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Resumen

El presente Trabajo de Investigacion Final objetiva analizar el impacto de
implementar metodologias agiles en la gestion de PyMEs consultoras argentinas en un
entorno dindmico. La tematica surge por la necesidad de estas organizaciones de adaptarse a
contextos cambiantes, optimizar recursos y sostener ventajas competitivas mediante formas

de trabajo mas flexibles y centradas en el cliente.

Primero, se desarrolla un marco de referencia sobre los conceptos centrales de
metodologias agiles, PyMEs, consultoria y direccion estratégica. Se incluyen antecedentes,

beneficios, barreras y su relacion con el cambio estratégico en entornos VUCA.

Segundo, se presenta la metodologia de investigacion mixta, exploratoria y
descriptiva. Para el enfoque cualitativo se realizan siete entrevistas a expertos y empresarios
de PyMEs de IT y Recursos Humanos; mientras que para el enfoque cuantitativo se aplica
una encuesta a trabajadores de PyMEs consultoras, en la que se obtiene un total de ciento

siete respuestas.

Luego, se exponen los hallazgos, que evidencian que las metodologias agiles son un
diferencial competitivo y un requisito para adaptarse al entorno. Los principales beneficios
identificados son la mejora en productividad, flexibilidad, entrega continua de valor y el
fortalecimiento de la comunicacion interna. Su implementacion implica un cambio
organizacional incremental y transformacional, sobre todo cultural. Como contrapartida,
surgen desafios por la falta de capacitacion, la resistencia al cambio y la escasez de recursos,

factores criticos en el sector PyME.

Finalmente, la triangulacion de datos consolida los resultados cualitativos y
cuantitativos. Esta integracion identifica que el impacto de las metodologias agiles en las

PyMEs consultoras es significativo y holistico: potencia la adaptabilidad estratégica, optimiza



la eficiencia operativa y fortalece la competitividad en alta incertidumbre. Los hallazgos
muestran que la agilidad mejora el desempefio organizacional y promueve una cultura de
aprendizaje continuo, colaboracion y orientacion al cliente, aspectos clave para el desarrollo

sostenible de las PyMEs.

Palabras Clave

Metodologias agiles, PyMEs, Cambio estratégico.



Abstract

This Final Research Paper aims to analyze the impact of implementing agile
methodologies on the management of Argentine consultant SMEs within a dynamic
environment. The topic arises from the need for these organizations to adapt to changing
contexts, optimize their resources, and sustain competitive advantages through more flexible

and customer-oriented ways of working.

Firstly, a reference framework is developed that addresses the central concepts linked
to agile methodologies, SMEs, consulting, and strategic management. It includes background,

benefits, barriers and their relationship with strategic change in VUCA environments.

Secondly, the mixed-method, exploratory, and descriptive research methodology is
presented. For the qualitative approach, seven interviews are conducted with experts and
entrepreneurs from IT and Human Resources SMEs; for the quantitative approach, a survey
was administered to workers in consultant SMEs, obtaining one hundred and seven

responses.

Subsequently, the findings from the data collection are presented, which show that
agile methodologies represent both a competitive differential and a requirement for adapting
to the current environment. The main benefits identified include improvements in
productivity, flexibility, continuous value delivery, and the strengthening of internal
communication. Furthermore, it is observed that its implementation implies an organizational
change of an incremental nature and transformational scope, especially in cultural terms.
Conversely, challenges arise related to the lack of training, resistance to change, and resource

scarcity, factors that are especially critical in the SME sector.



Finally, data triangulation consolidated the qualitative and quantitative results. This
integration identifies that the impact of agile methodologies on consultant SMEs is significant
and holistic: it enhances strategic adaptability, optimizes operational efficiency, and
strengthens competitiveness in high uncertainty. The findings show that agility improves
organizational performance and promotes a culture of continuous learning, collaboration, and

customer orientation, key aspects for the sustainable development of SMEs.

Keywords

Agile methodologies, SMEs, Strategic Change.
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Capitulo 1. Introduccion

1.1 Presentacion del Temay su Relevancia

Argentina se caracteriza por un contexto de alta volatilidad e inestabilidad tanto en el
plano econdmico como politico. Estas condiciones han generado un clima de incertidumbre
que impacta de manera directa en la sociedad y en el sector empresarial que, muchas veces,
no logra identificar mecanismos apropiados para adaptarse al entorno y mantenerse
competitivos. Asimismo, Yechua (2025) menciona que los empresarios no solo se ven
desafiados por situaciones externas, sino que para el 37% de ellos los principales desafios son

de indole interna.

El contexto mencionado afecta a todas las empresas que operan en Argentina, entre
ellas, las pequefias y medianas empresas (PyMES). Segun el gobierno de la nacién (2025) una

PYME es:

Pequefia 0 mediana empresa que realiza, en el pais, sus actividades en alguno de estos
sectores: servicios, comercial, industrial, agropecuario, construccion o minero. Puede
estar integrada por una o varias personas y su categoria se establece de acuerdo a la
actividad declarada, a los montos de las ventas totales anuales o a la cantidad de

empleados.

Estas son las mas afectadas por las regulaciones corporativas, fiscales y los desafios
que plantean las nuevas tecnologias. Esto se debe a que, al ser pequefias y medianas
empresas, disponen de menos recursos tanto humanos como financieros y la resistencia al

cambio es alin mas notable que en las grandes empresas.

Segun la Confederacion Argentina de la Mediana Empresa (CAME), las PyMEs son
una de las fuerzas productivas de mayor importancia en Argentina. Las mismas son

fundamentales para la economia, ya que representan la mayor parte del tejido empresarial y
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contribuyen considerablemente al Producto Bruto Interno (PBI). Actualmente, constituyen el
99,4% del total de empresas activas y dan empleo al 64% de los trabajadores registrados en el

pais (Wagner, 2025). Es por ello que son consideradas el motor de la economia.

En este contexto dinamico, muchas PyMEs deben adoptar e implementar estructuras
innovadoras para llevar a cabo la direccion de las mismas de una manera estratégica. Existen
técnicas, como las metodologias &giles, que permiten mejorar la gestion y el cambio
estratégico que las PyMEs pueden llevar a cabo para permanecer competitivas en el contexto

econdmico argentino.

1.2 Problema de Investigacion

Dentro de los lineamientos de investigacion propuestos por la universidad, se
desarrolla: “Gestion y desarrollo de las PyMEs en contextos dindmicos”, a partir del cual se
analizan los cambios estratégicos en estas empresas mediante la implementacion de
metodologias agiles. El analisis se sitla en el periodo comprendido entre el afio 2022 y la
actualidad, con la finalidad de identificar las metodologias agiles més apropiadas para
implementar en PyMEs especializadas en consultoria con el objetivo de mantener la

competitividad teniendo en cuenta los desafios y beneficios potenciales que implica.

Las pequefias y medianas empresas (PyMESs) representan la principal fuente de
generacion de empleo en Argentina, por lo que resulta fundamental identificar y aplicar
herramientas que fortalezcan su gestion y potencien el desarrollo de la direccion estratégica
en un entorno altamente dinamico y cambiante. En este contexto, los mercados se
transforman de manera constante, y aquello que en el pasado constituy6 un factor de éxito
puede no ser relevante en la gestion actual. Por lo tanto, no es posible dar por sentado los
logros previos, sino que se requiere una revision y adaptacion continua de las practicas

empresariales.
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El desafio central consiste en reconocer si las metodologias agiles son adecuadas para
acompanar a las PyMEs especializadas en consultoria en este proceso de transformacion, lo
que garantiza que no pierdan competitividad frente a las exigencias del mercado. En este
sentido, la innovacién se presenta como un eje clave, entendida no como la obligacion de
realizar grandes inversiones en investigacion y desarrollo, sino como la capacidad de
implementar précticas flexibles y efectivas que se adapten a los recursos disponibles de cada

organizacion.

Asimismo, la creatividad y la flexibilidad para ajustar las propuestas de valor son
factores esenciales. Este cambio de paradigma, en el que la direccion de las PyMEs
argentinas comienza a poner un mayor énfasis en la mirada interna de la organizacion, abre
una oportunidad para redefinir la manera en que se gestiona y se proyecta el futuro

estratégico de estas empresas.

1.3 Tema

Metodologias agiles en PyMEs especializadas en consultoria. Cambio estratégico en

contextos de alta incertidumbre.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

El proposito de esta investigacion es evaluar la implementacion de las metodologias
agiles en la gestion de PyMEs especializadas en consultoria en el entorno dinamico de

Argentina.
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1.4.2 Objetivos Especificos

1. Analizar los cambios estratégicos que implica la implementacion de metodologias

agiles.

2. Analizar las ventajas y desventajas de adoptar las metodologias agiles en PyMEs

argentinas especializadas en consultoria.

3. ldentificar los desafios a los que se enfrentan las PyMEs argentinas especializadas en

consultoria al implementar las metodologias agiles.

4. Estudiar la percepcion que tienen los altos directivos de PyMEs especializadas en

consultoria acerca de las metodologias agiles.

5. Comparar las diferentes metodologias agiles aplicables a PyMEs especializadas en

consultoria en Argentina.

6. Evaluar el impacto que generan las metodologias agiles en PyMEs especializadas en

consultoria.

1.5 Preguntas de Investigacion

1.5.1 Pregunta Principal

¢Cual es el impacto de las metodologias agiles en la gestién de PyMEs argentinas

especializadas en consultoria en el entorno dinamico?

1.5.2 Preguntas Especificas

1. ¢Qué tipo de cambio estratégico supone implementar metodologias agiles?

2. ¢Qué ventajas y desventajas presenta implementar las metodologias agiles para el

cambio estratégico en PyMEs especializadas en consultoria?
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3. ¢Qué desafios conlleva implementar las metodologias agiles para el cambio

estratégico en PyMEs especializadas en consultoria?

4. ;Qué percepcidn tienen los directivos de las PyMEs especializadas en consultoria

sobre las metodologias agiles respecto de las tradicionales?

5. ¢Cuéles son las metodologias agiles més apropiadas para implementar en PyMEs

especializadas en consultoria?

6. ¢Como impacta, en la gestion de PyMEs especializadas en consultoria, implementar

metodologias agiles?

1.6 Estructura del Documento

La presente tesis se organiza en seis capitulos que buscan abordar de manera integral
el cambio estratégico que implica la implementacion de metodologias agiles en PyMEs
consultoras argentinas. En el primer capitulo, se introduce el contexto general del problema,
la importancia de la investigacion y se presentan las preguntas y objetivos que guian este
estudio. A continuacion, en el segundo capitulo se presenta el marco de referencia, que
incluye el marco conceptual y tedrico. En el mismo se desarrollan los conceptos
fundamentales, las teorias y antecedentes necesarios para comprender los aspectos clave del

fendmeno bajo estudio, ademas de analizar la literatura existente en el campo.

Por otro lado, el tercer capitulo esta dedicado a la metodologia de investigacion. En él,
se describe detalladamente el disefio de investigacion adoptado, los métodos utilizados para
la posterior recoleccion de datos y las herramientas empleadas en el anélisis de la
informacidn obtenida. Posteriormente, la recoleccion de datos tiene lugar en el cuarto

capitulo; presenta los datos recopilados, incluyendo el andlisis cualitativo y cuantitativo.



21

El andlisis de los resultados constituye un capitulo clave, ya que en €l se interpretan
los hallazgos mas relevantes, se establecen relaciones con el marco tedrico y se responde a las
preguntas planteadas al inicio del estudio. Finalmente, el presente trabajo concluye con el
sexto capitulo, donde se resumen los resultados principales, se describen las limitaciones del
estudio y se invita a profesionales a continuar con investigaciones futuras. Adicionalmente, se
incluye un apartado con las referencias bibliogréficas utilizadas y un anexo que contiene
material complementario como entrevistas, cuestionarios y datos relevantes que respaldan la

investigacion.
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Capitulo 2. Marco de Referencia

2.1 Introduccioén

El presente apartado tiene como proposito analizar los fundamentos conceptuales de
las metodologias agiles, las PyMEs en Argentina, el servicio de consultoria y la direccion
estratégica, al tratarse de los pilares que rigen el fendbmeno de investigacion y se relacionan
directamente con los objetivos y preguntas de investigacion. EI marco tedrico permite
construir una base tedrica para comprender los procesos de cambio organizacional y las
transformaciones que atraviesan las PyMEs consultoras en un entorno dindmico, como lo es

el entorno VUCA.

En primer lugar, se aborda el surgimiento y evolucién de las metodologias agiles
como enfoques de gestién que promueven la adaptabilidad, la colaboracion y la entrega
continua de valor. Posteriormente, se analiza la naturaleza y relevancia de las PyMEs en el
contexto argentino. A continuacion, se profundiza en la consultoria como un servicio
estratégico que facilita la incorporacion de nuevas préacticas organizacionales y acomparia los
procesos de transformacion empresarial. Finalmente, se integran los aportes de la direccion
estratégica, que brindan un marco para comprender como la planificacion y la estrategia

pueden alinearse con la toma de decisiones.

2.2 Marco Conceptual

e Agilidad: La agilidad organizacional es la facultad que tiene una organizacion para
responder y adaptarse a los cambios del entorno, aprovechando oportunidades y
gestionando eficazmente desafios; con el objetivo de mantener un rendimiento

eficiente y satisfacer las demandas del mercado (Ceupe, s.f.).
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Avrtefactos de Scrum: Los artefactos son herramientas fundamentales para resolver los
problemas que pueden aparecer en la ejecucion de la metodologia Scrum, contribuye a
la productividad y mejora a la comunicacién. Hay tres artefactos en Scrum, cada uno
de ellos contribuye de manera diferente a garantizar la transparencia y medir el
progreso. El Product Backlog mide el objetivo del producto, el Sprint Backlog mide el
objetivo del Sprint, y el incremento del producto es la definicion de terminado.

(Asana, 2025; Ekechi et al., 2024; Schwaber & Sutherland, 2020).

Backlog: El Product Backlog es una lista ordenada de todo lo que se debe hacer para
cumplir el objetivo del proyecto. Est4 en constante evolucion, ya que es actualizada
segun los cambios del entorno y las exigencias del cliente. Suele estar representado
por un tablero de Scrum que se mantiene actualizado segun las tareas realizadas, en
proceso y por hacer, bajo el concepto de “To do, Doing, Done”, para asegurar la

transparencia en el equipo (Landau, 2025).

Mindsets: es el conjunto de pensamientos, creencias y experiencias que dan forma a

nuestra mente, determinando nuestro comportamiento.

Organizacién que aprende: Una organizacion inteligente u organizacién que aprende
es aquella que, a partir de su experiencia y habilidades desarrolladas, es capaz de
comprender la informacion para resolver problemas y tomar decisiones de forma

eficiente, lo que le permite adaptarse a los cambios con facilidad (PandaPé, s.f.).

Pull: La aplicacion de un sistema pull te permite comenzar un nuevo trabajo solo

cuando hay una demanda de los clientes.
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2.3 Marco Tedrico

2.3.1 Metodologias Agiles

2.3.1.1 Concepto

Una metodologia es un conjunto estructurado de métodos, técnicas, procedimientos y
principios organizados sistematicamente para alcanzar un objetivo determinado. Se
caracteriza principalmente por tener un proposito definido, seguir un orden légico y pasos
establecidos, basarse en enfoques tedricos e integrar herramientas, practicas y criterios de

evaluacion, ademas de que puede ser adaptada a distintos contextos y necesidades.

Tradicionalmente, la gestion de proyectos se realizaba bajo un comportamiento lineal
en el que una tarea seguia a la anterior, este enfoque es conocido como método cascada. Sin
embargo, dadas las caracteristicas del entorno, las empresas comenzaron a buscar nuevas
formas de gestion que les permitieran mantenerse competitivas en la dinamica del siglo XXI
y, como consecuencia, el concepto de agilidad volvié a resonar. EI mismo hace referencia a la
capacidad para transformarse rapidamente en respuesta a los cambios del mercado, adaptarse
al cambio con velocidad, eficiencia y sentido estratégico. Este enfoque comprende tanto la
supervivencia de la empresa ante el cambio, como el reconocimiento y aprovechamiento de
las oportunidades que éste genera. Ser agil no solo refiere a aplicar metodologias como
Scrum o Kanban, sino a desarrollar una cultura organizacional flexible, adaptativa y centrada

en el cliente que permita responder rapido al cambio sin perder calidad ni proposito.

La metodologia agil es un marco de accion utilizado para la gestion de proyectos y
desarrollo organizacional caracterizado por la adaptabilidad, iteracion y orientacion al cliente.
Highsmith (2002) las define como la capacidad de combinar flexibilidad con estabilidad, al

permitir resultados rapidos sin perder la disciplina necesaria para asegurar la calidad.
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Asimismo, Serrador y Pinto (2015) destacan que la implementacion de las metodologias
agiles lleva a mayores niveles de éxito en los proyectos, en comparacion con los enfoques

tradicionales, debido a su enfasis en la retroalimentacion y el aprendizaje continuo.

En términos organizacionales, Conforto et al. (2016) definen las metodologias &giles
como un paradigma de gestién que permite a las empresas adaptarse con mayor eficacia a
contexto VUCA y altamente competitivo, de manera que favorece la innovacion y la mejora
continua en los procesos. Siguiendo esta misma linea, las metodologias agiles consideran un
enfoque holistico e integral que fomenta el aprendizaje a través del ensayo y error. Esto se ve
acompafado del pensamiento sistémico, Senge (1990) lo describe como una "disciplina para
ver el todo", enfocandose en los patrones de cambio y en las interconexiones que dan forma

al comportamiento de los sistemas.

2.3.1.2 Origen de las Metodologias Agiles

El desarrollo de metodologias agiles surge como respuesta a las limitaciones de los
enfoques tradicionales de gestion de proyectos y desarrollo de software. Durante las décadas
de 1960 y 1970 predominaba el modelo en cascada, caracterizado por fases secuenciales y
rigidas, con poca participacion del cliente y documentacion excesiva. EI modelo hacia énfasis
en el control del proceso mediante una rigurosa definicion de roles, actividades y artefactos lo
que dificultaba la adaptacion a cambios en el entorno, y resultaba costoso en términos de

tiempo y recursos cuando era necesario introducir correcciones (Goksu, 2018).

El primer antecedente de la agilidad se remonta a la década de 1950, cuando se utilizd
por primera vez un ciclo de vida iterativo e incremental en el desarrollo del software para el
cohete experimental X-15. Este enfoque rompia con la rigidez del modelo en cascada, al

dividir el trabajo en fases repetibles y progresivas, lo que permitié una mayor adaptabilidad y
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retroalimentacion continua (Herrera Uribe et al., 2007). Este hito sentd las bases de lo que

afios mas tarde se definiria como metodologias agiles.

Posteriormente, en 1986, Boehm formaliz6 el modelo en espiral, del cual surgi6 una
de las principales ideas que caracterizan a las metodologias agiles: el temprano analisis de
riesgos y los ciclos iterativos de retroalimentacion. EI modelo en espiral realizaba diversas
iteraciones dirigidas a mitigar los riesgos mas criticos relevados en el proyecto mediante el
desarrollo de prototipos o simulaciones de tipo desechables para probar algun concepto. El
caracter iterativo de este método sélo tenia lugar en las primeras etapas de desarrollo,
mientras que una vez validado el prototipo, se definian los objetivos, el plan de accion y era
adoptado el tradicional método cascada para finalizar con el proyecto (Nilsson & Wilson,

2012; Boehm, 1988).

Ese mismo afio, Takeuchi y Nonaka publicaron en Harvard Business Review un
articulo llamado The New New Product Development Game que explicaba los nuevos
procesos de desarrollo utilizados en Japdn y Estados Unidos para el desarrollo de cdmaras
fotogréaficas en Canon y automoviles en Honda. Este nuevo enfoque promovia un trabajo
flexible, interdisciplinario y orientado a la velocidad, donde los equipos de desarrollo partian
de requisitos muy generales y debian salir al mercado en mucho menos tiempo del que se
acostumbraba. Esto sent6 las bases para el desarrollo del Scrum (Proyectos Agiles, 2003;
Takeuchi & Nonaka, 1986). No fue hasta 1993 que se realiz6 el primer Scrum para el
desarrollo de software y finalmente, en 1995, se formalizé el proceso que Schwaber y
Sutherland habian comenzado a desarrollar a principios de la década de 1990. El objetivo de
esta metodologia era ayudar a las organizaciones que tenian problemas con proyectos
complejos de desarrollo derivados de la falta de flexibilidad y colaboracion con el cliente.

Afos mas tarde, Beck publicd en 1999 Extreme Programming Explained, un libro donde dio
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a conocer una nueva metodologia agil, Extreme Programming (XP), centrada en la mejora
continua, la programacion en parejas, las pruebas constantes y la comunicacion directa con el

cliente.

Finalmente, en 2001, 17 expertos de la industria del software se reunieron en Utah,
Estados Unidos con el proposito de debatir acerca de las metodologias, procesos y valores de
las industrias del rubro, buscando formas mas eficientes y humanas de trabajar. Este grupo de
empresarios, autodenominados “the agile alliance”, crearon el manifiesto agil que consta de
cuatro valores y doce principios fundamentales. Este nuevo enfoque promueve la
colaboracion, la respuesta al cambio, la entrega continua de valor y la interaccién entre

personas como ejes centrales.

Las metodologias agiles contintian desarrollandose y adaptandose a las nuevas
demandas del mercado derivadas del contexto dinamico. En las Gltimas dos décadas, han
surgido enfoques que integran principios agiles con otras corrientes, como el Lean Software
Development, Kanban, Scrumban o Lean Startup, lo que evidencia su capacidad de mejora
continua y expansion hacia distintos sectores mas alla de la industria del software (Conforto

et al., 2016; Ries, 2011; Poppendieck & Poppendieck, 2003).

2.3.1.3 Manifiesto Agil. Principios y Valores

Esta seccion se basa en el Manifiesto Agil (2001). Este mismo establece 4 valores
fundamentales que constituyen los pilares sobre los cuales se sustentan las metodologias
agiles. A partir de estos valores, sus autores desarrollaron 12 principios rectores, orientados a
guiar la practica del desarrollo agil mediante la entrega incremental de valor en iteraciones

cortas, favoreciendo la adaptabilidad y la mejora continua.
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Los cuatro valores principales de la gestion agil de proyectos son:

Individuos e interacciones del equipo sobre procesos y herramientas. Las personas son
el principal factor de éxito de un proyecto, estas trabajan en equipos autoorganizados
y autodirigidos. Se trata de impulsar la comunicacién interna entre los miembros del
equipo para que colaboren entre si y obtengan el mejor resultado posible. Ademas,
destaca que es méas importante construir un buen equipo que disponer de un entorno
de trabajo predefinido, ya que es el propio equipo quien debe configurar su entorno de

desarrollo en funcién de sus necesidades.

Desarrollar software que funcione mas que conseguir una buena documentacion.
Dado que el foco es la entrega temprana de valor al cliente, se considera mas
importante entregar un software funcional que una documentacion exhaustiva. La
documentacion que se realice debe ser inicamente la necesaria e inmediata para la

toma de decisiones.

La colaboracién con el cliente mas que la negociacion de un contrato. El cliente se
considera un actor esencial que debe integrarse de manera directa y comprometida al
equipo de trabajo. Se promueve una interaccion constante y de calidad entre el equipo
de desarrollo y el cliente, de modo que este ultimo oriente la direccion del proyecto y
contribuya a garantizar su exito. Al ser quien mejor conoce sus necesidades y
expectativas, el cliente es quien esta en mejores condiciones de validar y corregir el

producto, lo que asegura que éste se ajuste a sus requerimientos reales.

