = Transformation Execution

Technology Solution Delivery ! i

Digital & Emerging Technology = Financial Services & Risk IManzagement
Data & Anzlytics

Insurance « Technology Risk

EY se trabaja por proyectos y se tiene un modelo de escala jerarquico ascendente,

donde todos los roles tienen tareas determinadas independiente del proyecto en el que se esta

asignado. El ascenso se evalla una vez al afio a finales del mes de junio, donde se retunen los

trabajadores de nivel Manager hacia arriba en una mesa de ascenso y se evalta a todos los

trabajadores en su desemperio anual.

Figura N° 2.12: Rangos en EY

Staff Senior Manager senior Exgcutlve Partner
Manager Director
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Como se menciono anteriormente, en EY se trabaja mediante proyectos que tienen
determinado tiempo de asignacion. Lo interesante de trabajar bajo esta modalidad, es la
cantidad de proyectos y trabajos que se realizan y que aporta cada uno de ellos a la
experiencia. A continuacion, se detallan los proyectos asignados en este periodo de tiempo,

la descripcién y detalle de lo realizado, las metodologias de trabajo y principales roles.

2.2.1 Aseguramiento de la calidad (QA) de la plataforma CRM Salesforce

El primer proyecto se tratd del aseguramiento de la calidad para un conocido banco
nacional para el CRM (de las siglas en ingles Customer Relationship Management)

Salesforce.

Salesforce ayuda a las distintas empresas a unificar marketing, ventas, comercio y
servicio en una sola plataforma y que ayuda a dar un servicio dedicado a los clientes. El
banco utiliza esta plataforma para sus clientes y modifica, de acuerdo a las necesidades del
negocio, secciones del software para integrarlo a los distintos sistemas bancarios. Finalmente,
los servicios prestados como EY al banco, eran testear las modificaciones realizadas por los
desarrolladores, de manera que las funciones modificadas funcionaran correctamente a los

requisitos solicitados.

Las principales funciones realizadas trabajando como tester para la plataforma Salesforce

fueron:

e Disefiar pruebas de validacion: de acuerdo a las reuniones y conversacién de los
requerimientos pedidos por el banco para las modificaciones de la plataforma, se realiza
una lista de todas las pruebas que se deben realizar a las modificaciones, para que se pueda

cerciorar de que funciona correctamente segln lo solicitado.
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¢ Revisar los requerimientos del banco: Cada vez que se necesite ingresar modificaciones
de la plataforma, era necesario realizar una reunion aclaratoria de las nuevas funciones o

cambios, de manera que no se pueda escapar ninguna prueba de validacion.

e Ejecutar pruebas de validacion: Una vez disefiadas las pruebas, se debia seguir segun lo
acordado y aprobado por el banco, cada una de las pruebas de validacion en orden. Si la
prueba de validacién no finalizd correctamente, este debia reportarse al equipo de

desarrollo con la evidencia del error para su modificacion.

e Registrar procedimientos de pruebas: Para asegurar de que no se tocaron las
modificaciones realizadas a la plataforma y demostrar que la validacion fue realizada
correctamente, se debia capturar todo el procedimiento detallado con screenshots en un

archivo compartido por el equipo bancario.

2.2.2 Calculo de Provisiones de una institucion financiera

El significado de una provision, es el de la cantidad de dinero que las instituciones
financieras, retail, cajas de compensacion, bancos, entre otros. deben tener en casos de
emergencia con el motivo de que los clientes no paguen los valores acordados. Un caso de
emergencia podria ser considerado: Desastres naturales, levantamientos sociales, guerras,

etc. lo que incluye, ademas, que las personas dejen de pagar sin ningin motivo.

Para realizar una provision es necesario predecir qué tan probable es que una persona
deje de pagar, para calcular cuanto dinero debe tener en consideracion las instituciones
faltando ese monto, se debe “generalizan” a los clientes mediante algunas caracteristicas
Illamadas variables. Estas variables son aplicadas a todas las personas y corresponden a
caracteristicas descriptivas y de comportamiento, por ejemplo: la edad, el sexo, el estado
civil, cantidad de créditos tomados, renta, créditos hipotecarios, moras, etc. Una vez realizado
el analisis de los clientes, se realizan distintos procedimientos estadisticos y matematicos que

dan como origen, a una clasificacion de la poblacion de clientes llamados “scoring”
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permitiendo que se pueda determinar el valor real de reservas de capital por parte del banco

en caso de emergencias.

Por parte de EY para el servicio prestado, se necesitd replicar el procedimiento de
calculo de provisiones, siguiendo exactamente la misma metodologia para llegar a los

resultados que la institucion calculé.

En el proceso del trabajo realizado para distintas instituciones financieras, las distintas

funciones fueron las siguientes:

¢ Revisar bases de datos: Para las bases de informacion que se entregd por parte de la
institucion financiera, se debia revisar con anterioridad que la informacion fuese correcta,

cargandolo en distintos programas de manejo de bases de datos.

e Replicar el proceso de Scoring: Se tuvo que realizar mediando Excel, el mismo
procedimiento metodolégico del célculo de score, con los mismos modelos matematicos

y estadisticos.

e Comparar puntajes por segmentos: Para cada parte del procedimiento metodolégico, se
tiene que ir comparando lo resultados obtenidos para comunicar a la institucién y que

explicara el motivo que pudiese haber influido en el resultado.

2.2.3 Creacién de Modelos de Provisién en SAS

Como se ha explicado anteriormente, una provision requiere de ciertos inputs y de
modelos matematicos y estadisticos que dan como resultado el scoring. En particular para
este proyecto prestado a un banco conocido nacionalmente, se necesitd realizar desde el
comienzo este célculo de score, eso significd que se tuvo que analizar a la poblacién del
banco, luego identificar metodologias matematicas y estadisticas que representara y

clasificara a las variables y proseguir finalmente al analisis de score. Ademas, la informacion
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solicitada por parte del banco, es que fuese desarrollada con la plataforma que ellos utilizan

para el calculo de las provisiones, este era la plataforma SAS Enterprise.

SAS es una completa Plataforma estadistica, que permite a las empresas unificar el
trabajo de codigos de programacién y bases de datos en un sélo lado. Esta plataforma tiene
su propio cadigo fuente y funciones complejas de analisis estadisticos y de probabilidad, lo

que permite poder realizar calculos complejos y andlisis de la mejor forma.

Dentro de las funciones prestadas por EY para el banco, se pueden detallar a

continuacion:

e Anadlisis Metodoldgico: se hizo un levantamiento de la informacion metodoldgica para
realizar todo el procedimiento de analisis estadistico y probabilistico, previo al desarrollo
en la plataforma SAS. Ademas, la informacion que se iba a generar, posteriormente iba a
ser auditada por personal de la CMF (Comisién del Mercado Financiero) por lo que se

tenia que asegurar que el trabajo estuviese en regla con lo sefialado por el organismo.

e Creacion de Cddigos en SAS Enterprise: Se debié de traspasar el analisis hecho
previamente a la codificacion en la plataforma, por lo que se tuvo que programar con las
distintas librerias que entrega SAS toda la metodologia de principio a fin, esto incluyo

conexiones con distintas bases bancarias, revision de datos, entre otros.

e Validacion de modelos: Una vez terminada cada seccion, se debio poner a prueba de
razonamiento del banco, para construir consenso entre las areas involucradas y que les

sirviese para la toma de decisiones generando muestras y documentacion pertinente.

2.2.4 Proceso de conciliaciéon de cuentas bancarias

Las instituciones financieras tienen identificadores especiales al realizar
transacciones, gracias a los identificadores se puede conocer el origen y destino de los montos

que se realizan todos los dias.
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En el momento en que el banco cierra sus puertas, las distintas mallas web y batch

corren en los servidores para poder cuadrarse y realizar bien el balance.

Toda transaccion de montos queda alojada en los servidores bancarios y pueden
conectarse con los distintos sistemas de productos. El problema principal en este proyecto,
nace desde la fusidn de dos instituciones bancarias y por ende la unificacion de los servidores

y el rastreo de los montos.

Para este proyecto donde EY presto sus servicios, se tuvo que realizar una cuadratura
de las distintas cuentas bancarias que reportaba la contabilidad interna, debido a que en el
momento en que se realizo la fusion, los sistemas internos del banco funcionaron no de la
manera deseada y produjo que la informacion no correspondiera a los valores que se tenian

registrados.

Las principales funciones realizadas para este proyecto, se mencionan a continuacion:

e Entendimiento de los sistemas productos: Para realizar la cuadratura se tuvo que entender
los distintos sistemas que tuvieron problemas, esta informacién incluia los flujos internos

que realizan los distintos archivos, origenes y destinos, llaves primarias, entre otros.

e Entendimiento de origen y destino de cuentas: Como se mencion¢ anteriormente, entender
el origen y el destino de los montos era en especial dificil, por lo que se tenia que analizar
muy detalladamente con algunas claves primarias mas el flujo del sistema como ordenar

cada producto y valor para lograr la conciliaciéon.

e Manejo de informacion con SQL Server: Para tener un mejor conocimiento del detalle de
cada transaccion y cada cuenta bancaria, se utilizd6 SQL para realizar cruces de datos y
tener informacion de manera mas agil, esto incluyo la creacion de procedimientos para

correr datos y que pudiese aportar valor al cliente.
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2.2.5 Revision de proceso en Migracion de Codigos SAS a Python:

Se ha comentado anteriormente la plataforma SAS y esta herramienta una de las mas
utilizadas por las areas de riesgo de los bancos, sin embargo, también es una poderosa y
costosa la suscripcion anual. Debido a este motivo es que se decidio traspasar todas las
metodologias de riesgo crediticio de un reconocido banco nacional al lenguaje de
programacion PySpark de Python. Uno de los motivos de usar PySpark, ademas del costo de
SAS, fue que la forma de manejo de recursos de servidores de los sistemas del banco era
distribuida, es decir, que los servidores trabajan de forma paralela para ejecutar sentencias y
agilizar la carga de datos y es debido a esto ultimo es que el framework encajaba perfecto

para migrar todos los codigos de SAS a Python.

Para realizar la migracion, EY particip6 dentro de una célula agil (ver capitulo 2 para
mayor informacion acerca de este término) bajo la metodologia SCRUM como un equipo
funcional, especificamente como business analyst. Dentro de las principales funciones se

encontraban:

e Supervision de la migracion de los codigos: Parte del equipo de célula eran desarrolladores
que se encargarian de traspasar lo codigos del banco al lenguaje de programacion en
Python, por lo que se debia entender el procedimiento que se estaba migrando, los inputs
y outputs de cada uno y que los resultados obtenidos sean exactamente iguales a los que
entregaba SAS. Ademas, se debia presentar cada cddigo migrado al banco para que
entendieran como debian trabajar en el futuro y las variables que tenian que ser

modificadas en caso de necesitarlas posteriormente.

e Realizar pruebas de validacion: Se necesito realizar un completo programa de pruebas de
validacion que fueses revisado y aprobado por el banco, para asegurar que todos los casos
de prueba fuesen abordados y disminuir la probabilidad de los casos excepcionales o de
borde. Ademas, se debia registrar todos los valores de inputs por cada seccion del cédigo
y cada output no final del procedimiento, para asegurar que internamente cada variable
estuviese tomando el valor correcto en la ejecucion, debido a que posteriormente todo el
procedimiento seria auditado por la CMF.
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e Ejecucion de pruebas: Verificar que los resultados de cada seccion de los codigos
migrados estuviesen iguales a los arrojados en SAS y debian ser registrados en un
documento Excel que fuese compartido al banco, para que finalmente dieran por aprobado

el traspaso.

2.2.6 Macrocoberturas de riesgo de tasas de interés

Los bancos generan ingresos a través del interés de los distintos productos que se
ofrecen a los clientes, en caso de problemas econémicos como la actual inflacion, deben tener
medidas que puedan “cubrir” los déficits monetarios que se pudiesen generar, una

macrocobertura.

Para este proyecto, como servicio prestado por EY, se debia trabajar en dos ramas, la
primera de ellas que es la que comenzo con el proyecto, se debid realizar un template que
describa todo el proceso de sensibilidad que genera el riesgo de las tasas de interés, para
poder cubrir las necesidades de déficit para cada producto. Para generarlo, primeramente, se
tuvo que validar la informacion del banco realizando una cuadratura de las cuentas contables
informadas a la CMF. Ademas, se tuvo que realizar una cuadratura de los productos
derivados (producto financiero cuyo valor depende del valor de otro activo) del banco que

son precisamente los que cubren los problemas de déficits de intereés.

Posteriormente se realizo para cada origen contable del banco se tuvo que generar un
template en Excel que mostrara indicadores financieros y estadisticos, para ayudar a la toma

de decisiones del banco y poder generar la macrocobertura.

En paralelo, otro equipo se encargaria de replicar el template y el proceso de
cuadratura, generando cédigos en lenguaje de programacion Python, de tal manera que
permita calcular la macrocobertura de forma automatica, haciendo conexion con la

informacién de los servidores del banco.
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Entre las funciones realizadas en este proyecto mencionado, se encuentran las

siguientes:

e Validar la informacion: antes de realizar el proceso de macrocobertura, es necesario
validar que la informacién de cada una de las cuentas de origen bancario estuviese sin
diferencias de capital con lo informado por los registros de la contabilidad, utilizando
manejo de datos con SQL y Excel para encontrar todos lo montos de los distintos sistemas

internos del banco.

e Generacion template de modelos de sensibilidad: luego de haber validado que la
informacidn estuviese correcta y validado por el banco, se realiz6 el template para calcular
la macrocobertura, el requisito necesario era cada origen de cuenta contable y derivados,
con esta informacion se pudo calcular el valor futuro de cada interés, sensibilidades,
efectividad, entre otro indicadores financieros en Excel, procedimiento que luego seria

replicado autométicamente por los codigos que hizo el equipo de desarrollo.

e Validacién de codigos generados: Una vez que se hallan generado los codigos del equipo
de desarrollo, se tuvieron que validar que los resultados que mostrara el sistema fuesen
correctos, esto involucraba hacer el andlisis de los datos, reuniones aclaratorias en casos

de diferencias, registros en documentacion y creacion de documentos metodoldgicos.
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2.3 Evidencia

Charla 1: Experiencia Laboral como
Ingeniero Civil en Computacion e
Informatica

Charla presentada como parte de los requisitos para
optar al titulo de Ingeniero Civil en Computacién e
Informatica

H((D
ALUMNO: SERGIO TORREALBA u@w

OR CORNIDE

PROF. GUlA: HE

Agenda

1 Experiencia Laboral

2 Equipos de trabajo

Presentacion

> Sergio Torrealba Venegas
» Egresado desde 2016

' Trabsje Independiente:

 Carrera ge Ingenieria Civil en Computacidn &
» Creacidn de programa de ventay de inventario

Informtica de Ia Universidad de Atacama
» Copiapinoactualments en Santiage i
| Trabajo Dependiente:

# Desde el egreso, contratadoen dos empleas: | . .
E! Pl » Consultor para la industria financiera

independiente, Dependiente.

» Artuzimente Contratada de forma dependiente

Uaves entregadas por la universidad y oportunidades de mejora

L3 Universidad entrega el conacimiento base para que las futuros trabajadores puedan enfrentar &l mundo laboral de
Ia mejor a e mencionan c nocimientos claves y opart
mejora a considerar

Q conocimientos Claves £ oportunidades de Mejora
¥

Experienciaen el trabajo
Experiencias laborales

Enseflanza en otros lenguaies de programacidn
Ensefianza en herramientas de manejos de datos
Ensefianza en robética

= Herramientas bisicas necesarias para trabajar:
ion

» Programacion
* Basesdedatos
* Redes y Conectividad

= Aspectos formatives
+ Forma de presentacion
* Sociabilidad
+ Trabajo en equipo

Experiencia laboral

Desde el egreso de |z Universidad hasta el periodo actual, estuve prestanda mis conocimientos y habilidades a las
siguientes empresas:

Mini market L Avenida de Capiapé EY

Experiencia trabajando en Mini Market “La Avenida™

E5 una sociedad familiar ubicada en el sector de £l Palomar, en la comuna
de Copiaps, cuenta con locales de venta de productosy de alimentaciin.

Se trabajé en un periodo de 8 meses, realizzndo dos programas: punto de
wenta y un sistema de inventario, bajo una metodologia basada en Extreme
Market Ls Avenidade Copiapé  Programming

* Se maneja 2 informacion con servidores locales y supervisién de forma remata para el sistema de inventario, las
herramientas utilizadias para los sistemas fueron los siguientes

B sistemace venna

&) sistemace inventario

Experiencia trabajando en Mini Market “La Avenida™

E Sistema de Venta ‘ Sistema de Inventario

* Herramientas utilizadas: = Herramientas utilizadas:
+saL
. + lava
* Lenguaje de codificacin de boletas para + xampp

impresoras fiscales

Funcionalidades: Funcionalidades:

= Venta por cédigode barras = Ingreso de productas

= Impresién de Boleta Fiscal* * Mermas de productos

* Venta de Cigarros “ Ingresa de articulos en promacidn
* Conexidn con balanzas * Generacion de orden de compra
= Cierres de caja y cuadraturas « Generacién de guias de despacho

» Estadisticas de ventas y productos por periodas
* Manejo de accesos del persanal
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Imégenes del Sistema de Venta

Imagenes del Sistema de Venta

Imagenes del Sistema de Inventario
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Imégenes del Sistema de Inventario
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Imégenes del Sistema de Inventario

Imégenes del Sistema de Inventario
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Imagenes del Sistema de Inventario

Imégenes del Sistema de Inventario

Imégenes del Sistema de Inventario

Imégenes del Sistema de Inventario

re—rp— ]}
e jasemmerareens]

{

Informacise del Personal

T

Imégenes del Sistema de Inventario

Administracién & Inventario

sstrn e ey L

Experiencia trabajando en EY

Es una empresa consultoray una de las mas grandes mundisimente. Una
de las principales [sbores es prestar servicios de auditona y consultoria

iera,
E' Building b batter En Chile, cuenta con cuatro sedes [Santiago, Vifia del mar, Concepcidn,
g ) inci es1a auditoriaa distintas

pr
instituciones (gubemamentalesy privadas) y en este dltimo tiempo ala

£ consultorla financiera.
Assurance g, Avwaria
oy
Tax

T ey | Fracn AuSon rear, Do e,

= Advisory Corssioriaan Tecnciog T
cnokiis, Shrnpitad

Y T—_—

ok, o g, b e v anics.

Strategy and

Experiencia trabajando en

FS0 (Financial Services Operating) es una de las lineas de servicio de EY que presta servicios de consultoriaa las
instituciones financieras, a continuacidn se presentan las distintas sub lineas de servicio

Consultoria en Tecnologia Consultoria de Negocios

Tedh Delivery
Technalagy Salution Delivery

Transformation Execution

= Financia Services & Risk Management

+ Technology Risk

Experiencia trabajando en EY

En EV el modelo de escala jerémuica ascendente, y dependiendo del
desempedia de cada persona dentro de La linea de servicio es que se
asciende al siguiente nivel.

~ responsabilidades cambian. Mientras sea alto el cargo, mis carga 3
nivel administrativo y de responsabilidad se tiene.