Responder a los cambios mas que seguir estrictamente un plan. La capacidad de
adaptacion constituye un factor critico en la gestion de proyectos. Ser flexibles frente
al cambio permite a los equipos ajustar rapidamente su estrategia ante modificaciones

en los requisitos, en la tecnologia y en la conformacion del equipo. La habilidad de



responder agilmente determinara el éxito o fracaso del proyecto. Por ello, la
planificacién no debe concebirse como un esquema rigido, sino como una guia

flexible y abierta que pueda ajustarse a las circunstancias emergentes.

Los doce principios fundamentales del manifiesto &gil son:

La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y continuas entregas de

software que le aporten valor.

Dar la bienvenida a los cambios. Estos se capturan para que el cliente tenga una

ventaja competitiva.
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Entregar frecuentemente un software que funcione desde un par de semanas a un par

de meses, con el menor intervalo de tiempo posible entre entregas.

La gente del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos a lo largo del

proyecto.

Construir el proyecto en torno a individuos motivados. Darles el entorno y el apoyo

que necesitan y confiar en ellos para poder finalizar el proyecto.

El diadlogo cara a cara es el método mas eficiente y efectivo para comunicar

informacion dentro de un equipo de desarrollo.

El software que funcione es la medida principal de progreso.

Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible. Los promotores,

desarrolladores y usuarios deberian ser capaces de mantener una paz constante.

La atencion continua a la calidad técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
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10. La simplicidad es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de los equipos organizados por

si mismos.

12. En intervalos regulares, el equipo reflexiona respecto a como llegar a ser mas

efectivos, y segln esto ajusta su comportamiento.

2.3.1.4 Ventajas y Desventajas de las Metodologias Agiles

Las metodologias agiles constituyen una alternativa innovadora a las metodologias
tradicionales, al priorizar la flexibilidad, la colaboracion y la entrega continua de valor en los
proyectos. Si bien ofrecen multiples ventajas y un alto potencial para optimizar la gestion
empresarial, su implementacién incorrecta o en contextos inadecuados puede derivar en

desventajas que afecten negativamente el desarrollo y los resultados de los proyectos.

El enfoque &gil fomenta una comunicacion abierta y transparente entre los miembros
del equipo y las partes interesadas, esto constituye una ventaja importante ya que, al estar en
continuo contacto con el cliente, el equipo puede entender sus necesidades y trabajar en pos
de ello. Las revisiones periddicas del producto de carécter iterativo e incremental hacen mas
facil la creacion de valor constante y minimizan los riesgos evitando hacer grandes
inversiones en ideas que podrian no funcionar. Como el equipo de desarrollo siempre esta al
tanto de lo que el cliente busca, puede realizar las correcciones necesarias y detectar los
posibles problemas con anterioridad, lo que permite una gestion proactiva de riesgos. El valor
de ello es que no es necesario llegar a la entrega final para realizar correcciones, sino que en
cada reunion con el cliente se recibe feedback y se perfecciona el producto para lograr llegar

al mejor resultado posible (Schwaber & Sutherland, 2020; Highsmith, 2002).
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En oposicion a la forma tradicional de gestion de proyectos, las metodologias agiles
no necesitan definir al inicio la totalidad de alcance. El beneficio de esto es que, al no
hacerlo, se cuenta con un margen de accion mas amplio y menos rigido. Esto permite, que se
pueda desviar del plan de accion original, incorporando nuevas ideas que conducen a nuevos
caminos que llevan a ser mas competitivo en un entorno cambiante caracterizado por nuevas
tecnologias, cambios en las expectativas de los consumidores y la creciente competencia
global. Como postula Highsmith (2002) “los enfoques agiles se emplean mejor para explorar
nuevos territorios y potenciar a los equipos en los que la innovacion y la creatividad son

fundamentales” (p. 100).

En la actualidad, el tiempo es un factor critico, el time to market es decisivo para
sobrevivir, las decisiones deben tomarse mas rapido y se necesita aprender en movimiento. El
enfoque de entregas rapidas y constantes junto con la recoleccion de informacion del
mercado, convierten a las metodologias agiles adecuadas para este entorno. Es por ello que la

gestion del tiempo en este enfoque resulta un beneficio (Rigby et al., 2016).

Segun Highsmith (2004), “los lideres &giles lideran equipos, los no agiles gestionan
tareas” (p. 61). De acuerdo con Qureshi et al. (2014) el trabajo en equipo es fundamental para
el éxito de proyectos agiles, enfatizando la generacion de ideas novedosas y Utiles que surgen
de la colaboracion. Esto favorece una comunicacion abierta y transparente, en la cual cada
integrante del equipo tiene conocimiento de las actividades que desarrollan sus pares. El
trabajo en equipo fomenta la creatividad en todos los niveles de la organizacion, permitiendo
la exploracion de nuevas ideas que buscan mejorar el producto del cliente con sus nuevas

necesidades para satisfacerlo mejor.

Las metodologias agiles transforman a un grupo de personas en equipo, estos son

autoorganizados y autodirigidos, lo que potencia la motivacion, el compromiso, la
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productividad, la eficiencia y el rendimiento general. El carécter colaborativo y en equipo de
las metodologias traen consigo las ventajas de la coordinacion de tareas y el intercambio de
conocimiento, lo que favorece la innovacion y el aumento de valor para el cliente (Schwaber

& Sutherland, 2020; Highsmith, 2002; Takeuchi & Nonaka, 1986).

Los beneficios antes mencionados hacen que las metodologias &giles sean un enfoque
acorde para trabajar en el actual contexto dindmico y cambiante. Segun la catorceava edicion
anual de State of Agile (2020), los principales beneficios que reconocen los ejecutivos sobre
las metodologias &giles son la amabilidad para manejar el cambio de prioridades, la

visibilidad del proyecto, la alineacién de toda la organizacion y el time to market.

Respecto a la documentacion, ésta adopta un enfoque just in time, Murugesan (2025)
declara que la misma solo debe ser generada cuando es necesaria para enfocarse en lo més
importante del proyecto y evitar crear documentos excesivos, que finalmente no sean
utilizados y queden desactualizados. Su contenido debe ser minimo y conciso, con foco en la
informacion que realmente aporta valor, esto facilita su lectura y rapida comprensién por
parte de todo el equipo. Esto permite una mejor comunicacion y colaboracion entre los
miembros del equipo, y de ellos con el cliente. Con la documentacion, no sélo se beneficia el
equipo, sino que el cliente puede entender y utilizar el producto més fécil y rapidamente. La
misma fomenta la autoorganizacion, esto es asi dado que los equipos pueden crearla de
manera fluida y flexible segun sus necesidades. Asimismo, el autor comenta que “al integrar
la documentacién en el proceso de desarrollo iterativo, se asegura que la informacion esté

disponible junto con las versiones del software y se mantenga actualizada”.

La informacion deberia ser almacenada en una base de conocimiento que todos los
miembros puedan acceder las veces que consideren necesario, bien sea para informarse o bien

para conocer los avances del proyecto. Esta base de datos debe ser continuamente actualizada
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y mejorada para proporcionar mayor valor al equipo de desarrollo y a los stakeholders. Sin
embargo, Dinwiddie (2016) plantea que no es la documentacién lo que deberia mantenerse

actualizada, sino que son las personas las que deben sincronizarse.

A pesar de los multiples aspectos positivos mencionados, como cualquier enfoque, las
metodologias también tienen sus propias desventajas y limitaciones. Un problema es la
aplicacion de metodologias agiles en proyectos mas grandes donde participan un mayor
namero de integrantes, lo que genera dificultad en la coordinacién y comunicacion de los
equipos. La agilidad a gran escala implica preocupaciones al interactuar con otras unidades
organizativas. Ademas, se corre el riesgo de que los usuarios y otras partes interesadas se
distancien del objetivo (Dikert et al., 2016). Asimismo, Lindvall et al. (2004) menciona que
hay una considerable diferencia entre la implementacion de metodologias agiles a pequefia y
gran escala. Las organizaciones mas grandes tienden a contar con mayor dependencia entre
proyectos y equipos, por lo que aumenta la necesidad de documentacidn, y se reduce la

agilidad.

Las metodologias agiles tampoco seran una solucion para aquellas empresas que no

logren distribuir correctamente el tiempo, como sugiere Zhezherau (2024):

El tiempo es otro factor a considerar en la lista de desafios agiles. Los miembros del
equipo deben reservar espacio en su agenda para reuniones diarias, lo cual puede
interrumpir su flujo de trabajo. Ademas, la filosofia agil exige que los desarrolladores
colaboren constantemente con testers, clientes y otras partes interesadas del proyecto.
Este alto nivel de interaccion puede suponer una carga considerable para los

miembros del equipo agil y su capacidad de gestion del tiempo.
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Adoptar la agilidad requiere un cambio en la cultura organizacional. Para ello es importante
que en todos los niveles los miembros administren correctamente su tiempo y logren

constantemente generar valor para el cliente (Denison & Mishra, 1995).

El potencial de las metodologias &giles se ve disminuido por la falta de experiencia y
conocimiento sobre esta forma de trabajo. Si bien estas metodologias ofrecen un enfoque
flexible y adaptable a cada proyecto y a los miembros del equipo, se requieren seguir ciertas
normas y procedimientos que varian dependiendo del marco de trabajo adoptado. A pesar de
sus maltiples coincidencias, no es lo mismo trabajar segun las leyes de Scrum, Kanban o
Lean (Perez, 2016). sostiene que no basta con asistir a una conferencia, participar de un
seminario o inscribirse en un curso sobre metodologias agiles, se requiere de practica y

experiencia.

2.3.1.5 Del Enfoque Tradicional al Enfoque Agil

Segln Nishijima y Dos Santos (2013), las metodologias tradicionales surgieron en la
década de 1970, estas se fundamentan en la anticipacion de todos los requerimientos del
sistema, con el objetivo de realizar una planificacion previa de como funcionara. Aqui los
esfuerzos estan dirigidos a obtener artefactos del proyecto a través de informes, documentos y
diagramas completos y precisos. Una de las metodologias tradicionales mas conocidas, es el
método en cascada, donde las tareas estan estrictamente definidas y el progreso del proyecto
es facil de seguir ya que una nueva fase comienza al terminar la anterior. Goksu (2018)
plantea que esto hace que responder a correcciones sea mas dificil y costoso debido a que
todas las fases se ven afectadas, ademas de la documentacion excesiva. Por ello, se puede
describir a las metodologias tradicionales de gestion como rigidas y secuenciales, lo que las

vuelve Utiles en proyectos y contextos estables.
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En cuanto a las metodologias agiles, como se menciond anteriormente, son iterativas,
flexibles, con ciclos cortos y la colaboracion con el cliente como eje; por lo que su utilizacion
representa una ventaja competitiva para la gestion de proyectos en la actualidad a
comparacion de las metodologias tradicionales. Asimismo, con su aplicacién no es suficiente,

segun Roldan (ITBA, 2021):

Hay una diferencia entre ser agil y hacer agilidad. Si bien se toma como una nueva
forma de trabajo, es méas que eso, es otra forma de ser y de ver el mundo. Tiene que
ver con los mindsets (sistemas de creencias) desde los cuales se ejecuta un trabajo. Si
la estructura organizacional esta concentrada en una capa de gestion de management
que no tiene afianzado ese sistema de valores y creencias, las practicas no se harén de

forma profunda y no se lograré una verdadera transformacion.

La evolucién de la gestion de proyectos refleja un cambio desde enfoques secuenciales y
estructurados hacia modelos iterativos y colaborativos. Por lo que, para el contexto actual,
caracterizado por la incertidumbre y dinamismo, es esencial adoptar una mirada agil para no
solo la gestion de proyectos sino también a nivel organizacional y holistico. Como afirma el
director de las Carreras de Informética en Facultad de Ingenieria y Ciencias Exactas de
UADE, Morello (2021): “Estas metodologias se aplican en proyectos donde priman la
incertidumbre, los entornos volatiles y donde los requisitos no se conocen con exactitud. Y
son mas rentables, ya que hacer cambios es menos costoso que en el enfoque tradicional”

(parr. 14).

2.3.1.6 Scrum Agile

Si bien existen muchas metodologias agiles y estas pueden ser combinadas entre si,
Scrum es el método mas conocido y utilizado. Segun el reporte anual “State of Agile” del afio

2023 realizado por la compaiiia Digital.IA, el 63% de los usuarios que aplican las
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metodologias agiles utilizan Scrum. “Scrum es un marco de trabajo agil que ayuda a las
personas, equipos y organizaciones a crear valor a través de soluciones adaptables para
problemas complejos mediante un enfoque iterativo e incremental” (Schwaber & Sutherland,

2020, p. 3).

Este marco de trabajo puede utilizarse en varios procesos, técnicas y métodos. En el
mismo se definen inicialmente las partes necesarias para implementar la teoria de Scrum y
luego se adapta a las necesidades del cliente y el proceso. Se basa en la inteligencia colectiva
de las personas que lo utilizan, promueve la colaboracion, la transparencia y la entrega de
valor continua. En lugar de proporcionar instrucciones detalladas a las personas, las reglas de
Scrum guian sus relaciones e interacciones, empleando un enfoque iterativo e incremental

para optimizar la previsibilidad y controlar el riesgo (Schwaber & Sutherland, 2020).

Scrum se basa en el empirismo y el pensamiento Lean. Segun Scrum.org (2025), el
empirismo es la filosofia que sostiene que todo conocimiento se origina en la experiencia y la
toma de decisiones en base a lo observado. En el contexto de Scrum, refiere a que los
problemas complejos sélo pueden ser resueltos mediante un proceso exploratorio, en lugar de
confiar en planes predeterminados. Por su parte, el pensamiento Lean reduce el desperdicio y
se enfoca en lo esencial, lo que permite ofrecer un alto valor al cliente y mejorar

continuamente los procesos (Krasteva, 2025).

Scrum emplea tres pilares empiricos: la transparencia, la inspeccion y la adaptacion.
Estos permiten que el equipo y los stakeholders estén informados y adquieran conocimiento
sobre lo que se esta trabajando, basandose en la capacidad de observacion, retroalimentacion

y adaptacion.

La transparencia implica que el proceso y el trabajo deben ser visibles tanto para el

equipo como para las partes interesadas. Todos deben visualizar los artefactos para poder
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inspeccionarlos y tomar mejores decisiones en base a lo observado. Aquellos artefactos que
tengan poca transparencia pueden llevar a decisiones equivocadas que disminuyan el valor.

La transparencia permite la inspeccién y la inspeccion sin transparencia es un desperdicio.

La inspeccion pone énfasis en que los artefactos y el progreso del trabajo deben
inspeccionarse frecuentemente por los miembros del equipo Scrum y las partes interesadas
para detectar problemas o variaciones indexadas, lo que permite una rapida correccion. Una
inspeccidn exitosa requiere de la transparencia, si no se puede observar los artefactos y
experimentar las practicas no se puede inspeccionar. La inspeccion permite la adaptacion, la
primera es inutil sin la adaptacién porque los eventos de Scrum estan disefiados para provocar

cambios.

La adaptacion permite realizar ajustes al trabajo, a los artefactos y al proceso si se
desvian de los previsto o si el resultado no es aceptado. El ajuste debe realizarse lo antes
posible para minimizar la desviacion. La adaptacion se dificulta si el equipo de trabajo no
esta empoderado ni autogestionado. La inspeccion revela oportunidades de mejora en
relacion a las interacciones, la colaboracién, en el backlog del producto o en el objetivo del

mismo.

En base a estos pilares, se desarrollaron cinco valores fundamentales que dan
direccion al desarrollo del equipo Scrum: compromiso, enfoque, apertura, respeto y coraje.
Cada miembro del equipo se compromete a alcanzar los objetivos del equipo y a apoyarse
mutuamente. EI compromiso implica aportar valor al proyecto para generar resultados de
calidad. Su foco principal esta en el trabajo del Sprint para lograr el mejor progreso posible
hacia estos objetivos. Para ello, es necesario que los miembros del equipo se respeten
mutuamente, incorporando las diferentes perspectivas de los demas. El respeto hace que las

personas sean capaces e independientes. Ademas, tanto el equipo Scrum y los stakeholders
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acuerdan ser transparentes respecto a todo el trabajo, incluyendo los desafios, avances y
logros. Para ello debe haber retroalimentacion, lo que permite aprender unos de otros y de sus
partes interesadas. En linea con lo mencionado, los miembros del equipo Scrum requieren de
coraje para explorar lo desconocido, cambiar la direccidn del desarrollo si es necesario y
compartir los descubrimientos. El coraje permite hacer lo correcto y afrontar problemas
dificiles (Scrum.org, 2025; Schwaber & Sutherland, 2020). Cuando el equipo Scrum y los
stakeholders incorporan estos valores, los pilares empiricos de Scrum se aplican

sisteméaticamente y generan confianza al equipo.

Dentro del Scrum hay tres roles definidos: Scrum Master, Product Owner y
Development Team. El equipo Scrum esta compuesto por un grupo entre cuatro y diez
personas para que la comunicacién fluya. Como mencionan Schwaber y Sutherland (2020):
“Scrum involucra a grupos de personas que colectivamente tienen todas las habilidades y
experiencia para hacer el trabajo y compartir o adquirir dichas habilidades segun sea
necesario” (p. 3). El equipo es responsable de las cuestiones referidas a la creacion de
producto como la investigacién, verificacion, colaboracién, experimentacion, desarrollo y

entrega de valor constante en cada interaccion.

Segun Ekechi et al. (2024) el Scrum Master es el guia del equipo, controla que se
trabaje bajo la teoria, practicas y reglas de Scrum, que el equipo de desarrollo no se desvie del
objetivo y que se desarrollen correctamente las interacciones entre los miembros. Asimismo,
ayuda al Product Owner con los objetivos del producto y en la gestion del Product Backlog

(Schwaber & Sutherland 2020).

El Product Owner, por su parte, es quien asume el rol de intermediario entre el
cliente y el Development Team, informa al equipo las necesidades y deseos del cliente con

respecto al producto a desarrollar. Entre sus principales responsabilidades esta crear y
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fomentar una vision de producto y entregar un producto funcional, de alta calidad (Ebay,
2016). Asimismo, es el encargado de ejercer la gestion del Product Backlog, esto incluye
comunicar al equipo el objetivo a alcanzar, establecer y ordenar segin importancia tareas en

el Product Backlog (Schwaber & Sutherland 2020).

Por ultimo, el Development Team esta compuesto por profesionales de diversas areas
formando asi un equipo multidisciplinario. Como menciona Schwaber y Sutherland (2020)
son equipos pequefios para mantener la agilidad y a su vez grandes para llevar a cabo un
trabajo eficiente en cada uno de los Sprints, logrando asi mayor productividad y mejor
comunicacion. Ekechi et al. (2024) afirma que las personas dentro del equipo tienen todas las
habilidades necesarias para crear un producto funcional e incrementar su valor
continuamente. Se trata de una unidad autoorganizada capaz de realizar las tareas del Backlog
y crear valor para los clientes, sin un lider que los guie. Son los encargados y responsables de

lograr un producto funcional al final de cada Sprint.

Para llevar a cabo la metodologia de manera correcta, hay que tener en cuenta que se
basa en un sistema de mejora continua. Scrum combina cuatro eventos formales para la
inspeccion y adaptacion dentro de un evento contenedor Ilamado Sprint. Estos eventos
funcionan porque implementan los pilares empiricos de Scrum de transparencia, inspeccion y
adaptacion. Los Sprints dentro del marco de trabajo Scrum definen el tiempo disponible del
Development Team para desarrollar un producto minimo viable o incrementar el valor del
mismo. Se puede considerar a cada Sprint como pequefios proyectos autdbnomos pero que a su
vez siguen un hilo conductor y comparten un objetivo en comdn (Perez, 2021); cada uno
tiene una duracion determinada, en general entre una y cuatro semanas, y uno nuevo
comienza inmediatamente después de la conclusion del anterior. EI Sprint debe ser valioso

para todas las partes interesadas del proyecto y este valor debe ser transmitido en el objetivo.
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Al finalizar el Sprint, se debe obtener un incremento de valor que se suma al producto
desarrollado, los Sprints pueden ser cancelados solamente por el Product Owner en caso de
que el objetivo del mismo quede obsoleto, sin posibilidades de lograrse (Schwaber &
Sutherland 2020). El trabajo que realiza el equipo para lograr el objetivo del producto se
desarrolla en los siguientes eventos: el Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review y Sprint

Retrospective, ocurren dentro de los Sprints. (Asana, 2025; Schwaber & Sutherland, 2020).

En primer lugar, se realiza el Sprint Planning donde se realiza la planificacion del
Sprint, en el que se seleccionan las actividades del Backlog que se llevaran a cabo y su
objetivo. Segun Schwaber y Sutherland (2020) esta etapa de planificacién aborda 3 temas
principales en forma de preguntas: ¢Por qué es valioso el Sprint?, ;Qué se puede hacer en él?
y ¢COomo se haré el trabajo? Quien inicia la planificacion es el Product Owner, sugiere
maneras en las que puede aumentarse el valor del producto y luego el resto del equipo piensa

y establece el objetivo central del futuro Sprint.

Una vez iniciado, se lleva a cabo la Daily Scrum, una reunién diaria de 15 minutos,
que tiene por objetivo mantener informados a todos sobre las actividades en proceso o
finalizadas, para identificar obstaculos y planificar el proximo dia. Esto permite el enfoque en

el proceso y en alcanzar el objetivo al final del Sprint (Schwaber & Sutherland 2020).

Finalizado el Sprint, se desarrolla la Sprint Review, que consiste en la revision del
mismo para evaluar si se logré el objetivo y en base a ello tomar medidas correctivas para
Sprints futuros. Schwaber y Sutherland (2020) mencionan que, en la Sprint Review, el equipo

de trabajo presenta los avances del producto al cliente y se obtiene feedback.

Por ultimo, cada Sprint finaliza con el Sprint Retrospective, en el cual solo participan
el Scrum Master, Product Owner y los miembros del Development Team. Segun Perez

(2021), el equipo debe utilizar esta reunion para analizar y reflexionar sobre el proceso, las
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relaciones y las herramientas utilizadas, con el fin de detectar qué no funciond y qué es
necesario modificar. El Sprint Retrospective potencia el crecimiento y desarrollo del uso de la
metodologia agil y del equipo, tiene como objetivo mejorar la calidad y la efectividad del

trabajo para los préximos Sprints (Schwaber & Sutherland 2020).
Figura 1
Resumen del proceso de Scrum
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Nota. Tomada de Informacion basica de SCRUM (p. 13), por P. Deemer et al, 2009, Scrum Training

Institute.

2.3.1.7 Lean Agile

Lean Agile combina las metodologias agiles y el pensamiento Lean, es un conjunto de
principios y practicas que buscan aumentar el valor para los clientes al tiempo que se
minimizan los desperdicios. Esto ayuda a los equipos a gestionar mejor los proyectos, cémo
se reduce la cantidad de trabajo al priorizar solo aquellas tareas que generan valor, se

obtienen resultados mas rapidos y ajustados al cliente. La filosofia Lean se basa en la idea del
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respeto a las personas, que son el activo de la organizacion mas valioso por ser las fuentes
generadoras de valor, y cuyo compromiso es esencial para la prosperidad de la empresa.

(Fong, 2025; Asana, 2025; Apeldoorn, 2021).

El exceso de tareas que tienen los equipos se manifiesta en forma de defectos, lo que
puede reducir el valor de un proyecto. Es por este motivo que Lean Agile se centra en
eliminar los desperdicios en todas sus formas, definidos como cualquier cosa que no agregue
valor al cliente. Al identificar y eliminar estos excesos, el equipo puede optimizar el flujo de
trabajo, mejorar la concentracion y reducir tiempos de los ciclos de trabajo. Como resultado
se ahorra tiempo y dinero, y aumenta la eficiencia de los equipos (Fong, 2025; Hernandez
Sola, 2024). Al focalizarse en las tareas que aportan valor al cliente, Lean contribuye a que
los miembros del equipo se concentren y puedan adaptar sus trabajos al contexto dinamico.
Ademas, los ciclos de retroalimentacion breves y la colaboracion entre el equipo de
desarrollo y los clientes permite que el equipo elimine elementos que no aportan valor y

adapten el flujo de trabajo para lograr los objetivos propuestos (Fong, 2025).

Existen cinco principios de la metodologia Lean que ayudan a los equipos a organizar

las tareas y supervisar el desarrollo de las mismas.

1. Identificar el valor: para aportar valor al cliente es necesario conocerlo y saber cuales
son sus necesidades y deseos. Es de suma importancia especificar el valor que el
cliente esta dispuesto a pagar y qué consideran valioso. Esto puede ser algo
cuantitativo como la calidad, la velocidad de entrega o el precio; como también
cualitativo en relacion a la innovacion y el servicio al cliente. Definido el valor que el
cliente espera, se debe definir el valor que el producto o servicio de la empresa aporta
al cliente, y esto debe ser comunicado al equipo de trabajo para que todos trabajen en

pos de ellos. Atlassian (s.f.) menciona que “identificar el valor ahorra tiempo y



43

dinero, ya que permite que el equipo solo cree funciones que aporten valor a tus

clientes” (parr. 16).

Mapeo de la cadena de valor: es una herramienta visual que crea una visualizacion del
flujo de trabajo actual y el ideal desde que inicia un proyecto hasta que termina.
Comparar ambos flujos revela qué actividades son necesarias para aportar valor y
cudles no y, por lo tanto, son desperdicios que deben ser eliminados para maximizar la
eficiencia. EI mapeo de la cadena de valor permite eliminar los obstaculos que
impiden al equipo avanzar. Sin embargo, no solo basta con diferenciar entre las
actividades que generan y no generan valor, sino también saber identificar aquellas
actividades que no aportan valor y son necesarias. Entre los desperdicios méas
frecuentes se puede mencionar la “sobreproduccion” (funciones innecesarias), que
deriva en costos extra, almacenamiento y materia prima desperdiciada; y
“movimiento” (rotacion entre tareas), que refiere al costo innecesario que se incurre
por movimientos internos de personas o maquinas. Asana (2025) afirma que “los
trabajadores del conocimiento en promedio cambian entre 10 aplicaciones hasta 25
veces por dia; y el 27 % manifiesta que al cambiar entre aplicaciones se pierden

acciones y mensajes” (parr. 17).

Crear flujo: una vez que se eliminaron los desperdicios y se definieron qué
actividades son las mas eficientes para aportar valor, es necesario ver cOmo se unen
todas las partes para lograr un flujo de trabajo éptimo. Esto ayuda a resolver los
cuellos de botella, reducir retrasos y minimizar tiempos de entrega, como también
para aumentar la implicacion y rendimiento del equipo. El flujo es el nicleo de cada
elemento que compone Lean, la fluidez del equipo refleja la eficiencia del flujo de

valor, que es mejorada gracias al feedback continuo. No hay una Unica forma de crear
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un flujo fluido, puede construirse mediante la capacitacion de la mano de obra o el
redisefio de los pasos de produccion y la formacion de la mano de obra con una gama

més amplia de habilidades (Apeldoorn, 2021; Atlassian, s.f.).

4. Establecer un sistema pull: los equipos solo trabajan en funcion de lo que el cliente
necesita, cuando lo necesita, y se produce Unicamente segun la demanda real de los
clientes. Esto permite evitar la sobreproduccion, generar inventarios excesivos y
eliminar desperdicios de tiempo, dinero y esfuerzo. Para llevar con éxito una
estrategia pull se necesita evaluar con precision las necesidades de los clientes y

mantener una comunicacién constante con ellos.

5. Buscar la perfeccion: La gestion de proyectos Lean es un proceso iterativo, la
busqueda de la perfeccion mediante la mejora continua nunca termina. Lo que los
clientes necesiten o deseen cambia con el tiempo, por lo que es necesario mejorar
continuamente el flujo de trabajo para ajustarse al cliente y aportar mayor valor. El
contexto dindmico vuelve indispensable supervisar y evaluar el valor del producto,
servicios y procesos, como también analizar el flujo de trabajo con regularidad para

detectar posibles desperdicios, mejorar la eficiencia y flexibilidad.

La cultura Lean implica que todos los empleados y las partes interesadas son una
parte fundamental del proceso de mejora continua, la mejor manera de lograr el éxito es con
un equipo que constantemente mejora sus diversas funciones. La mejora continua esta
intimamente ligada con la necesidad de crear una cultura en la que cometer errores es parte
del proceso de aprendizaje y mejora, no es concebido el error como una catastrofe sino como

una oportunidad (Apeldoorn, 2021).

El uso de la metodologia Lean resulta fundamental en el &mbito organizacional

debido a los maltiples beneficios que aporta en la gestion de procesos. En primer lugar,
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permite alcanzar una mayor eficiencia, dado que, mediante la elaboracion de un mapa de
flujo de valor, los equipos pueden concentrarse en aquellas actividades que generan valor
para los clientes, minimizando a su vez los esfuerzos destinados a tareas innecesarias.
Asimismo, favorece la reduccion de costos al incorporar un sistema pull, lo que asegura que
Unicamente se produzca el inventario necesario en funcién de la demanda real del cliente.
Otro aspecto relevante se vincula con la mejora en la relacion con los clientes, ya que la
metodologia Lean enfatiza el valor percibido por estos, lo que posibilita instancias de
retroalimentacion constante. Esto permite ajustar de manera dinamica el trabajo a sus
necesidades y deseos, fortaleciendo asi los vinculos comerciales. En linea con lo anterior, el
principio de mejora continua ocupa un rol central, pues el feedback constante contribuye a
perfeccionar procesos, productos y servicios, y generan un incremento sostenido en el valor
ofrecido. Ademas, la aplicacion de Lean conduce a la reduccion de desperdicios, tanto fisicos
como temporales, evitando la sobreproduccion, los tiempos de espera excesivos y la

realizacion de procesos redundantes (Asana, 2025).

No obstante, también existen desafios asociados a la implementacién de esta
metodologia. Segun Atlassian (s.f.), uno de los principales obstaculos radica en la
capacitacion insuficiente de los equipos, lo que puede derivar en un deterioro del rendimiento
si no se cuentan con las competencias necesarias. Otro riesgo consiste en el enfoque excesivo
en las herramientas por sobre la cultura organizacional, situacion que disminuye la
implicacion de los colaboradores y genera la percepcion de que su labor carece de valor. Esta
circunstancia repercute negativamente en la motivacion y, en consecuencia, en el potencial de
desempefio del equipo. Finalmente, se observa la dificultad de un escaso enfoque en las
métricas, las cuales son esenciales para sostener la mejora continua. Sin indicadores

adecuados sobre el estado actual de los procesos, resulta complejo establecer estrategias de
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optimizacion, ya que no se cuenta con informacion clara sobre el punto de partida ni sobre el

progreso alcanzado.

2.3.1.8 Conclusion

En sintesis, las metodologias agiles se consolidan como un enfoque de gestion que
prioriza la adaptabilidad, la colaboracion y la entrega constante de valor, ofreciendo ventajas
significativas frente a los modelos tradicionales. Tanto Scrum como Lean Agile comparten la
busqueda de eficiencia y la capacidad de respuesta en contextos dindamicos, lo que da lugar a

marcos de trabajo que favorecen la innovacion y el aprendizaje organizacional.

Ambas metodologias comparten ejes centrales: la orientacion al cliente mediante
entregas incrementales y feedback continuo, la reduccion de actividades que no generan
valor, y la promocién de equipos autoorganizados y comprometidos con la mejora constante.
Estos elementos permiten incrementar la productividad, optimizar recursos y sostener
relaciones y feedback con los clientes, lo que se traduce en una ventaja competitiva en

mercados dindmicos y altamente competitivos.

De este modo, la utilizacion de metodologias &giles como Lean y Scrum no solo
implica la aplicacion de técnicas o herramientas, sino la construccién de una cultura
organizacional flexible y centrada en el valor. Esto convierte a las metodologias agiles en un
pilar fundamental para la gestion del cambio organizacional, asegurando que las
organizaciones puedan responder con rapidez y eficiencia a las exigencias de un entorno en

constante cambio.



47

2.3.2 Las PyMEs

2.3.2.1 Concepto

Segun el Gobierno Nacional Argentino (2025), una MiPyME es una micro, pequefia o
mediana empresa que realiza en el pais sus actividades en alguno de los siguientes sectores:
servicios, comercial, industrial, agropecuario, construccién o minero; quedan excluidos los
servicios domésticos, servicios de érganos, juegos de azar, administracion pablica 'y
organizaciones extraterritoriales. Se distinguen por tener una estructura organizacional mas
simple, con menos niveles jerarquicos, y esto les permite tener mayor flexibilidad y rapidez
en los procesos de toma de decisiones. Ademas, suelen enfocarse en atender y satisfacer
necesidades locales, teniendo una mejor proyeccion de las tendencias en el pais. Su capacidad
de inversion suele ser limitada, por ello la disponibilidad de capital, tecnologia e innovacion
es menor. En contraposicion a las grandes empresas, operan con recursos mas limitados en
cuanto a personal, volumen de ventas y activos, esto dificulta su crecimiento y expansion

(Vidal, 2024).

La Ley 24.467 determina que, para que una empresa se califigue como PyME, se debe
tener en cuenta principalmente la actividad econémica que desarrolla, la cantidad de personal
y los montos de ventas anuales o activos aplicados al proceso productivo. En base a estos
criterios, que son modificados anualmente, la secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y
Mediana Empresa Argentina regula los tramos que clasifican a las empresas en Micro,
Pequefia, Mediana tramo 1 y Mediana tramo 2. Para ser considerada PyME, una empresa
debe cumplir con los limites que se exponen en las tablas 1, 2 y 3, a su vez estos limites

sirven a modo de clasificacion.



Tabla 1

Limites de ventas totales anuales expresados en PESOS (3$)
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Categoria Construccion Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario
Micro b 569.030.000,00 | § 266.790.000.00 | §  1.371.080.000,00 | § 940.600.000,00 | § 661.490.000,00
Pequeiia S 337646000000 | § 160843000000 | § 9766.640.00000 | § 7028260.000,00 | § 243668000000
Mediana Tramo 1 § 18.838.330.000,00 | § 13.312.440.000.00 | § 46.423.090.000.00 | § 50.022.750.000,00 | § 14.339.940.000,00
Mediana Tramo 2 S 28.254420.000,00 | § 19.012.110.000,00 | § 66.319.160.000.00 | § 101.070.840.000,00 | § 22.744.110.000,00

Nota. Adaptado de ARCA (2025). Esta tabla muestra la clasificacién de las empresas en base a las

ventas totales anuales expresadas en pesos ($).

Tabla 2

Limites de personal ocupado

Categoria Servicios Comercio
Micro 7 7
Pequeiia 30 35
Mediana Tramo 1 165 125
Mediana Tramo 2 535 345

Nota. Adaptado de ARCA (2025). Muestra la clasificacion de las empresas segun la cantidad de

personal ocupado.
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Tabla 3

Limite de activos expresados en pesos ($)

Tope de activos en pesos (3)
2.462.000.000

Nota. Adaptado de ARCA (2025). La tabla muestra el limite de los activos aplicados al proceso

productivo para que una empresa sea considerada como MiPyME.

No existe una Unica clase de PyME, Xubio (2025) destaca la heterogeneidad en ellas
y sus distintas actividades, tamarfios y estructuras, lo que permite definir diferentes tipos. En
primer lugar, menciona a las PyMEs comerciales que se dedican principalmente a la
compraventa de bienes y productos, pueden ser comercios minoristas 0 mayoristas. Las
PyMEs industriales se dedican a la produccion de bienes y desarrollan sus actividades en area
alimenticia, textil, metalmecanica, entre otras. Por su parte, las PyMEs de servicio, como las
especializadas en consultoria, actividades tecnoldgicas, hoteleria, gastronomia o marketing,
brindan servicios a otras empresas o al pablico en general. Las PyMESs agropecuarias,
vinculadas con la produccién y comercializacion de bienes agricolas y ganaderos, son muy
importantes para el pais dada la importancia del sector agricola en la actividad econdémica
regional. Las PyMEs innovadoras aportan enfoques disruptivos, se distinguen por el
desarrollo tecnoldgico y la creacion de nuevos productos o procesos que se adapten a los
cambios del mercado. Por dltimo, las PyMEs exportadoras orientan su produccién al mercado
externo con el fin de satisfacer necesidades de otros mercados internacionales, esto amplia su

competitividad y contribuye al ingreso de divisas para el pais.
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2.3.2.2 Importancia de las PyMEs en Argentina

Segun Abdala (2024), las PyMEs representan el 99,4% de las empresas argentinas y
contribuyen a la sociedad al generar el 64% del empleo formal. Infobae (2024) describe a las
PyMEs como socias estratégicas y principales generadoras de empleo en el pais, destacando
la adaptacion a las necesidades del mercado, la personificacion, innovacion e inversion en
nuevas tecnologias que llevan al crecimiento econémico. Incluso, Versino et al. (2023)
menciona que: “las PyMEs son actores relevantes en el proceso de desarrollo del pais, ya que
gran parte de la poblacion y la economia dependen de su actividad y desempeno” (parr. 2).
Bertin (2025) menciona que los paises que logran combinar crecimiento econdémico con
inclusion social y competitividad global no tienen un secreto oculto: tienen ecosistemas
PyME solidos, densos y cooperativos. Alli donde florecen muchas pequefias y medianas
empresas que colaboran entre si, el desempleo baja, las patentes aumentan y la economia se

diversifica.

La importancia de estas empresas radica en que ayudan al desarrollo de las economias
regionales, son grandes contribuyentes en la generacién de riqueza, demanda y capacidades
de mano de obra, a la vez que alientan la movilidad social y una mejor distribucion del
ingreso. Bruera (2006) plantea que las PyMEs colaboran en la capacitacion de los estratos
mas pobres del pais; no solo les proveen empleados que les permiten progresar, sino que
también ayudan a diseminar la pobreza y mejorar la inclusion social. Ademas, las PyMEs
juegan un rol significativo en el desarrollo de la competitividad del pais al cambiar la

estructura del mercado, introducir procesos de innovacion y avances tecnolégicos.

2.3.2.3 Uso de Metodologias Agiles en PyMEs Argentinas

Los sistemas que funcionan en grandes empresas no son muy efectivos en las PyMEs

dado que estan disefiados para estructuras organizacionales de gran tamarfio, complejas, con
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NUMerosos recursos, jerarquias claras y procesos estandarizados. Por su parte, las PyMEs
argentinas estan caracterizadas por procesos informales, baja estandarizacion, equipos
pequefios y multifuncionales, y cuentan con recursos limitados. Ademas, dado el contexto del
pais, es necesario adaptarse rapido a cambios externos como la inflacion, el tipo de cambio,
las regulaciones y modificaciones en las preferencias de los consumidores. Sin embargo,
tanto en las PyMEs como en empresas grandes, las tareas se duplican, los plazos de entrega
se vuelven mas cortos, los errores se repiten y cada vez es mas dificil llegar a tiempo al

mercado con un producto que aporte valor excepcional al cliente (Garrido Sotomayor, 2025).

Las PyMEs operan en un entorno dinamico, complejo y altamente competitivo que
influye en el éxito de sus operaciones, donde la globalizacién y la digitalizacion transforman
al mercado. Este tipo de organizaciones no sélo se enfrentan a empresas de su mismo tamafio,
sino también a grandes organizaciones, por lo que las PyMEs deben encontrar herramientas
para sobrevivir en un &mbito de alta rivalidad y replantear su enfoque y modelo de gestion de
proyectos. En el dia a dia, cada decision que toma una PyME puede marcar la diferencia entre
mantenerse o crecer y el margen de error es pequefio, es por ello que deben estar preparadas
para reaccionar y adaptarse rapido a los cambios en las demandas de los clientes, lo que
implica flexibilidad y capacidad de innovacion. Ante estos cambios del entorno, las
metodologias agiles son una forma de trabajar que se adapta mejor a las necesidades de las
empresas y constituye una estrategia clave que deben implementar para sostener la
competitividad en entornos cada vez mas globales, caracterizados por la incertidumbre y el
cambio (Garrido Sotomayor, 2025; Del Castillo Gonzalez, 2023). “Los tiempos han
cambiado y, por lo tanto, las formas de trabajar deben hacerlo también. La aplicacion de estas
metodologias puede suponer el primer paso para poder afrontar ciertos problemas que se
plantean a dia de hoy” (Del Castillo Gonzalez, 2023, p. 4). Las estrategias de gestion agil

permiten establecer una transformacion cultural y reinventar modelos de trabajo.
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Segun Soler (2024), las PyMEs en Argentina desarrollan su actividad en un entorno

macroecondmico volatil, con un alto nivel de rivalidad y pocos recursos para enfrentarse a la

misma. Revela que la implementacion de metodologias agiles puede ayudar a “aumentar la

productividad y competitividad sin requerir grandes inversiones en tecnologia. Ademas, su

aplicacion favorece la captura y transferencia de conocimiento dentro de las organizaciones”

(p. 30).

Para lograr una implementacion exitosa de las metodologias agiles en PyMEs, se debe

seguir una serie de pasos importantes, y de esta forma se evita provocar un choque cultural

dentro de la organizacion:

1.

Identificar los objetivos: es necesario realizar un diagnostico de la situacion actual del
equipo y los procesos, ver qué areas requieren mejoras, donde hay retrasos,
descoordinacion o falta de foco. Sumado a esto, antes de implementar cualquier
proceso 0 metodologia, es necesario identificar qué se quiere lograr. Esta tarea puede
sustentarse en la vision y mision de la compafiia (Garrido Sotomayor, 2025; Acelera

pyme, 2023).

Analizar la cultura de la PyME: La agilidad plantea un cambio de cultura para las
PyMEs, éstas tienen caracteristicas culturales particulares donde las relaciones son
mas informales que formales; el poder esté en la cuspide y las decisiones estratégicas
suelen tomarse principalmente en base a la intuicion del duefio. Los procesos que se
Ilevan a cabo suelen estar basados en el pasado sin considerar la dindmica del entorno.
Estas caracteristicas pueden plantear desafios y oportunidades (Garrido Sotomayor,
2025; Amigo et al., 2021). La cultura tradicional de las PyMEs no es compatible con
la cultura &gil, donde los equipos de trabajo son autdnomos y flexibles, ademas de que

la toma de decisiones es en equipo y no centralizada. Como las metodologias agiles se
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basan en una comunicacion transparente, es necesario establecer una cultura
organizacional abierta donde todos los miembros conozcan los objetivos y procesos, y
también un ambiente de colaboracion y aprendizaje continuo (Garrido Sotomayor,

2025; Acelera pyme, 2023).

Detectar el impacto potencial en los clientes: identificar qué beneficios y qué
obstéaculos podrian surgir a partir de la implementacion de las metodologias en la

PyME, como impacta en los clientes y en la calidad del producto o del servicio.

Determinar los recursos disponibles en la PyME: los recursos productivos,
tecnoldgicos y humanos son fundamentales para cumplir los objetivos. En cuanto a
los recursos humanaos, al formar el equipo de trabajo, este debe ser multidisciplinario
y se les debe explicar qué es agile, cdmo se va a aplicar y por qué (Garrido
Sotomayor, 2025). En este punto es importante destacar que los recursos tecnolégicos
con los que cuenta una PyME permiten que esta se adapte al entorno, y que la
inversidn en recursos para la innovacién ayuda a que se posicionen mejor ante

escenarios de crisis (Amigo et al., 2021).

Buscar apoyo de lideres en la PyME: como la implementacion de metodologias agiles
implica una nueva forma de gestionar proyectos, es importante contar con el apoyo de
los lideres de las organizaciones, quienes apoyan la transicion, actian como
facilitadores y guian y motivan al equipo en el proceso de cambio (Garrido
Sotomayor, 2025; Acelera pyme, 2023). Amigo (2018) menciona que el liderazgo en
las PyMEs puede ser audaz gracias a la flexibilidad que surge por el tamafio y
estructura de la empresa. Asimismo, Garrido Sotomayor (2025) afirma que “se trata

de empoderar a las personas adecuadas para que tomen decisiones rapidas” (parr. 5).
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6. Implementar procesos con bases en agile: Esto implica un cambio en los procesos, las
personas Yy la tecnologia utilizada. Para implementar los procesos con base en agile, se
deben formar equipos multidisciplinarios donde haya roles y responsabilidades
definidas, establecer un marco de trabajo (como Scrum, Kanban, Lean, entre otras),
promover la retroalimentacion constante mediante herramientas que permitan
visualizar avances, y designar a un lider agil que guie al equipo hacia los objetivos

que se persiguen (Aden, 2025; Acelera pyme, 2023).

7. Desarrollar el dia a dia basado en la metodologia &gil: en esta etapa se deben
calendarizar los Sprints, establecer su contenido (objetivos, tareas e impacto
esperado), organizar reuniones diarias para el seguimiento de los avances y para ver

necesidad de correcciones o posibilidades de mejora (Acelera pyme, 2023).

Si bien se menciona una serie de pasos a seguir, es necesario tener en claro que el
entorno puede cambiar en cualquier momento, por lo que la adaptabilidad y flexibilidad son
necesarias para un desarrollo eficiente en la gestion empresarial de las PyMEs. Los errores
mas comunes que cometen las PyMEs al intentar aplicar metodologias agiles se resumen en
intentar copiar una metodologia determinada sin adaptarla a la empresa y sin considerar la
cultura organizacional vigente, no medir el impacto sino basarse en la opinién de los duefios
y la impaciencia para ver resultados (Garrido Sotomayor, 2025). Para ello, es clave que el
lider y los miembros del equipo de trabajo estén predispuestos a cambiar su enfoque de
trabajo segun la evolucion del entorno, el liderazgo agil y una cultura organizacional que se
base en los valores de la agilidad (Acelera pyme, 2023). Esta flexibilidad y cultura agil deben
desarrollarse dentro de un entorno que impone multiples desafios. Las PyMEs argentinas
deben desarrollar sus actividades en un entorno donde la escasez de los recursos humanos y

la insuficiencia de la inversion parecen ser los factores predominantes en el futuro. La
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dificultad de la inversion proviene del pequefio tamafio que tiene el mercado del crédito en
comparacion al tamafio de la economia argentina (Galli, 2020). En América Latina, las
PyMEs se resisten a las tecnologias &giles por los costos de inversion y la necesidad de contar

con recursos humanos capacitados (ADEN, 2025).

Pese a las dificultades de capital, existen numerosas herramientas que permiten a las
PyMEs implementar metodologias agiles en sus procesos sin incurrir en costos excesivos ni
caer en deudas con intereses exorbitantes. Estas permiten organizar los equipos de trabajo,
liderar sesiones colaborativas, visualizar ideas y conceptos clave. Entre ellas, Garrido
Sotomayor (2025) y Acelera pyme (2023) destacan Trello para visualizar las tareas y
organizar mejor el trabajo mediante tableros, listas y tarjetas que pueden integrarse con
aplicaciones en la nube como Google Drive o Dropbox. Slack o Teams sirven para mejorar la
comunicacion al contar con mensajeria instantanea y la posibilidad de compartir archivos que
pueden quedar respaldados en la nube. Miro, herramienta para la colaboracion visual en
remoto en la cual puede realizarse videollamadas y chats, cuenta con una pizarra virtual que
pueden usar todos los miembros del equipo. Por Gltimo, Google Workspace para tener
documentos colaborativos entre los miembros del equipo almacenados en la nube, ademas de
hojas de célculo, formularios y una plataforma integral para el desarrollo del trabajo
interactivo y colaborativo. Todas estas herramientas ayudan a gestionar mejor a los equipos

de trabajo e identificar y corregir posibles cuellos de botella.