£l Ascenso se evala una vez al afio a finales del mes de Junio, donde
se rednen los trabajadores de nivel Manager hacla arriba en una
mesa de ascenso y se evalta a todos los trabajadares en su
desempea anual,

pepigesuodsay

Cada trabajador en |2 empresa cuenta con un “consejero’, que es
otro colaborador de un rango mas alto que guia 3 la persona en su
vida laboral y es el que defiende en [2 mesa de trabajo de ascenso.
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Experiencia trabajando en EY

A nivel de Staff Ias responsabilidadesy expectativas se encuentra 2 de analizar lo que se realiza y completar [2s
Iabares que fueron encargadas de la mejor forma posible.

‘Actualmente me encuentro a nivel Staff 3 que se traduce como el tercer afio en el nivel staff. Dentro de este periodo
en el que estuve trabajanda en EY, estuve colaborandoen los proyectos listados a continuacidn:

Listado de proyectos colabarados:
. hseguramiento de Iz calidad (04) dela plataforma CAM Salesforce
. Calculo de Provisiones de un institucion finaniera
. Creacitn de Modelos de Provisidn en 545
. Proceso de conciliacién de cuentas bancarias

Revisién de proceso en Migracin de Cadigas 545 a Pythan
. Macrocoberturas de riesgo de tasas de interés

Experiencia trabajando en EY

Aseguramiento de la calidad (QA) de Iz plataforma CRM Salesforce

Salesforce es un CRM [del ingles customer relationship management)y su |
servicia es ayudar a las empresas a unificar el trabajo en markating, ventas,
comertio, s2rvicios, en una sola plataforma, H
£n resumen, permite a la empresa la venta personalizada de productos a
Ios clientes Segin sus necesidades y de 3 misma manera, con esta
informacidn poder brindarle el mejor servitio cona informecion de cada
consumidor y tomar decisiones dentro de la empresa,

salesforce

Como consultora EY en un banca nacional, nuestralzbor fue de cumplir el rol de aseguramiento de la calidad y de UX
ias par

para las distintas modificaciones funcionales de la plataforma Salesforce hech
# Principales funcicnes: o Metodalogia de trabaio:
* Disehar pruebas de validacian * Células de trabajo basadas en la metodalogia KANBAN

* Revisar los requerimientes del banco
* Ejecutar pruebas de validacidn
* Registrar procedimientos de pruebas

Experiencia trabajande en EY

Célculo de Provisiones

Unaprovisién es una cantidad de dinero que las instituciones financieras, retail, cajas de compensacion, entre otros.
deben tener en casos de emergencia debido a que los clientes no paguen los distintosproductos que ofrecen. Lin caso
de emergencia podia ser stres natural sociales, guerras.

Para caleular cusnto dinero debe tener en consideracion las instituciones, se debe “generalizan” 3 los clientes por
algunas caracteristicas lamadas variables.

Finalmente y luego de realizar un proceso de “Scoring” se calcula la provisin frente al capital de la empresa.

S principales funciones:
+ Revisar bases de datos
* Replicarel proceso de Scoriny
* Comparar puntajes por segmentos

./' Metodologia de trabajo:
- NA

Experiencia trabajando en EY

Creacién de modelos de provisiones

Para realizar una provisién, es necesario que se creen las variables que puedan representar a los clientes de las
institucianes financieras, para cada segmenta de la Institucidn financiera, algunas de estas variables pueden ser:

* Demograficas: Edad, Sex, Estado Civil
* De Praductos: Cantidad de tarjetas de créditos, Cantidad de productos, Cantidad de Créditas Hipotecarios
* DeMontos: Total de Moras registradas, Periodos con Créditos

Estas variables son pasadas por proceso de andlisis estadisticos y se someten estrés pars indicar que son
representativas de los clientes. Una vez terminada el procesn, es posible calcular el Score para cada segmento y cliente:
¥ permite a las instituciones calcular el modelo de provisién { cantidad de dinero que debe ahorrar)

o principales funciones: ,f'mmduhgraummn;
» Analisis Metodaligico + Células de trabajo con pseudo XP
« Creacion de Cadigos en SAS Enterprise
* Validacidn de modelos

Experiencia trabajando en EY

Proceso de conciliacion de cuentas bancarias

Las feras tienen identificadores especiales  realizar transacciones, gracias  los identificadores se
puede conacer el arigen y destino de las montos que e realizan todos los dias.

€n el momento en que el bance cierra sus puertas, las distintas mallas web y batch corren en los servidores para poder
cuadrarsey realizar bien el balance

Toda transaccién de montos quedan alojada en los servidores v pueden canectarse con los distintos sistemas de
productos. El problema principal en este proyecto, nace desde ka fusién de dos institucionesy por ende |z unficacidn
de los servidores y el rastreo de los montos.

o principales funciones:
* Entendimiento de los sistemas productos
= Entendimiento de origeny desting de
cuentas
= Manejo de informacion con S Server

fuemdnlngiade trabajo:
= NA

Experiencia trabajando en EY

Macrocoberturas

Los bancos generan ingresos 3 través del interés de los distintos productos que se oirecen a los dlientes, en caso de
problemas econémicos coma la actusl inflacidn, deben tener medidas que puedan "cubrir” los déficits monetarios que
se pudiesen generar.

Para este proyectose debe realizar un template que describa tado el proces de sensibilidad que genera el riesgo de
Jas tasas de interés, para poder cubrir las necesidades de déficit para cada producta.

En paralelo, se generar cadigos en Python que permita calcular Ia cobertura de forma automitica, hacienda conexién
con lainformacién de los servidares del banco.

/' Principales funciones: /uemulm-demmu;
= Validar [a informacién * Cascada
= Generacion templates de modelos de
sensibilidad

Validacién de codigos generados

Experiencia trabajandoen EY

Migracion SAS

Gsas

Para este proyecto, se tuvo que realizar la migracién de los cddigos de los modelos del érea de riesgo, desde la
plataforma SAS a notebooks que puedan ser leidos por el framework PySpark, obteniendo como resultada final, los
mismas resultadas abtenidos por Ia antigua plataforma SAS

SAS es una completa Plataforma estadistica, que permite:a las empresas
unificar el trabajo de cadigas de programaciény bases de datos en un s3lo
Iado. Esta plataforma tiene su propia codig fuente y funciones complejas
de andliss estadisticos y de probabilidad, ko que permite poder realizar
caleulos complejos y analisis de | mejor forma.

fmmdulngla de trabajo:
= Células de trabajo con metodologia §

# principales funciones (Business Analyst):
* Supervision de la migracién de los

cédigos

Realizar pruebas de validacién

Ejecucidn de pruebas

Agenda
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Charla 1: Experiencia Laboral como
Ingeniero Civil en Computacién e
Informatica

Charla presentada como parte de los requisitos para

optar al titulo de Ingeniero Civil en Computacién e
Informética

5
(I
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CAPITULO 3. EQUIPOS DE TRABAJO

3.1 Modelos de clasificacion de equipos

En lo que se ha visto como roles que pertenecen a cada equipo o como lo
Ilamaremos de ahora en adelante como célula de trabajo, se ha podido hablar de personas que
tienen conocimiento tal que permita poder ejercer cada una de las funciones especificadas
para cada metodologia. En cuanto a encontrar y conformar equipos que tengan el
conocimiento necesario para poder desempeniar su labor con el mayor desempefio posible, es
un reto completo para cada organizacion, es importante generar un equipo que desemperie su
mayor y alto rendimiento para incrementar la productividad versus bajar los costos y ademas

de consolidar procesos de gestién humana en el fortalecimiento del desarrollo organizacional.

Los modelos tradicionales de liderazgo de acuerdo a las caracteristicas que
tenian que tener las personas, sostenian que el objetivo principal de los directivos de las
empresas y compafiias era mantener el orden, la estabilidad y el equilibrio, para que los
cambios planificados que éstos promovieran pudiesen alcanzar los resultados, en gran
medida predecibles [1]. Cabe aclarar que el liderazgo constituye una definicién ambigua y
compleja, que no se limita a las practicas que establece el lider, ni a las caracteristicas
individuales que este posea, estas involucran también, la capacidad de auto trascender, el del
desarrollo integral como persona, sus habilidades para interactuar con los demas y con el
ambiente, y su capacidad para liberar las potencialidades de sus colaboradores a través del
reconocimiento de sus habilidades; en Gltimas, observar su diversidad y lograr establecer las

sinergias necesarias para alcanzar los objetivos comunes del equipo [2]

En cuanto al equipo, establecer las competencias necesarias que diferencias a
los equipos de alto rendimiento requieren la delimitacién del concepto de grupo de trabajo y

equipo. Segun Katzenbach y Smith un grupo de trabajo es un conjunto de personas donde
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cada uno busca un resultado ante una tarea u objetivo especifico. El equipo de trabajo es un
numero mas reducido de personas con habilidades complementarias, que se encuentran
comprometidas con un propo6sito, un conjunto de metas de desempefio y un enfoque comun,
por los cuales son corresponsables, como se puede ver en la tabla adjunta, se pueden
diferenciar segin Katzenbach y Smith [3] cada una de las caracteristicas que tiene un grupo

de trabajo y un equipo.

Tabla N° 3.1: Diferencia entre grupo de trabajo y equipo

Grupo de trabajo

Equipo

* Lider fuerte y claramente enfocado.

* Responsabilidad individual.

* El propésito del grupo es el mismo que la mision
més amplia de la organizacion.

* Productos de trabajo individuales.

* Sostiene reuniones eficientes.

* Mide su eficacia indirectamente por su influencia
sobre otros (como el desempefio financiero de la
empresa).

* Discute, decide y delega.

* Roles de liderazgo compartidos

* Responsabilidad individual y mutua.

* Proposito especifico del equipo que es alcanzado
por el mismo.

* Productos de trabajo colectivo.

» Fomenta la discusion abierta y las reuniones activas
de resolucién de problemas.

* Mide el desempefio evaluando los productos de
trabajo colectivo.

* Discute, decide y trabaja en conjunto

A continuacion, se presentan distintos modelos de clasificacion de equipos de

trabajo que pueden lograr un equipo de alto rendimiento:

3.1.1 Modelo de Tuckman

Para Tuckman, Las fases que lleva a cabo un equipo para su formacién ha sido una
teoria que por afios ha permitido observar y entender la dindmica que puede tener un equipo
o célula desde su conformacion hasta su desplante. Tuckman planted inicialmente 4 fases por

las que pasa un equipo, a las que finalmente les agrego una quinta fase mas.

El tiempo de evolucion de cada una de estas fases es relativo, asi como el
estancamiento que puede producirse en algin momento. El tiempo en cada fase esta
influenciado por la conformacion inicial del equipo, algunos de los motivos pueden ser: por

su heterogeneidad de profesionales o de sus miembros, por el tamafio del grupo, el tiempo y
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frecuencia de interaccion, el ambiente fisico donde trabajaran, entre otros motivos. Por lo

tanto, el paso por cada una de estas fases es absolutamente distinto para cada equipo.

A continuacion, se detallaran cada una de las etapas del modelo de Tuckman:

e Constitucién: La primera fase de constitucion, se produce cuando los miembros del
grupo se retnen por primera vez y empiezan a conocerse entre ellos. Posterior a eso se
asignan, ya sea natural o planificadamente, los roles y estatus que cada uno cumplira al
interior del grupo o célula, dejando establecido la funcion de cada uno y quién es el
responsable de los distintos liderazgos. Posteriormente se ponen a prueba las relaciones
interpersonales y es aqui donde pueden empezar a surgir las primeras dificultades,
debido a que un grupo o una persona gque no logre establecer relaciones positivas entre
si, puede dejar en evidencia problemas de identificacion, lo que daria paso al siguiente

nivel.

e Conflicto: La segunda fase es el de conflicto, corresponde a lo dicho en el punto anterior,
ya gque en este paso pueden empezar a surgir problemas con los lideres, siendo
cuestionados sobre todo por la existencia de lideres informales y pseudo lideres.
Ademas, en este punto, la comunicacion que es deficiente e ineficaz da origen a fuertes
dificultades, que podria llegar incluso a que el grupo se estanque en sus labores y no

logre superar esta etapa.

e Normalizacion: La tercera etapa de normalizacion es cuando se han superado o
controlado los conflictos mencionados anteriormente, donde toda la hostilidad y los
puntos en disputa son reemplazados por la focalizacién en el trabajo, se destaca la
cooperacion y una mejor comunicacion en el equipo. Los roles y las funciones estan
claras y se cumplen, debido a que los integrantes de la célula se han encargado de
organizarse para regular el cumplimiento de las tareas. EI grupo comienza a trabajar
pensando en el cumplimiento de los objetivos y de las metas, reflejandose poco a poco

en una mayor cohesion de equipo.
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e Ejecucion: La cuarta etapa de ejecucion, se caracteriza por la unién total del grupoy las
grandes situaciones en conflicto ha sido resueltas, estas incluyen: relaciones
interpersonales, los roles, la comunicacion y el liderazgo. En esta etapa el objetivo
esencial es el éxito y hay plena participacion de todos los miembros hacia esa situacion.
Cabe mencionar que no todos los equipos logran llegar a esta etapa o bien aun se

encuentran entre la etapa de normalizacion y ejecucion.

e Terminacién: La ultima etapa es la terminacion, esta etapa tiene relacion con la
disolucién o desintegracion del grupo. Tuckman plantea que en esta fase la tarea por la
cual se conforma el grupo, se ha completado y todos los miembros se sienten felices y
satisfechos por el propoésito alcanzado. Son reconocidos por la labor realizada y queda
una huella entre los integrantes mas alla de este proceso que finaliza, ya que, los empieza

a unir un proceso emocional y fuerte sentido de pertenencia.

3.1.2 Shu-Ha-Ri

Para las artes marciales, en particular el Aikido y proveniente del idioma japonés,
Shu-Ha-Ri como concepto describe en como un aprendiz o estudiante puede lograr la
maestria del arte marcial. En cuanto a lo que se trata de las organizaciones y los miembros
de los equipos es en como empoderarse del conocimiento de una metodologia y de la forma

de pensar sobre el desarrollo de software.

Esta forma de pensar consta de ganar todo el conocimiento en tres etapas, en las que

se divide el nombre Shu Ha Ri:

Shu: La primera palabra corresponde al Shu, su significado es mantener o proteger. En esta
etapa los aprendices o estudiantes siguen los pasos del maestro haciendo las tareas de la
misma forma en que se les ha ensefiado en el proceso sin cuestionar en demasia los aspectos
propios como la teoria de la técnica, por otro lado, Ilegan a cuestionar el por qué hacer lo que
dice la técnica.
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Ha: La segunda palabra corresponde al Ha, su significado es separar. En esta etapa los
aprendices o estudiantes ya saben lo basico y como trabajar, comienzan a comprender mejor
lo tedrico y la parte de atras de la técnica, por lo que empiezan a formular dudas a lo que se
corresponde en si su funcionamiento, ademés no tan sélo se rigen por un solo maestro, pueden
llegar a aprender de otros maestros e integrar lo que les parezca conveniente de usar a su

practica.

Ri: La ultima palabra corresponde al Ri, su significado es trascender. En esta Gltima etapa
del proceso, los estudiantes aprendieron del maestro, ahora ellos adaptan lo aprendido a la
practica y el aprendizaje se gana a partir de la misma experiencia. Con el conocimiento que
le entrega la experiencia, la relacion con el maestro se acerca aln mas, pero siempre

manteniendo la independencia con este.

Lo fundamental de Shu Ha Ri es que, al momento de ensefiar una metodologia, se
debe ajustar el estilo de ensefianza a los alumnos o aprendices, para que se obtenga una mejor

comprensién y asi esa progresion siga un patron comun.[4]

A pesar de que Shu Ha Ri tiene inflexion en cuanto a un maestro, no siempre se podra
encontrar con el punto de accesibilidad a él por distintos motivos. Es importante tener en
cuenta lo que se intenta decir en estos pasos para aplicarlos al momento de aprender una
nueva metodologia, a continuacion, se detallan los mismos pasos de Shu Ha Ri pero esta vez

a nivel mas particular:

Shu: Lo importante del inicio es practicar mucho e ir entendiendo la practica poco a poco. Si
bien no se tendré el completo conocimiento del enfoque que intenta realizar la metodologia,
a medida que se vaya haciendo la tarea por pasos, se ira ampliando el aprendizaje de la
herramienta. Es importante en este punto, medir lo que hemos elaborado, ya que nos ayuda
a comparar que tanto hemos avanzado nosotros mismos 0 con respecto a aquello que

queremos lograr con esta practica.

Ha: Ahora que se tiene mejor conocimiento de las tareas a realizar, se sentira un dominio de

lo que se esta haciendo peridédicamente. Llegado a este punto, se debe cuestionar lo que se
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estd haciendo, para darse cuenta que tan solo el conocimiento de lo que se hace no es
suficiente, sino que se debe explorar ain mas alla y cuestionar el por qué se realiza la tarea
tal y como fue aprendida. EI comprender de mejor forma el fondo de la metodologia, permite

llegar al siguiente nivel.

Ri: El Gltimo paso habla de devolverse en los pasos anteriores y aplicar todo lo aprendido
anteriormente, volver a revisar, analizar y aplicar los conocimientos que se tienen de la
metodologia. El aprendizaje en este punto se sentira como algo natural en seguir haciéndolo
cada momento y es principalmente este enfoque lo que trata de dar como ultimo paso, ya que
se comprende el espiritu de la metodologia o la técnica. Se perciben distintos puntos de vista
a lo realizado anteriormente, ampliando la vision de lo aplicable empezando a extenderla y

visualizarla en mdltiples y nuevos contextos.

Podemos identificar en que etapa se encuentra el equipo o el estudiante, de acuerdo a algunas

actitudes que se identifican a continuacion:

e Si se sigue estrictamente los pasos como una secuencia, bien sea porque recién se inicia
con la técnica o porque asi se aprecia como deberia ser, entonces el estudiante o el
equipo se encuentra en Shu.

¢ Si necesitan o necesita saber el porqué de dicha secuencia de pasos, y se busca el porqué
de las practicas en dicho orden y no en otro, se ensayas 0 se experimenta una y otra
vez, entonces el equipo o el estudiante se encuentra en la etapa Ha.

e Si se percata 0 percatan que empiezan a describir la técnica, pero en distintas formas
como quien describe un vaso en distintos angulos, pero sin apegarse a esa descripcion
y se comienza a visualizar la misma en otros entornos, entonces estas el equipo o el

estudiante se encuentra en la ultima etapa Ri.

Cabe destacar que las etapas no son estrictamente clasificatorias y tampoco son lineales,
puede una persona estar en distintas etapas para cada destreza que implica la técnica o
metodologia, asi como también, cada etapa contiene a la etapa anterior lo que hace que una
persona pueda sentirse que se encuentre en una de las fases, pero en realidad el avanzar

implica el mejoramiento de lo realizado en el paso anterior.
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Practicar el concepto del Shu Ha Ri con la agilidad logra, no solo que cada integrante de
la célula involucrada avance como persona y trabajador, sino también beneficia al equipo
como grupo Yy facilita el desarrollo de nuevos proyectos. Por ser un avance constante, los
beneficios seran para el equipo, logrando trabajos mejor desarrollados y también mejores

trabajadores y equipos de alto rendimiento.

3.1.3 Las 7 etapas de la experiencia en ingenieria de software

Una de las practicas utilizadas para la empresa de Meilir Page-Jones fue el explorar
siete etapas en las personas que ingresaban en su empresa, Wayland System Inc. Luego de
ver que al prestar servicios informaticos en consultaria y educacion, la mitad de sus clientes
0 abandonaba las metodologias que aplicaban o que los nuevos ingresos se daban por vencido

ante la idea de la nueva metodologia aplicada en la empresa.

Hicieron un estudio en sus clientes y las conclusiones evidenciaron distintos factores,
algunos de ellos eran expectativas de gestion poco tangibles, falta de entrega de calidad,
obsesidn con la codificacion, mala asignacion de tareas y deadlines de trabajo poco realistas.
Otros puntos encontrados en el estudio incluian personal que era resistente a los cambios,

poca cooperacion en trabajo de equipos, entre otros.

A raiz de estos factores, pudieron evidenciar un punto importante dentro de las
organizaciones, hacia falta que las personas pudiesen empoderarse de la metodologia y poder
hacerlas suyas, en otras palabras, el paso de las personas a través de la experiencia al aprender
y usar nuevas disciplinas. Identificaron para esto siete etapas en que las personas viajaban
para lograr tener el completo conocimiento que, a criterio de ellos, tendria un gran impacto
para el éxito o de otra forma seria la introduccion a la ingenieria de software a las

organizaciones.

Las siete etapas fueron definidas para su organizacién, pero puede ser llevado a
cualquier otra identificando y explicando cada etapa a continuacion:
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Inocent: La primera etapa en donde la persona no ha escuchado antes de la
metodologia o vagamente sabe de ella, en este paso la personas e incluso las
empresas no conocen que existen técnicas y metodologia que pueden ayudar
a aliviar los dolores tales como la comunicacion y el trabajo en equipo.
Exposed: En esta segunda etapa, la persona busca mayor conocimiento acerca
de la técnica, buscando informacion en revistas, conferencias o incluso entre
colegas. El nivel de conocimiento es bajo, pero el de interés aumenta, es
limitado a terminologias y definiciones que no estan al alcance de la persona.
Apprentice: La etapa tres habla de que el miembro adquiere el conocimiento
con casos de estudios que puede aplicar a su labor generando una falsa
sensacion de confianza en la persona, ya que solo sabe lo basico de la técnica
y trabajando a gran escala podria llegar a ser perjudicial al comparar el caso
de estudio con la real situacion.

Practitioner: en la cuarta etapa y la mas complicada para la persona, se
denomina esta etapa cuando el principal evento es aplicar la metodologia
conocida en algun proyecto. La persona novata en la metodologia debe aplicar
lo aprendido incluyendo al conocimiento con las situaciones habituales de los
proyectos, tales como deadlines, requisitos, entre otros. A su vez continla
pidiendo asesoramiento encontrandose con contratiempos y fracasos mientras
la aplica.

Lo interesante de este paso es que algunos no pasan de esta etapa, se puede
evidenciar que algunos se rinden y vuelven a trabajar como lo hacian antes de
conocer la metodologia. Si muchos miembros del equipo se encuentran en esta
misma etapa, es alta la probabilidad de que el proyecto fracase o sea
abandonada la metodologia.

Journeyman: la etapa cinco, la experiencia en la metodologia esta asociada a
un lugar y existe la posibilidad de que la persona revierta su forma de trabajar
y vuelva a sus pasos anteriores. Por primera vez se comienza a notar

productividad y de ahora en adelante con cada proyecto la persona adquiere

43



mayor perfeccionamiento en la metodologia y se verifica un mayor aumento
en la productividad.

6. Master: en la sexta etapa, la persona es un adepto a la metodologia y posee
profundos fundamentos metodoldgicos. En esta etapa la pregunta principal es
el ¢ Por qué? Esto permite que a veces se rompan las reglas mientras se adhiere
a los principios metodologicos fundamentales. Las personas que se encuentran
en esta etapa pueden ser buenos instructores debido a su conocimiento tedrico
y préctico.

7. Researcher: la Gltima etapa donde se puede encontrar la persona, aqui el
miembro del equipo se preocupa de entregar informacion acerca de la ultima
metodologia a una audiencia, via revista, foros, conferencias, etc. Busca otras
metodologias y técnicas por lo que ya puede mejorar la que ha aprendido,
ademas busca nuevos problemas donde la metodologia que ya conoce puede

ser de ayuda. Este ultimo paso es el punto mas algido de la metodologia.

3.1.4 Modelo de Dreyfus de adquisicién de competencias

Modelo creado por el profesor Hubert Dreyfus en la década de los 80, este método
habla de las etapas de adquisicion de competencias de las personas cuando se esta
aprendiendo una profesion, una nueva habilidad, técnica o metodologia; este va desde novato
a experto y de cémo hacer el paso de uno a otro. Segun Dreyfus, las personas aprenden las
instrucciones de forma directa y desde la practica, ya que se asume que cuanto mas se va
practicando segun reglas y procedimientos, las personas se vuelven mas experimentadas y
competentes en un trabajo o tarea [5]. Finalmente, y luego de adquirir mayor conocimiento,

se deja de depender de reglas y procedimientos directos.[6]

Las etapas involucradas en la adquisiciobn de competencias son cinco: novato,
principiantes, competentes, profesionales y expertos, a continuacion, se explicara con mayor

detalle cada una de ellas y como reconocer a las personas en cada etapa [7]:

e Novato: En esta etapa la persona no tiene el conocimiento de lo que esta aplicando,

solo se rige por las instrucciones, reglas y técnicas de lo que debe realizar, por lo
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tanto, no se tiene la libertad de crear nuevas ideas. La persona novata no toma su
propia decision, por lo que aprende los conceptos basicos siguiendo las instrucciones
y es importante que en este paso se tenga comprension de la informacion que se
entrega y el conocimiento que se recibe.

e Principiante: La segunda etapa donde las personas son principiantes, a través de la
practica ganada pueden reconocer como afrontar distintas situaciones gracias al
conocimiento adquirido. La persona obtiene un poco de confianza en lo que hace, sin
embargo, cuando ocurre un problema y sale mal este suele echarles la culpa a las
instrucciones recibidas o a las reglas aprendidas, segun Dreyfus esto sucederia debido
a que la persona puede pensar que las reglas o las instrucciones se aplican a todas las
situaciones y contextos.

e Competente o Capaz: La tercera etapa implica que la persona ha adquirido una mayor
cantidad de experiencia que le ayudara en los futuros proyectos y puede desarrollar
modelos conceptuales del problema principal trabajando de manera eficiente
conociendo las limitaciones de su conocimiento. Ahora al encontrar problemas, sabe
que determinada accion debe realizar y tomar la opcion adecuada para cada una
ganando cada vez mas confianza en lo que realiza.

e Profesional: La penultima etapa y mas avanzada en conocimiento, tienen una vision
global de la informacidn, pueden aprender de la experiencia de otras personas a través
de sus errores y mejorar en esos aspectos. Verificaron y probaron todo el contenido
donde aplicaron el conocimiento y si se podia 0 no continuar aplicandolo.

e Experto: Ultimo nivel y es donde las personas no necesitan de reglas e instrucciones,
son la fuente de conocimiento para otros y tienen una vasta experiencia en el campo.
Trabajan desde la intuicion y no desde la razon para obtener maximos resultados,
buscan constantemente nuevas y mejores formas de aplicar el conocimiento y/o crean
sus propios métodos de aplicacion. Generalmente no se reconocen como expertos,
sino que las demas personas o colegas son los que se encargan de denominarlos de

esa forma.

Cada una de las definiciones entregadas anteriormente estan determinadas segun en como

el consciente trabaja a medida que va aprendiendo una nueva técnica, habilidad o
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metodologia. Segun Dreyfus esto se puede llamar como una - funcién mental - que estaria
determinada por cuatro aspectos: recuerdo, reconocimiento, decisién y conocimiento.
Aplicado a cada una de las etapas de adquisicion de competencias se genera el siguiente
cuadro resumen, donde el cruce entre la adquisicién y la funcion mental, obtendremos una

forma adicional llamada estado de sofisticacion.

Tabla N° 3.2: Adquisicion y funcién mental

Novato Principiante Competente Profesional Experto
Recuerdo No situacional Situacional Situacional Situacional | Situacional
Reconocimiento | Descompuesto Descompuesto Holistico Holistico Holistico
Decision Analitico Analitico Analitico Intuitivo Intuitivo
Conocimiento Vigilado Vigilado Vigilado Vigilado Absorbido

3.1.5 Tabla comparativa de los modelos

Se ha revisado en cada segmento del capitulo en como los distintos individuos o equipos
pasan naturalmente por etapas antes de llegar a ser completas células que produzcan de forma
eficiente en el trabajo que estan desarrollando, ya sea por su nivel de conocimiento, habilidad,
cuestionamiento o incluso confianza, cada modelo tiene en particular distintas visiones y
enfoques con un punto en comun, que es el llegar al conocimiento total de lo que se hace. A
continuacion, se detalla una tabla resumen comparativa de cada modelo, que tiene por efecto

resaltar los beneficios de cada uno, basado en los siguientes puntos:

1. Cantidad de niveles de aprendizaje: estos destacan la cantidad de etapas que sugiere
el modelo que pasa cada individuo o grupo.

2. Niveles de aprendizaje: el nombre de las etapas que tiene cada modelo.

3. Afectados: A quienes el modelo explica que afecta cada etapa del proceso de
conocimiento.

4. Inflexién del conocimiento: Desde esta etapa, se espera que la célula o el individuo

comience a producir de forma eficiente.
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5. Nivel de mayor conocimiento: se identifica el nivel donde la persona o equipo sin

tener el mayor conocimiento, puede producir de manera mas eficiente.

Tabla N° 3.3: Comparativa de modelos de equipo

Modelo

Cantidad de
Niveles de
Aprendizaje

Niveles de aprendizaje

Afectados

Inflexion del
conocimiento

Punto de
mayor
conocimiento

Tuckman

Constitucion
Conflicto
Normalizacion
Ejecucion
Terminacion

Grupo

Normalizacion

Ejecucion

ShuHaRi

Shu
Ha
Ri

Integrante

Ha

Ri

Experiencia
en ingeniera
de software

Inocent
Exposed
Apprentice
Practitioner
Journeyman
Master
Researcher

Integrante

Apprentice

Journeyman

Dreyfus

gRONME NOoOORWNE WONE ORWNDE

Novato
Principiante
Competente
Profesional
Experto

Integrante

Competente

Profesional
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3.2 Agilidad

Hace ya casi 20 afios que se realizo la reunién mas importante en Salt Lake City, para
definir un nuevo modelo que revolucionaria a las distintas industrias que actualmente estan
transforméandose bajo el marco de trabajo Agil o Agile, poco a poco desde ese momento
comenzo la evolucion cultural de las empresas mas rigidas en metodologias de trabajo, a una
que ofrece un mayor valor al producto y una reduccién de costos importante a las empresas
y proyectos. En este capitulo definiremos lo que es la agilidad, puntos importantes a tener en

cuenta y algunas metodologias aplicadas, entre ellas el manifesto Agil:

Tabla N° 3.4: Valores del manifesto agil

Valoramos a los individuos y las interacciones del equipo sobre el proceso y las herramientas.

Valoramos el software funcionando sobre documentacién extensiva

Valoramos la colaboracién con el cliente sobre negociacién contractual

Valoramos mas la respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

3.2.1 ;Qué es Agilidad?

La agilidad es un Framework, que posee ciertos conceptos declarados y la mayor
diferencia a las metodologias tradicionales, es que se incluye la parte humana de los
profesionales, es decir, se espera que a través de los conceptos claramente declarados se tome
el peso mayormente al equipo que a los procesos en si mismos. Al ser un framework o marco
de trabajo, este se basa en una serie de comportamientos que debe tener el equipo y que se

sostienen sobre unos valores para conseguir un objetivo.
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Su forma de operar, permiten adaptar la forma de trabajo al entorno de la
organizacion, consiguiendo flexibilidad, rapidez en la respuesta. Las empresas que adoptan
esta metodologia consiguen gestionar sus proyectos de forma eficaz, reduciendo los costos e
incrementando su productividad. Otro punto importante de la agilidad es que permite mejorar
la satisfaccion del cliente dado que se involucra y compromete en cada etapa del desarrollo
del proyecto; se informara al cliente sobre los progresos, por lo que puede afiadir su
experiencia para mejorar las caracteristicas del producto final, de esta manera se pueden
evitar varios y [8] numerosas definiciones no acordadas, dado que el cliente poseera en todo

momento una completa visién del estado del producto.

Por parte de los miembros que conforman el equipo de trabajo o comunmente
Ilamados células de trabajo, todos tienen que tener una mejora en la motivacion (que se ira
descubriendo en distintas ceremonias) y una mayor interaccion, esto permite que todos los
miembros de la célula puedan conocer el estado del proyecto en cualquier momento. Todos
los compromisos son negociados y aceptados por todos los miembros del equipo y las ideas
de cualquiera de sus integrantes son tomadas en cuenta y se le ira tomando valor o
puntuacion.

La agilidad permite ahorrar tiempo y costos, el desarrollo agil trabaja de un modo mas
eficiente y rapido que otras metodologias, debido a que no toma tanto tiempo en realizar
modificaciones y visualizaciones del producto una vez que ya esté terminado o avanzado el
proyecto. Ademas, su forma de operar pone en la mira el cumplimiento estricto del

presupuesto y de los plazos pactados a la hora de definir y planificar.

Se puede trabajar con una mayor velocidad y eficiencia, realizando entregas parciales
pero funcionales del producto, de este modo, es posible entregar en un menor periodo de
tiempo una versiéon funcional del producto. Gracias a las entregas parciales es posible
entregar un mayor valor a los clientes, y también gracias a estos Gltimos es posible eliminar
aquellas caracteristicas innecesarias del producto, por lo tanto, se puede mejorar la calidad
del producto; la permanente interaccion entre los equipos de desarrollo y los clientes tienen
como objetivo asegurar que el producto final sea exactamente lo que el cliente quiere y
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necesita. Este enfoque permite abrazar la excelencia tecnoldgica, lo que permite obtener un

producto tecnologicamente [9] superior.[10]

Siguiendo con la idea anterior, la agilidad permite descubrir rapidamente tanto los
errores, desviaciones de las definiciones o problemas que pudiesen ocurrir en el camino. En
la etapa de planificacion, el equipo presenta una hoja de ruta, manifestando y dando respuesta
a los principales problemas técnicos y a la velocidad en la que se puede trabajar, a diferencia
de las metodologias tradicionales, los errores no identificados en las primeras fases del
proyecto suelen acarrear costos muy altos y redefiniciones que en ocasiones suelen ser
severas para el cumplimiento del proyecto. La agilidad permite rentabilizar nuestras
inversiones mas rapidamente y bajando los riesgos de las inversiones, gracias a la realizacion
de entregas tempranas, dado a que el cliente tendra rapido acceso a aquellas funcionalidades

que en verdad aportan valor acelerando el retorno de la inversion.

En marzo de 2001, 17 criticos de los modelos de produccion basados en procesos,
convocados por Kent Beck, que habia publicado un par de afios antes el libro en el que
explicaba la nueva metodologia Extreme Programming Beck se reunieron en Salt Lake City

para discutir sobre el desarrollo de software.

En la reunién se acufié el término “Métodos Agiles” para definir a aquellos que
estaban surgiendo como alternativa a las metodologias formales de esas fechas como por
ejemplo CMM-SW, PMI, 1SO 15504, entre otras; a las que consideraban rigurosas y rigidas
por su caracter estructurado y también debido a la fuerte dependencia de las planificaciones

detalladas, previas al desarrollo del proyecto.

Los integrantes de la reunion resumieron en cuatro postulados lo que ha quedd
nombrado como el “Manifiesto Agil”, que son los valores sobre los que se asientan estos
métodos. Hasta 2005, entre los defensores de los modelos de procesos y los de modelos agiles
fueron frecuentes las posturas radicales, mas ocupadas en descalificar al otro, que en estudiar

sus métodos y conocerlos para mejorar los propios.

50



3.2.2 Los 4 Valores del Manifiesto agil

Tal y como se menciond anteriormente, el manifesto agil escrito en Saint Lake, dejo
en claro las principales ideas que se deben seguir para conseguir un trabajo enfocado en la
agilidad, a continuacidn, se detalla cada uno de los valores del manifest6 agil y lo que hace

hincapié en cada uno de ellos:

e Valoramos a los individuos y las interacciones del equipo sobre el proceso y las

herramientas.

El valor més importante del manifiesto, las personas y el equipo son la parte mas
importante que tiene cualquier organizacion, en cualquier nivel jerarquico e
independientemente del tipo de proyecto en el que estén trabajando. El capital humano esta
por encima de cualquier otro proceso o herramienta, se debe tener presente que los procesos
ayudan al trabajo, son la guia de ruta del camino y las herramientas mejoran la eficiencia,

pero hay tareas y actividades que requieren aportar creatividad y capacidad de innovacion.

Las empresas deben estar preparadas para entender, dirigir y respetar la capacidad de
autoorganizacion de los trabajadores, solo de esta manera se lograra aportar el verdadero
valor al producto final. Esto no quiere decir que deba desaparecer las herramientas, sino que
deben limitarse a ser un mero elemento de apoyo para que las personas puedan lograr sus
objetivos. La produccién basada en procesos persigue que la calidad del resultado sea
consecuencia del conocimiento expuesto en los procesos, mas que en el conocimiento

aportado por las personas que los ejecutan.

e Valoramos el software funcionando sobre documentacion extensiva

El “Manifiesto Agile” no descarta la documentacion, solo la documentacién innecesaria
es descartada. Los documentos son permiten plasmar y transferir el conocimiento, registrar
informacion historica, dejar en evidencia procedimiento que deben cumplir con
reglamentacion regulatoria o normativas, pero su relevancia debe ser mucho menor que el

producto final.
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Poder anticipar como sera el funcionamiento del producto final, observando prototipos
previos, o partes ya elaboradas ofrece una retro alimentacion estimulante y enriquecedora,
que genera ideas imposibles de concebir en un primer momento y dificilmente se podrian

incluir al redactar un documento de requerimientos detallados en el comienzo del proyecto.

La comunicacion directa entre las personas y la interaccién con prototipos del producto
genera un mayor valor que la comunicacion a través de la documentacion, siempre se debe
preferir reducir al minimo y casi s6lo a lo indispensable, el uso de documentacion y que sélo
aportan una entrega de valor directo al producto final. La comunicacién con la
documentacion podria generar barreras de burocracia entre departamentos o entre personas,

que por lo demas estaria en contra con el valor anterior mencionado.

e Valoramos la colaboracidon con el cliente sobre negociacién contractual

Las practicas agiles se aplican para proyectos cuyo detalle y planificacion resulta
dificil de visualizar y de estimar en las etapas iniciales, por lo opuesto, si se detallara al
comienzo, el resultado al final tendria menos valor que si son mejorados mejorany precisados
con retroalimentacién que puede surgir en el periodo de desarrollo. Otra forma de aplicar
practicas agiles es cuando se prevén requerimientos inestables, tales como aquellos en que la
velocidad del cambio en el entorno de las empresas o por otros factores externos a los
proyectos. El objetivo no es controlar la ejecucion conforme a procesos y cumplimiento de

planes, sino proporcionar el mayor valor posible al producto y al cliente.
Es mayormente aplicable y fructifera una relacion de intromision y de colaboracion
continua con el cliente, a que una contractual de delimitadas responsabilidades

funcionalidades, de plazos y de alcances.

e Valoramos mas la respuesta ante el cambio sobre seguir un plan
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Como se ha comentado anteriormente, para desarrollar productos de requerimientos no

precisos, volubles a los cambios, de evolucidn rapida y continua, es mucho mas valioso la

capacidad de respuesta de la célula, que la capacidad de seguimiento y aseguramiento de los

planes.