En definitiva, las PyMEs plantean un escenario optimo para introducir las
metodologias agiles que, si son bien implementadas, pueden posibilitar una adaptacion mas
rapida a los cambios del entorno. Al cambiar la forma de trabajo hacia la agilidad, las PyMEs
pueden llevar a cabo sus procesos de manera mas eficaz, con una gestion basada en la

transparencia y la posibilidad de agregar un mayor valor a la organizacion y al cliente. En



56

esta misma linea, las metodologias permiten a este tipo de organizaciones lograr una mejor
comunicacion dentro del grupo de trabajo y optimizar recursos (Garrido Sotomayor, 2025;

Acelera pyme, 2023; Del Castillo Gonzélez, 2023).

2.3.2.4 Barreras de las PyMEs

Existe una gran cantidad de barreras estructurales, organizacionales y contextuales
que limitan la actuacién y efectividad de las PyMEs en Argentina. Factores como el acceso al
financiamiento, la falta de capital humano calificado y la inestabilidad econémica inciden en
la capacidad de estas organizaciones para ser competitivas y sostenibles a largo del tiempo.
Redaccion Fortuna (2025) menciona que “las PyMESs argentinas enfrentan cada dia el desafio
de la subsistencia. Deben mantenerse rentables en un contexto incierto, donde las reglas del
juego cambian semana a semana” (parr. 1). Es importante reconocer la heterogeneidad en el
asunto dado que no todas las PyMEs enfrentan los mismos obstaculos. Fernandez (2008)

plantea que:

Las PyMEs no pueden obtener ventajas derivadas de la obtencion de economias de

escala y alcance, sus estrategias parecen ser facilmente copiables, trabajan en nichos
de mercado reducidos, tienen problemas para acceder a alta tecnologia y disponen de
recursos financieros limitados y basados principalmente en la generacion de recursos

internos (p. 53).

Una de las principales barreras que enfrentan las PyMEs es el acceso al
financiamiento, lo que puede frenar su crecimiento y expansion. Dominguez y Giner Manso
(1999), definen a los recursos financieros como aquellos necesarios para adquirir activos para
que la empresa pueda realizar sus actividades o productos, y en consecuencia los que
permiten la existencia de la empresa. Son necesarios para cubrir el periodo de tiempo entre la

compra de insumos y el cobro de los pagos de los clientes. En consecuencia, la falta de


https://fortuna.perfil.com/noticias/rankings/cual-es-la-mejor-pyme-para-trabajar-en-argentina.phtml
https://fortuna.perfil.com/noticias/rankings/cual-es-la-mejor-pyme-para-trabajar-en-argentina.phtml
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fondos dificulta el crecimiento de las empresas, sobre todo de las PyMEs al requerir de
manera constante flujo de efectivo. Este tipo de organizaciones suelen tener escasos recursos
para invertir en modernizacion, tecnologias y métodos que puedan colaborar a la expansion
de la empresa. First Capital Group (s.f.) afirma en un informe que, aunque el 99% de las
empresas registradas en el pais son PyMEs, més del 80% tienen restringido el acceso al
financiamiento por las altas tasas de interés y las condiciones que imponen las entidades
bancarias para otorgar créditos. La informacion asimétrica, los costos de informacion, los
problemas de sefializacion, los problemas del personal y las condiciones macroeconémicas
del pais constituyen obstaculos importantes para el financiamiento de las PyMEs, ademas de
que el mercado de crédito argentino es paralelo para el tamafio de la economia (Miranda,

2013; Galli, 2011).

En el estudio de Guercio et al. (2017), se expone que la intensidad tecnoldgica y la
cantidad empleados son un factor que incide en la probabilidad de financiarse en el sector
bancario. Ademas, las altas tasas de interés y la percepcion de riesgo elevado hacen que los
bancos se vuelvan reacios a aprobar préstamos a PyMEs, lo que dificulta a estas empresas
financiar sus actividades a través del crédito. Existe una brecha significativa entre las tasas de
interés bancario a las que se enfrentan las PyMEs en comparacion a las de las grandes
empresas ya que las primeras reflejan un mayor riesgo. La falta de acceso a credito accesible
y la ausencia de instrumentos financieros dificultan la inversion en innovacion, bienes de
capital, expansion del negocio y contratacion de personal cualificado (Martinez, 2024;
Gonzalez, 2023; Pesce, 2014). Ademas, en el sector bancario del pais hay deficiencias
respecto a la financiacion de las actividades productivas, no existen mecanismos legales que
incentiven el financiamiento mediante capitales de riesgos, crowdfunding u otras alternativas

(Guercio et al., 2017).


https://blog.colppy.com/author/santiago-mart%C3%ADnez
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En la actualidad, la principal fuente de financiacion de las PyMEs son los recursos
propios, utilizados por siete de cada diez empresas, le sigue el financiamiento bancario y en
tercer puesto el fondeo a traves del mercado de capitales. Esto evidencia una falta de
alternativas, donde muchas PyMEs deben optar por utilizar sus ahorros familiares y a las tres

“F” préstamos de amigos, familiares y tontos (First Capital Group, s.f.).

En una misma linea, las condiciones micro y macroeconémicas constituyen una
barrera para las PyMEs dado que las politicas publicas intervienen en la configuracion del
entorno productivo, pudiendo afectar a la creacion, desarrollo y crecimiento de las mismas
(Gonzélez, 2023). Como se menciond anteriormente en otros apartados, la flexibilidad es
fundamental para que las PyMEs puedan adaptarse a entornos dinamicos, complejos y
cambiantes, sin embargo, una carga regulatoria excesiva puede limitar la actuacion y
competitividad de las PyMEs argentinas en relacion a grandes empresas ya que las primeras
tienen recursos escasos para cumplir con requisitos complejos y costosos relacionados a
normativas laborales, ambientales y fiscales. Todas ellas constituyen importantes barreras que

pueden limitar las oportunidades y la competencia.

Dentro de este contexto, es importante mencionar que Argentina es un pais con una
politica fiscal desfavorable para las PyMEs con sus elevadas tasas impositivas, volatilidad
monetaria y estructura tributaria que reducen la capacidad de este tipo de para la reinversion
y expansion de sus actividades, que a su vez se ve perjudicado por la limitacion del acceso al
crédito. Las PyMEs en Argentina deben pagar treinta y tres impuestos diferentes y
veinticuatro regimenes de informacion y retencion (Martinez, 2024), lo que exige una
inversion significativa de dinero, tiempo y recursos. La burocracia y los maltiples tramites

administrativos conforman una barrera no solo por la inversion en dinero, sino por lo que
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pueden demorar en ser aprobados, lo que limita la capacidad de responder rapido frente a

cambios del mercado.

Asimismo, los cambios frecuentes en el entorno econdémico, regulatorio e impositivo
generan incertidumbre para las PyMEs que dificulta la planificacion a largo plazo; en muchas
ocasiones esto deriva en que las PyMEs retrasen sus decisiones, reducen la inversion y las
contrataciones que realizan; al tiempo que la incertidumbre encarece el crédito y genera
menores margenes para las empresas. La inflacion erosiona los margenes de ganancias de
todas las empresas, pero afecta en mayor medida a las PyMEs que tienen menor poder de
negociacion que las grandes corporaciones al ajustar los precios (Martinez, 2024; Gonzélez,

2023).

Dentro de las barreras econdémicas que surgen del entorno, cabe mencionar la falta de
regulaciones anti monopolio u oligopolio que reduzcan la concentracion del mercado.
Cuando estas politicas no existen, el entorno empresarial no es equitativo, pocas grandes
empresas controlan la gran mayoria del mercado, sin dejar lugar para que las PyMEs puedan
competir (Gonzélez, 2023). Ademas, hay una desigualdad en lo que refiere a las
oportunidades de contratacion, favoreciendo a empresas mas grandes en la asignacion de
contratos gubernamentales. El acceso equitativo a dichas oportunidades permite que las

PyMEs fortalezcan su posicion en el mercado.

No solo se requieren activos financieros y condiciones econdmicas estables, sin el
capital humano necesario y el conocimiento sobre la gestion empresarial seria casi imposible
que las PyMEs tengan éxito en un mundo tan competitivo. Es por ello que la falta de
educacion, capacitacion, habilidades digitales y de gestion de la innovacion son barreras para
el desarrollo y crecimiento sostenibles de estas empresas. Lo expuesto podria clasificarse

como una barrera de conocimiento, que refiere a la desinformacion que tiene una persona o
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empresa respecto al mercado, los competidores, colaboradores, la tecnologia y las politicas e
incentivos lograr la innovacién en empleados o procesos de la compaiia (D’Este et al., 2012).
La investigacion realizada por Beltramino et al. (2019) demuestra que en las microempresas
el conocimiento proveniente de la experiencia previa de los propietarios y la habilidad para
hacer negocios tienen un efecto positivo sobre el rendimiento de estas empresas. Donato
(2016) menciona que al ser Argentina un pais en vias de desarrollo, alin es necesario
desarrollar un entorno que mejore la calidad del capital humano para mejorar la
competitividad de las PyMEs. En concordancia, en un entorno desafiante como lo es
Argentina por la volatilidad econémica, los cambios regulatorios y la falta de educacion
técnica, se exige que las mismas desarrollen internamente capacidades que les permitan
gestionar la incertidumbre y la innovacion para poder sobrevivir. Esto demuestra que la
disponibilidad de recursos financieros no garantiza el éxito si no se cuenta con personas que

sepan gestionarlos, innovar, dirigir y adaptarse.

Por su parte, las politicas publicas que no hacen nada frente a la infraestructura
deficiente del pais como el transporte, servicios, instituciones poco orientadas al apoyo de
PyMEs y tecnologia de la informacion, pueden afectar negativamente al aumentar los costos
operativos y logisticos. En consecuencia, es mas dificil para este tipo de empresas alcanzar la
eficiencia y competitividad en comparacion con las grandes corporaciones. (Gonzalez, 2023).
Versino et al. (2023) ponen de manifiesto la necesidad de la existencia de politicas publicas
que impulsen el fortalecimiento y conformacion de Centros Tecnologicos que ayuden a las
PyMEs a adquirir conocimientos y competencias relacionadas a la adopcion de las
tecnologias 4.0, a la vez que facilitan la interaccion entre las PyMEs y las disposiciones del
sector publico. En este mismo articulo se expone que existe un conjunto de obstaculos que
enfrentan las PyMEs de menor desarrollo tecnologico tales como los periodos de retorno

largos, no contar con personal calificado para llevar a cabo procesos innovadores,
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deficiencias en la infraestructura tecnoldgica y la estructura del mercado en el que operan las
PyMEs. Esto pone en evidencia la falta de apoyo a la innovacién que menciona Gonzalez
(2023) al afirmar que “las politicas publicas que no fomentan la investigacion y desarrollo,
asi como la adopcién de nuevas tecnologias, pueden dejar rezagadas a las PyMEs” (parr. 8).
En este sentido la innovacion es clave para el crecimiento de una empresa a largo plazo,
ademas de ser la energia que le permite adaptarse y sobrevivir al entorno cambiante. Del
mismo modo, los recursos escasos relacionados a la tecnologia y la gestion, la falta de
estrategias corporativas y el entorno dindmico al que se enfrentan las PyMEs inhiben la

innovacion (Ordofiez Gutiérrez, 2023; Khan, 2021).

En relacién al ambito internacional, existen limitaciones que atentan contra las
PyMEs. En primer lugar, la falta de apoyo a la internacionalizacion mediante politicas
publicas limita el acceso de las PyMEs a otros mercados donde puedan competir en el
entorno global, diversificar operaciones, explotar su ventaja competitiva y crecer. Esto se ve
afectado negativamente por los elevados aranceles y las barreras de exportacion (Gonzélez,

2023).

2.3.2.5 Conclusion

En sintesis, las pequefias y medianas empresas constituyen un pilar esencial del
entramado productivo y social argentino, caracterizadas por su flexibilidad en la toma de
decisiones, dinamismo y capacidad de adaptacion frente a contextos complejos. A pesar de
operar con recursos limitados y estructuras organizacionales mas simples que las grandes
corporaciones, las PyMEs desempefian un rol fundamental en la generacion de empleo

formal, la innovacién productiva y el desarrollo de las economias regionales.

El contexto macroeconomico argentino impone multiples desafios que condicionan el

desarrollo sostenible de este tipo de empresas. Las dificultades de acceso al financiamiento,
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la elevada carga impositiva, la volatilidad econémica y la falta de capital humano calificado
limitan la capacidad de las PyMEs para invertir, innovar y expandirse. Estas barreras

restringen su competitividad frente a grandes empresas y dificultan su consolidacion.

En este escenario, la implementacién de metodologias &giles emerge como una
herramienta estratégica para mejorar la eficiencia, la comunicacion interna y la capacidad de
respuesta de las PyMEs ante entornos inciertos y cambiantes. En definitiva, el fortalecimiento
de las PyMEs argentinas requiere no solo de marcos econémicos estables y acceso a
financiamiento, sino también de un cambio cultural y metodol6gico que impulse su

transformacion.

2.3.3 Consultoria

2.3.3.1 Concepto

Como se menciond anteriormente, Argentina se considera un pais con inestabilidad e
incertidumbre, por ende, las empresas suelen tomar la mayoria de sus decisiones con
informacion incompleta y en situaciones de riesgo. Esto conlleva a que el servicio de
consultoria sea importante y necesario para la mayoria de las organizaciones. Segin Globant
(s.f.) los consultores externos a la organizacién aportan una mirada y perspectiva fresca capaz
de observar el problema completo y proponer soluciones creativas e innovadoras, a través de

Su experiencia y conocimientos.

Los consultores cuestionan la manera que tiene su cliente de hacer las cosas
proponiendo una vision y enfoque diferente, con la cual poder desarrollar estrategias flexibles
capaces de adaptarse al entorno dindmico. El consultor es considerado un conductor de
cambio que guia a las organizaciones y las ayuda a afrontar los distintos obstaculos que se les

presentan consecuente al cambio que intentan implementar. Su participacion y colaboracion
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resultan de gran valor para la planeacion estratégica. Globant (s.f.) hace referencia a que “el
proceso de consultoria es un proceso multimodal que combina la planificacion estratégica, la
ejecucion tactica y los conocimientos analiticos” (parr. 2). Esto es asi porque la consultoria
incluye la vision a largo plazo, proyeccion, guia de implementacién de planes concretos y

andlisis de datos e informacidn histérica para la toma de decisiones.

La consultoria segun Falcon (2017), destaca por ser de gran ayuda para los directivos
a través del conocimiento especifico del consultor y su experiencia en el area de interés. Se
trata de un servicio de asesoramiento capaz de identificar los problemas reales de las
organizaciones para idear y sugerir ideas tanto creativas como viables. En base a ello, se
mejora el clima organizacional de una empresa al fomentar la adaptabilidad a los cambios, a

la vez que se mantiene o incrementa la productividad, competitividad y rentabilidad.

Segln Tips Empresariales (2023), la consultoria presenta una serie de caracteristicas
que permiten comprender su naturaleza y delimitacion profesional. En primer lugar,
constituye un servicio especializado que aporta conocimientos técnicos, junto con
competencias orientadas a la resolucion de problemas practicos. En segundo lugar, la
experiencia adquirida en distintos contextos empresariales, la actualizacion constante y la
investigacion tienen un rol importante. Ademas, se trata de un servicio de caracter consultivo,
dado que el consultor no tiene poder de decision, sino que su responsabilidad se limita a la
calidad e integridad de sus recomendaciones, mientras que la decision final recae en la
direccion de la empresa. Otro rasgo fundamental es su independencia, puesto que el consultor
debe dejar de lado sus intereses personales y actuar con objetividad, al brindar soluciones
viables y rentables para la organizacion. En tercer lugar, la consultoria es de caracter
temporal ya que la consultoria se contrata por periodos limitados, en funcidn de necesidades

especificas. Por ultimo, implica una habilidad comercial, las consultoras deben garantizar su
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viabilidad financiera, mientras que los clientes evalUan la conveniencia de la contratacion a
partir de una l6gica de costo-beneficio. Del mismo modo, el consultor debe cumplir con una
serie de funciones tales como la preparacion de proyectos, creacion de planes y comunicacion

con los equipos directivos (Indeed, 2025).

Los consultores deben contar con un conjunto de habilidades técnicas e
interpersonales. Segun Block (2014), las habilidades técnicas se vinculan con la formacion
académica especifica y el conocimiento especializado de la profesion. Ademas, es
fundamental que el consultor adquiera experiencia practica a travées de diferentes proyectos
para fortalecer su credibilidad y consolidar su cartera de clientes. Por su parte, las habilidades
interpersonales comprenden competencias como la escucha activa, la capacidad de comunicar
ideas creativas, resolucion de problemas y manejo de conflictos, priorizando las relaciones

profesionales.

2.3.3.2 El Papel del Consultor

Como menciona Garcia (s.f.), el consultor es un profesional que, por lo general,
domina un area en especifico y utiliza su conocimiento y experiencia para asesorar a sus
clientes, sean personas humanas o juridicas. Su principal objetivo es mejorar la operatoria, el
rendimiento y proceso de toma de decisiones de las empresas mediante analisis, diagnostico,

conclusiones y sugerencias.

Las empresas recurren al servicio de consultoria por diversos motivos. Segun Gupta
(2025), existen tres razones principales por las cuales las organizaciones demandan el
asesoramiento de un consultor. En primer lugar, la necesidad de acceder al conocimiento y la
experiencia profesional de los consultores, con el fin de afrontar situaciones especificas de la
empresa. Ellos poseen la capacidad de identificar con mayor precision las tendencias del

entorno y las causas de los problemas, lo que permite a las organizaciones mantener su
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ventaja competitiva mediante la incorporacion de nuevas tecnologias, el conocimiento del
mercado o la adopcion de modelos de negocio innovadores. En segundo lugar, se destaca la
objetividad y la mirada externa que aporta el consultor. Las politicas internas y los vinculos
personales dentro de las organizaciones pueden generar sesgos que dificultan la identificacion
del problema real. En este sentido, los consultores, al no estar condicionados por la cultura
organizacional ni por las dindmicas internas, poseen una perspectiva imparcial para el analisis
y la solucion de conflictos. Finalmente, la tercera razon hace referencia al apoyo temporal
que las empresas requieren para la ejecucion de proyectos puntuales, para los cuales no

cuentan con suficiente conocimiento.

Por otro lado, Kubr (1997) explica cinco razones que motivan a las empresas a
recurrir a consultores, tales como “alcanzar los fines y objetivos de la organizacion, resolver
los problemas gerenciales y empresariales, descubrir y evaluar nuevas oportunidades, mejorar
el aprendizaje y poner en préactica los cambios” (p. 9). A su vez, menciona que existen dos
papeles principales del consultor: la funcién de experto y de incentivacion. La primera
consiste en “ayudar al cliente proporcionandole conocimientos técnicos y haciendo algo para
y por cuenta del cliente” (p. 64). Mientras que la segunda esta relacionada con la figura de
agente de cambio que adopta el consultor y la ayuda que brinda a la empresa en la resolucion

de problemas.

El consultor desempefia varios roles a lo largo de un proyecto. ProOptim (2025)
destaca el diagndstico y evaluacion, desarrollo de estrategias y planificacion, gestion del
cambio, implementacion y ejecucion, monitoreo y medicion del proceso, y optimizacion

continua.

Al inicio, un consultor realiza un diagndstico y evaluacion profunda de la cultura, los

procesos, la gestion y las politicas de la empresa con el fin de obtener una imagen y vision
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clara. La estrategia es disefiada por el consultor y los directivos en base al diagnostico hecho,
debe estar alineada con la vision organizacional. Asimismo, el consultor actia como agente
de cambio al comunicar la nueva estrategia a los empleados y promover su participacion
activa en el proceso, contribuyendo a reducir la resistencia al cambio, incrementar la
motivacion y mejorar el clima organizacional. Posteriormente, se procede a la ejecucion de la
estrategia y se implementa en toda la organizacion. A través de indicadores y monitoreo
constante, se realizan las correcciones necesarias y se ajusta la estrategia en consecuencia.
Antes de finalizar su intervencion en la empresa, el consultor verifica que las acciones
implementadas produzcan resultados rentables, y se mantenga flexible ante los cambios del

entorno.

Es importante reconocer el rol del consultor y diferenciarlo del de gerente, a pesar de
tener objetivos similares, existen diferencias en sus enfoques y en coémo trabajan para
lograrlos. El consultor brinda asesoramiento y orientacion en un campo especifico con el fin
de ayudar a una empresa a lograr sus objetivos; mientras tanto, un gerente debe liderar y
dirigir equipos en la ejecucion de la estrategia. En suma, el consultor actia como asesor y no

como decisor (Indeed, 2025).

Segun Kibbutz Psicologia (2023), los gerentes de las organizaciones son los
responsables de la gestion empresarial, la toma de decisiones y del logro de los objetivos de
la empresa a traves de la coordinacion entre las distintas areas. Mientras que, el trabajo de los
consultores “consiste en ayudar a la organizacion a identificar problemas, desarrollar
soluciones y gestionar el cambio necesario para implementar esas soluciones” (parr. 4). Cabe
destacar que, a diferencia de los gerentes, los consultores son contratados por la empresa por

un tiempo limitado, no son empleados permanentes de la misma.
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Es importante reconocer el rol del consultor y diferenciarlo del de gerente, a pesar de
tener objetivos similares, existen diferencias en sus enfoques y en como trabajan para
lograrlos. El consultor brinda asesoramiento y orientacion en un campo especifico con el fin
de ayudar a una empresa a lograr sus objetivos. Kibbutz Psicologia (2023) comenta que el
trabajo de los consultores “consiste en ayudar a la organizacion a identificar problemas,
desarrollar soluciones y gestionar el cambio necesario para implementar esas soluciones”
(parr. 4). Complementariamente, los consultores son contratados por la empresa por un
tiempo limitado. En contraposicion, un gerente debe liderar y dirigir equipos en la ejecucién
de la estrategia. Son los responsables de la gestién empresarial, la toma de decisiones y del

logro de los objetivos empresariales a través de la coordinacion entre las distintas areas.

2.3.3.3 Ventajas y Desventajas de la Consultoria

Family Firm Consulting (2024), detalla distintas ventajas y desventajas sobre la

consultoria. Las primeras son:

e Perspectiva externa e imparcial: los consultores no estan involucrados en la dindmica
diaria de la empresa, por lo tanto, pueden identificar problemas y oportunidades que

los miembros de ella pasan por alto.

e Experiencia y conocimiento especializado: la experiencia resulta ser invaluable para

empresas que carecen de ciertos conocimientos internos.

e Eficiencia en la implementacion de cambios: los consultores tienen experiencia en
implementar cambios de manera rapida y eficiente, esto es importante en un entorno

empresarial como el de la Argentina.
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e Acceso a redes y recursos: los consultores suelen tener una amplia red de contactos y
acceso a recursos que pueden beneficiar a sus clientes. Pueden conectar a las

empresas con socios potenciales, proveedores y otros recursos valiosos.