Los principales valores de la gestion agil son la anticipacion y la adaptacién al

cambio, que es diferente a los de la gestion de proyectos rigidos: planificacion y control que

evite desviaciones del plan.

3.2.3 Los 12 principios del manifiesto agil

El manifiesto agil, tras los postulados de estos cuatro valores en los que se

fundamenta, establece estos 12 principios:

10.
11.

Nuestra principal prioridad es satisfacer al cliente a través de la entrega temprana y
continua de software de valor.

Son bienvenidos los requisitos cambiantes, incluso si llegan tarde al desarrollo. Los
procesos agiles se doblegan al cambio como ventaja competitiva para el cliente.
Entregar con frecuencia software que funcione, en periodos de un par de semanas
hasta un par de meses, con preferencia en los periodos breves.

Las personas del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos de forma
cotidiana a través del proyecto.

Construccion de proyectos en torno a individuos motivados, dandoles la oportunidad
y el respaldo que necesitan y procurandoles confianza para que realicen la tarea.

La forma mas eficiente y efectiva de comunicar informacion de ida y vuelta dentro
de un equipo de desarrollo es mediante la conversacion cara a cara.

El software que funciona es la principal medida del progreso.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenido. Los patrocinadores,
desarrolladores y usuarios deben mantener un ritmo constante de forma indefinida.
La atencidn continua a la excelencia técnica enaltece la agilidad.

La simplicidad como arte de maximizar la cantidad de trabajo que se hace, es esencial.
Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos que se auto

organizan.
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12. En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre la forma de ser mas efectivo y

ajusta su conducta en consecuencia.

3.2.4 Principales Frameworks Agiles

De acuerdo a los estipulados de la agilidad y a los distintos principios del manifiesto,
comenzaron a aparecer distintos frameworks cuyo propdsito era entregar valor al producto
cambiando el enfoque a la produccién y cooperacién en los equipos. A continuacion, se
detallaran 4 frameworks que son mayormente conocidos y utilizados en varias compafiias y

empresas, utilizados para trabajar en equipo o como diremos en adelante células de trabajo.

3.2.4.1 SCRUM

Scrum es un framework donde las personas pueden abordar problemas complejos de
adaptacion, al tiempo en que se entregan de manera productiva y creativa el mayor valor

posible al producto.[11]

Scrum proviene de los equipos de football americano y su principal importancia
dentro de la célula es la autogestion y autoorganizacién de los miembros, dando como punto
importante a través de la continua entrega de incrementos del proyecto, la reflexion del

trabajo en el denominado hito de la retrospectiva grupal.

El marco de trabajo de scrum es heuristico. Se basa en el aprendizaje continuo y en
la adaptacion a los factores fluctuantes. Reconoce que el equipo no lo sabe todo al inicio de

un proyecto y evolucionara a través de la experiencia.[12]

SCRUM tiene 3 principales artefactos que considerar: el backlog del producto

(Backlog), el backlog del sprint (Sprint Backlog) y las iteraciones o incrementos (Sprints).

e Backlog del producto o backlog: El backlog es una lista de tareas que deben realizarse
a través del proyecto completo, esto comprende actividades a realizarse durante las

semanas de trabajo, como también aquellas que surgieron mediante las
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retroalimentaciones del negocio. La principal responsabilidad del mantenimiento de
este artefacto es del propietario del producto o product owner, esta persona es
principalmente parte del negocio en los proyectos y conoce muy bien el producto
final y las necesidades que requiere para lograr el éxito de las entregas, es por esto
que el backlog es constantemente revisado y sus tareas van cambiando de prioridad
de acuerdo a la evolucion del trabajo.

e Backlog del Sprint o Sprint Backlog: Se trata de una lista de tareas, historias de
usuario (que son las descripciones de las funcionalidades que va a tener el software)
[13] o correcciones de errores (Bugs), que fueron seleccionadas del backlog por el
equipo de desarrollo, para ejecutar en la presente semana de trabajo o sprint en la
ceremonia de planificacion del sprint (Sprint planning).

e Incrementos u Objetivos: es el producto final utilizable de un sprint. En particular, el
producto finalizado se suele presentar durante la demostracion de fin de sprint o sprint

review, donde el equipo debe presentar lo que se ha completado en el sprint. [14]

Como se ha visto anteriormente, se han hecho familiares algunos roles que puede

haber en el framework SCRUM, los mas basicos son:

= El propietario del producto o Producto Owner: Encargado del negocio y quien
administra el backlog del proyecto.

= El equipo de desarrollo o Developer Team: conformado por una cantidad
determinada de personas, son encargados del desarrollo del producto.

= Scrum Master: Persona certificada que apoya a todo el equipo en sus problemas
administrativos y de conocimiento, para continuar con el funcionamiento correcto
de la guia de SCRUM.

Finalmente, hay que conocer los distintos eventos que ocurren antes, durante y

después de finalizar el Sprint, los principales eventos son:

1. Planificacion del Sprint o Sprint Planning: Reunidn de trabajo dirigida por el

Scrum Master, donde el equipo de desarrollo planifica el trabajo que se va a
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realizar durante el sprint venidero. Se afiaden al sprint backlog las historias de
usuario que el equipo cree pertinentes y factibles de realizar durante el sprint,
cada integrante del team sabe claramente que se tiene que tener al final del
sprint.

Sprint: Periodo de 2 a 4 semanas, donde todo el equipo trabaja para finalizar
un incremento, cada integrante debe finalizar las historias de usuario que se
autoasignd durante este periodo, el producto owner finalmente podra
renegociar el alcance del sprint en el caso de ser necesario, ya sea por falta de
tiempo o por cambio de prioridades.

Reunién Rapida o Daily Scrum: Es una reunion diaria muy corta, por lo
general de no mas de 15 minutos realizada en las mafianas, su principal
funcion es que todos los miembros del equipo conozcan en que se encuentran
trabajando actualmente de acuerdo a las historias de usuario, todo para estar
al tanto en caso de readecuacién del sprint backlog debido a problemas o
issues en el transcurso del sprint. La forma de trabajo corresponde a responder
tres principales preguntar ;Qué hice ayer?, ;Qué estaré haciendo hoy? Y
¢ Tengo algin impedimento o bloqueo?

Revision del Sprint o Sprint Review: Reunién donde el equipo se reline con
el Product Owner para la revision de los desarrollos finalizados que podran
lanzarse. En esta reuniontodos los miembros del equipo por turnos iran
mostrando los procesos terminados y recibe de los demas feedback para de
acuerdo a las semanas de trabajo.

Retrospectiva: Es donde el equipo liderado por el Scrum Master y
generalmente dejando fuera el Product Owner, se reline para documentar y
analizar qué ha funcionado y qué no en el sprint, puede ser un proyecto, en las
personas o relaciones como equipo, las herramientas utilizadas o incluso para
determinados protocolos que puede tener la empresa. La idea de la
retrospectiva es que se cree un lugar donde el equipo pueda centrarse en
mencionar y analizar en lo que salio bien y en lo que debe mejorarse para la

préxima vez como mejora continua del equipo.
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Para dejar en claro el funcionamiento del proceso del sprint y la forma de trabajo de SCRUM

a continuacion, se representa a través de una grafica todas las ceremonia y componentes:

Figura 3.1: Esquema de la metodologia SCRUM
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3.2.4.2 KANBAN [15]

Derivado de la combinacién de las dos palabras japonesas, kan, que quiere decir
“visual”, y ban, que quiere decir “tarjeta”, nace la palabra kanban, con la que se denomina
una metodologia de produccion u organizacién del trabajo que se basa en sefiales visuales
para gestionar el esfuerzo y dedicacion del equipo de producciéon [16]. Kanban es un
framework utilizado desarrollo de software agil que requiere una comunicacion en tiempo
real sobre la capacidad y una transparencia total del trabajo. Los elementos de trabajo se
representan visualmente en un tablero de kanban, lo que permite a los miembros del equipo

ver el estado de cada uno en cualquier momento.[17]

Kanban permite al gestor del equipo identificar problemas de en la produccion del
producto y de esta forma poder optimizar el servicio de entrega de tareas y dar calidad a la
produccion. Parte esencial del proceso, es la madurez y profesionalidad del equipo para poder

entregar un valor en la produccion del equipo.

Permite la produccion continua y sin sobrecargas de los equipos basados en el sistema
de gestion denominado “Work in Progress” o trabajo en curso, donde se produce exactamente

aquella cantidad de trabajo que el sistema es capaz de asumir. Kanban es un sistema de
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trabajo just-in-time, lo que significa que evita sobrantes innecesarios de stock buscando
constantemente limitar el trabajo el trabajo en curso, debido a que se necesita entregar calidad

en el proceso del producto dedicando el tiempo necesario en produccion.

Los elementos fisicos que necesita Kanban son un tablero y tarjetas, sin embargo,
existen distintos programas actualmente que permite la posibilidad de tener estos elementos
de manera de virtual y que entregan de acuerdo a estos, distintas métricas del trabajo del

equipo.

4 El tablero o Kanban Mural: Es una herramienta usada para tener de forma visual las tareas
del equipo y optimizar el flujo de trabajo entre los miembros. Aungue los tableros fisicos
gozan presiden a tener de forma rapida y clara las tareas, los tableros virtuales constituyen
una funcion esencial para garantizar la trazabilidad, la colaboracion sencilla y la
accesibilidad desde varias ubicaciones debido a las distintas funciones que se ofrecen 'y

a los accesos a otras aplicaciones y programas.

Independientemente de si el tablero del equipo es fisico o digital, la funcidn es garantizar
que el trabajo del equipo se visualice para que el flujo del trabajo se pueda unificar,
ademas que se identifiquen y resuelvan inmediatamente todos los factores bloqueantes y
dependientes. La composicion del tablero basico se divide en tres columnas: “Por hacer”
(To Do), “En curso” (Doing) y “Hecho” (Done). La metodologia se basa en una
transparencia total del trabajo y una comunicacion en tiempo real de la capacidad y
esfuerzo del equipo. Por lo tanto, el tablero se considera la fuente fiable del trabajo del

equipo.

5 Tarjetas: Las tarjetas son los distintos elementos de trabajo representadas en el tablero.
El objetivo de representar de esta forma, es que los miembros del equipo realicen el
seguimiento del progreso del trabajo mediante del flujo de trabajo de una manera muy
visual. Las tarjetas kanban presentan informacion vital sobre ese elemento de trabajo
concreto y proporcionan una visibilidad completa a todo el equipo y de sobre quién esta

a cargo de ese elemento de trabajo en concreto.
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En las tarjetas se incluye una breve descripcion del trabajo que se estd haciendo, la
duracién estimada que llevara esa unidad de trabajo, los elementos necesarios para su

aceptacion, entre otros.

Al permitir que los miembros del equipo vean el estado de cada elemento de trabajo en
cualquier momento determinado, asi como todos los detalles relacionados, se garantiza
un aumento de la dedicacién, un seguimiento completo y una identificacion rapida de los

factores que lo bloquean y de los que dependen.

Para dejar en claro el funcionamiento del proceso y la forma de trabajo de Kanban a

continuacion, se representa a través de una grafica las descripciones del tablero y las tarjetas:

Figura 3.2: Esquema de la metodologia KANBAN

To Do Doing Done

. \ Nombre Tarea
- . Lo que necesita
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Puntaje

3.2.4.3 Lean Developer

Metodologia que parte desde su origen en la multinacional empresa Toyota, cuya
compafiia aplicé el Lean Manufactoring para la fabricacion de sus modelos de produccién
que llevo al completo éxito en Japon, ahora es utilizada con el nombre de Lean Software
Developer para la produccién de software, que trabaja bajo la idea de construir solo lo que
es necesario, eliminar todo lo que no genere valor al producto y detenerse en el momento en

que algo no esté desarrollandose de forma dptima.[18]
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Los progenitores de LD, Mary y Tom Poppendieck, destacan en sus principios los

siguientes pasos:

Eliminar desperdicios (Eliminate Waste)

Construir con calidad e integridad (Build Quality In)
Amplificar el aprendizaje (Create Knowledge)
Decidir lo mas tarde posible (Defer Commitment)
Entrega lo més rapido posible (Fast Delivering)

Capacitar, potenciar, al equipo (Respect people or Empowering the Team)

N o g B~ w e

Ver el todo (Seeing the whole or Optimize de Whole)

Figura 3.3: Representacion de la metodologia lean developer

Construir con
Ver el Todo Calidad e
Integridad

Eliminar Amplificar el
Desperdicio Aprendizaje

Capacitar y Decidir lo
Potenciar al Mas Tarde
Equipo Posible

Entrega lo
Mas Rapido
Posible

En cuanto a los puntos detallados anteriormente hay que hacer referencia que el
primer punto donde se habla de eliminar los desperdicios ser todo aquello que es innecesario,
para Lean Manufacturing se hace referencia a siete definiciones de lo que podria ser un
desperdicio, sin embargo, esas mismas definiciones se pueden contra polar para el desarrollo
de software, a continuacion, se detalla en la tabla adjunta las siete de LM en contra de las siete

que se generan al desarrollo de LD:
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Tabla N° 3.5: Diferencia entre lean manufacturing y development

Lean Manufacturing

Lean Development

Sobreproduccion

Procesamiento o documentacion adicional

Tiempo de espera

Tiempos de espera o retrasos

Transporte

Cambio de tareas

Inventario innecesario

Trabajo parcial o incompleto

Transporte innecesario

Pases del producto a distintos miembros del equipo

Defectos

Defectos

Sobre procesamiento, 0 procesos inadecuados

Caracteristicas adicionales o no necesarias

Para Lean Developer al igual que para otras metodologias agiles, se pueden identificar

distintos roles y responsabilidad, estas son:

1. Lean Master: Al igual que en SCRUM con el SCRUM Master, aqui se tiene al Lean

master, su labor sera que el equipo se apegue a la metodologia y de preservar los
planes y tareas asignadas a cada uno de los miembros, es por esto que la persona a
cargo debe tener un amplio conocimiento de Lean y haber trabajado con la
metodologia en otras oportunidades, ya que también su rol es el de coach al equipo y
debe saber que hacer antes, durante y después de cada proceso

Lider de proyecto o Lean Project Leader: El lider de proyecto o lean Project leader
tiene por funcidn liderar al equipo y el proyecto en todo momento, es por esto que es
un comunicador, motivador y organizador. Otro rol muy importante es el de remover
cualquier obstaculo que se pueda enfrentar el equipo y también el de reportar al
negocio los avances que se hayan tenido.

Equipo o Lean Team: Es el equipo a cargo del desarrollo del producto, entre algunas
de sus funciones es el de representar todas las necesidades del negocio, entre ellos se
pueden encontrar desarrolladores y testers que se encargaran de que las
funcionalidades operen correctamente, ademas entre todos disefian e implementan las

soluciones para el negocio.
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3.2.4.4 Extreme Programming

Extreme Programming o XP es una metodologia agil centrada en potenciar las
relaciones interpersonales como clave para el éxito en desarrollo de software, promoviendo
el trabajo en equipo, preocupandose por el aprendizaje de los desarrolladores, y propiciando
un buen clima de trabajo. Se basa en la retroalimentacion continua entre el cliente y el equipo
de desarrollo, permite la comunicacion fluida entre todos los participantes, simplicidad en
las soluciones implementadas y coraje para enfrentar los cambios. El uso de esta metodologia
es especialmente adecuado para aquellos proyectos con requisitos imprecisos y muy

cambiantes, y donde existe un alto riesgo técnico.[19]

Su componente tiene 3 principales artefactos que deben tenerse claros para la funcién

de cada uno ellos:

1. Historias Técnicas: Se trata de tarjetas de papel en las cuales el cliente describe
brevemente las caracteristicas que el sistema debe poseer, sean requisitos
funcionales y/o no funcionales como: fecha, tipo de actividad (nueva,
correccion, mejora), prueba funcional, nimero de historia, prioridad técnica,
entre otros. El tratamiento de las historias de usuario es muy dinamico y
flexible. Cada historia de usuario es lo suficientemente comprensible y
delimitada para que los programadores puedan implementarla en unas
semanas, de las cuales el cliente tiene el total conocimiento del plazo
acordado, A efectos de planificacion, las historias pueden ser de una a tres
semanas de tiempo de programacion (para no superar el tamafio de una
iteracion). Las historias de usuario son descompuestas en tareas de
programacion (task card) y asignadas a los programadores para ser
implementadas durante una iteracion.

2. Los Roles: Cada uno de los integrantes que pueden conformar la metodologia
de XP tienen su funcion definida dentro del equipo, estos pueden ser:

- Programador: Grupo de profesionales programadores que escribe las

pruebas unitarias y produce el cddigo del sistema.
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- Cliente: El encargado del negocio y el encargado de escribir las historias de
usuario y las pruebas funcionales para validar su implementacion. Ademas,
asigna la prioridad a las historias de usuario y decide cuéles se implementan
en cada iteracion centrandose en aportar mayor valor al negocio.
- Encargado de pruebas o Tester: Es el encargado de ayudar al cliente a
escribir las pruebas funcionales, ademas, ejecuta las pruebas regularmente,
dando a conocer los resultados al equipo y es responsable de las herramientas
de soporte para pruebas.
- Encargado de seguimiento o Tracker: Proporciona retroalimentacion al
equipo, ademas verifica el grado de acierto entre las estimaciones realizadas
y el tiempo real dedicado, para mejorar futuras estimaciones y hace el
seguimiento del progreso de cada iteracion.
- Entrenador o Coach: Es responsable del proceso global. Debe proveer guias
al equipo de forma que se apliquen las practicas del extreme programming y
se siga el proceso correctamente.
- Consultor: Es un miembro externo del equipo con un conocimiento
especifico en algun tema necesario para el proyecto, en el que puedan surgir
problemas.
- Gestor: Es el vinculo entre clientes y programadores, ayuda a que el equipo
trabaje efectivamente creando las condiciones adecuadas. Su funcion esencial
es de la coordinacion.
Précticas de XP: La principal suposicidn que se realiza en XP es la posibilidad
de disminuir la mitica curva exponencial del costo del cambio a lo largo del
proyecto, lo suficiente para que el disefio evolutivo funcione. Esto se consigue
gracias a las tecnologias disponibles para ayudar en el desarrollo de software
y a la aplicacién disciplinada de las siguientes practicas:
= Planificacion: Hay una comunicacion frecuente el cliente y los
programadores. El equipo técnico realiza una estimacion del esfuerzo
requerido para la implementacion de las historias de usuario y los clientes

deciden sobre el &mbito y tiempo de las entregas y de cada iteracion.
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Entregas pequefias: Producir rapidamente versiones del sistema que sean
operativas, aungque no cuenten con toda la funcionalidad del sistema. Esta
version ya constituye un resultado de valor para el negocio. Una entrega no
deberia tardar mas 3 meses.

Metafora: Una metéafora es una historia compartida que describe cémo
deberia funcionar el sistema (conjunto de nombres que actlen como
vocabulario para hablar sobre el dominio del problema, ayudando a la
nomenclatura de clases y métodos del sistema).

Disefio simple: Se debe disefiar la solucion mas simple que pueda funcionar
y ser implementada en un momento determinado del proyecto.

Pruebas: La produccion de cddigo esté dirigida por las pruebas unitarias.
Estas son son establecidas por el cliente antes de escribirse el codigo y son
ejecutadas constantemente ante cada modificacion del sistema.
Refactorizacion o Refactoring: Es una actividad constante de
reestructuracion del codigo con el objetivo de remover duplicacion de
cdédigo, mejorar su legibilidad, simplificarlo y hacerlo mas flexible para
facilitar los posteriores cambios. Se mejora la estructura interna del codigo
sin alterar su comportamiento externo.

Programacion en parejas: Toda la produccion de cddigo debe realizarse con
trabajo en parejas de programadores. Esto conlleva ventajas implicitas
como una menor tasa de errores, mejor disefio, etc.

Propiedad colectiva del codigo: Cualquier programador puede cambiar
cualquier parte del cddigo en cualquier momento.

Integracion continua: Cada pieza de cddigo es integrada en el sistema una
vez que esté lista. Asi, el sistema puede llegar a ser integrado y construido
varias veces en un mismo dia.

40 horas por semana: Se debe trabajar un maximo de 40 horas por semana.
No se trabajan horas extras en dos semanas seguidas. Si esto ocurre,
probablemente esta ocurriendo un problema que debe corregirse. Eso se
hace segun la l6gica de la motivacion, ya que el trabajo extra desmotiva al

equipo.
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= Cliente in-situ: EIl cliente tiene que estar presente y disponible todo el
tiempo para el equipo. Este es uno de los principales factores de éxito del
proyecto en Extreme Programming. El cliente conduce constantemente el
trabajo hacia lo que aportara mayor valor de negocio y que los
programadores pueden resolver de manera inmediata cualquier duda
asociada privilegiando la comunicacion oral, ya que es mas efectiva e
inmediata.

= Estandares de programacion: XP enfatiza que la comunicacion de los
programadores es a través del codigo, con lo cual es indispensable que se
sigan ciertos estandares de programacion para mantener el codigo legible

y transferible a cualquier persona que pueda trabajar en €l en el futuro.

3.2.4.5 Tabla Comparativa de las metodologias

Visto recientemente algunas de las principales metodologias que se aplican para la
agilidad o agile, a continuacion, se exponen cada metodologia en comparacion de las otras
para que se pueda tener en cuenta cual es la importancia y las principales diferencias en la
aplicacion de una u otra dependiendo del contexto en el cual puede ser utilizada teniendo en

cuenta los siguientes conceptos:

e Cadencia: Corresponde al periodo de revision por parte del proceso, avance o entregas
de cada una de ellas

e Metodologia de publicacion: Sera cada vez en que se realizan entregas del producto

e Funciones: roles principales de cada metodologia

e Meétricas claves: la medida cuantitativa mas relevante de la metodologia

e Filosofia de cambios: idea que se debe tener en cuenta frente al brusco cambio de las

actividades durante el desarrollo.

65



Tabla N° 3.6: Comparativa metodologias agiles

Topico Scrum Kanban Lean Development Extreme
Programming
Cadencia Sprint de longitud fijay | Flujo continuo Flujo continuo Flujo determinado

periddicos (duracion de
entre 2 a 4 semanas)

por el negocio

Metodologia de

Al final de cada sprint,

Entrega continua o

Entrega continua

Entrega continua,

publicacion si lo aprueba el a discrecion del del producto pero limitada por la
propietario del producto | equipo prioridad del
negocio
Funciones Product Owner, Scrum No existen Lean Master, Lean | Programador,

Master y Equipo o Team

funciones. Algunos
equipos cuentan
con la ayuda de un
orientador agil.

Leader y Lean
Team

Cliente, Tester,
Tracker, Coach,
Consultor y Gestor

Métricas clave

Velocidad

Tiempo del ciclo

Minimizacion de
errores

Comunicacion
Fluida

Filosofia de
cambios

Los equipos deben evitar
cambios en la prevision
durante el sprint. De lo
contrario, se sacrifica el
aprendizaje sobre la
estimacion.

Los cambios
pueden suceder en
cualquier
momento.

Reducir los
desperdicios en el
desarrollo, para
elevar la calidad
del producto

La comunicacion
entre el negocio y el
equipo es crucial
para el desarrollo
del producto
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3.3 Evidencia

Charla 2: Experiencia Laboral como
Ingeniero Civil en Computacion e
Informatica

Charla presentada como parte de los requisitos para
optar al titulo de Ingeniero Civil en Computacion e
Informatica

‘ 1)
ALUMNO: SERGID TORREALBA 1\ (D.
PROF. GUIA: HECTOR CORNIDE

Agenda

Agenda

1 Experiencia Laboral

2 Equipos de trabajo

Agi

lidad

Todos los proyecto mencionados anteriormente, son trabajos en equipo independiente de la metodologia de trabajo.
En un munda exigente y cambiante, las empresas de hoy han comenzadn a cambiar su pensamientoen la forma de
trabaar, cambiando la metodelogia tradicional a aguellas que son dgiles. Algunas metodologias dgiles son

La agilidad es un Framework, que posee ciertas conceptos declarades y la mayor diferencia a las metodologias

i que se incluye la decir, se espera que a través de los conceptos
claramente declaradas se tome el peso mayormente al equips que a los procesas en s mismos. Al ser un framewark o
marca de trabajo, este se basa en cuatro postulados llamados "Los cuatro valores del manifestd dgi” y en 12 principios.
Algunas metodologias dgiles son

* SCRUM
* KANBAN
* Lean Developer

+ Extreme Programming
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Agilidad - SCRUM

‘Scrum es un framework donde las personas pueden abordar problemas complejos de adaptacion, al tiempo en que se
entregan de manera productivay creativa &l mayor valor posible al producto. El marco de trabajode scrum es
heuristico. Se basa en el aprendizaje continuoy en la adaptain a los factores fluctuantes. Reconoce que el equipe no
1o sabe todo 2l inicio de un proyecto y evolucionard 2 través de 3 experiencia.

|

N0 52

Agilidad - KANBAN

Kanban es un framework utilizado en desarrallo de software 3gil que requiere una comunicacién en tiempo real sobre
Ia capacidady una transparencia total del trabajo. Los elementos de trabajo se representan visualmente en un tblero
de kanban, lo que permite a los miembros del equipe ver el estado de cada uno en cualquier momento. Permite la
produccion continua y sin sobrecargas de los equipos basados en el sistema de gestin denominado "Work in Progress™
otrabajoen curso, donde se produce exactamente aquella cantidad de trabajo que el sistems es capaz de asumi.

To Do

Doing

EEE BN
EE EO

Lo que necesita
elcliente

Puntaje

Agilidad - Lean Developer

Lean Developer trabaja bajo la idea de construir solo lo que es necesario, eliminar todo lo que no genere valor 2l
productay detenerse en el momenta en que alga na esta desarrollindase de forma dptima. Al igual que Lean
Developer, este framewrok se basa en I produccién continua y sin sobrecargas

Agilidad — Extreme Programming XP

Extreme Programming o XP es una metodologla dgil centrada en potenciar las relaciones interpersanales como dlave
para el éito en desarrolio de software, promoviendael trabajo en equipe, preocupindose por el aprendizaje de los
desarrolladores, y propiciando un buen clima de trabajo. Se basa en la retroalimentacisn continua entre el clientey el
equipo de desarrollo, permite I comunicacion fluida entre todos los participantes, simplicidad en las soluciones
implementadas y coraje para enfrentar los cambios

I

‘Historia Técnica
Rows
practicas

sistema debe FC4er, SEAN IEQUISISS focha,
Inueva, carreccie, mejra) nimers de hior, entre otros.

o

dentra el equipa

L3 principal sugocicd qua se 3l en XP os 13 posiidaa o BN 13 urva axpanendal del cacto.
o saficients,

pacias a s tececlogias dispanibles y.a a aghcacién dscielinada de distintas pricticas

Resumen Comparativo de Metodologias

Cadencs Spent de longiud fiay | Fjo comtinua Flujo centinua Flujo detsrminada por el
peridts [curacion de regadla
onnre 23 4 somanzs)
| Mstooiogia se publicacion | A fnal e cada pri, sike | rrega continaa a3 | entrega contina aes | entrega continua, par
sorsata o propetado del | dacecion del sosipe producto imitada por s riceidad del
prochcto cegocla
Fundanes Product Dwees, Saum | M svisten funcianes. | kean Mastes, Lean Leader y | Frogramarios, Clente, Testor,
Mastory Equipo o Team | Algunas equipos cuseman | dean Team Tracas, Caseh, Conautor y
on 2 ayuss 2o un Gastor
ariencadar dgi
| Wadtricas e |Veockiad | Tempo dei oo | Minimizacion oe eriores | Comunicacon Fukda
Fissofta s cambios Los squipos deben evitar | Los coder | Reduce - enere i
cambios en lapeevisin. | en cualguler momenio, | o desarolla, para slevar 13 | segacia yof equipo €5
durance el sprin. 0o 0 castad cel proucta erucal pars f desarralia sel
contrana, e et of prosuco
e )
estimacién.

Conformacion de equipos

Enlos donde estuve s de equipos fue impartante técnicamente para lograr los
objetivasy fun para lograr la comun La diferencia entre un grupo y un equipo, es lo
siguiente:

+ Lider fusrte y daramente onfocado.  + Roles de bdsrago compartices

~ Resgomabilidad iecivideal
» Bl prapdsito del grupa e ol misma que + Fropdsitn especifica del equino que o5
a mision mids amplia g @ OrEANAGN.  BIANECD pOr e maTa.

= Producion de traba individuales. « Productas de traliaa colectivo.

* Scatiens reuniones shcentes.

« Respansabiidad indwidual y mutua.

+ Famema @ dsosion sbieta y
+ Mide su eficacs indirecaments por su reumiones acas de reRcEn oe
Efluenda sofre ot fcamo el problema.

desempero francern de laempresal.  + Mede 6 OEEmDENG BEIENIO Ko >
e e T (1)

= Discuts, decice y trabsj on conjurc.

Conformacion de equipos

Enla préctica, no edste i i mo for que apunte a ser un éito. Es por
50 que en agiidad se habla del termino de "Céluia” de trabajo, efectivamente porque una célula contiene distintos
organelos que trabajan coordinadamente por Un fin en comdn, subsistir

Con la experiencia se pueden clasificar las células de trabajo y explicar su forma de operar, a través, de distintos
modelos. A continuacién, se presentan algunos de ellos

Tuckman

= ShuHaRi

= Siete etapas de la experiencia en Ingenieria de Saftware

- Drevius

Conformacion de equipos - Tuckman

Bruce Tuckman disefid en 1965 las fases en las que un equipo pasa en su formacién y ha sida una tearla gue por afios
ha permitida abservar y entendera dinamica que pusd tener un equipn o célula desde su conformacion hastasu
desplante

El tiempo de evolucian de cada una de estas fases es relativo, asi como el estancamiento que puede producirse en
alguin momento ya sea por su heterogeneidad de profesionales o de sus miembros, por el tamaio del grupe, el tiempa
¥ frecuencia de interaccién, el ambiente fisico donde trabajarén, entre otros motivos

Las etapas del madelo de Tuckman son as siguientes:

* Constitucidn
* Conflicto

= Normalizacién
« Ejecucion

= Terminacion
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Conformacién de equipos - Tuckman

* Constitucién

Se produce cuanda los miembros del grupo se rednen por primera vez y empiezan & conocerse entre ellos. Se asignan,
ya sea natural o planificadamente, los roles.y estatus que cada uno cumplira al interior del grupo o célula, dejando
establecido la funcidn de cada uno y quién es el responsable de los distintos liderazgos. S ponen pruebalas
relaciones interpersonales, punto donde se generan conflictas, debido a que un grupo o una persona que na logre
establecer relaciones positivas, puede dejar en evidencia problemas de identificacin

= Conflicto

Empiezan 2 surgir problemas con los lideres, siendo cuestionados sobre todo por 12 existencia de lideres informales y
pseudo lideres. Ademas, en este punto, la comunicacién que es deficiente & ineficaz da origen a fuertes dificultades,
que podria llegar incluso 2 que el grupo se estanque en suslabores y no logre superar esta etapa.

Conformacién de equipos - Tuckman

* Nommalizacién

Se han superado o controlade los conflictos, donde toda 12 hastilidad y los puntas en disputa son reemplazados por I3

focalizacion en el trabajo, se destaca la cooperacifny una mejor comunicacion en el equipo. Los roles y las funciones

estan claras y se cumplen, debido 2 que bos integrantes de la célula se han encargado de organizarse para regular el
de las tareas. £l 2 trabajar pensando en el cumplimienta de los objetivos y de las metas,

reflejandose poco a poco en una mayor cohesién de equipo

“ Elecucidn

Esta etapa se caracteriza por 12 unidn total del grupoy las prandes situaciones en confiicto ha sido resueltas, estas
incluyen: relaciones interpersonales, los roles, la comunicacian y el liderazgo. El objetivo esencial es el éxito y hay
plena participacion de todos los miembros hacia esa situacidn. Cabe mencionar que no todos les equipos logran llegar
a esta etapa o bien adn se encuentranentre |a etapa de nermalizacian y gjecucion.

Conformacién de equipes- Tuckman

= Terminacién
€5 a disolucién o desintegracion del grupo, en esta fase |2 tarea par la cuzl se conforma el grupo, se ha completado y
todos los miembros se sienten felices: o or |a labor realizada y

porel Son
queds una huella entre los integrantes mas all3 de este proceso que finaliza, ya que, Ios empieza a unir un proceso
emocional y fuerte sentido de pertenencia.

Conformacién de equipos — Shu Ha Ri

Proveniente del idioma japonés, Shu-Ha-Ri como concepto describe en como un aprendiz o estudiante puede lograr la
mazestria del arte marcial. En cuantoalk trata de | los miembros de los equipos es en como

del deuna 12 forma de pensar sobre el desarrallo de software. Esta
forma de pensar consta de ganar toda el conocimiento en tres etapas, en Las que se divide &l nombre Shu Ha Ri

[rr——

misma
Jas apecios peaplcs come |3 earia d b séenic, o ot ad, lagan a cuestionar
o por qué hater ko que dice la téenica

w Se comiena 3 comprencier mejer la teérico y 1 parte de atrds de |3 thenica, po o
que empiezan 3 formular dudas & o que 3¢ comespande e 51 5 funcianamieeta,
puoden legar 2 sprender de oiras oentes. Incogra ko que s parexca
coesiente de ar 21 prictica

1] Enesta thima etapa del process, se adapta ko aprendid a la prictica y el )

aprendizaje se gana a partic de b misma experiencia. Con el canacimienta que
0 sempre

manterienda 2 ndependencia can sste.

Conformacion de equipes — 7 etapas de |a experiencia en ingenierfa de software

Conformacién de equipos — 7 etapas de la experiencia en ingenieria de software

del estudi por Meile Pag su empresa Wayland System Inc, donde se identificaron siete
etapas en que las personas pasan para lograr tener el completo conocimiento que, 2 criterio de ellos, tendria un gran
impacto para el éxito o de atraforma serla la introducciona la ingenieria de software alas arganizaciones

Las etapas de |2 experiencia en ingenieria de software son las siguientes

= Inocent
= Exposed
= Apprentice
= Practitioner
= lourneyman
= Master

* Researcher

* Inogent

La primera etapa en donde la persana no ha escuchado antes de la metodologia o vagamente sabe de lla, en este
paso la personas e incluso |as empresas no conocen que existen técnicasy metodologia que pusden ayudar 3 alviar los
dolores tales coma | comunicatiény el trabajo.en equipa.

~ Exposed

£n esta segunda etapa, la persona busca mayor conocimients acerca de la técnica, buscando informacidn en revistas,
ainclusa hegas. El nivel de &5 bajo, pero el de int: ta, e limitado a

terminalogiasy definiciones que no estn al alcance de |2 persona.

- hpprentice

La etapa tres habla de que el miembro adquiere el conocimiento can casos de estudios que puede aplicar a su labar
generando una falsa sensacidn de confianza en la persona, ya que solo sabe lo bésico de |a técnicay trabajando a gran
escala podria llegar  ser perjudicial al comparar el casa de estudio con la real situacion.

Conformacién de equipos— 7 etapas de |a experiencia en ingenierfa de software

* Practitionsr

Aplica la metadologia conocida, sin embargo, la persona novata en s metadologia debe aplicar lo aprendida
incluyendo las situaciones habituales de los proyectos y continia pidiendo asesoria. Algunos no pasan de esta etapa, se
puede evidenciar que algunos se rinden y vuelven a trabajar como lo hacian antes de conocer la metodologia.

- Joumeyman
L experiencia en la metodologia esté asaciada  un luger y existe |z posibilidad de quela persona revierta su forma de

trabajar. Por primera vez se comienzaa notar productividad y de ahora en adelante con cada proyectala persona
adguiere mayor perfeccionamientoen la metodologia y se verifica un mayor aumento en la productividad

= Master
Esun adeptoala ja y posee p Enesta etapa |2 pregunta principal es
1 ¢Por qué? Lo que permite que se rampan las reglas, mientras se adhiere 3 los principios metodalgicos

Las personas que en esta etapa pueden ser buenos instructores debido a su
conocimiento tedricoy prictica.

Conformacién de equipos — 7 etapas de la experiencia en ingenieria de software

* Researcher

£51a (iitima etapa y punto mis dlgido de la metodologla, aqui 3 persona se preacupa de entregar informacin acerca
de Iz diltima metodologia a una audiencia, via revista, foros, conferencias, ete. Busca otras metodologias y técnicas, por
la que ya puede mejorar |z que ha aprendido. Busca nuevos problemas donde la metodologia que va conoce puede ser
de ayuda
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Conformacion de equipos— Dreyfus de adquisicion de competencias

€reada por el profesor Hubert Dreyfus en la década de los 80, este método habla de a5 etapas de adquisicidn de
competencias de las personas cuando s estd una profesidn, una nueva habilidad, técni

Segun Dreyfu den las de forma directa y desde |3 practica, ya que se asume que
cuanto més se va practicando seguin reglas y procedimientos, las personas s vuelven mis experimentadas y
competentes en un trabajo o tarea . Finalmente, y luggo de adquirir mayor conocimients, se deja de depender de
reglas y procedimientos directos

Las etapas del modelo de Dreyfus son las siguientes

= Novato

Principianta
Competente o Capaz
Profesional

Experto

Conformacién de equipos — Dreyfus de adquisicién de competencias

= Novato

Enestactapala & aplicando, solo se rige por las instrucciones, reglas
técnicas de lo que debe realizar, por lo tanto, na se tiene la libertad de crear nuevas ideas.
La persona novata no toma su propia decisién, por o que aprende los conceptos bisicos siguiendo las instruccionesy

es impartante que en este paso se tenga informacidn q ga y el conocimis se
recibe.

* Principlante

La segunda etapa donde |25 personas son principiantes, a través de la practica ganada pueden reconocer como afrontar
distintas situ i dquirid

La persona obtiene un pocode confianza en lo que hace, sin embargo, cuande ocurre un problema y sale mal este:
suele echarles la culpa a las instrucciones recibidas o 2 las regl didas, segln Dreyfus esto sucederia debido a

que la persona puede pensar que las reglas o [as instrucciones se aplican a todas 1as situacionesy contextos.

Conformacion de equipos— Dreyfus de adquisicion de competencias

* Competente o Capaz

La persana ha adquirido una mayor cantidad de experiencia que le ayudard en los futuros proyectos y puede
desarrollar modelos con problema principal, manera eficiente conncienda las limitaciones
e su conocimiento. Ahara | encontrar problemas, sabe que determinada accion debe realizar y tomar 12 apeidn
adecuads para cada una gananda cada vez mas confianza en Io que realiza.