Entre las desventajas que mencionan se encuentran:

e Costo: el costo de contratar una firma de consultoria puede ser significativo.

e Dependencia externa: existe el riesgo de que las empresas se vuelvan demasiado
dependientes de los consultores para la toma de decisiones clave. Esto puede debilitar
la capacidad de la empresa para desarrollar su propio liderazgo y habilidades de toma
de decisiones. El articulo hace referencia a que “es importante utilizar a los
consultores como una herramienta para fortalecer, no reemplazar, las capacidades

internas” (parr. 7).

e Resistencia interna: la introduccion de consultores externos puede causar resistencia
entre los empleados. Para mitigar esta resistencia, es importante la gestion del cambio

y asegurar una colaboracion efectiva entre las partes.

e Desconocimiento de la cultura empresarial: los consultores pueden no estar
familiarizados con la cultura y los valores de la empresa, lo que puede llevar a
recomendaciones que no se alinean bien con la forma en que opera la empresa. Los
consultores deben tomarse el tiempo de analizar y comprender la cultura de la

empresa.

2.3.3.4 Conclusion

En sintesis, la consultoria es una herramienta estratégica esencial para las

organizaciones que operan en entornos cambiantes. Su principal valor radica en el aporte de
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una perspectiva externa, objetiva y experta que permite diagnosticar problematicas, disefiar
soluciones viables y acompafiar a las empresas en sus procesos de cambio. El consultor, a
partir de su conocimiento técnico y habilidades interpersonales, se convierte en un agente
facilitador que orienta la toma de decisiones, promueve la innovacion y contribuye al
fortalecimiento de la competitividad organizacional. Su trabajo es de caracter temporal y su
éxito depende tanto de la calidad de sus recomendaciones como de su capacidad para generar

confianza y colaboracion dentro de la organizacion.

Asimismo, el rol del consultor se distingue claramente del de los directivos, ya que su
funcion es de asesoramiento y guia, sin intervenir en la toma de decisiones final. No obstante,
su efectividad requiere un equilibrio entre el aporte externo del consultor y el compromiso
interno de la empresa, de modo que la intervencion se traduzca en aprendizajes sostenibles y

mejoras duraderas en la gestion organizacional.

2.3.4 Direccién Estratégica

2.3.4.1 Concepto

La direccion estratégica constituye un pilar fundamental para la gestion de las
organizaciones porque orienta sus esfuerzos hacia el logro de objetivos sostenibles en un
entorno dindmico y competitivo. Es un modelo de gestion empresarial que parte del anélisis
del entorno ya que ésta debe ajustarse y adaptarse a sus constantes cambios. Segin Johnson et
al. (2006) se trata de la manera en que las empresas “orientan la direccion general de la
organizacion para asegurar su €xito en el futuro” (p.10). El objetivo de este tipo de direccion
empresarial es establecer los objetivos de una organizacion y los medios a implementar para
su consecucion. Al estar la organizacion inserta en un entorno volatil y ambiguo, este proceso

de planificacion, ejecucion y evaluacion es permanente y agil, con una continua revision y


https://www.santanderopenacademy.com/es/blog/gestion-empresarial.html
https://www.santanderopenacademy.com/es/blog/objetivos-empresariales.html
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reajuste (Santander, 2022). Thompson y Strickland (1998) definen la direccidn estratégica

como:

Un proceso de movimiento continuo y sistematico que proporciona una mejor guia a
la organizacion completa sobre el punto crucial de lo que se quiere lograr, haciendo
que los gerentes estén mas alerta a los vientos de cambio, a las nuevas oportunidades

y los desarrollos amenazadores. (p. 7)

A través de ella, la empresa define su rumbo, establece prioridades y asigna recursos
de manera eficiente para generar ventajas competitivas que le permitan diferenciarse y
adaptarse a los cambios del mercado. Es por ello que la direccién estratégica se ocupa de la
complejidad que surge de situaciones ambiguas y no rutinarias con consecuencias que afectan
a toda la organizacion y no a una determinada operacion (Santander, 2022; Johnson et al.,

2006).

El proceso de direccidn estratégica de Johnson esta compuesto por tres elementos que

se relacionan entre si:

1. Comprension de la posicion estratégica de una organizacion: consiste en realizar un
andlisis externo e interno. Por un lado, comprender el entorno politico, econémico,
social, tecnoldgico, medioambiental y legal, y en base a ello detectar oportunidades y
amenazas. Y por el otro, determinar si las capacidades o recursos internos de la
organizacion constituyen una ventaja competitiva, mediante un relevamiento de los
mismos. A su vez, es necesario entender las variables que influyen positiva y
negativamente en las expectativas y propésitos, que influyen en la misién, vision y los

objetivos.


https://www.google.es/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Alonzo+J.+Strickland%22&source=gbs_metadata_r&cad=1
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2. Las elecciones estratégicas para el futuro: se basa en la comprension de las bases
subyacentes para la estrategia futura, desde el punto de vista de la unidad de negocio y
corporativa. Incluye como lograr los objetivos a nivel corporativo, en el &mbito de la

unidad de negocios e internacional, mediante los métodos de desarrollo.

3. Laconversion de la estrategia en accion: se trata de estructurar la organizacion para
apoyar un rendimiento de éxito, gestionar el cambio y dar herramientas para

posibilitar la implementacion de la estrategia.

Este enfoque no solo se centra en la formulacién de estrategias, sino también en su
implementacién y control, lo que exige una vision integral que articule mision, vision, valores
y metas de largo plazo. De esta forma, la direccion estratégica asegura la coherencia entre lo
que la organizacion quiere ser, lo que debe hacer y la manera en que responde a las demandas

de su entorno (Andrews, 1987).

La direccion estratégica estd intimamente relacionada con la estrategia. Porter (1996)
sostiene que la estrategia consiste en “crear una posicion Unica y valiosa, que implique un
conjunto diferente de actividades”. Para David (2003) “la direccion estratégica se define
como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las
funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos” (p.5). Por su parte, Johnson et al.

(2006) la define como:

La direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, que permite conseguir
ventajas para la organizacion a través de su configuracion de recursos en un entorno
cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las
expectativas de las partes interesadas. La estrategia se puede considerar como la

busqueda de un ajuste estratégico con el entorno empresarial (parr. 8).
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Estas definiciones enfatizan la importancia de lograr una posicidn ventajosa para destacarse
frente a los competidores y entregar valor. En el entorno dindmico de los negocios actuales
esto solamente es posible mediante un analisis y ajuste con el entorno empresarial. Para ello,
la direccion debe crecer a partir de sus capacidades estratégicas y considerar los valores,

expectativas e intereses de las partes interesadas (Johnson et al., 2006).

Su importancia radica en la adaptabilidad y flexibilidad, caracteristicas que toda
empresa debe desarrollar para mantenerse competitiva y relevante en un entorno donde los
avances tecnoldgicos y dindmicas del mercado cambian las reglas del juego a diario. Una
correcta gestion del cambio organizacional, acompafiada de la direccién estratégica, permite
que las empresas se adapten a estas transformaciones (Santander Universidades, 2024;
Conexion Esan, 2019). Ademas, como el proceso de direccion estratégica implica monitorear
el entorno, permite a las organizaciones mantenerse en constante evolucién, lo que garantiza
el crecimiento organizacional y desarrollo a futuro. Esto esté relacionado con la innovacién,
Ortega (s.f.) comenta que “el cambio fomenta la innovacion al promover una cultura de
mejora continua. Permite a las organizaciones desarrollar nuevos productos, servicios y
procesos, lo que puede llevar a un aumento en la cuota de mercado y la rentabilidad” (parr.
11). Por altimo, la direccidn estratégica se centra en la eficiencia, al evaluar y reestructurar
los procesos las organizaciones pueden detectar areas en las que ya no son competitivas y en
consecuencia corregirlas para reducir costos y mejorar su rendimiento; esto aumenta el éxito

de los proyectos e iniciativas (Conexion Esan, 2019; Ortega, s.f.).

2.3.4.2 Beneficios y Limitaciones

Una direccion estratégica bien disefiada y ejecutada genera importantes beneficios
para la empresa. En primer lugar, mejora la toma de decisiones al integrar una perspectiva

externa e interna a través de un analisis profundo del entorno y de los objetivos que
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proporcionan informacion estratégica. En linea con ello, es una herramienta para analizar las
fuerzas determinantes de un negocio al simular el futuro, sefiala asuntos estratégicos y
permite aplicar un enfoque sistematico. Esto mejora las capacidades organizacionales de
prevencion de problemas porque fomenta la interaccion entre todos los niveles divisionales y
funcionales, lo que contribuye a una mayor comprensién de los puntos de vista de los demés

y del mercado (Ruiz Barroeta, 2025; Steiner, 2007; Quintal 2005; David, 2003).

En segundo lugar, el analisis permite detectar oportunidades y amenazas, y en base a
ello posicionar las fortalezas y debilidades de la empresa. En tercer lugar, brinda mejoras
conductuales al mejorar la comunicacién, incrementar el sentido de pertenencia y
participacion entre empleados, lo que genera un aumento de la motivacion y el compromiso
de los integrantes de la organizacion al compartir una misma vision (Ruiz Barroeta, 2025;

Steiner, 2007; Quintal 2005; David, 2003).

Por su parte, David (2003) expone que la direccidn estratégica permite que una
organizacion sea mas proactiva que reactiva en lo referido a dar forma a su futuro, lo que
permite que una empresa inicie e influya en sus actividades, en lugar de solo responder, y asi
ejercer control sobre ellas. Otro beneficio que plantea es que una correcta direccion
estratégica puede renovar la confianza en la estrategia actual de la empresa, resaltar la
necesidad de aplicar acciones correctivas, y ayuda a ver el cambio como una oportunidad y
no como una amenaza. En definitiva, la direccidn estratégica logra mejores resultados en una
organizacion al trabajar todos los miembros bajo una misma mision para ayudar a que la

comparfiia tenga éxito.

A pesar de los multiples beneficios, la direccion estratégica presenta limitaciones y
obstaculos. Las principales se relacionan con la complejidad del proceso, que requiere un

enfoque sistematico y disciplinario que involucra aspectos criticos de la organizacion;
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ademas de que los planes concluidos limitan las decisiones que podria tomar a futuro. Dada
su complejidad, requiere tiempo de planificacion para analizar correctamente el entorno
externo (Tips empresariales, 2022; Steiner, 2007). Segun Steiner (2007) el entorno puede
resultar diferente a lo esperado e incluso pueden aparecer crisis momentaneas que no fueron
anticipadas. El cambio dinamico del ambiente, la incertidumbre y el riesgo generan que una
estrategia planificada pueda ya no ser adecuada si el entorno cambia demasiado. Esto se
relaciona a lo que plantean Funston y Ruprecht (2007) sobre los resultados que se obtienen a
partir de la direccidn estratégica, ya que estos no siempre son los esperados. Por ultimo, la
planeacion estratégica es costosa, sobre todo para empresas nuevas 0 PyMES que no cuentan
con grandes equipos, experiencia, recursos, y que en ocasiones requieren contratar un

consultor que los oriente (Tips empresariales, 2022; Steiner, 2007).

2.3.4.3 Entorno VUCA

La direccion estratégica se basa en la creencia de que las organizaciones deben ser
sensibles al entorno que las rodea para vigilar tendencias y adaptarse a los cambios
dinamicos. En la actualidad, las empresas desarrollan su actividad en un entorno
caracterizado por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad, donde la
direccion estratégica adquiere un papel fundamental centrado en la capacidad de adaptacion y
aprendizaje organizacional. Este contexto donde operan las organizaciones es conocido como
entorno VUCA, acrénimo en inglés formado por los téerminos Volatility, Uncertainty,
Complexity y Ambiguity (Santander Universidades, 2024; Redaccion APD, 2022; David,

2003).

Waterman (1982) comenta que en el ambiente de negocios actual el cambio es
constante. Las empresas exitosas manejan el cambio en forma eficaz, adaptando

continuamente sus rutinas, estrategias, sistemas, productos y culturas para sobrevivir. Para



75

lograrlo, es necesario tener presente los 4 elementos del entorno VUCA (Alonso, 2024;

Santander Universidades, 2024; Asana, 2022; Systems Innovation Network, 2019):

e Volatilidad: refiere a la velocidad a la que pueden producirse grandes cambios de
forma impredecible. Algunos cambios son pequefios y pueden preverse con una
observacion profunda del entorno y sus variables, otros tienen impactos tan grandes y
novedosos que no pueden anticiparse. Los lideres deben estar atentos a las
fluctuaciones del entorno y ajustar la estrategia con agilidad. Las metodologias agiles

constituyen una herramienta fundamental para enfrentar estos cambios volatiles.

e Incertidumbre: las decisiones que deben tomarse en el &mbito de los negocios son méas
dificiles y arriesgadas por el entorno que no puede predecirse. Si bien en algunas
ocasiones pueden conocerse las causas y efectos de los cambios, no se puede conocer
con exactitud los resultados ni la magnitud de los efectos de una estrategia a
implementar. Refiere a la incapacidad de saber todo en su totalidad, y el exceso de

informacion actual hace que el proceso de decision sea ain mas complejo.

e Complejidad: los entornos en los que las empresas desarrollan sus actividades estan
caracterizados por muchas variables interconectadas e interdependientes, fruto de la
globalizacion y la hiperconectividad; lo que dificulta identificar la causa o abordar el

problema.

e Ambigledad: alude a la dificultad para comprender un entorno debido a la falta de
conocimiento y baja predictibilidad. Se trata de escenarios sin precedentes que
generan incertidumbre y confusion en la toma de decisiones. Esta ambiguedad surge
por la falta de modelos que expliquen los fendmenos observados y por la caida de las

descripciones lineales de causa y efecto.


https://asana.com/es/author/maria-alonso
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El objetivo de la direccidn estratégica es permitir que las empresas se adapten con
eficacia al cambio a largo plazo, esto es imposible si no se le da la importancia debida a los
elementos del entorno VUCA. La velocidad y magnitud de los cambios que afectan a las
organizaciones esta en auge; las empresas deben vigilar continuamente las tendencias y los
acontecimientos tanto internos como externos para identificar y adaptarse al cambio de forma

inteligente (David, 2003).

Mintzberg y Waters (1985) sefialan que las estrategias no siempre son planificadas,
sino que muchas veces emergen a partir de la experiencia y la interaccion con el entorno. Sin
ser sensible al entorno es imposible para una empresa adaptarse a su volatilidad. Ademas,
Santander Universidades (2024) y Alonso (2024), aseveran que la implementacion de
metodologias agiles, como Scrum y Kanban, son esenciales para reaccionar a los cambios del

mercado.

2.3.4.4 Cambio Estratégico

La gestion del cambio estratégico es un proceso fundamental en el mundo de los
negocios que requiere una actitud proactiva y estratégica. Las organizaciones implementan
estos cambios para cumplir objetivos, desarrollar ventajas competitivas sostenibles a largo
plazo y aprovechar las oportunidades del entorno. Un cambio estratégico puede incluir
cambios en las politicas, la estructura, los procesos 0 mismo en la estrategia de la empresa

(Dharma Consulting, 2023; Navarro, 2022; Johnson et al., 2006).

Segun Johnson et al. (2006) la gestion del cambio estratégico se refiere al conjunto de
decisiones y acciones que los directivos deben realizar y planificar para transformar la
estrategia, cultura o procesos de una organizacion con el fin de alinear sus recursos y
capacidades a las condiciones cambiantes, para asegurar que la estrategia organizacional se

mantiene coherente frente al entorno. Huse y Cummings (1985), lo definen como un “cambio
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en el caracter de la organizacion que significativamente altera su desempefio” (p.4). Este
cambio es necesario para garantizar la competitividad de una organizacion. No solo requiere
aplicar cambios en cuestiones operativas o técnicas, sino conducir de forma eficiente un
proceso de aprendizaje y adaptacion organizacional que afecta el paradigma sobre el cual la

empresa funciona.

Gestionar el cambio estratégico implica mover a toda la organizacion desde una forma
de pensar y actuar hacia otra que responda mejor al entorno actual, no s6lo aplicar una nueva
estructura o proceso. Johnson et al. (2006) menciona que “para que el cambio tenga éxito es
necesario que esté relacionado con los aspectos estratégicos y operativos cotidianos de la
organizacion” (p. 502), esto subraya la importancia de gestionar aspectos culturales,
simbolicos y humanos que determinan la verdadera adopcion del cambio. “La gestion del
cambio estratégico es responsabilidad de los lideres y gerentes de proyecto y portafolio,
quienes deben trabajar conjuntamente con otros stakeholders clave para identificar y
responder a los cambios en la estrategia y el ambiente organizacional” (Dharma Consulting,

2023, parr. 7).

El proceso de gestion del cambio debe comenzar con un analisis del contexto de la
organizacion, en el que se consideran factores como las fuerzas internas y externas que
impulsan o blogquean el cambio, como asi también un examen exhaustivo de la situacion
actual de la organizacion. Por consiguiente, la gestion del cambio estratégico es un proceso
continuo y proactivo, donde los directivos deben monitorear constantemente su entorno y su
estrategia para detectar los cambios a tiempo y realizar los ajustes necesarios (Brown, 2023;

Dharma Consulting, 2023; Johnson et al., 2006).

No basta con un diagnostico profundo del entorno, una gestion eficaz del cambio

supone diagnosticar la naturaleza del cambio necesario. Johnson et al. (2006) distingue entre
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cambios de naturaleza paulatina o incremental, y cambios de naturaleza radical o big bang. El
primero es el mas deseable puesto que el cambio estratégico se produce de forma natural,
continua y ordenada. El proceso de cambio es proactivo y se basa en una adaptacion continua
a las pequefias modificaciones del entorno. Un cambio incremental permite partir de las
habilidades, rutinas y creencias de los miembros de la organizacion de forma que el cambio
sea eficiente y logre compromiso. Por su parte, cuando el cambio es radical, no hay tiempo de
planear ya que es urgente y se debe actuar de inmediato; implica ser reactivo frente al

entorno.

A su vez, resulta necesario definir el alcance del cambio estratégico, que se refiere a
la magnitud y amplitud de las modificaciones que una organizacion esté dispuesta a
implementar para adaptar su estrategia. En este sentido, el alcance puede implicar una
realineacion o una transformacion. Cuando el cambio puede producirse dentro del paradigma
actual de la organizacién, es decir basandose en las creencias y supuestos actuales, se esta
frente a una realineacion o reajuste. En estos casos el cambio es limitado, el mismo se reduce
a poner en orden lo que la organizacion tiene en el momento que se efectla. En
contraposicion, cuando es necesario modificar el paradigma y la forma de trabajo, el alcance

implica una transformacion o cambio radical (Johnson et al., 2006).

Al combinar las dos dimensiones, alcance y naturaleza del cambio, surgen cuatro

tipos de cambio estratégico diferentes (Prosci, 2025; Johnson et al., 2006):

e Adaptacion: es el tipo de cambio maés frecuente y supone ligeras modificaciones o
ajustes en la estrategia de la empresa. Su naturaleza es incremental y el alcance es de

realineacion. La adaptacion se produce dentro del paradigma actual de una empresa.


https://www.prosci.com/es/blog/author/prosci-iberia-latam
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e Evolucidn: requiere un cambio de paradigma y estratégico significativo, pero se lleva
a cabo de forma progresiva e incremental. Los directivos anticipan la necesidad de

cambio radical y planifican los objetivos del mismo a largo plazo.

e Reconstruccion: la naturaleza de cambio es urgente (big bang) pero el alcance es
limitado (realineacion), por lo que, aunque el cambio debe producirse muy rapido y
pueda generar importantes alteraciones, no es necesaria una gran transformacion en la

estrategia ni el paradigma de la organizacion.

e Revolucion: es un cambio urgente con un alcance muy amplio (cambio
transformacional y su naturaleza es de big bang). En estos casos es necesario realizar
un cambio rapido e implementar una nueva estrategia y diferente a la actual. Sucede
en una situacién de crisis imprevista o cuando la organizacién no fue capaz de
adaptarse a los cambios graduales del entorno durante mucho tiempo, lo que genera
una desviacion estratégica significativa. Esto puede suceder si la estrategia estd muy
limitada por el paradigma actual y las formas habituales de hacer las cosas que,
incluso cuando las presiones competitivas exigen un cambio fundamental, la

organizacion no ha sido capaz de reaccionar.

Estos tipos de cambio estratégico pueden gestionarse mediante diferentes estilos de
cambio, que reflejan la manera de implementar y administrar la transformacién, como asi
también el liderazgo necesario para alcanzar los resultados estratégicos deseados. El
cambio estratégico requiere una accion directiva deliberada, donde los lideres actuan
como agentes de cambio. Dunphy y Stace (1993) proponen diferentes estilos de gestion
del cambio en funcion de la magnitud del cambio y del nivel de participacion de los
empleados. La direccion debe determinar cudl es el estilo mas apropiado segun el

contexto de la organizacion. Johnson et al. (2006) y Dunphy y Stace (1993) coinciden en
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que existen cuatro estilos principales que varian desde enfoques colaborativos y
participativos, adecuados para procesos graduales, hasta enfoques coercitivos o directivos

para cambios urgentes y de gran magnitud.

e Educacion y comunicacion: consiste en explicar el cambio a implementar dentro de la
organizacion, los motivos de porqué son necesarios y los medios para que el mismo
sea exitoso. Este estilo es unidireccional, se basa en brindar informacion a los
miembros del equipo para que interioricen la Idgica estratégica, lo acepten y no haya
resistencia. Esto supone una muestra de confianza de la alta direccion a los
empleados, por lo que estos se sienten importantes y trabajan en pos del cambio al
sentirse una parte fundamental de él. Se requiere invertir mucho tiempo para persuadir
a los individuos y lograr que estos asimilen la informacion, por lo que es
recomendado para un cambio incremental, paulatino o radical horizontal a largo
plazo, donde el entorno organizacional es estable y el cambio se lleva a cabo de

manera gradual y planificada.

e Colaboracion o participacion: los individuos afectados por el cambio participan en su
disefio y ejecucién. La colaboracion fomenta una actitud mas positiva frente al
cambio ya que los miembros del equipo sienten mayor propiedad y compromiso con
las decisiones tomadas, lo que reduce la resistencia y genera que estén mas
implicados. Al ser un estilo mas democratico, aumenta la disponibilidad a cambiar y
se mejora la calidad de la toma de decisiones al incluir diferentes perspectivas e ideas.
El problema asociado con la participacion es que requiere de mucho tiempo para

llevarse a cabo y genera soluciones dentro del paradigma existente.

e Intervencion: implica recurrir a agentes de cambios externos que ayudan a

implementar, coordinar, gestionar y controlar el cambio. De esta forma, el proceso es
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guiado por una autoridad que no carga con el bagaje cultural de la organizacién y
brinda una perspectiva nueva y mas adecuada para la situacion. Si bien es un cambio
guiado por un agente externo a la organizacion, permite que los miembros del equipo
participen de forma parcial para generar ideas y en la aplicacion del cambio. Este tipo
de estilo se aplica cuando hay un cambio de paradigma, pero el mismo no es urgente

ni critico, el tipo de cambio seria el de evolucién.

e Direccion: la autoridad directiva de la organizacién define una clara direccién futura,
decide el disefio y asume la ejecucion del proceso sin que haya participacién de los
miembros del equipo. Se trata de un estilo autoritario en el que las decisiones se
imponen de arriba hacia abajo. Debe usarse en situacion de crisis, ante un tipo de
cambio de revolucion donde no hay tiempo y el alcance es transformacional. Si bien
cuenta con la ventaja de lograr un proceso de cambio claro, directo y rapido, se corre
el riesgo de que los individuos no acepten el cambio o que la estrategia esté mal
concebida. Dentro de este estilo, existe una variante conocida como coalicidn,
coaccion o mandato. Esta es la forma mas extrema del estilo directivo donde el
director general da érdenes directas para cambiar la estrategia organizacional e
impone el mismo mediante la publicacion de edictos sobre el cambio. Refiere a la
aplicacion explicita del poder necesaria ante situaciones de crisis urgente como lo es
un posible cierre de la empresa o un take over hostil, donde la supervivencia depende

de una transformacion urgente y radical.

No existe un estilo de cambio correcto para gestionar el proceso de forma exitosa, este
debe adecuarse al tipo de cambio y las condiciones del entorno. Los estilos constituyen el
componente conductual y de liderazgo dentro del proceso de cambio estratégico. A su vez,

diferentes etapas de un proceso de cambio pueden requerir distintos estilos. En las
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organizaciones con estructuras de poder jerarquicas suele emplearse el estilo directivo,
mientras que, en las organizaciones con estructuras mas planas, en adhocracia u organizacion
que aprende es recomendable, e inevitable, la colaboracion y participacion (Carnall, 2007;

Johnson et al., 2006; Dunphy & Stace, 1993).

El modo de gestionar el cambio puede aumentar o disminuir la resistencia de los
miembros de la organizacion. No todos los cambios afectan del mismo modo a las personas,
si bien siempre que hay un cambio hay resistencia a él, esto es mayor cuando las personas son
las primeras afectadas. Navarro (2022) afirma que “un cambio centrado en las personas
requiere transparencia, comunicacion, liderazgo efectivo y un enfoque empatico” (par. 14).
Mientras que un estilo participativo y colaborativo tiende a reducir la resistencia al contribuir
a que los empleados comprendan la necesidad del cambio y hacerlos participes de €l; los
estilos coercitivos (directivo y coalicion) al imponer el cambio sin lugar al didlogo pueden
incrementar la resistencia. Sin embargo, estos estilos son necesarios en caso de crisis 0

urgencia estratégica (Carnall, 2007; Dunphy & Stace, 1993).

La resistencia al cambio organizacional se refiere a las actitudes negativas que
manifiestan los trabajadores al percibir como una amenaza un cambio organizacional o
cultural que implica modificaciones en las rutinas o habitos. Los individuos prefieren
mantener practicas existentes, aun cuando estas son ineficaces (Prosci, 2025; Kotter &
Schlesinger, 2008; Lewin, 1951). La resistencia al cambio es una forma de rutina defensiva,
que trata de comportamientos automaticos que los miembros de una empresa adoptan para

evitar enfrentar amenazas al status quo.


https://www.prosci.com/es/blog/author/prosci-iberia-latam
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2.3.4.5 Direccion Estratégica en PyMEs

Los cambios del entorno afectan a todo tipo de empresas, incluyendo a las PyMEs que
enfrentan una gran variedad de desafios para crecer y mantenerse competitivas frente a
grandes empresas. Sanchez (2003) afirma que el propdsito de la planeacidn estratégica es
posibilitar un desarrollo organizacional que permita coordinar las acciones de las diferentes
subunidades mediante criterios unificados que resuelvan conflictos de interés y que provean

claridad a todos los niveles de la empresa.

La direccion estratégica es una aliada para el desarrollo y sostenimiento de las
PyMEs, ya que brinda a los directores de las empresas una direccion a dirigirse y un método
para analizar, desarrollar y controlar procesos que permitan alcanzar los objetivos de corto,
mediano y largo plazo. El desarrollo de una estrategia es fundamental para alcanzar la
maduracion y el crecimiento potencial de cualquier empresa, ya que permite guiar el
recorrido y direccion a través de la mision y vision. La direccion estratégica permite conocer
los elementos que influyen interna y externamente en la empresa a través del estudio de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Es un proceso continuo que debe usarse
de forma permanente y continua para adaptarse a los cambios, reaccionar a las variables clave
y conservar la competitividad (CAME, 2024; Figueroa Soledispa et al., 2022; Villa, 2019;

Pérez Uribe, 2014).

El instrumento para la gestion estratégica de las PyMEs es distinto al de la gran
empresa, basicamente por los recursos tecnoldgicos que exige, el lenguaje que utiliza, la
estructura y la cultura bajo la cual opera. Si bien hay cuestiones que deben adaptarse por
cuestiones operativas de tamario y alcance, es posible plantear un instrumento general para la

direccion estratégica.
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El contexto cambiante exige que los directores de las organizaciones se capaciten
constantemente sobre técnicas de su sector, habilidades y herramientas necesarias para ser
agiles en el mundo actual de los negocios (CAME, 2024). Si bien hay evidencia contundente
de que la direccion estratégica resulta fundamental para sobrevivir en el &mbito empresarial,
Escobar y Escobar (2017) demostraron en su investigacion que las PyMEs no ejecutan de
manera eficiente la direccion empresarial. Esto se debe a la falta de experiencia de los
directores y a la falta de conocimiento en ciertas areas claves para la gestion del cambio

estratégico.

Las PyMEs presentan debilidades en su direccion estratégica, principalmente por el
desconocimiento de ciertas areas clave que pueden generar riesgos y afectar la rentabilidad
debido a decisiones erroneas. Este mal manejo del direccionamiento empresarial esta
relacionado con la ausencia de conocimientos administrativos e inexperiencia de los
propietarios, lo cual va a dar lugar a dificultades sustanciales en la direccion estratégica
(Figueroa Soledispa et al., 2022; Escobar & Escobar, 2017). Estas limitaciones también se
ven reflejadas con el estilo de liderazgo de las PyMEs que, a diferencia de las grandes
corporaciones, presentan un liderazgo mas centralizado en la figura del propietario, que
asume un papel decisorio en la formulacion y ejecucién de la estrategia (Mintzberg et al.,
2005). Es por ello que la direccion estratégica se manifiesta de manera menos formalizada,
apoyada en la intuicion, la experiencia y el conocimiento directo del entorno competitivo.
Ademas, Cortes (2015) afirma que la toma de decisiones sobre aspectos con informacion

incompleta, carece de juicios objetivos frente a las circunstancias del entorno.

2.3.4.6 Conclusion

En suma, la direccion estratégica es un modelo de gestion empresarial que guia la

direccion a seguir por la empresa y define una vision en comdn para todos los integrantes de
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la misma, mediante la alineacion de los objetivos organizacionales a corto y largo plazo.
Requiere un anélisis profundo del entorno externo e interno, para percibir oportunidades,
minimizar amenazas e identificar fortalezas y debilidades para construir una ventaja
competitiva sostenible. Es asi como este modelo brinda una vision integral que mejora la
toma de decisiones al proporcionar informacion valiosa, promoviendo la eficiencia y la

innovacion.

Si bien se suele creer que la direccidn estratégica solo sirve para empresas grandes, el
entorno VUCA exige que las PyMEs también desarrollen este proceso para adaptarse a los
cambios del mercado. No se trata de una férmula universal aplicable a todas las empresas,
sino que la misma debe adaptarse a las caracteristicas de cada unay a los factores particulares
que la afectan. Del mismo modo, el entorno VUCA impone a las empresas la necesidad de
una gestion del cambio estratégico proactiva. Aunque las PyMEs enfrentan retos en la
formalizacidn de este proceso, la direccidn estratégica se convierte en un instrumento vital de
supervivencia y crecimiento, confirmando que la adaptacién continua y la coherencia

estratégica son los pilares clave para asegurar el desarrollo de cualquier organizacion.
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Capitulo 3. Metodologia de la Investigacion

3.1 Introduccioén

En el presente capitulo se expone el marco metodologico que orienta el desarrollo de
la investigacion. Se describen los paradigmas que la sustentan, los enfoques aplicados y el
tipo de investigacion seleccionado, junto con el disefio que guia su implementacion.
Asimismo, se detalla el proceso de seleccion de la muestra, los instrumentos de recoleccion

de datos utilizados y la justificacion de cada decision metodoldgica adoptada.

Dada la naturaleza del fendmeno bajo estudio, se adopta un enfoque mixto sustentado en los
paradigmas interpretativo-fenomenoldgico y positivista, integrados bajo una perspectiva
pragmatica. Esta combinacion permite abordar el objeto de estudio desde una mirada integral,
articulando la comprensién de las percepciones de los actores con el andlisis de datos

empiricos.

En este capitulo de la investigacion, se presenta la descripcion de los informantes
seleccionados, tanto expertos como empresarios, y la aplicacion de la triangulacién
metodoldgica, la cual refuerza la validez y confiabilidad de los resultados obtenidos. En
conjunto, se busca proporcionar una vision amplia y profunda sobre la implementacion de
metodologias agiles en PyMEs argentinas especializadas en consultoria, lo que permite dar

respuesta al problema de investigacion planteado.

3.2 Paradigma de la Investigacion

La metodologia de investigacion de este trabajo emplea una combinacién de estudios
tedricos y empiricos. Es por ello que se aborda el tema a traves de la revision de la literatura y
una observacion pasiva y la recoleccion de evidencia del campo de investigacion para

comprobarlo en el contexto. Para esto, se adopta un enfoque mixto, integra tanto el



87

paradigma interpretativo-fenomenolégico (cualitativo) como el positivista (cuantitativo),
complementado por una fundamentacion pragmatica. Paramo (2011) situa la fenomenologia
en el &mbito de los paradigmas, y se refiere a estos como “el conjunto de suposiciones de
caracter filosofico de las que se valen los investigadores, la mayor parte de las veces de forma

tacita, para aproximarse a la busqueda de conocimiento” (p. 22).

Por un lado, el paradigma interpretativo-fenomenolégico considera que la realidad
social no es Unica ni estatica, sino que se construye de manera intersubjetiva a partir de las
percepciones, creencias y valores de los actores. El investigador no se limita a observar, sino
que se involucra y participa activamente dentro del &mbito de estudio para comprender la
conducta humana desde el propio marco de referencia de quien actua, por lo que no puede ser
totalmente objetivo (Denzin & Lincoln, 2011; Remenyi et al., 2003; Ricoeur, 2001; Gadamer,
1999). En este enfoque, la indagacion se orienta a comprender el porqué de los fenémenos y
las experiencias humanas, recurriendo a métodos cualitativos como las entrevistas
semiestructuradas, que permiten captar las percepciones y significados subjetivos que los
individuos atribuyen a sus vivencias. Esto justifica la incorporacion de entrevistas cualitativas
como herramienta clave para captar la complejidad de la implementacion de metodologias
agiles en PyMEs. Las bases filosoficas del paradigma interpretativo-fenomenoldgico se
encuentran en la fenomenologia de Husserl y las contribuciones de Schitz en la
fenomenologia social. Husserl enfatiza la busqueda de las esencias de los fendmenos a partir
de la experiencia vivida, mientras que Schiitz destaca el caracter social de la experiencia y el
papel de la intersubjetividad en la construccion del sentido. En conjunto, estos aportes
sostienen que el conocimiento emerge del encuentro entre la experiencia vivida y la

interpretacion reflexiva.
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Por otro lado, el paradigma positivista se sustenta en la idea de que la realidad es
Unica, estable y objetiva, independiente del observador, que adopta una posicion neutral
frente al objeto de estudio. La realidad puede conocerse mediante la observacion sistematica,
medicién y anélisis estadistico, lo que permite identificar relaciones causales, detectar
patrones y formular generalizaciones sustentadas en evidencia empirica (Hernandez Sampieri
et al., 2014). Auguste Comte establecid las bases del positivismo, en el que sostiene que el
conocimiento autentico es aquel que se deriva de la observacion empirica sistematica y la
experimentacion controlada. Desde esta perspectiva, la ciencia no debe explicar por qué
ocurren las cosas, sino cdmo se relacionan y bajo qué condiciones se producen (Comte,
1975). Su influencia en la investigacion cuantitativa contemporénea radica en medir y
explicar los fendbmenos mediante la observacion sistematica y el razonamiento Idgico. El
investigador es objetivo, busca los hechos y causas de los fendGmenos sociales con escasa
atencion a los estados subjetivos de los individuos. Por ello, se decidio utilizar encuestas a
personas que trabajan o trabajaron en PyMEs especializadas en consultoria, ya que este
instrumento estandarizado de medicién posibilita observar la realidad social de manera
sistematica, controlar las variables, cuantificar las respuestas y obtener resultados

generalizables.

El enfoque mixto utilizado se fundamenta en el paradigma pragmatico que sostiene
gue ningun método por si solo es suficiente para captar la complejidad de los fendmenos
sociales, por lo que se deben combinar estrategias cuantitativas y cualitativas segun la
naturaleza del problema de investigacion (Creswell & Creswell, 2017; Tashakkori & Teddlie,
2010; Johnson & Onwuegbuzie, 2004). Propone la integracion metodologica con una postura
flexible y contextual, donde el investigador selecciona los métodos mas adecuados para

alcanzar los objetivos del estudio (Morgan, 2007).
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3.2.1 Enfoques de la Investigacion

Los paradigmas expuestos se relacionan tanto con un enfoque cualitativo como
cuantitativo. La seleccion de un enfoque mixto deriva de la complejidad del fendbmeno bajo
estudio y las abundantes variables que interacttan en él. La combinacion de enfoques permite
estudiar el fendmeno desde dos perspectivas; por un lado, medir variables observables y
cuantificables y, por el otro, comprender las experiencias y significados particulares
atribuidos por los actores involucrados. Esto permite realizar un analisis mas profundo y

holistico.

3.2.1.1 Enfoque Cualitativo

De la mano del paradigma fenomenoldégico, el enfoque cualitativo busca la dispersion
0 expansién de los datos e informacion; para ello da profundidad a los datos, riqueza
interpretativa y contextualizacion del ambiente. Permite que el investigador forme creencias
propias sobre el fenémeno estudiado. El foco esta en comprender un fenémeno complejo, no

en medir las variables del mismo (Hernandez Sampieri et al., 2014).

En la presente investigacion se utilizan entrevistas como método de recoleccion de
datos de la investigacién cualitativa que permiten obtener datos de personas, comunidades,
contextos o situaciones con el fin de analizar, comprender y responder a las preguntas de
investigacion. El tipo de entrevista utilizado es la entrevista semiestructurada que, si bien se
basa en una guia de preguntas orientativas establecidas previo a la entrevista, el entrevistador
tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor
informacion. Se realizaron preguntas abiertas y neutrales con la finalidad de obtener
perspectivas, experiencias y opiniones detalladas de los participantes en su propio lenguaje

(Hernandez Sampieri et al., 2014).
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Se realizan entrevistas a siete personas, entre ellos, empresarios y expertos. Con ello,
se busca conocer y explicar la perspectiva de los entrevistados respecto a la introduccion de
las metodologias agiles en PyMEs como una herramienta para mantener la competitividad en

entornos dindmicos y cambiantes.

La utilizacién de las entrevistas permite, a través de las preguntas y respuestas,
entender los significados e interpretaciones de los participantes respecto a un tema (Janesick,
1998). Segun Galan Amador (2009) la entrevista es una comunicacion interpersonal entre el
investigador y el sujeto de estudio, que tiene como objetivo obtener respuestas verbales a los

interrogantes planteados en relacion con el problema de investigacion._

3.2.1.2 Enfoque Cuantitativo

El paradigma positivista esta relacionado con el enfoque cuantitativo. Se centra en el
control de variables, medida de resultados y el analisis estadistico para expresar la
informacion recolectada en nimeros y posteriormente generalizar los resultados a
poblaciones mas grandes. Mediante la utilizacion de técnicas experimentales aleatorias,
cuasiexperimentales, test objetivos, analisis estadisticos multivariados y estudios de muestras
se busca establecer pautas de comportamiento y probar teorias. Se opta por este enfoque dado
que Hernandez Sampieri et al. (2014) asevera que el uso de métodos cuantitativos busca
lograr objetividad a travées del uso de herramientas estadisticas y métodos estandarizados para

asegurar la confiabilidad de los datos obtenidos.

Para la recoleccion de informacion, el instrumento que se utiliza es una encuesta
dirigida a personas que hayan trabajado o trabajen en PyMEs especializadas en consultoria.
El cuestionario incluye preguntas sobre la utilizacion de metodologias agiles, sus beneficios,
dificultades, como también sobre el entorno dinamico que rodea a una organizacion. El

propdsito de la misma es conocer cuél es la opinidn de las personas respecto a la


https://manuelgalan.blogspot.com/2009/05/la-entrevista-en-investigacion.html?utm_source=chatgpt.com
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implementacién de metodologias &giles en PyMEs consultoras para mantener la
competitividad dentro de un contexto dindmico. La encuesta se lleva a cabo mediante un

cuestionario digital, a traves de la plataforma Google Forms.

3.3 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion adoptado en este trabajo es el exploratorio y descriptivo, con
un disefio no experimental debido a que no se manipulan variables independientes para
observar efectos, sino que se observa el fendmeno tal como ocurre en su contexto natural. El
disefio no experimental permite recolectar datos sin la intervencion del investigador, lo que
posibilita describir la realidad organizacional de las PyMEs consultoras en sus entornos tal

cual como se manifiesta en la realidad.

La razon por la cual es un estudio con alcance exploratorio es que busca abordar una
problematica poco conocida en el ambiente nacional. Se busca explorar los beneficios de la
implementacién de metodologias desde otra perspectiva, poniendo el foco en PyMEs
especializadas en consultoria, dada la importancia que tienen este tipo de empresas en el
desarrollo econdmico de Argentina. Este alcance permite conocer el estado de situacion de la
problemaética bajo estudio a través de objetivos generales para contextualizar la investigacion.
El valor de este tipo de estudios es generar un conocimiento preliminar, identificar variables
relevantes y plantear hipdtesis para futuras investigaciones; suelen anteceder a
investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o explicativos (Hernandez
Sampieri et al., 2014). Esto se evidencia con los objetivos planteados en el Capitulo 1:
“Identificar los desafios a los que se enfrentan las PyMESs argentinas especializadas en
consultoria al implementar las metodologias agiles” y “Evaluar el impacto que generan las

metodologias agiles en PyMEs especializadas en consultoria”.
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Sumado a esto, es un estudio con alcance descriptivo visto que pretende recolectar
informacion detallada sobre un fenémeno para describir sus dimensiones con precision; es
decir sus componentes, caracteristicas, perfil de las personas, principales manifestaciones y
procesos. Al recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre las variables
bajo estudio se puede comprender mejor el contexto, identificar patrones de comportamiento
y establecer relaciones entre dichas variables (Herndndez Sampieri et al., 2014; Bisquerra,
2004). En linea, las hipotesis no se plantean para comprobarse al final de la investigacion,
sino que son un resultado de la misma. Las hipdtesis emergen, se generan durante el proceso
o son resultado final de la investigacion. Las respuestas obtenidas en las entrevistas y los
resultados provenientes de la encuesta derivan en hallazgos de los cuales se pueden
fundamentar hipdtesis. En el presente trabajo, se busca describir los cambios estratégicos que
implica la implementacién de metodologias agiles, las ventajas y desventajas de adoptarlas en
PyMEs especializadas en consultoria y la percepcién de los altos directivos acerca de las

metodologias agiles.

3.4 Muestreo

La seleccion de participantes para esta investigacion se realiza mediante un muestreo
no probabilistico, también conocido como muestras dirigidas, que depende de la toma de
decisiones del investigador y supone un procedimiento de seleccién orientado por las
caracteristicas de la investigacion, méas que por un criterio estadistico de generalizacion
(Hernandez Sampieri et al., 2014). La estrategia de muestreo es mixta, compuesta por el

muestreo diverso o de maxima variacion, y el muestreo por conveniencia.

El primero se basa en seleccionar a participantes que poseen un perfil o caracteristicas
similares con el proposito de indagar el fenomeno estudiado (Hernandez Sampieri et al.,

2014); esta investigacion opta por personas gue tienen conocimiento sobre las metodologias
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agiles y se relacionen con PyMEs consultoras. El segundo, refiere a muestras que se
construyen a partir de los casos a los cuales se tiene acceso para poder investigar (Battaglia,
2008), en el presente trabajo se entrevista a empresarios y expertos a los cuales se tiene

acceso por cuestiones académicas, profesionales o por un contacto en comun.

En la fase cualitativa, se entrevista a un conjunto reducido de informantes vinculados
a las PyMEs y las metodologias agiles (principalmente directores de empresas, fundadores y
gerentes), ademas de expertos académicos en la temética. La eleccion de estos perfiles se
basa en su experiencia y capacidad para aportar informacién valiosa y profunda sobre el

fendmeno en estudio.

En la fase cuantitativa, se lleva a cabo una encuesta dirigida a personas que trabajen o
hayan trabajado en PyMEs especializadas en consultoria, independientemente del cargo que
ocupen. Si bien la muestra esta enfocada a cierto perfil, tiene cierta aleatoriedad al no poder
corroborar las respuestas. El objetivo es relevar informacion sobre las percepciones y

experiencias sobre la implementacion de metodologias agiles en este tipo de empresas.

3.5 Instrumentos de Recoleccién de Datos

3.5.1 Entrevista

Para la recoleccion de datos cualitativos, se emplean siete entrevistas
semiestructuradas (ver anexo 1) en las que se incluyen expertos en PyMEs, metodologias
agiles y directores de consultoras. Este instrumento permite obtener una comprensién mas
profunda de los factores organizacionales, culturales y estratégicos que influyen en la
adopcion de metodologias agiles. El objetivo es conocer la perspectiva de los actores
involucrados y explorar las dinamicas internas que facilitan o dificultan la implementacion de

enfoques agiles. Esto permite dar respuesta a los siguientes objetivos especificos de



94

investigacion: “Analizar los cambios estratégicos que implica la implementacion de
metodologias agiles”, “Estudiar la percepcion que tienen los altos directivos de PyMES
especializadas en consultoria acerca de las metodologias agiles” y “Evaluar el impacto que

generan las metodologias agiles en PyMEs especializadas en consultoria”.

El instrumento esta estructurado en seis secciones tematicas que abarcan los
principales ejes del estudio. La primera sirve a modo de introduccion, esté destinada a
conocer la trayectoria profesional del entrevistado y su experiencia con las metodologias
agiles, su vision sobre la competitividad y la capacidad de adaptacién de las PyMEs. La
segunda y tercera seccion abordan los temas de metodologias agiles y cambio estratégico,
como asi también sus desafios y condiciones de éxito. En ellas se indaga sobre las
oportunidades, obstaculos, facilitadores y cambios que surgen al adoptar un enfoque agil en
las organizaciones. Esto se relaciona con los siguientes objetivos especificos de
investigacion: “Analizar las ventajas y desventajas de adoptar las metodologias agiles en
PyMEs argentinas especializadas en consultoria” e “Identificar los desafios a los que se
enfrentan las PyMEs argentinas especializadas en consultoria al implementar las
metodologias agiles”. A su vez, se busca conocer si el tipo de cambio llevado a cabo por las
empresas es de caracter incremental o transformacional, 0 ambos, y la influencia de la cultura
organizacional y de la comunicacion interna en el proceso. La cuarta seccion esta orientada a
explorar los impactos y resultados que se observan al implementar las metodologias agiles en
términos de productividad, innovacion, satisfaccion del cliente, competitividad y capacidad
de respuesta frente al entorno. Seguido a esto, el quinto apartado tiene por objetivo conocer la
perspectiva futura de los entrevistados sobre la continuidad y evolucion de las metodologias
agiles, asi como sus recomendaciones para otras PyMEs. A modo de cierre, se explora si las
metodologias agiles representan un diferencial o un requisito necesario para adaptarse al

entorno.
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Las entrevistas se planifican en modalidad presencial o virtual, segun disponibilidad,
y se registran mediante grabaciones de audio y notas de campo con previo consentimiento de
los entrevistados. Posteriormente, el material se transcribe y analiza con el objetivo de
identificar patrones, categorias y relaciones significativas entre las respuestas. Este abordaje
cualitativo permite profundizar en las experiencias y percepciones de los entrevistados,
comprender los motivos de las decisiones estratégicas y aportar una vision complementaria a
los resultados cuantitativos. De esta forma, se busca construir una mirada integral sobre el
fendmeno de estudio, combinando la evidencia empirica y la interpretacién propia de los

métodos cualitativos.