La pentiltima etapa y més avanzada en conocimiento, global dela i i de

Iz experizncia de otras personas a través de Sus erfores v mejorar en esos aspectos. Verlficaron y probaron tado el
contenido dende aplicaron el conocimiento y si se podia @ no continuar aplicindolo

Conformacién de equipos— Dreyfusde adquisicién de competencias

* Experto

Las personas no necesitan de reglas & instrucciones, son la fuente de conocimiento para otros y tienen una vasta
experiencia en el campo, Trabajan desde 2 intuicion y no desde la razon para abtener maximos resultados, buscan
constantemente nuevas y mejores formas de aplicar el /o crean sus dos de aplicacion
Generalmenta no se reconocen como expertos, sino que las demds personas o colegas son los que se encargan de
denominarios de esa forma.

Conformacién de equipos— Dreyfus de adquisicién de competencias

Segiin Dreyfus esto se puede llamar como una - funcién mental - que estaria determinada por custro aspectos:
recuerdo, reconocimiento, decisidn y conacimiento. Aplicado a cada una de las etapas de adquisicién de competencias
se genera el siguiente cuadro resumen, donde el cruce entre |2 adguisicidn y la funcién mental, obtendremos una
forma adicional lamada estado de sofisticacin

MNoSituacional  Situacianal Situacional
Halistica
Intuitive

Absarbida

Charla 2: Experiencia Laboral como
Ingeniero Civil en Computacién e
Informatica

Charla presentada como parte de los requisitos para
optar al titulo de Ingeniero Civil en Computacién e
Informatica

ALUMNO: SERGID TORREALBA

PROF. GUIA: K

Resumen Comparativo de Modelos

man (Coatitucson, Confiicta, Nommazackin, emaltzacidn -
Tuck = Ejecucian, Terminacidn Gnpo Hormalizac Eiwcucén
Shastani 3 stw, 42, Integrame Ha "
Experienda
inocent, Exposes, Appremice, Pratitoner,
ingeniera de 7 [y Integrame Apprentice Jaurneyman
sofware il e
veyhs N o rcpate, Competets, Pufeiood. | e Competents Profesional
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CAPITULO 4. PROPUESTA DE CLASIFICACION DE CELULAS

4.1 El Proyecto Aristoteles

Google es una empresa reconocida en todo el mundo por su version de buasqueda por
internet y entre una cantidad de aplicaciones que ayuda a millones de personas en el mundo.
No es de pensar que sus trabajadores deben tener un alto nivel de conocimiento en desarrollo
y que el trabajo en equipo es parte esencial para el funcionamiento de los distintos proyectos
y trabajos, asi como también la capacidad de su empresa para generar innovacion dentro de

Si misma.

En el 2015 los altos mandos de Google afirmaron que, para trabajar mejor y alcanzar un
equipo de alto rendimiento, no solo seria necesario generar motivacion a los empleadores y
un entorno que anime a la produccion, sino que su punto de vista iba mas alla. Ellos pensaban
que para lograr una mayor rentabilidad era necesario que los miembros del equipo estén
dispuestos a colaborar y debido a esto, es que se propusieron estudiar por un largo periodo

de tiempo a sus empleadores en la busqueda del equipo perfecto.

En el 2012 se inicié el llamado “Proyecto Aristoteles” que tenia como objetivo la
basqueda del Dream Team, para proponerse esto es que Google gasto varios millones de
ddlares en investigar a cientos de equipos de trabajo y observar absolutamente todo lo que
hacian sus trabajadores todos los dias, desde ver con quienes sociabilizaban, hasta las
caracteristicas de los mejores gerentes que tenian dentro, con el fin de que se pudiesen
encontrar patrones que ayudaran a definir el trabajo colaborativo y entender el por qué

algunos equipos tenian un mayor rendimiento que otros.

Los investigadores comenzaron con una revision sobre como funcionaban los equipos.
Algunas de las preguntas que se hicieron eran: ;Son los mejores equipos los formados por

personas con intereses similares? ;O es mejor que todo el mundo esté motivado por los
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mismos tipos de recompensas?, ¢Con qué frecuencia hay socializacion fuera de la oficina?,
¢ Tenian las mismas aficiones?, ¢Eran sus antecedentes educativos similares?, ¢Era mejor que

todos los comparieros de equipo fueran extrovertidos o timidos?

A medida que iban investigando, pudieron dar cuenta de que no importaba cémo
ordenasen los datos, de cualquier forma, era casi imposible encontrar patrones o huellas de
que al menos la composicién de un equipo, fuese un punto relevante. Estudiaron a 180 equipo
obteniendo una gran cantidad de informacién de ellos, pero nada demostraba que la mezcla
entre tipos especificos de personalidad, habilidad o incluso experiencia pudiese aportar
diferencias, es debido a esto, que pensaron que en realidad la persona no era una variable que
pareciese importar en el estudio. En el caso de estudio habia algunos de los grupos
clasificados como los mas eficaces, que se componian de amigos que socializaban fuera del
trabajo, mientras que otros estaban compuestos por personas que eran basicamente
desconocidos fuera de la oficina. Otros grupos tenian gestores potentes, asi como otros
preferian una estructura menos jerarquica. Lo que mas confusién les generaba era que dos
equipos podian ser casi idénticos, con componentes equivalentes, pero con niveles de eficacia

radicalmente diferentes.

Mientras trataban de averiguar lo que hacia a un equipo exitoso, los investigadores se
toparon con lo que se conoce como " las normas del grupo", debido a estas normas no escritas
y concordadas por los miembros de cada equipo, que dieron luz a que las corrientes de
pensamiento de cada grupo derivaban a distintos debates y acuerdos frenéticos o tranquilos,
podrian generar patrones de conducto a modo global. Este primer paso pudo dar a revelar de
que habia personas que cambiaban de actitud al llegar a un equipo, personas que se
interrumpian entre ellas, lideres que solo hablan y exigen, grupos que tenian charlas
cotidianas antes de las laborales, personas timidas que dejaban de serlo al integrarse, entre
muchas otras. Pero el mayor punto de conclusion era que la comprension y la influencia de
las normas eran las claves para mejorar los equipos. Estudiando este punto lograron encontrar
un patrén en comun y transversal a todos los equipos, para luego darse cuenta de que

encontraron otro problema, este mismo patron que veian en todos los grupos generd nuevos
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patrones idénticos en casi todos los grupos, debido a la importancia que tenian las normas en

cada equipo.

A pesar de llegar a una pista de lo que podria ser, investigaron y encontraron un estudio
de la Universidad Carnegie Mellon y del MIT que respondia a una pregunta super relevante,
De entre dos equipos, uno conformado por personas que son expertas en un punto y que su
norma es el respeto irrestricto del tiempo de habla y que se dedica solo a su funcion laboral,
y un segundo conformado por personas de distinto nivel de conocimientos sobre los temas
pero que su norma se basa en hablar y complementar continuamente, interrumpiéndose a
destiempo y que cambia de tema continuamente sin dejar nunca de hablar del tema en el dia,

¢ Cual escogeria usted? [20]

A medida que los investigadores estudiaron los grupos se dieron cuenta que habia dos
comportamientos que todos los buenos equipos compartian, en primer lugar, todos los
miembros hablaban en aproximadamente la misma proporcion, un fendmeno que los
investigadores denominaron "igualdad en la distribucion de los turnos de conversacion”. En
otros equipos, el liderazgo cambi6 entre miembros al pasar de una tarea a otra, pero todo el
mundo habia hablado mas o menos la misma cantidad. Un punto importante visto era que
siempre y cuando todo el mundo tenia la oportunidad de hablar, el equipo lo hacia bien, pero
si solo una persona o un pequefio grupo hablaban todo el tiempo, la inteligencia colectiva

disminuia.

En segundo lugar, los buenos equipos todos tenian alta "sensibilidad social media", es
decir, que pueden intuir como se sentia el resto en funcidn de su tono de voz, sus expresiones
y otras sefiales no verbales. Las personas de los equipos mas exitosos puntuaron por encima
del promedio en esta prueba. Parecian saber cuando alguien se siente molesto o excluido. La
gente en los equipos ineficaces, por el contrario, puntud por debajo del promedio. Parecian,

como grupo, tener menos sensibilidad hacia sus colegas.

En otras palabras, a la hora de elegir entre un equipo serio o un equipo con mayor libertad,
es mejor optar por el segundo. El primer equipo puede estar lleno de gente inteligente, todos
optimizados para la eficiencia individual, pero las normas del grupo reducen las
conversaciones equilibradas, ademas hay poco intercambio de informacién personal que

permite saber lo que la gente siente o se queda con las ganas de decir. Hay mucha posibilidad
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de que los miembros del equipo serio sigan actuando como individuos tras juntarse y hay
pocas posibilidades de que como grupo vayan a ser mas inteligentes que individualmente.
Por el contrario, en el equipo con mayor libertad, las personas pueden interrumpirse, hablar
de otro tema y socializar en lugar de permanecer centrados en el orden del dia. EI equipo
puede parecer ineficiente a un externo, pero todos los miembros del equipo hablan todo lo
gue necesitan, son sensibles a los estados de animo del resto y comparten historias personales

y emociones. Aunque no tiene tanta brillantez individual, la suma serd mayor que las partes.

En psicologia, los investigadores denominan a este tipo de situaciones como "seguridad
psicoldgica” un clima de equipo que se caracteriza por la confianza interpersonal y el respeto

mutuo en el que las personas se sienten comodas siendo ellas mismas.

Ese era el punto que Google buscaba en sus trabajadores, la seguridad psicolégica que un
equipo demuestra dia a dia parecia ser importante he intentaron implementarla, sin embargo,
no sabian como hacerlo, ya que esa seguridad es dada de forma natural en el equipo y no
impuesta. Luego de muchas ideas para extraer lo que el personal les idea acerca de cémo
sentirse mas comodo, conocieron a un trabajador que se interesd bastante en la
implementacion del proyecto Aristoteles en su equipo por lo que decidi6 que su equipo podria
llevar a cabo la investigacion. Los resultados demostraron que su equipo no entendia
claramente su papel, ni el impacto de su labor en el proyecto. Preocupado por los resultados
el trabajador intentando buscar una explicacion decidié conversar con ellos. En la explicacion
que dio a su equipo y de manera de generar confianza hacia los demas, les dijo que
compartieran algo personal de cada uno libremente, por lo que decidi6 partir por él mismo,
les explico que tenia una grave enfermedad y prontamente iba a fallecer, el equipo aténito
con lo que habian escuchado, comenzaron a exponer distintas enfermedades e historias que
ellos sufrieron y padecieron. Finalmente se centraron todo a responder lo que los
investigadores les habian entregado como encuesta, decidieron comentar lo que les
molestaba, sus funciones y algunos roces entre ellos, el trabajador decidié hacer el esfuerzo
de que todos sus miembros supieran lo que hacian y su misién como Google, mientras que

ellos pondrian todo su esfuerzo en lograr hacer de ellos y su trabajo un mejor lugar.
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Lo que el proyecto Aristoteles tuvo para Google, es que nadie quiere poner una falsa
disposicion al trabajar y que tampoco se quiere dejar parte de su personalidad y vida interior
en casa, pero para estar completamente presente en el trabajo y sentirse "psicolégicamente
seguro” se debe saber que podemos ser lo suficientemente libres, para compartir las cosas
gue asustan y sin temor a recriminaciones. No podemos se puede estar centrados en lo laboral
a la eficiencia, se trata de escuchar y de entender a los demas. Cualquier grupo puede

convertirse en un equipo con mayor libertad.

El Proyecto Aristoteles impulso a las conversaciones emocionales y discusiones sobre las
normas entre las personas, que de otro modo podrian sentirse incomodas hablando de lo que
sienten. Los puntos importantes como la empatia y la sensibilidad al incluirlos en gréaficos e
informes de datos, se hace mas facil hablar. El trabajo y analisis de datos que realizé Google
ha llevado a las mismas conclusiones que los buenos gerentes tenian ya provisto, ya que se
veia que, en el mejor de los equipos, los miembros se escuchan entre si y muestran una
sensibilidad a los sentimientos y necesidades del resto, esta optimizacion del rendimiento de
los empleados ha dado un método para hablar de las inseguridades, miedos y aspiraciones de
maneras mas constructivas. También ha aportado herramientas para ensefiar cosas

rapidamente, que antes los gestores tardaban décadas en interiorizar.

4.2 Definicion de un equipo de alto rendimiento

Hemos visto en los capitulos anteriores que para generar una célula de alto
rendimiento es necesario no solo generar un ambiente propicio y personal adecuado al cargo,
sino que tener en cuenta el proceso en que las personas progresan en el conocimiento de lo
que estan realizando o produciendo y un clima en el que se puedan desenvolver

psicoldgicamente sin miedo, respetando el pensamiento de cada integrante.

En agilidad los miembros que conforman las células, no necesariamente tienen el
completo conocimiento de la metodologia y es alli que los masters o como fueron llamados
anteriormente, los maestros de las metodologias, cumplen un papel fundamental en no tan

solo la formacién de ellos en la materia, sino que también de preocuparse que los temas que
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involucren a los miembros del equipo fueren resueltos de la mejor forma y que no intervenga

en la produccion del desarrollo.

Rendimiento puede ser entendido como la efectividad del equipo, y puede ser

determinado por 3 factores segun Stott y Walker [21]:

e Habilidad
e Entorno laboral

e Motivacion

Un equipo de alto rendimiento es aquel que satisface consistentemente las necesidades
de los clientes, empleados, inversores, entre otros del area; y como resultado estos equipos
frecuentemente superan a otras células que producen productos y servicios similares bajo
condiciones y restricciones similares[22], ademas tienen un fuerte compromiso personal, que
en consecuencia tienen un sentido de proposito profundo, tienen ambiciosos objetivos de
rendimiento, un enfoque mas completo al igual que una responsabilidad mutua mas completa
y también habilidades complementarias[23]. Sharp et al, definen seis identificadores de un
equipo de alto rendimiento y relatan que su significado es el de un grupo de personas que han
liberado su potencial hacia los propositos compartidos de sus stakeholders, por lo tanto, un

equipo de alto rendimiento contiene [24]:

Competencias de equipo

Habilidades, procesos, herramientas y técnicas

Habilidades interpersonales, comunicacion y preferencias personales
Un sistema de valor

Visiones compartidas, propdsitos, metas y direcciones

o o b~ w DN

Valores organizacionales que incluyen la apertura personal

Asi como existen equipo de alto rendimientos que se pueden denominar como un “Dream
Team”, también existen equipos que por ningiin motivo podria alcanzar los objetivos, estos
son los denominados “Equipos infernales”. Segun Rickards y Moger (1999) se distinguen
uno entre soilado de otros de “Equipos Infernales”, a través siete factores influyentes [25]
que son acordes a los seis puntos nombrados anteriormente, ademas cabe destacar que, segun

estos autores todos los equipos recién formados (al igual que como lo mencionamos en los
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capitulos previos por el modelo de Tuckman) pueden pasar de ser equipos tormentosos o

infernales a ideales segun si contemplan estos factores:

e Una plataforma de entendimiento fuerte
e Vision compartida

e Clima de creatividad

e Generador de ideas

e Superacion de periodos conflictivos

e Red activa

e Aprender de la experiencia

A lo sefialado anteriormente de la conformacién de equipos, se debe sefialar que existen
barreras y obstaculos que se presentan de forma natural, debido a que todas las personas que
conforman un equipo tienen su forma de trabajar y de actuar en equipo, estas barreras y
obstaculos difieren de equipo en equipo sin embargo se pueden generalizar en estos puntos
[26]:

e Una débil direccion de equipo
e Compromiso desigual o insuficiente con el desempefio del equipo
e Critica brecha de habilidades

e Confusién, hostilidad y/o indiferencia

Una débil direccion del equipo es atribuida al estilo de administracion por parte del lider,
ya que no es completamente consciente de la importancia de una definicién clara del
propdsito, meta o direccion. Tener claro este factor es crucial, ya que como se definid

anteriormente, esta es claramente la terminologia de rendimiento.

El segundo punto del compromiso desigual o insuficiente, provienen de varios factores,
una de ellas es la disposicion individual hacia el equipo, esta predisposicion es sefialada
principalmente en la falta de conviccion de que el equipo puede trabajar mejor que otros,
ademas los estilos personales, capacidades y preferencias pueden generar equipos de riesgo
0 prevalecer incomodos, o inclusive puede ser un desempefio organizacional débil que

desalienta las condiciones en las cuales un equipo se desarrolle plenamente.
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Pasando por el tercer punto, si hay algo en que varios autores afirman, es que la mala
conformacidn de equipos puede generar una brecha de habilidades importante y que afectaran
muy negativamente en el rendimiento de los equipos, por lo que el entrenamiento es un punto

que debe ser foco de observacion para las empresas.

Finalmente, el ultimo punto generado por un desempefio débil de la organizacion, por lo
que el éxito percibido de la organizacion depende de la contribucion individual a través del
crecimiento constante y a la conciencia de los cambios, el satisfacer las necesidades de los
clientes, el trabajo en equipo, la responsabilidad social y ambiental, y una conciencia tanto
local como global, de lo econémico y lo cultural.[27]

Segun Katzenbach y Smith los esquemas de compensacion, carreras y evaluaciones

de performance estan mas enfocadas en el individuo que en los equipos.

En resumen y para finalizar el capitulo, en concordancia con lo visto en las
definiciones de cada autor, podremos decir brevemente que un equipo de alto rendimiento
seria un grupo humano que desarrolla bajo las mismas condiciones y herramientas que otros
equipos, pero que se desenvuelve en un ambiente seguro psicoldgicamente a través de normas

regidas por ellos mismos y que debe ser potenciado a través de la cultura organizacional.

4.3 Factores relevantes para un equipo de alto rendimiento

Se ha visto en el capitulo anterior la definicion de equipo de alto rendimiento y las
caracteristicas que resaltan para determinar, que la forma en que operan puede determinar la
eficiencia y la productividad. En consideracion con las definiciones de vistas anteriormente,
para este trabajo de titulacién se determinaran factores que influyen en el rendimiento del
equipo, a traves, de tres grupos para que se pueda mejorar los puntos en que se encuentren
debilidades como célula y apunten de esta forma, a ser catalogados como un alto rendimiento

de desarrollo.

1. Personas: EI primer macro grupo corresponde a las personas, en este se puede visualizar
las habilidades técnicas y blandas o sociales que tiene el individuo en particular, el
conocimiento general de lo que realiza y de las herramientas que se le otorgan, ademas

se puede encontrar las necesidades que se tiene como personas al conformar un equipo
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de trabajo, asi como los equipos tienen necesidades que deben estar alineados con las de
la organizacidn, las necesidades de cada miembro del equipo deben estar alineadas con
las de los integrantes de la célula [28]. Para lo dicho anteriormente se pueden encontrar
problemas como la falta de entrenamiento de los individuos y las brechas de habilidades
entre las distintas personas del equipo, ademas del reconocimiento que se debe otorgar
a los individuos por su labor tanto personal como de equipo, ya que segun Zigon, las
personas también quieren ser conocidas por su contribucion individual y varios
miembros se quejan que las evaluaciones de desempefio y las remuneraciones no los

premian por los resultados obtenidos como célula de trabajo [29].