3.5.2 Encuesta

Para la recoleccion de datos cuantitativos se opta por realizar una encuesta
administrada a través de la herramienta digital Google Forms, que facilita su distribucion
masiva por medios virtuales. El cuestionario esta estructurado por secciones y contiene
preguntas cerradas, de escala de Likert y excepcionalmente tres preguntas opcionales y de
respuesta corta (ver anexo 2). Este instrumento de recoleccion permite obtener datos

numeéricos para analizar y dar respuesta al problema de investigacion.

La encuesta tiene como objetivo conocer la percepcion y experiencia de personas
trabajan o hayan trabajado en PyMEs especializadas en consultoria, sobre las metodologias
agiles y su implementacion en el entorno dinamico. La misma tuvo un alcance de ciento siete

personas encuestadas, Yy se llevo a cabo del 7 de octubre al 22 de octubre del 2025.

La encuesta se divide en cuatro secciones y cuenta con diecisiete preguntas a lo largo
de la misma. En la primera seccion se busca conocer datos generales del encuestado para
poder enmarcar las respuestas segun su cargo y antigiiedad dentro de la empresa, tamafio de

la misma para clasificar el tipo de PyME vy el area principal de actividad en el cual se
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desarrolla. Esta seccion cumple una funcion contextual y clasificatoria, permite segmentar las
respuestas y analizar posibles diferencias segun distintas variables, como la comparacion de
la adopcion de metodologias agiles entre pequefias y medianas empresas. De esta manera, se
facilita la interpretacion de los datos y el analisis, al considerar la heterogeneidad del

fendmeno estudiado.

En la segunda seccidn se aborda el contexto organizacional y cambio estratégico con
el fin de conocer la percepcion de los participantes sobre como los cambios del entorno
impactan a la empresa, los factores que tienen incidencia y si la empresa llevo, o no, a cabo
un cambio estratégico. En caso de respuesta afirmativa, se complementa con una pregunta
abierta opcional para exponer el tipo de cambio atravesado. A su vez, se emplea una escala de
Likert para evaluar el grado de preparacion de la empresa para llevar a cabo cambios

estratégicos.

La tercera seccion aborda las metodologias agiles. El objetivo de la seccidn es indagar
sobre el grado de conocimiento y adopcién de metodologias agiles dentro de la organizacion,
los modelos més utilizados (Scrum, Kanban, Design Thinking, entre otros), y las formas de
aplicacion en los procesos de trabajo. En la primera pregunta del apartado se sondea si la
persona conoce o no las metodologias agiles para evaluar qué tan difundidas estan estas
técnicas en este tipo de organizaciones. En caso de respuesta negativa, con el fin de informar
y esclarecer al encuestado, se presenta la definicion de metodologias agiles y finaliza la

encuesta. Esta pregunta actta como filtro para evitar sesgos en las preguntas siguientes.

A lo largo de esta seccidn se incluyen diversas preguntas orientadas a recolectar
informacion sobre la aplicacion de metodologias agiles, lo que permite identificar si las

implementan y, en caso afirmativo, cuales son las mas utilizadas en las PyMEs. Este apartado
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se vincula directamente con uno de los objetivos de investigacion: “Comparar las diferentes

metodologias agiles aplicables a PyMES especializadas en consultoria”.

Posteriormente, mediante las preguntas once a diecisiete se busca conocer los
principales desafios, beneficios obtenidos, el nivel de conocimiento de los empleados y si los
mismos fueron capacitados para su aplicacion. Se incluyen items relacionados con la mejora
de la eficiencia, la satisfaccion del cliente, la comunicacion interna y la resistencia al cambio
dentro de la organizacién. La finalidad de estas preguntas es dar respuesta los objetivos
especificos de investigacion “identificar los desafios a los que se enfrentan las PyMEs
argentinas especializadas en consultoria al implementar las metodologias agiles” y “evaluar

el impacto que generan las metodologias agiles en PyMESs especializadas en consultoria”.

La cuarta seccion profundiza sobre el impacto y evaluacion del cambio al
implementar metodologias agiles. Su intencion es conocer la percepcion de los participantes
acerca del valor que estas metodologias aportan al desempefio empresarial y si se consideran
un diferencial 0 un requisito necesario para adaptarse a los cambios del entorno. Asimismo,
esta seccion busca identificar en qué medida las empresas logran mantener la aplicacion de
estas practicas de forma sostenida en el tiempo, al evaluar su viabilidad y sostenibilidad a
largo plazo. Esto permite obtener una vision méas profunda sobre la efectividad real de las
metodologias agiles en las PyMEs consultoras y su contribucion al fortalecimiento de la

capacidad de adaptacion organizacional.

En conjunto, la estructura secuencial del instrumento permitio obtener una vision
integral del fendmeno analizado. Las primeras secciones proporcionan el contexto
organizacional, mientras que las centrales abordan la implementacion y efectos de las

metodologias agiles.
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3.6 Seleccién de Informantes

Con el propdsito de focalizar el analisis en informantes que poseen conocimientos,
experiencias o perspectivas significativas respecto al fendmeno de estudio, la seleccion de los
mismos se lleva a cabo mediante un muestreo intencional (Patton, 2015). Estos son
seleccionados deliberadamente para que aporten datos relevantes que permitan verificar y dar
respuesta al problema de investigacion. Los informantes se seleccionan en base a una
caracteristica comun que permite ahondar sobre el fendmeno estudiado: conocimiento y
experiencia en metodologias agiles, gestién de PyMEs y direccion estratégica en entornos
dinamicos. La descripcién de cada informante se desarrolla en la seccion 3.7 (en el caso de

expertos) y 3.8 (en el caso de empresarios).

3.7 Expertos Entrevistados

3.7.1 Damian Martinez

Damian Martinez es Doctor en Ciencias Economicas e Ingeniero Agronomo, con una
solida y extensa trayectoria como consultor senior y docente universitario. A lo largo de su
carrera, ha combinado su formacion técnica con una profunda comprension del mundo de los
negocios, lo que se refleja en sus aptitudes claves como la transformacion de empresas, la

implementacion de sistemas de gestion de almacenes (WMS) y la gestion de transportes.

En el &mbito institucional, es el fundador y expresidente de la Asociacion de
Profesionales de Empresas de Servicios de Argentina (ASPESA), donde actualmente se
desempefia como director, siendo en esta una entidad miembro del Consejo Directivo de
CAME y FECOBA. Ademas, se desempefio como exdirector del Centro de Entrepreneurship

de UADE, promoviendo el desarrollo emprendedor en el &ambito académico.
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Est4 comprometido con la educacion superior y formacién profesional, es profesor
asociado en UADE desde 1987 y en UADE Business School desde 2011. También se
desempefia como profesor titular en la Universidad de la Defensa Nacional (Escuela Superior
de Guerra Naval) y en el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires. Adicionalmente, ocup0 el rol de presidente del Consejo de
Asesores Y jefe de Gabinete de Asesores en el GCABA - S.S. MICRO, PEQUENA Y

MEDIANA EMPRESA.

En el sector privado, ocupd posiciones ejecutivas en reconocidas compafiias como
Productos Sudamericanos S.A., Malteurop Argentina S.A., Grupo Pulenta y Cerveceria
Bieckert S.A. Esta experiencia le brind6 una vision integral sobre la gestion y transformacion

de empresas en diversos contextos.

Su formacion académica incluye un Doctorado en Ciencias Econdmicas de la
Universidad Nacional de La Matanza y un MBA de la Universidad de Belgrano. Ademas,
completd un Posgrado en Management & Business Planning en UADE Business School y
obtuvo la certificacion Transformative Entrepreneurial Leadership de Harvard Business

School.

3.7.2 Sandra Conta

Sandra Conta es Licenciada en Informatica de la Universidad del Salvador. Posee una
especializacion en metodologias agiles, contando con certificaciones de Scrum Fundamentos
y Scrum Avanzado, ademas de conocimientos en gestion de proyectos de software y SQL. Su
enfoque profesional se caracteriza por una marcada orientacion al servicio, liderazgo,

negociacion y trabajo en equipo, habilidades que utiliza para desarrollar y coordinar equipos.
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Actualmente, se desempefia como lider de proyectos y responsable del sistema de
gestion de calidad en KaiZen2B, PyME que fundd junto a Christian Palazzo y Alberto Koppe
en octubre de 2014. En este rol es responsable de la recepcion, analisis de factibilidad y
estimacion de requerimientos de usuarios, asi como del seguimiento e implementacion de

soluciones y la coordinacién de equipos de analistas y desarrolladores.

Su experiencia més extensa fue en CMR FALABELLA durante mas de once afios
como lider de proyectos. Alli, se especializ6 en la elaboracién y ejecucion de proyectos
informaticos, el relevamiento de necesidades funcionales del cliente interno, la especificacion
de requerimientos, la coordinacion de proveedores y equipos, y la capacitacion y soporte a
usuarios post-implementacion. Liderd proyectos estratégicos como la facturacion electronica
para exportaciones, la implementacion de nuevas normativas de importaciones y el primer
pre-lanzamiento corporativo de Falabella.com. Sus inicios profesionales fueron en Polledo
como analista funcional por diez afios, donde implement6 sistemas administrativos y

contables y brindé soporte a usuarios.

3.7.3 Brian Brenta

Brian Brenta es Licenciado en Informética de la Universidad del Salvador, consultor,
asesor y miembro de directorios, especializado en transformacion empresarial y digital donde
cuenta con mas de veinticinco afios de experiencia. A lo largo de su trayectoria profesional ha
ocupado posiciones ejecutivas y de direccion en empresas multinacionales de sectores como

tecnologia, telecomunicaciones, seguros, retail, financiero y e-commerce.

Desarroll6 su carrera en distintos paises, inicié su experiencia en Argentina, donde
trabajo en Accenture, Delfour Corporation y Falabella Argentina como Chief Information
Officer (CIO). Posteriormente, desarroll6 su camino profesional en Chile como CEO de

Adessa Falabella, CEO de Movil Falabella, y Chief Technology Officer (CTO) de Adessa.
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También desempefid posiciones en Perd, Colombia, Brasil, Estados Unidos, India, Indonesia
y Malasia. Actualmente reside en Chile, donde lidera y asesora proyectos de innovacion,
transformacion digital y gobierno corporativo como CEO de Sbpay y socio de SmartJob,

ademas de integrar directorios y consejos asesores en diversas organizaciones tecnoldgicas.

Ademaés de especializarse en la vision y planificacion estratégica, Brenta combina su
experiencia ejecutiva con la formacion de lideres, fomentando la transformacion digital, la
cultura &gil y la construccion de organizaciones mas flexibles. Su enfoque se centra en
acompanfiar a directores y equipos en procesos de cambio estratégico, promoviendo la

innovacion y la generacion de valor.

3.8 Empresarios Entrevistados

3.8.1 Christian Palazzo

Christian Palazzo es Licenciado en Sistemas de Informacion y cuenta con un MBA en
General Management de la Universidad del Salvador y cuenta con una larga trayectoria como
consultor en esa &rea de la informatica. Su formacion académica se complementa con muchos
cursos y certificaciones en metodologias agiles, gestion de proyectos y estudios de chino
mandarin en la Universidad de Buenos Aires. A lo largo de su carrera, ha desarrollado una
solida experiencia en consultoria de negocios y sistemas, esto le permitio desarrollar y poner
en préactica aptitudes como gestion de servicios de IT, desarrollo organizacional y

comunicacion.

Actualmente, se desempefia como senior manager consulting services y gerente SR de
consultoria y servicios IT en KaiZen2B, una consultora fundada en 2014, junto a Sandra
Conta y Alberto Koppe. Proveen soluciones tecnoldgicas adaptadas a la necesidad de cada

cliente y para ello disefian procesos adecuados para distintas areas e industrias, auditan
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mejora e implementacion de softwares, desarrollan interfaces y evalian proveedores. Como
resultado, mejoran la productividad y los resultados de diferentes empresas. Su rol en esta
empresa se centra en el desarrollo de negocios, la consultoria de procesos, y la planificacion,
monitoreo y control de proyectos. Se especializa en la implementacién de soluciones
tecnoldgicas como ERP, CRM, e-commerce, y plataformas como MercadoL.ibre,
MercadoShops, Redmine y Wikis. Ademas, asesora en la gestion del conocimiento y

aprendizaje en las organizaciones, impulsando la mejora continua.

De manera simultanea, se desempefia como lider de proyectos SIGAF en el mddulo
redeterminacion de precios para el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires (Ministerio de
Hacienda y Finanzas). Previamente a su rol actual, fue consultor en BTR Consulting,

especializdndose en consultoria de negocios y sistemas.

3.8.2 Pablo Acosta

Pablo Acosta es Chief Technology Officer (CTO) y director de estrategia y tecnologia
con una extensa y sélida trayectoria de mas de veinticinco afios en el sector de la tecnologia y
soluciones de IT. Su carrera se ha centrado en impulsar el desarrollo de soluciones

especializadas en infraestructura, ciberseguridad y transformacion digital.

En 1999 fundd la empresa INSIDE Informatica junto a su hermano Daniel Acosta,
una consultora que brinda soluciones en tecnologias IT para pequefias, medianas y grandes
empresas con el objetivo de impulsar negocios con un foco en la eficiente gestion de
procesos. A lo largo del tiempo, INSIDE ha expandido su portafolio de servicios
convirtiéndose en un socio significativo para muchas organizaciones que necesitan la
capacidad y experiencia de un proveedor de tecnologia multidimensional. En la empresa

desempefia el puesto de CTO, ocupando un rol de liderazgo tecnolégico y estratégico. Su
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expertise técnico incluye sistemas operativos como Linux, gestion de redes con Samba y
seguridad perimetral con Firewalls. En enero de 2023 expandio las operaciones de INSIDE al
crear Iter, una consultora de Tecnologia radicada en Paraguay. Alli ejerce el papel de Director

de Estrategia y Tecnologia.

El perfil de Acosta se caracteriza por una larga permanencia en roles de alta direccion
tecnoldgica, combinando la operacion técnica profunda (CTO en INSIDE Informética) con la
vision estratégica (director en Iter Consultora de Tecnologia). Es una figura clave con
veinticinco afios impulsando soluciones en infraestructura IT, ciberseguridad y

transformacion digital.

3.8.3 Fernando Rivarola

Fernando Rivarola es emprendedor, Licenciado en Recursos Humanos de la
Universidad del Salvador, Coach Ontolégico y speaker especializado en desarrollo de
personas y equipos. Cuenta con una amplia trayectoria trabajando en empresas de distintos

rubros y areas dentro del equipo de Recursos Humanos.

Es socio fundador y CEO de Anima Consultores, una PyME de recursos humanos
fundada en 2017 dedicada a acompanar a profesionales y organizaciones en procesos de
liderazgo, gestion del talento y transformacion cultural, mediante coaching, programas de
capacitacion y dindmicas de team-building. Esta principalmente dirigida a PyMEs y start ups.
Algunos de los clientes en los cudles trabajé como consultor son Ready Set, Rocket Lab,
Georgalos, Auren, Consultatio, Zecat, Syemed, Vacations, Quercus, Barrero & Larroude,

entre otras.

A lo largo de su trayectoria profesional combino la gestién empresarial con la

formacion practica al disefiar e implementar cursos y talleres, como el curso Reinventarse,
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orientados al liderazgo, coaching y habilidades blandas para entornos corporativos y PyMEs.
Asimismo, se desempefia como facilitador en intervenciones destinadas a mejorar la

comunicacion interna, la cohesion de equipos y el desempefio organizacional.

Su perfil profesional integra asesoramiento en recursos humanos con précticas de
coaching aplicadas al alto rendimiento. Esta combinacion logra que su perfil sea relevante
para estudios que analicen la adopcion de metodologias de desarrollo humano en pequefias y

medianas empresas.

3.8.4 Verodnica Leo

Veronica Leo es Licenciada en Psicologia de la Universidad de Buenos Aires (UBA),
Grafologa Oficial por el Instituto Emerson y Diplomada en Gestion de Recursos Humanos de
la Universidad Nacional de San Martin (UNSAM). Realiz6 estudios de posgrado en
Psicologia Organizacional, Sistémica y Perinatal, lo que le permite integrar una mirada
interdisciplinaria sobre los procesos humanos en las organizaciones. Cuenta con mas de
quince afos de trayectoria profesional en recursos humanos, consultoria y docencia,
especializdndose en el desarrollo del talento, la gestion del cambio y la profesionalizacion de

PYMESs.

Es fundadora y directora de Psicopymes, una consultora que acomparia a
profesionales de recursos humanos y a empresas en procesos de crecimiento y
reestructuracion. Desarrolla programas de mentoria, coaching y formacion orientados a
fortalecer competencias de liderazgo, comunicacion efectiva y gestion del talento. Asimismo,
se desempefia como cofundadora y directora de Soy Working Mom!, una organizacion que
impulsa la equidad laboral y la conciliacién entre trabajo y maternidad, mediante la
implementacion de programas de bienestar, retencion de talento y desarrollo de culturas

inclusivas en las organizaciones.
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En el &mbito corporativo, ocupd el cargo de responsable de Recursos Humanos en
UNIGOMA, donde lidero la creacion y profesionalizacion del area, al implementar procesos
de certificacion bajo normas 1ISO 9001 y estandares de Empresas B. Su gestion fue
reconocida con el premio “Best for the World 2021 por sus practicas destacadas en bienestar
laboral y gestion de personas. Anteriormente, se desempefié como directora de la consultora
Vitae Recursos Humanos, donde coordiné equipos de seleccion y desarroll6 estrategias de

crecimiento organizacional, fortaleciendo la relacion con clientes del sector PyMEs.

3.9 Triangulacion Metodoldgica

Una vez obtenidos los datos necesarios a través de los instrumentos previamente
descritos, se procede a analizarlos mediante la triangulacion metodoldgica, con el fin de
aumentar la validez de los hallazgos, especialmente en investigaciones que como esta
combinan enfoques cuantitativos y cualitativos (Flick, 2004; Denzin, 1989). Segun Denzin
(1989), la triangulacion es la negociacion entre métodos cualitativos y cuantitativos, que
posibilita brindar puntos de vista que ninglin método podria brindar por separado, contribuye
a evitar sesgos y contrastar resultados, lo que permite alcanzar una comprension mas

completa y profunda del fenémeno estudiado.

La presente triangulacion consiste en la utilizacion de diferentes métodos de
recoleccion (una encuesta y siete entrevistas) de distintas fuentes (empresarios, trabajadores y
expertos) y del marco teodrico expuesto en el capitulo 2. Permite examinar el fendmeno desde

diferentes perspectivas, proporcionando una vision integral.

Por un lado, las encuestas proporcionan la optimizacion del tiempo al obtener gran
cantidad de respuestas, a través de la distribucion de un cuestionario. Este permite abarcar la

percepcion sobre metodologias agiles de una amplia variedad de PyMEs consultoras
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especializadas en distintas areas. Adicionalmente, arrojan gran cantidad de informacion

parametrizada que da a conocer patrones en comun y diferencias dentro de la muestra.

Por el otro, las entrevistas, con su mayor duracion y un enfoque selectivo, posibilitan
producir en las percepciones, conocimientos y experiencias de profesionales. La ventaja de
este instrumento es la flexibilidad, lo que da lugar a aclarar en caso de dudas, o explorar en
profundidad algun tema en particular segun el sujeto entrevistado. Sin embargo, se requiere

tiempo, hay un alto grado de subjetividad y es mas dificil analizar las respuestas obtenidas.

Figura 2

Triangulacién metodoldgica

Marco Teorico

Encuesta Entrevistas

Nota. Elaboracidn propia.

3.10 Conclusion

En sintesis, el capitulo describe la eleccion de un enfoque mixto, que responde a la
necesidad de comprender el fendmeno desde una perspectiva holistica, al combinar la

interpretacion de las percepciones de los actores con la obtencion de datos empiricos
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verificables. Se establecen los criterios de seleccion de la muestra, los instrumentos de
recoleccion de datos y la triangulacion metodolégica. De esta manera, la metodologia
propuesta se constituye como una herramienta para explorar y describir la realidad de las
PyMEs consultoras argentinas en relacion con la implementacion de metodologias agiles.
Ademas, sienta las bases para el desarrollo del siguiente, en el cual se presentan los
resultados obtenidos a partir del trabajo de campo y su correspondiente andlisis, orientado a

dar respuesta a los objetivos y preguntas de la investigacion.
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Capitulo 4. Recoleccion de Datos

4.1 Introduccion

El presente capitulo aborda el trabajo de campo, una etapa esencial en la investigacion
ya que permite recoger informacion empirica que enriquece y complementa el marco teérico
desarrollado previamente, ademas de sentar las bases para el analisis posterior. Asimismo, el
trabajo de campo posibilita identificar patrones, percepciones y experiencias de los actores

involucrados, aportando evidencia concreta que contribuye a la validez del estudio.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos a través de un enfoque
metodoldgico mixto que permite abordar el problema de investigacion de forma integral. Se
expone el resumen de las entrevistas realizadas a empresarios PyME, y expertos en
metodologias agiles, gestion estratégica y PyMEs; como asi también los resultados de la

encuesta realizada a trabajadores de PyMEs consultoras y profesionales consultores.

4.2 Entrevistas

4.2.1 Entrevistas a Expertos

Se realizaron entrevistas semiestructuradas a tres expertos en diversas areas tematicas:
metodologias agiles, estrategia y transformacion digital, y gestién de PyMEs (ver anexo 3).
El cuestionario incluyo un total de diecisiete preguntas, organizadas en torno a cuatro ejes
tematicos centrales: metodologias agiles, cambio estratégico, PyMEs argentinas y contexto

dindmico.

4.2.1.1 Entrevista a Damian Martinez. Experto en PyMEs

Damian Martinez tiene una amplia trayectoria profesional que abarca desde el

desarrollo e implementacion de procesos de automatizacion y metodologias de mejora



109

continua hasta la fundacién de asociaciones de asesoramiento profesional, como lo es la
Asociacion de Profesionales de Empresa, y la docencia. En su carrera profesional, destaca su
temprana vinculacion con la Inteligencia Artificial y la ciencia de datos, mucho antes de su

masificacion en el &mbito empresarial.

En cuanto al contexto actual de las PyMEs, él sostiene que la mayoria presentan
dificultades estructurales asociadas a la falta de planificacion y programacién. Sefiala que
estas organizaciones tienden a operar de manera reactiva, condicionadas por factores tanto
externos como internos. Por un lado, el contexto econémico nacional y la ausencia de
politicas publicas a largo plazo; y por otro, la falta de prevision e inversion de muchos
empresarios. Respecto del rol de la estrategia, enfatiza sobre la importancia de pasar de una
gestion operativa a una gestion estratégica; utiliza la metafora de “atajar penales” para
describir la situacion de muchas PyMEs que actGan solo frente a la urgencia. Advierte que el
entorno argentino agrava esta situacion debido a la inestabilidad de las reglas de juego y a la

ausencia de mecanismos de control efectivos.

En relacién con las metodologias agiles, destaca que su adopcidn permite optimizar el
capital humano y mejorar la productividad, reduciendo costos, tiempos de trabajo y 0ciosos, y
aquellas tareas que no agregan valor. Ademas, contribuyen a generar informacion mas precisa
y consistente, democratizando el acceso a servicios profesionales de mayor calidad. Para
Martinez, la aplicacion de estas metodologias implica un cambio significativo en la dinamica
interna de las organizaciones, ya que promueven una cultura de trabajo colaborativa y
orientada a la eficiencia. Sin embargo, subraya la importancia de acompariarlas con
mecanismos de motivacion y reconocimiento hacia el personal. Hace mencién a que muchas
PyMEs tienen una cultura en la que no hay una distribucion equitativa de los beneficios,

haciendo alusion a que los directivos se apropian del resultado alcanzado por los empleados.