Finalmente podemos determinar que estos son factores criticos y que corresponden a

este grupo:

. Conocimiento y Habilidades

ii. Necesidades y Reconocimiento

2. Equipo: El segundo grupo tiene que ver con el mismo equipo, los equipos de alto
rendimiento tienen una fuerte cultura de equipo, recordemos que esto se dimensiona
entre otros puntos con las normas y reglas internas, ademas esta fuerte cultura viene
del empoderamiento, vision compartida, creatividad, participacion, capacidades de
aprendizaje y sobre todos los otros puntos la confianza y el consenso (seguridad
psicoldgica). Los equipos de alto rendimiento conocen muy bien la mision, vision y
objetivos entre todos los miembros de la célula. Todos estos puntos mencionados
anteriormente deberan ser medidos por el performance que tiene el equipo, ya que es
un punto importante en la eficiencia y productividad del equipo, el enfoque de la célula
esta orientada al proceso y, por lo tanto, las medidas a través de la voz del proceso son
esenciales para el trabajo en equipo [30]. Finalmente podemos determinar que estos

son factores criticos y que corresponden a este grupo:

I. Normasy reglas
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ii. Conocer las metas del equipo

iii. Medicion del Equipo

3. Cultura Organizacional: El altimo grupo correspondera a la cultura organizacional, la
metodologia agil es un mindset totalmente nuevo y es dificil de implementar para
ciertas empresas, sobre todo si se esta acostumbrado a los métodos clasicos de trabajo.
El soporte de la organizacion es crucial para toda actividad que involucren un tipo de
cambio, en ese sentido el organismo o la administracion es responsable de crear la
cultura organizacional, que le dé empoderamiento, permita generar el ambiente de
creatividad e innovacion, crear canales de comunicacién y asegurar que esta
comunicacion pueda ser abierta. Otra parte importante de la organizacion es el
reclutamiento y la conformacion de los equipos de los individuos que trabajaran en
conjunto para lograr el objetivo, pero también tiene que involucrarse en el
entrenamiento y perfeccionamiento de la célula, ademas debe proveer un ambiente de
soporte y apoyo, y generar también autonomia la cual es necesario para el desarrollo
[31]. Para Senge una organizacion debe hacer posible los accesos a los recursos tales
como, tiempo, dinero data, informacion, conocimiento, talentos y materiales. Por
ultimo, la organizacion monitoreara el desempefio de los equipos basado en indicadores
de mediciones claves que tendran que estar claros tanto por la administracion como los
miembros del equipo y todo por supuesto medido por un sistema de reconocimiento a
las células.

Como un equipo inserto en un ambiente cambiante, estas tienen contacto con entidades
externas, esto es descrito como un enfoque hacia afuera visto como un equipo es la
parte de un sistema mayor, Senge lo llama “pensamiento sistémico” donde la esencia
yace en ver las relaciones, mas que las cadenas de la causa-efecto y de ver los procesos
de cambios en vez de fotos del momento[32], un equipo de alto rendimiento son
capaces de mantenerse alineados e interactuar con otras entidad como otros equipos,

administradores, proveedores, clientes, compafiias y gobiernos[33].
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Finalmente podemos determinar que estos son factores criticos y que corresponden a

este grupo:

i.  Impacto Organizacional

ii.  Comunicacién

Hemos visto tres grupos que contienen factores importantes para determinar como
acttan los equipos de alto rendimiento, en cualquier momento en que un equipo cayere en la
falta de uno, significa que habria que tomar medidas para asegurar que el desempefio mejore
en la célula de trabajo. El enfoque que se tomara en este trabajo es determinar las preguntas
claves que se debera hacer a los distintos miembros de células de trabajo, para que de esta
forma se pueda determinar los puntos de mejora del equipo y que se tomen acciones. En
agilidad sin duda los factores tocados anteriormente pegan a todos los grupos, es por cierto,
que el enfoque se basa en el trabajo grupal, pero con una autonomia mayor que los enfoques
de trabajo tradicionales, debido a esto que la vision en este proyecto es que con los resultados
obtenidos por los propios miembros de la célula los administradores y/o maestros en agilidad

puedan trabajar para que el performance del equipo aumente.

En este capitulo vamos a desarrollar la explicacion de los factores que son relevantes
para observar y tener en cuenta apuntando a tener equipos de alto rendimiento. A
continuacién, se describe los factores criticos de cada macro grupo y lo que se desataca para
mejorar la célula de trabajo, hay que considerar que siempre es pensando en todos los
miembros del equipo, tal y como se defini6 al comienzo de este documento en el significado
de celula o team, y con el motivo de equiparar las habilidades técnicas y blandas para que
sea posible desenvolverse en un espacio seguro psicolégicamente hablando permitiendo la

comunicacion fluida entre pares.

4.4 Grupo Personas
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4.4.1 Conocimiento y Habilidades

El punto del conocimiento no se trata en cuanto sabe la persona de lo que esta realizando,
sino en como abordar que lo que esta realizando o por realizar, el conocimiento no es
totalmente individual, se debe permitir que las personas que vayan a realizar las tareas tengan
las herramientas accesibles del aprendizaje, como se mencioné en capitulos anteriores, el
tiempo que necesita la persona para dominar una tarea es importante para unirse al equipo y
poder contribuir de mejor forma al proyecto. De esta forma Katzenbach & Smith [34]
mencionan que para resolver problemas y cumplan con las tareas, los miembros del equipo

deben recibir entrenamiento y desarrollo personal en los siguientes puntos:

Tabla N° 4.1: Desarrollo de competencias y habilidades

Habilidades interpersonales y de grupo e Lidiar con conflictos

e Dindmicas de trabajo en equipo
e  Como conducir reuniones

o Realizar decisiones efectivas

e Habilidades comunicativas

Habilidades analiticas y estadisticas e  Meétodos de resolucion de problema

e  Técnicas de mejoras

e Siete herramientas basicas de control de
calidad [35]

Técnicas de mejoras e Enfoques de creatividad

e Pensamientos de sistemas

Habilidades técnicas e Enfocados en el trabajo en particular

4.2.2 Necesidades y Reconocimiento

Asi como los equipos necesitan estar alienados con las necesidades de las
organizaciones, cada uno de los miembros de la célula de trabajo necesita estar alineados con
las necesidades del equipo (Adair J. 1986), estar alineados como coalicién de trabajo es

necesaria para empoderar a los miembros y, por consiguiente, empoderar a todo el equipo.
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El trabajo en equipo representa una equilibrada interdependencia entre las
necesidades individuales de cada miembro y las necesidades de la organizacion, donde ambas
deberian apuntar hacia los mismos objetivos, acorde con Ziggon, los individuos también
quieren ser reconocidos por su contribucién personal y la mayoria de los miembros de los
equipos discuten que las evaluaciones de desempafio y los sistemas de pagos no los
recompensas como si fuesen un equipo[36], por lo que hay que hacer un equilibrio entre el

cumplimiento de los objetivos personal y del equipo para apuntar al objetivo.

El balance hace a los equipos mas eficientes, para determinar las diferencias
personales y argumentar que la comprension de las diferencias personales ha llevado a la
mejora general de la eficacia de un equipo, tal y como determind en su trabajo con equipo
Sharp et al (2000) utilizo del indicador MBTI (Myers Briggs Type Indicator) en el cual se
determina es el tipo de personalidad de los miembros del equipo, a través de una evaluacién

del como las personas perciben el entorno y toman decisiones.

Las preferencias MBTI trabaja con pardmetros que pueden ser mejoradas al igual que
las habilidades de los individuos e indican las diferencias en las personas basadas en lo

siguiente:

e Como enfocan su atencion u obtienen su energia
e CoOmo perciben o toman la informacion
e Como prefieren tomar decisiones

e Como se orientan hacia el mundo exterior

El MBTI consiste en preguntas de opcién multiple y que responde a las bases de
cuatro dicotomias, los resultados pueden ser dieciséis, cada uno identificado por su propio
cddigo de cuatro letras y es sefialado por su letra inicial donde se encuentra una excepcion
en que la N es usada para Intuicion y la | se aplica a la Introversion [37], las cuatro dicotomias
son:

Tabla N° 4.2: Detalle de las dicotomias

Extroversion Introversién
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Sensorial Intuitivo

Pensamiento (thinking) Emocional (feeling)

Calificador (judging) Perceptivo

Este indicador informa la inclinacion hacia una preferencia con respecto a otra, por
ejemplo, si una persona posee un alto puntaje en Extroversiébn en comparacion con
Introversién, no es correcto describirlo como extrovertido, slo se puede indicar que posee

una preferencia mas definida.

Los puntajes de cada una de las dicotomias pueden variar en forma considerable segun
cada persona, aun entre aquellas del mismo tipo. Sin embargo, Myers consideraba que la
direccion de la tendencia de la preferencia, por ejemplo, E vs. | era mas importante que el
grado o intensidad de la preferencia [38]. El resultado de este test permite a las jefaturas
tomar decisiones de acuerdo al pensamiento y vision individual y como trabajar y alinear los

objetivos de las células.

4.5 Grupo Equipo

4.5.1 Normas y Reglas

Como se ha visto en capitulos anteriores, los equipos de alto rendimiento tienen una
cultura inherente mayor que otras células de trabajo, esto refiere entre muchas cosas en la
confianza y, por cierto, de normas y reglas que a pesar de que no estan escritas en papel (en
la mayoria de las veces), se toman siempre en consideracion. Esta cultura regularmente se
debe al empoderamiento, la vision compartida, la participacion activa y el consenso
compartido, esto no significa que los equipos de alto rendimiento sean perfectos, el error
siempre puede suceder hasta en las mas increibles maquinas y es por esto que algunos autores
como Senge ve estas fallas como un “evento”, cuyo beneficio completo ain no se ha
aprovechado y es una evidencia de la brecha que existe entre la vision y la realidad actual
[39]. Un punto interesante de analizar es no tratar de que el equipo por la fuerza sugiera
normas y reglas para generar una cultura interna, sino de enfocar y resaltar los puntos de

mejora que pueda aprovecharse y absorberla para ser mejor en cada momento.
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Kets De Vries en 1999 realizé una investigacion a un grupo de trabajo a la Pigmy society,
dentro de sus conclusiones pudo resaltar siete principios para que se logre un trabajo en

equipo efectivo y audaz [40]:

Los miembros se respetan y confian unos a otros.

Los miembros de protegen y apoyan unos a otros.

Los miembros participan de un dialogo abierto y comunicacional.
Los miembros comparten un fuerte y compartido objetivo en comun.
Los miembros comparten fuertes valores y creencias.

Los miembros asignan sus propios objetivos a los del equipo.

N o gk~ w D oE

Los miembros comparten un liderazgo distribuido.

Como hemos visto en los puntos anteriores, las normas siempre estan sujetas a los
miembros en plural y no son sometidas a la fuerza para todos, es decir, no es voluntad de
uno ejercer efectivamente las reglas a los demas. El estudio indica que el seguimiento de
estas normas en los equipos, generaban un modelo efectivo de comportamiento en
equipos de alto rendimiento. Finalmente se estima gque estas normas siempre deban ser
respetadas y entendidas por todos los miembros de la célula para que se pueda efectuar

un efectivo y eficiente método de trabajo.

4.5.2 Conocer las metas del equipo

Este relevante punto suena un poco obvio en el analisis de las células de alto
rendimiento, sin embargo, no es tan obvio para maltiples trabajos que deben realizarle a la
vez y probablemente con muchos objetivos. Los miembros del equipo segun Stott and Walker
tienen méas que una sola dimension, estas dimensiones pueden ser individuales, de tarea, el
equipo y la organizacion. Es debido a esto que sugieren como los equipos deben reconocer y

trabajar en base a las metas del equipo:
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Los equipos son mejores vistos como una construccién multidimensional, donde las
condiciones de una de las dimensiones, puede afectar criticamente las dimensiones
de las demaés y es, debido a esto, que debe ser siempre identificadas claramente,
reforzadas e intentar de cambiarlas rapidamente o en periodos cortos de tiempo.
Basado en el punto anterior, para que se tenga lugar un desarrollo efectivo del equipo,
se deben hacer intentos por optimizar las condiciones en cada dimension, es decir, se
debe siempre mantener en regla en lo posible cada una de las dimensiones.

Los equipos necesitan identificar aquellas dimensiones que son necesarias en poner
atencion y emplear el desarrollo de estrategias para abordarlas ya que el rendimiento
depende de un diagnostico preciso de estas.

La responsabilidad del equipo debe residir en gran medida dentro del propio equipo

Como se pudo detallar anteriormente, estas dimensiones no hablan de las metas que se

deben cumplir, sino que se debe trabajar en tener a la vista siempre estas multi

dimensiones de manera que no entorpezcan la labor de las células de trabajo, ya que segun

Bobbins y Finley un buen enfoque de equipo comprometera

e Unatarea

e Un limite de tiempo de lo que se esta haciendo
e Un nivel de rendimiento

e Un deadline

e Una definicion del cliente

4.5.3 Medicion del Equipo

Toda actividad de mejora para el equipo debe ser acompafiada por su apropiada

métrica, de tal forma que mida la eficiencia de la implementacion realizada en la célula de

trabajo. Segun expertos [41] la medicion del performance es el camino para activar las

mejoras del equipo y la razon del porqué algunos programas de mejoras falla, es debido

justamente a la falta de medicion.
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Segun Zigon [42] una medicion del performance del equipo debe incluir:

e Un estado de los resultados donde el equipo estara trabajando por cumplir con un
estandar de medidas y desempefio para cada resultado

e Un estado de los resultados individual por cada miembro del equipo, con un estandar
de medidas y desempefio para cada resultado

e Una clara imagen de las prioridades y una importancia relativa de los resultados
individuales y del equipo

e Un plan de como recolectar y resumir la informacién del desempefio, para que los
individuos y el equipo conozcan como estan actuando comparado el estandar de

desempefio

Zigon plantea la estandarizacion del desempefio de los equipos para alcanzar resultados
efectivos, sin embargo, no existe un comun denominador para el estandar, estos deben ir
cambiando segun el tipo de trabajo que va a realizar la célula. A pesar de no existir siempre
un estandar, lo que se puede maximizar es la efectividad que tiene la celula, es por esto que

Meyer sugiere cuatro principios relevantes:

1. El propésito general de un sistema de medicion debe ser ayudar al equipo, en
lugar de a los altos directivos, a medir su progreso

2. un equipo verdaderamente empoderado debe desemperiar el papel principal en el
disefio de su propio sistema de medicion

3. Debido a que un equipo es responsable de un proceso de entrega de valor que
abarca varias funciones, este debe crear medidas para rastrear ese proceso

4. Un equipo debe adoptar solo un par de medidas y no la totalidad de ellas

4.6 Grupo Cultura Organizacional

4.6.1 Impacto Organizacional
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El medio en el cual la célula esta inserta es crucial para su desempefio, debido a que
existen varios factores que interacttan entre ellos, esto incluye los inputs y outputs que genera
el equipo. Si hablamos de generar un cambio completo para cada equipo como lo es efectuar
equipos de alto rendimiento es crucial tener presente todas las tareas que involucran a ese
cambio, por lo que se recomienda que la organizacion o la administracion debe saber que es
responsable, entre muchos temas relevante, el especial de estos temas nombrados a

continuacion:

e Crear la cultura organizacional, la cual soporta y apoya a empoderar a los
equipos y todo lo que involucre a la experimentacion, la creatividad y la
innovacion. El aprovechar las oportunidades de los conflictos, fallas y errores,
asegurando los medios de la comunicacion abierta

e La conformacion del equipo, como se ha mencionado anteriormente,
también se debe tener en cuenta la composicion y el tamafio de cada una de
las células de trabajo, ya que, a mayor nimero de personas, es necesario tener
mayores medidas de administracion para el enfoque de los objetivos. Otro
punto relevante es tener en consideracion - y como se ha mencionado
anteriormente - el entrenamiento y perfeccionamiento de los equipos, y sin
duda del proposito por el cual son convocado

e Proveer de un medioambiente de soporte. Los equipos deben ser apoyados
por las altas direcciones y por las personas a las cuales reportan sus deberes,
ademas deben lograr hacer posible los accesos a los distintos recursos (tiempo,
dinero, data, informacion, etc) segin Senge et al. [43], ademas se debe agregar
segun los autores, el uso de un facilitador externo que acelere el proceso de
trabajo y de aprendizaje del equipo. Finalmente, segun Peters [44] y Nonaka
y Takeuchi [45] mencionan que los ambientes de trabajo que prestan apoyo
son cruciales para el intercambio de conocimiento entre los miembros de los
equipos

e Monitorear el performance del equipo basado, como se ha mencionado
anteriormente, basado en la medicién de los indicadores clave del desempefio,

la cual deberia ser consentida por equipo y por la parte administrativa
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e Un sistema de evaluacion y de recompensa para el equipo

4.6.2 Comunicacion

Sin duda la comunicacién es un tema relevante para todos los equipos, una
comunicacion efectiva y fluida. Recordar que los equipos no son entes que tienen un
ambiente exclusivo, la comunicacion permanente debe figurar tanto con las personas que se
encuentran en el ambiente de trabajo, como las que influyen externamente en él. Segun
Senge, la comunicacion con agentes externos lo llama un sistema pensante y considera que
es crucial entre las disciplinas del aprendizaje de la organizacion y el aprendizaje del equipo.
Basicamente lo que se intenta transmitir de este modelo para aplicar a los equipos de un
sistema pensante, es su significado que es aquel que yace en ver las relaciones en vez de ver
cadenas de causa — efecto, ademas de ver el proceso del cambio en vez de una foto del
momento. Finalmente resaltar la importancia de entender el proceso desde un punto de vista
del cliente o costumer, ya que, segiin Kur [46] los equipos de alto rendimiento son capaces
de mantener la alineacién y la interaccion con otras entidades, como otros equipos,

administradores, proveedores, clientes, gobierno, etc.

Un proceso importante que se puede tomar en consideracion es el concepto Kaizen,
el cual se basa en la mejora continua de los equipos, definiendo 5 puntos importantes:

Tabla N° 4.3: Desarrollo del método Kaizen

Definir Definir el problema, los objetivos, el alcance, establecer el
equipo del proyecto, crear la ruta de trabajo del proyecto para

comenzar a trabajar.

Medir Entender los distintos KPIs y su funcionamiento, escribir un
plan de recopilacién de los datos, tratando de comprender el
comportamiento y la variacion de los procesos, y el relacionar
el rendimiento actual con lo conversado con la administracion

o cliente.

Analizar Recolectar datos y verificar el sistema de medicion, identificar

los tipos de derroches, desarrollar hipétesis sobre la causa del
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problema, analizar e identificar de datos y estudiar

correlaciones

Mejorar Generar posibles soluciones mediante la lluvia de ideas,
disefiar criterios de evaluacion sobre el impacto y la
viabilidad, y decidir que mejoras implementar

Controlar Implementar las correcciones vigentes, anclar los cambios en

la organizacion, cuantificar las mejoras, capturar el

aprendizaje y replicarlo en todos los &mbitos. Escribir los

informes del proyecto y cerrar las acciones realizadas.

4.7 Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento

Ahora que se tiene identificado los factores que pueden incidir en la mejora de los

equipos para que apunten a ser un equipo de alto rendimiento. Se realizara una propuesta a

partir de ellos y que pudiese ser aplicado a cualquier célula de trabajo, de tal forma, que pueda

decir cOmo se encuentra actualmente operando. La propuesta que se comenta a continuacion,

incluye el poder calcular el nivel en que se encuentra la célula y también entregar los puntos

de mejora que deben ser observados de acuerdo a los resultados obtenidos.

Sin embargo, antes de partir realizando un diagnostico (a través del cuestionario), es

necesario definir cudl sera el modelo que determine el grado en que trabaja el equipo que

poseen actualmente las organizaciones en relacion a los enfoques personas, equipo y cultura

organizacional. Tomando en consideracion lo presentado en los subcapitulos anteriores, se

proponen las siguientes etapas en que se encuentra la célula de trabajo:

Tabla N° 4.4: Clasificacion de equipos

Nivel Clasificacion
1 El equipo se encuentra en una etapa inicial o necesita realizar cambios profundos
2 El equipo opera de forma reactiva a los cambios
3 El equipo opera de forma proactiva
4 El equipo opera de forma eficiente
5 El equipo opera a su mejor nivel (Alto Rendimiento)
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¢ Nivel 1: En esta etapa, el equipo tiene dos resultados, el primero de ellos es probablemente
el mas aceptado, debido a que la célula recién se esta formando y consolidando o se
encuentra en la primera de Tuckman, es normal que no trabaje adecuadamente, ya que
tanto como la organizacion y las personas que lo conforman no conocen lideres, formas
de trabajo, metodologias, entre otros topicos. Por otro lado, es urgente realizar
intervenciones profundas en el equipo si, ya habiéndose conformado la célula y
conociendo la forma de operar de cada uno de los integrantes, se obtiene el resultado mas
bajo. Ademas, es necesario reformularse como administradores si es que se esta
ofreciendo el soporte necesario o si es que la célula se encuentra en un contexto de trabajo

adecuado.

e Nivel 2: Esta etapa se caracteriza por el reconocimiento de problemas dentro de la
organizacion. Estos problemas se resuelven, pero no se previenen, los motivos de ello
pueden ser variados. Un motivo, puede deberse a que en esta etapa ain no se integran las

métricas que permitan medir si lo que se esta haciendo va por buen camino.

Profesionalmente, el conocimiento sigue primando por encima de las habilidades y
capacidades, tanto por el lado de la célula, como por el lado de la administracion. Debido
a la lejania de intereses, la célula opera de forma reactiva, lo que significa que el soporte
y la gestidn se utilizan dependiendo de la vision y necesidad presentes en la célula.

Si mencionamos al equipo, parcialmente se reconoce la conversacion y apoyo como
fundamento para lograr los objetivos y falta reconocimiento de los pares por los logros
cometidos. No se sienten parte integra del equipo, por lo que no inspira confianza

comentar objetivos logrados que probablemente necesiten otros en la célula.

En cuanto a la cultura, en esta etapa se acepta los mecanismos entregados, pero no en
una forma motivada, en el cual los integrantes de la célula sienten que es una forma de
operar. Esto implica que aun no visualizan que es un beneficio para todos dentro de la

organizacion.
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e Nivel 3: En esta etapa, se comienzan a establecer métricas que permitan medir el grado de

ajuste, que se tiene con respecto a los objetivos planteados por la organizacion y el equipo.

En cuanto al equipo profesional responsable de lograr el alineamiento, la
administracion no sélo cumple el rol de involucrarse, sino que toma un rol de que permite
de alguna forma relacionarse con los objetivos de la célula, con el fin de resolver y

mejorar procesos o situaciones.

La célula trabaja relativamente bien entre sus integrantes, tiene inconvenientes
parciales que sabe como manejar, claramente conoce que la cultura organizacional ayuda

a que este todo bajo contexto y que el soporte necesario esta para cuando lo necesite.

e Nivel 4: En esta etapa el equipo tiene confianza entre sus pares, sabe que cualquier error
puede ser solucionado con la conversacion interna, sabe como medir sus progresos y

cuales son sus objetivos en el mediano plazo.

A nivel de cultura organizacional, las células del equipo pasan a ayudar a otros pares
y evangelizan con su metodologia de trabajo, adoptan a la perfeccion la forma de operar
y cuando necesitar ayuda. EI medio en el que esta inserto reconoce al equipo como

ejemplo para lograr los objetivos de la organizacion

e Nivel 5: En esta etapa el equipo es el estandar de oro, las personas del equipo saben muy
bien lo que realizan y apoyan a sus pares para lograr los objetivos en comun. Se auto
imponen métricas y ya no necesita la administracion estar vigilandolos constantemente,

sino que ayudan a la administracién a rebajar costos mediante su eficacia.

A nivel de grupo, existe una confianza y seguridad psicoldgica total y la conversacion

es fluida en cada reunién de equipo.

Culturalmente conocen todas las reglas adoptadas por la organizacion y sirve como

ejemplo para las demas células de trabajo.
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El objetivo que tendrd la herramienta a utilizar en esta metodologia, es obtener una
captura del momento en que se encuentra la celula de trabajo. Para ello se utilizara como
instrumento de diagnostico el cuestionario, ya que permite obtener mayor cantidad de
informacion de una manera mas rapida y mas econémica que podrian utilizar otros métodos.
El cuestionario se elaborara de tal manera, que recabara informacion sobre los tres enfoques
mencionados anteriormente: grupo personas, grupo equipo Yy grupo cultura organizacional.
Con estos enfoques evaluados, se podra clasificar a la organizacion en el modelo propuesto

anteriormente.

Las preguntas que puntuaran para la evaluacion tienen respuestas graduadas que van
desde se cumple todas las veces hasta no se cumple o es entendible o0 no se entiende. Por lo
tanto, como cada una de las etapas del modelo se caracteriza por el mayor o menor grado de
conocimiento, formacidn, confianza, etc. estas respuestas permitiran definir el acercamiento
a cada una de las etapas del modelo de clasificacion Por ejemplo una respuesta se cumple
todas las veces se podra clasificar en el nivel 5, una respuesta de se cumple frecuentemente
se clasificaré en el nivel 4, una respuesta de se cumple de forma parcial, se podra clasificar
en el nivel 3, una respuesta de se cumple minimamente, se podra clasificar en el nivel 2 y

finalmente una respuesta de no se cumple se podra clasificar en la etapa inicial.

Cada respuesta tiene asociada un valor discreto que puede ser entre 1 a 5, dependiendo

del grado de cumplimiento de la pregunta. A continuacion, en el siguiente cuadro se define

cada valor:
Tabla N° 4.5: Puntaje por respuestas de cuestionario
Puntaje Descripcion
1 El enfoque no se cumple
2 El enfoque se cumple minimamente
3 El enfoque se cumple de forma parcial
4 El enfoque se cumple frecuentemente
5 El enfoque se cumple todas las veces
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4.8 Evidencia

Charla 3: Experiencia Laboral como
Ingeniero Civil en Computacion e
Informatica

Charla presentada como parte de los requisitos para
optar al titulo de Ingeniero Civil en Computacién e
Informatica

(D]
ALUMNO: SERGIO TORREALBA A@f

PROF. GUIA: HECTOR CORNIDE

Agenda

Agenda

1 Experiencia Labaral
2 Equipos de trabajo

Propuesta de dlasifi

El proyecto Aristiteles.

En la bisqueda de equipos ideales y que maximicen su eficiencia, aparece un proyecte que puede dar indicios para
generar la mejor sinergia y del alto rendimiento.

Google

Alto rendimiento

fiendimiento puede ser entendida coma la efectividad del equipo, y puede ser determinado por 3 factores segdn Stott

Habilidad
EntoenoLaboral

Motivacisn

Un equipo de alta aquela e de los clientes, empleados,
imversores, entre otros del area; y como resuitado estos equipes frecuentemente superan a otras células que producen
productos y servicios similares bajo condicionesy restricciones similares.

Tienen un fuerte compramiso persanal, que en consecuencia tienen un sentido de propésito profundo, tienen
ambiciosos abjetivos de rendimiento, un enfoque mis completo al iguzl que una responsabilidadmutuz gids completa
y también habilidades complementarias ’

Alto rendimiento

S puede identificar un equipo de alto rendimiento y cuyo significado es el de un grupode personas que han liberado
su patencial hacia desus , segin Sharp® un equipa de alto rendimienta
contiene

Competencias de equips

Habilidades, procesos, herramientas y técnicas

Habilidades interpersanales, comunicacidny preferencias personales
Un sistema de valor

Visiones compartidas, propésitos, metas y direcciones

valores organizacionales que incluyen la apertura personal

Alta ren

liento

Segiin Rickards y Moger (1999) se distingue un equipa de alto rendimiento de otros de *Equipos Infernales” (que por
ningtn motive podria alcanzar los abjetivos), a través siete factores influyentesy que, ademds, los equipos recién
formadas (al igual que el modela de Tuckman) pueden pasar de ser equipos tarmentasos o inferales 2 ideales segdn si
contemplan estos factores

Una plataforma de entendimiento fuerte

Visién compartida

Clima de creatividad

Generador de ideas

Superacion de periodos conflictivos
+ Redactiva

+ Aprender de la experiencia

Alto rendimienta — Razones de un Bajo Rendimienta

Eisten barreras y obstérulos que se presentan de forma narural, debido a que todas s personas que conformanun
equipo tienen su forma de trabajar y de actuar en equipo, estas barreras y chsticulos difieren de equipa en equipo sin
embargo se pueden generalizar en estos puntos

Una débil direccidn de equips
Compromisa desigual o insuficiente con el desempefio del equipn
Critica brecha de habilidades

Confusian, hostilidad y/o indiferencia




Alto rendimier R

de un Bajo Rer

Unadébildireccidn de equipo

Una débil direccién del equipo es atribuida al estilo de administracién por parte del lider, ya que no & completamente
consciente de la impartancia de una definicisn clara del propésito, meta o direccisn y este factor es crucial para el
rendimiento del equipo.

Proviene de miltiples factores, |a disposicion individual hatia el equipo, esta predisposicidn es sefialada principalmente
el falta de conviccion de que el equipo puede trabajar mejor que atros, ademds los estilos personales, capacidadesy
preferencias pueden generar equipos de riesgo o prevalecer incomodos, o inclusive puede ser un desempefio

é et las en las cuales un equipo se desarralle plenamente.

ébil g

Alte rendimiento — Razones de un Bajo Rendimiento

Critica brecha de habilidades

Segin la investigaci6n realizada para este trabajo de titulacién, varios autores afirman, que la mala conformacin de
equipos puede generar una brecha de habilidades importantey que afectarian muy negativamente en el rendimienta
de los equipos, por lo que el entrenamiento es un punta que debe ser foco de observacion para las empresas.

‘Canfusién, hastilidad /o indiferencla

Finalmente, este iiltimo punto es generado por un débil desempefa de la arganizacian, por lo que el éito percibidsde
I3 empresa o institucion depende de |z contribucién individual a través del crecimiento constantey a la conciencia de
Ios cambios, el satisfacer las necesidades de los clientes, el trabajo en equipo, 1a responsabilidad social y ambiental, y
una conciencia tanta local com global, de o econdmicay lo cultural.

)

Alto rendimiento— Definicidn Propia

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento

Segin lo investigado y entendido por las distintos autores, una definicién adecuzda para alto rendimiento en
este trabajo de titulacién seria el de un grupo humano que desarrala bajo las mismas condiciones:
herramientas que otros equipos, pero que se desenvuelve en un ambiente seguro psicoldgicamente a través de
narmas regidas por ellas mismos y que debe ser potenciadoa través de la

£n consideracidn con las definiciones de vistas anteriormente y en base a la investigacidn que se lleva actualmente del
trabajo y la experiencia ganada, se definen tres grupos para se puedalograr mejoras en las debilidades como célula y
de desarrollo:

queap forma, a ser coma un alto

Conacimienta y Hahlidades
Necesidades y Recanocimienta
Normas y regfas

Parsonss
Equipo
Culturs Organizacional

|
E

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento - Persona

Conocimientos y Habilidades
Como poder abordar las tareas ya que el conocimiento na s totalmente individual, se debe permitir que las personas
tengan accesos del aprendizaje, ya que para resolver problemas y cumplan con las tareas, los equipos deben recibir
entrenamientoy desarrollo personal

[FIEp——
G i i i i

[REP——
[RTER—

- Wetodos & resciusbade e
Habdidades analiticas y estasiticas ek demern
St rarami v e conv o et
[———
st o satarme
Entocacon el Tt e pariciee

Tecnicas o majoras

Habdidades técnicas

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendir

Necesidades y Reconacimiento

El trabajo en librad ia entrelas de cada
miembray | dela donde apuntar hacia los mismos objetivas

El indicador METI (Myers Briggs Type Indicator) se tipo de p delos 3
trawés de una exaluacion del cémo las personas perciben el entorna'y toman decisiones.

‘Donda se entoca 13 atencidn

Semarial Intutive

Fensamienta (ibinking) Emacional ifeding]
Coma 56 prefiere manejar ol munda de sirededor
cabticasor judgng) Fescogtvn

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento— Equipo

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento— Equipo

Normas y Reglas

Kets De Vries en 1999 realizd una investigacidn y concluys siete principios para que se logre un trabajo en equips
efectivo y audaz

Los miembros se respetan y confian unos a otros
Los miembros de protegeny 3poyan Unos a o1ros.

Los miembros participan de un dizlogo abierto y comunicacional

Los miembros comparten un fuerte y compartida objetiva en comin
Los miembros comparten fuertes valores y creencias

Los miembros asignan sus propios objetivos a los del equipo

Los miembros comparten un liderazga distribuida

Conocer las metas del equipo
Los miembros del equipa tienen mas que una sola dimensién, estés dimensiones pusden ser individuales, de tarea, el
equipo y 2 arganizacién. Es debido a esto que sugieren como los equipos deben reconocer y trabajar en base a las
metas del equipa:

Una tarea
Un limite de tiempo de Io que se ests haciendo
Un nivel de rendimienta

Un deadline

Una definicidn del cliente
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Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento— Equipo

Medicidn del Equipe

Toda actividad de mejora para el equipo debe ser acompahada por su apropiada métrica, de tal forma que mida la
eficiencia de la implementacin realizada en la célula de trabajo

* Debe ayudar al equipe  medir su progreso
* Un equipo empoderado debe desempefiar el papel principal en el disefio de su propio sistema de medicidn
= El equipo debe crear medidas para rastrear ese procesn

= Un equipo debe adaptar sdio un par de medidas y no la totalidad de ellas

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento— Cultura Organizacional

Impacta Organizacional

El medio en el cual la célula estz inserta es crucial para su desempefio, debido a que existen varios factores que
interactian entre ellos, esto incluye los inguts y outputs que genera el equipo. S hablamos de generar un cambia
completo para cada equipo come lo es efectuar equipos de alta rendimiento es crucial tener presente todas las tareas
que involucran 3 ese cambio, por b que se recomiznda que 1a organizacidn o I3 administracién debe saber que es
respansable, entre muches temas relevante, el especial de estos temas nambrados  continuacian:

Crearla culturz organizacional

La conformaién del equipo

Proveer de un medioambiente de soporte

Manitorear el performance del equipo

Un sistema de evaluacién y de recompensa para el equipa.

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rer Cultura Or

Comunicacion

Sin duda la comunicacion es un tema relevante para todos los equipos, una comunicacion efectiva y fluida. Recordar
que los equipos o son entes que tienen un ambiente exclusivo, la comunicacién permanente debe figurar tanto con
las personas que se encuentran en el ambiente de trabajo, como las que influyen externamente en él. &sicamente lo
que se intenta transmiti 2 los equipos es el de un sistema pensante, en su significado que es aquel que yace en ver las
relaciones en vez de ver cadenas de causa — efecto, ademés de ver el proceso del cambio en vez de una foto del
momenta.

Un procese importante que se puede tomar en consideracidn es &l concepto Kaizen, €1 cual se basa en la mejora
conti del quips i 1

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento— Medir el Nivel

La propuestaincluye como calcular el nivel en que se encuentra la célula y entregar los puntos de mejora ohservados
de acuerdoalos i un que contenga las preguntas
por cada thpico mencionado anteriormente y se le otorgard el puntajea cada respuesta.

Se realizarén preguatas de cumplimiento de temas, por ejempla, élas miembros 2 respetan y confian UN0s a otros? ¥
de entendimiento que tendran sola dos aiternat , por ejemplo, & el el cual se
estd trabajando?

Preguntas de cumplimiento

Preguntas de entendimiento

1 Elenfoque e se cumsie 1 Molaentence

2 Elenfoque 2 cumple méimamente I 5 loentiende

3 Bl enfoque 2 cumpie de forma parcial !

4 El enfogus = cumgie frecuentemente : )
] El enfoque sz cumpte todas 36 veces i i

Propuesta para Lograr Equipos de Alto Rendimiento — Medir el Nivel

Ghbteniéndose el total de respuestas y puntaje, se podrd dlasificar el nivel de operacion en que se encuentra
actuzimente 2 célula, ademds, se entregard informacidn de los puntos de mejora que pudiesen haberse encontrado
sepin los factores explicados anteriormente. A continuacion se propane el nivel en que puede ser clasificado cada
equipo:

2 Eloquipo opera de forma reactiva alos cambios
3 Elequips opera de forms proscilva
4 Eloquio opera de forma sfidenie
5 Eloquipo operaa sumejor nivel {Alto Rendimiento}

Charla 3: Experiencia Laboral como
Ingeniero Civil en Computacion e
Informatica

Charla presentada como parte de los requisitos para
optar al titulo de Ingeniero Civil en Computacion e
Informatica

1D
ERGIO TORREALBA .@»

PROF. GUIA: HECTOR CORNIDE

ALUMN
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REFLEXIONES

Este trabajo de titulacion tuvo por objetivo dar a conocer mi punto de vista acerca del
proceso de crecimiento profesional aplicando los conocimientos adquiridos por la
Universidad de Atacama y de la creacion de una propuesta que esta en la mejora de los

equipos de tecnologia agiles.

Es muy bueno dar a conocer a los futuros profesionales la vision externa que se tiene
del mundo laboral, ya que aporta con hechos que dentro de la universidad se les puede ver

muy lejanos y casi ideales, cuando en realidad no son para nada perfectos.

Cada una de las charlas que se dieron a los estudiantes, aporta un granito de arena
mas a su conocimiento y ojala haber podido transmitir que la universidad entrega
herramientas claves para poder defenderse en este mundo que esta en constante cambio,
debido a que probablemente, cuando ellas y ellos ya estén ingresando al &mbito laboral
profesional todo lo que deben aprender parten de la base entregada por cada profesor.

Gracias a este trabajo, puedo dar a conocer que, en todas las empresas, instituciones,
organizaciones, etc. Las metodologias de trabajo difieren de lo estudiado en clases y son tan
hibridas en la forma de operar, que es necesario adquirir y empaparse de todos los

conocimientos para aportar e incluirse en el trabajo.

Antes de terminar quisiera agradecer a mi profesor guia, ya que con él ain seguimos
trabajando para lograr lo que alguna vez logré Google (o al menos eso creemos) que es el de
poder mejorar los equipos agiles y que se pueda sacar el potencial de todos los miembros de

las células para que sean un dream team.

Por ultimo, agradecer a los profesores del departamento de ingenieria informatica y
ciencias de la computacion, a los que estadn y a los que ya no pertenecen, en la entrega de
conocimientos y su labor esencial para que todos los afios puedan, personas como yo y como
los estudiantes que pudiesen leer este texto, de integrarse al mundo laboral de la mejor forma

posible con el conocimiento que ellos entregan dia a dia.
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