110

En cuanto a la naturaleza del cambio que genera la implementacién de metodologias, sostiene
que las mismas provocan una transformacién final en la organizacion luego de multiples
cambios incrementales consecutivos. Recalca que se trata de un proceso continuo de mejora,

mas que de una intervencion puntual.

Entre las metodologias agiles méas efectivas, destaca Scrum por su simplicidad y
capacidad de adaptacién. Explica su funcionamiento mediante la analogia con el rugby,
donde distintos roles cumplen funciones complementarias orientadas a un mismo proposito.
De esta forma, resalta la importancia de la diversidad funcional dentro de un equipo y la
necesidad de alinear los esfuerzos de trabajo hacia un objetivo comdn. No obstante, identifica
una serie de dificultades en la implementacion. Menciona que existe una confusién
generalizada acerca de qué son realmente las metodologias agiles, lo cual ha generado
aplicaciones incorrectas y distorsionadas. Critica la tendencia a considerar al Scrum Master
como un rol jerarquico, cuando en realidad se trata de un miembro mas del equipo con
responsabilidades de coordinacion. Asimismo, advierte que las implementaciones parciales,
limitadas a areas operativas, resultan ineficaces si no se integran en toda la estructura

organizacional.

En términos de resultados, menciona mejoras concretas en productividad, eficiencia e
innovacion. Estas se potencian cuando la adopcion agil se expande progresivamente desde un
area hacia el resto de la organizacion y su cadena de valor. Propone medir el impacto a traves
del grado de implementacion y el analisis de los desvios respecto a lo planificado. En cuanto
a la capacidad de respuesta lograda frente al entorno dindmico, enfatiza en que no hay

estadisticas al respecto sino percepciones.

En relacion con la implementacion de estas metodologias, se observa que las grandes

corporaciones a menudo las adoptan por mandato de sus casas matrices, aungue su aplicacion
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no siempre resulta eficaz. Esta situacion contrasta con la realidad de las PyMEs, que cuentan
con recursos mas limitados, suelen mantenerse en etapas iniciales de automatizacion o
procesamiento de datos, en ocasiones por desconocimiento o por considerar que no lo
precisan. Recomienda a las PyMEs analizar si realmente las necesitan antes de
implementarlas, evitando adquirir soluciones tecnoldgicas que no se ajusten a su escala y

necesidades reales.

Finalmente, Martinez sostiene que las metodologias agiles son una herramienta que
esta sujeta a evolucidn o reemplazo y que se han convertido en un requisito necesario para
competir en entornos dinamicos; ya que quienes no las adopten corren el riesgo de quedar
rezagados frente a organizaciones mas adaptables. Asimismo, aclara que las estructuras
pequefas, por su simplicidad y flexibilidad, ya presentan un grado natural de agilidad.
Concluye, como recomendacion para quién busque aplicar metodologias agiles: “; Querés ser
agil? Sé simple”, priorizando la claridad, la coordinacion y la accion efectiva sobre la

complejidad teodrica.

4.2.1.2 Entrevista a Sandra Conta. Experto en Metodologias Agiles

Sandra Conta tiene treinta afios de experiencia en sistemas y actualmente se
desempefia como lider de proyectos y responsable del sistema de gestion de calidad. Su
incursion en metodologias &giles se consolidd en los Gltimos afios dentro de la consultora
donde trabaja, impulsada por el “boom” de la agilidad, lo que la llevo a capacitarse para

incorporar estas nuevas formas de trabajo.

Desde su perspectiva, el contexto actual exige a las PyMEs una actualizacion y
adaptacion constante. Para enfrentar esto, la estrategia clave que adoptaron en su empresa fue

adquirir conocimiento de estas practicas y “hacerlas carne”, es decir, apropiarselas
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y adaptarlas en lugar de seguir un manual rigido. Asimismo, destaca que la comunicacion es

un pilar basico y fundamental para sostener cualquier cambio.

Como principal ventaja de la implementacion de metodologias agiles en PyMEs
consultoras, la entrevistada resalta la optimizacion en el manejo de los tiempos. Explica que
trabajar con Sprints permite definir alcances mas concisos y obtener un producto funcional
que puede ajustarse tempranamente, en lugar de esperar al final del desarrollo para descubrir
errores. Otro pilar que subraya es la comunicacion, y lo ejemplifica en las Dailys de quince
minutos que enfocan al equipo en lo urgente, reemplazando las reuniones extensas. Conta
habla de que estos elementos, en conjunto, permiten llegar a un producto final mas depurado
y de mejor calidad. Por otra parte, la resistencia al cambio del personal fue la principal
dificultad que enfrentaron. Admite que un error inicial fue capacitar sélo a los lideres y
considera que involucrar a todos los miembros de la organizacion desde el principio hubiera

facilitado la adopcion.

Conta contempla que la implementacion agil no es un cambio radical, sino un proceso
incremental que la organizacion va asimilando. Segun su experiencia, los factores de éxito
son la capacitacion, para que todos comprendan los conceptos y beneficios, la comunicacion
y, sobre todo, el involucramiento de la gente para hacerla participe del cambio. Para medir el
impacto, utilizan diez indicadores como parte de su certificacion de calidad, que miden
desviaciones entre tiempos estimados y reales, horas de capacitacion, o captacion y retencion

de clientes.

La metodologia que demostré mayor utilidad en su consultora es Scrum,
implementada con todas sus ceremonias y eventos. Cuenta que la misma fomenta la mejora
continua y permite al equipo analizar en qué fallé para corregirlo en el futuro, nombra la

utilizacion de historias de usuarios en lugar de documentos funcionales eternos. Opina que
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implementar metodologias agiles es mas complicado en empresas grandes que en PyMEs, ya
que en estas Ultimas la comunicacion fluye de manera mas facil al ser menos personas y

demanda menos tiempo.

En cuanto al futuro, Conta cree firmemente que las metodologias &giles llegaron para
quedarse y no son una tendencia pasajera, aunque seguramente iran evolucionando. Concluye
que, si bien hace afos las consideraba un diferencial, hoy son ambas cosas: un diferencial

competitivo y un requisito necesario para adaptarse al entorno actual.

4.2.1.3 Entrevista a Brian Brenta. Experto en Estrategia y Transformacion Digital

Brian Brenta comenta que inicio su trayectoria profesional cuando las metodologias
agiles no existian. Su experiencia se centro inicialmente en la informética, para luego dedicar
su actuacion a gestionar empresas como gerente. Actualmente ocupa el cargo de gerente
general de una compafiia, y es director y asesor de varias empresas, especializando su labor

en temas de tecnologia y estrategia.

Brenta considera que la implementacion de metodologias agiles comenzé con la
transformacion digital en las organizaciones, sobre todo en la era tecnoldgica, este cambio
impulsé a muchas empresas, tanto PyMES como grandes corporaciones, a adoptar la
tendencia agil. Destaca que las PyMEs enfrentan un mayor desafio debido a los costos de los
recursos tecnologicos. No obstante, han logrado superar las dificultades e implementar las
metodologias agiles, las cuales ofrecen la posibilidad de probar, fracasar o corregir con
rapidez, para después evolucionar el producto en desarrollo y que resulte exitoso. El
entrevistado destaca también que las metodologias potencian el trabajo en equipo y la
interdependencia entre las areas con el objetivo de generar un producto o servicio de forma
conjunta. Esto desplaza el foco de las disputas internas entre areas, especificamente sobre

quién es responsable de los errores. Las metodologias agiles generan un cambio de cultura 'y
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habitos de trabajo, especialmente entre las areas comerciales y de tecnologia, que empiezan a
trabajar en conjunto y desarrollan nuevos roles y responsabilidades. Brenta afirma que, en el
presente, las personas estdn mucho méas preparadas para esta cultura, algo que no ocurria en

los inicios de las metodologias.

Brenta asevera que, independiente del tamafio de la compafiia, la estrategia es
sumamente importante, debe estar consensuada, “viva” y conocida por todas las personas, ya
que un gran problema en las empresas es que la estrategia se define, pero no se ejecuta. Al
relacionar la estrategia con las metodologias, considera que estas Ultimas ayudan a desarrollar
la estrategia de una forma mas répida porque son herramientas que ayudan a pasar de la
planificacién a la accion. Esto es mas dificil en las PyMEs porque generalmente poseen
menos recursos, el dia a dia las consumen y tienen menor capacidad de proyectar a futuro.
Sin embargo, desde el punto de vista de la implementacion, una vez que se logra la capacidad
de producir el cambio, es mas facil en una PyME que en una gran empresa si el proceso esta
liderado por la gerencia general. Esto es asi ya que las grandes empresas poseen mucha mas
estructura y reglas que impiden su adaptacion a esta metodologia, mientras que las PyMEs

tienen mayor capacidad de ejecucion rapida en el sentido de la adaptabilidad.

Desde la experiencia de Brenta como consultor, enfatiza que las metodologias agiles
permiten a los profesionales acotar los tiempos de los proyectos y entregar un valor mucho
mas rapido al cliente. Antes un simple informe demoraba nueve meses y recién despues se
podia comenzar a trabajar. Hoy, con una metodologia agil, es posible comenzar el camino de
la ejecucion mucho antes, sin esperar a tener un informe final. Esto facilita la obtencion de
informacion rapida para validar si la estrategia esté alineada o no con los resultados deseados.
Adicionalmente, menciona que la aceleracion del time to market, que permite ganar a la

competencia, es otro de los beneficios derivados de estas metodologias.
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El experto afirma que la implementacion de las metodologias giles representa un
cambio transformacional porque cambia la cultura y la forma en que las personas trabajan.
Sin embargo, considera que para algunas empresas el cambio puede ser incremental y que
existen otras organizaciones o areas donde no es posible aplicar estas metodologias &giles.
Advierte que muchas empresas implementan metodologias agiles sin éxito, lo cual afiade mas

estructura y gasto a la compafiia sin obtener el resultado deseado.

Cuando Brenta fue consultado sobre las dificultades de implementar metodologias
agiles, remitié a su experiencia trabajando en Falabella, donde menciona la importancia de
los recursos humanos. Plantea que es indispensable incorporar diferentes perfiles, que quizas
una organizacion no esta acostumbrada a contratar, pero que son necesarios para lograr una
diversidad de habilidades y equipos multidisciplinarios. Subraya que se debe seguir
trabajando con la metodologia tradicional y desde alli iniciar la transformacion, definir roles
y responsabilidades, nuevos cargos dentro de la organizacion, y recursos humanos dedicados

a comunicar lo que sucede.

Segun su amplia trayectoria, la clave para que la implementacion de metodologias
agiles sea exitosa es que el top management de la compafiia se involucre y sea el principal
impulsor del cambio. EI impacto de la implementacién de estas metodologias es transversal:
en innovacion, porque permite generar un producto mas rapido, probar y fracasar; y en time
to market, para acelerar y ganar a la competencia. Sin embargo, Brenta manifiesta dudas
sobre cuanta eficiencia economica trae debido al costo economico. Con la metodologia agil
es posible crear valor, productos o servicios nuevos con rapidez, lanzarlos al mercado,
testearlos y mejorarlos. Por otro lado, la metodologia, al promover el trabajo en conjunto con

equipos multidisciplinarios, deberia ayudar en la productividad.
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Brenta considera que las metodologias &giles llegaron para quedarse, pero con
adaptacion, y resalta que no todos los procesos de las compafiias pueden implementarlas. Es
necesario saber donde hacerlo y alinearlas a lo que genere mayor valor para la estrategia.

Ademas, menciona que son necesarias para adaptarse a entornos dinamicos.

Finalmente, el entrevistado recomienda ciertas acciones para las PyMEs que desean
implementar metodologias agiles: tener el mayor compromiso posible, empezar de a poco
porque el cambio cultural es grande, definir bien cuales son los resultados esperados para
poder medirlos, y, por Gltimo, ejecutarlo para evitar que quede escrito en un papel. Aclara
que no todo es agil y no todas las areas se benefician de ello, “es facil para un entorno web 0

tecnoldgico, pero para el area financiera se complica”.

4.2.2 Entrevistas a Empresarios

Se realizaron entrevistas semiestructuradas a cuatro empresarios de PyMEs
consultoras de los rubros de IT y Recursos Humanos (ver anexo 4). Las entrevistas
incluyeron un total de diecisiete preguntas, organizadas alrededor de cuatro ejes tematicos
centrales: metodologias agiles, cambio estratégico, PyMEs argentinas y contexto dinamico.
El formato elegido permite que los entrevistados desarrollen sus ideas con mayor
profundidad. Los aportes obtenidos enriquecen la investigacion con miradas actuales y
aplicadas al contexto de las PyMEs en Argentina, con el objetivo de ampliar los

conocimientos desde diferentes perspectivas.

4.2.2.1 Entrevista a Christian Palazzo. KaiZen2B

La entrevista con Christian Palazzo comenzé con preguntas disparadoras, en las
cuales él nos describe su trayectoria profesional. Siempre trabajé en el area de sistemas, fue

analista de una empresa sueca, trabajo en una consultora que hace auditoria y destaca su
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trabajo realizado en IBM. En 2014 fund6 KaiZen2B, una PyME de sistemas que hace
consultoria de procesos e implementacidn de sistemas de gestion. Palazzo comenta que, en
sus primeros pasos con el desarrollo de software, experimento el modelo en cascada, donde
habia largos relevamientos, documentacion y ciclos de desarrollo. En estos él observé un
desfase entre las necesidades del usuario y el producto final. Fue recién en 2012, cuando se
interiorizd en las metodologias agiles, principalmente Scrum, y destaca el valor afiadido en la
colaboracion, la retroalimentacién constante y la entrega iterativa. A su vez, Palazzo tomé
cursos de agilidad y sigue a referentes del tema para actualizarse. Implementa Scrum en
KaiZen2B con buenos resultados internos, aunque reconoce que tuvo dificultades para

explicarselo a los clientes, que ain buscan costos preestablecidos y plazos concretos.

Al preguntarle sobre el contexto que enfrentan las PyMEs en términos de
competitividad y adaptacion al cambio, el entrevistado describe al mismo como dindmico y
desafiante a nivel tecnoldgico. Sin embargo, menciona que esto se asemeja a la época en la
que apareci6 internet, haciendo énfasis en que la globalizacion cambid las reglas del juego
para las organizaciones. Si bien la incertidumbre no desaparecera, las PyMEs deben
ayornarse a una ldgica iterativa, de entrega rapida y comunicacién constante con el cliente,
mediante la adaptacion del roadmap y la capacitacion constante del personal. Destaca la
importancia del cambio hacia una mentalidad menos estructurada y que la agilidad trajo
mejoras en la colaboracion, la comunicacion y el trabajo diario dentro de una empresa.
Palazzo considera que la estrategia esta orientada a la cultura y es lo que una organizacion
pretende realizar. Para él, la agilidad sostiene a la estrategia y hace posible su ejecucion
mediante mejoras en los procesos. La dindmica del equipo también influye en la
implementacion de la misma puesto que la manera de trabajar en los equipos no es igual, a
veces se requiere de procesos mas estandarizados y rigidos, dependiendo de las personas que

componen el grupo y sus personalidades. La formacion y aprendizaje continuo del personal
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es clave, el entrevistado hace énfasis en que la agilidad no es inmediata, hay que dedicarle el
tiempo suficiente ya que primero debe entrar y establecerse en la cultura y después a los
empleados, él pone el ejemplo de KaiZen2B que vienen trabajando con la agilidad desde hace

ya dos afios.

Al indagar sobre las ventajas de la implementacion de metodologias agiles en PyMEs
consultoras, Palazzo destaca tres: el aprendizaje, la comunicacion junto con la colaboracion y
las entregas cortas. Por un lado, el aprendizaje es la principal ventaja ya que, al estar en
contacto continuo con el cliente, uno aprende de €l y sabe si el proyecto que se esta llevando
a cabo va por el buen camino o no, hay que adaptarse a las preferencias del cliente. El
aprendizaje también ocurre midiendo la satisfaccion del cliente y el feedback que este da al
equipo. En linea con esto, las cortas y frecuentes entregas hacen posible la rapida
modificacion y adaptacion a las necesidades reales de los usuarios, lo cual hace el trabajo mas
Ilevadero para el equipo. Palazzo menciona que, al principio, al cliente se le dificulta
entender el método de trabajo porque priorizan los resultados finales; pero al ser parte del
proyecto, el cliente se siente conforme y a gusto al tener la opcién de adaptar el producto a
sus preferencias. Por otro lado, la comunicacion y la colaboracién, que permiten al equipo
mantener la estabilidad a lo largo del proyecto. Una cuarta ventaja mencionada por Palazzo
es la minimizacion del riesgo, tanto para la empresa al poder detectar con queé clientes es
factible trabajar, como para los clientes que, si no se encuentran conformes con la estructura

de trabajo, pueden romper la relacion rapidamente.

Al preguntarle sobre los tipos de cambios estratégicos que suelen tener las PyMEs al
implementar metodologias agiles, Palazzo responde que el primer impacto es la
incertidumbre al no saber cOmo se cotiza, como se trata al cliente y como se le da visibilidad.

Palazzo, a su vez, realiza una comparacion entre la metodologia tradicional y agil. Indica que
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las metodologias tradicionales plantean un disefio con abundante detalle y la importancia
centrada en la documentacién. Al tener todo muy bien disefiado y preestablecido, no es
importante quien realice el trabajo en razén de que cualquiera podria realizarlo. Si bien las
metodologias giles plantean que es necesario tener cierta documentacion, no es el eje central
de las mismas, como si lo es establecer conversaciones organicas y fomentar el trabajo en
equipo. En lugar de esperar a tener el producto terminado, se trabaja con entregas parciales y
constante feedback. La agilidad permite adaptar procesos en tiempo real, experimentar y
ajustar sobre la marcha. Para el entrevistado, la implementacion de metodologias &giles
representa un cambio incremental o radical segun el rubro de la empresa y el contexto.
Palazzo da el ejemplo de KaiZen2B, la cual atraves6 un cambio incremental, al encontrar el
aporte de valor en los distintos equipos; y radical, al cambiar su manera de trabajo. Otro
ejemplo que da es de un partner suyo que trabaja con metodologias tradicionales y asevera

que, en ese caso, si se implementaran metodologias agiles, representaria un cambio radical.

Actualmente, la empresa trabaja con la metodologia Scrum, que implica alinear los
requerimientos del cliente con los objetivos al inicio de los proyectos, mantener dailys y
operar con ciclos cortos de entregas frecuentes. Complementariamente, emplean test drivers
y testeos basados en casos para mejorar los desarrollos a partir de las pruebas, utilizan
Kanban para visualizar los flujos de trabajo, y aplican Future Drivers Development para el
desarrollo del producto en funcion de los requerimientos del cliente. A su vez, la empresa
intento la implementacion de la metodologia Lean, pero fracaso por la falta de un ingeniero
que adaptara las métricas. Palazzo sefiala que las principales dificultades en la
implementacion de metodologias agiles radican en la falta de conocimiento y préactica sobre
la agilidad, y la escasez de consultores capaces de superar la resistencia al cambio ya que
estos son teoricos u holisticos; a su juicio, el problema central de la agilidad es la necesidad

de que el equipo de trabajo se apropie e implemente la misma en la vision organizacional.
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En cuanto a los factores determinantes del éxito de la implementacion de
metodologias, el empresario destaca a las personas ya que son ellas las que hacen el trabajo
posible e interactdan con el cliente. Es necesario el apoyo y respaldo de la direccion, asi
como también el de alguien externo con el fin de que el empleado se sienta acompafiado en
este proceso de aprendizaje donde hay que mantener un ritmo constante, pero sin una
direccion rigida y fomentando el dialogo. Palazzo realiza una comparacién con el marco de
trabajo Scrum en donde se requieren todos los roles: el Product Owner, Scrum Master y
Development Team. En linea con esto, ha observado resultados en innovacion dado los ciclos
cortos y la posibilidad de experimentar y evolucionar mas rapido; hay mayor visibilidad del
trabajo en equipo en la productividad y los empleados se encuentran mas enfocados y
orientados hacia las tareas; y han logrado tener mayor diversidad de clientes debido a los
multiples proyectos breves. A su vez, la empresa logré una mejora en la capacidad de
respuesta ante la incertidumbre del entorno y desarroll6 la confianza para abordar nuevos
proyectos desafiantes. Si bien destaca estos resultados observados, la empresa no cuenta con
indicadores cuantitativos que midan la efectividad de las metodologias agiles, pero si

consideran la satisfaccion del cliente como un indicador cualitativo.

Palazzo opina que la principal diferencia entre la implementacion de metodologias
agiles en grandes empresas y PyMEs es que las primeras tienen mas recursos, redes y
respaldo financiero para aplicar la agilidad. En cambio, las PyMEs enfrentan restricciones
economicas, mas desconfianza entre ellas y las emociones juegan un rol importante,
principalmente en la contratacion o la desvinculacion de personal. Asimismo, afirma que las
metodologias agiles son necesarias y se consideran un diferencial. La iteracion y los objetivos
cortos llegaron para quedarse, siendo necesarios para desarrollar futuros trabajos y proyectos.
Si bien las metodologias agiles se han consolidado, seguiran evolucionando y las empresas

deberan seguir el ritmo.
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4.2.2.2 Entrevista a Pablo Acosta. INSIDE Informatica

Pablo Acosta, socio fundador de la consultora INSIDE Informatica, describe que, si
bien la implementacion de metodologias &giles es reciente en su empresa, su interés por estas
practicas surgié de manera autbnoma, impulsado por la necesidad de investigar y comprender
que hacian las empresas en “el primer mundo” para optimizar sus operaciones cotidianas. La
adopcion paulatina de esta metodologia se basé en sus estudios y el asesoramiento de un
profesional externo. Acosta subraya que, aunque la aplicacion formal de las metodologias
agiles es actual, su empresa siempre fue agil con un constante aprendizaje de nuevos

elementos y herramientas que le permiten adaptarse a los cambios rapidos del mercado.

Como principal beneficio de las metodologias &giles, el entrevistado destaca el
incremento de la competitividad al argumentar que “saber que podes y que lo estas haciendo
bien" refuerza la percepcion del cliente sobre la capacidad de la empresa. En relacion al
entorno, enfatiza que las metodologias agiles fortalecen a la organizacion, y la vuelven
"menos fragil y mas fuerte para enfrentar los cambios bruscos del entorno”. Al analizar el
contexto donde las PyMEs argentinas desarrollan su actividad, Acosta afirma que las mismas
"estan preparadas para la guerra todo el tiempo™ debido a los continuos cambios politicos,
econdmicos y tecnolégicos. Afirma que la agilidad es una condicién de supervivencia,
“Cualquier PyME con la que hablas hoy, si no es agil no dura por la cantidad de cambios que
hay”. Postula que las empresas enfrentan hoy un entorno VUCA y, mas adn, un entorno
BANI (mundo caracterizado por ser Fragil, Ansioso, No lineal e Incomprensible), destacando

que las consultoras gestionan personas con emociones y ansiedad.

En la entrevista introduce el concepto de “fitness” en las empresas para referirse a que
toda implementacion debe ser paulatina e incremental respecto a la capacidad y las

emociones de las personas que llevan a cabo el proceso. Segun su experiencia, el fitness
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permite que un cambio que inicia como incremental culmine en un resultado
transformacional, por lo que insiste en la necesidad de generar cambios incrementales desde

la situacidn actual de la empresa, y mantener la disposicion a aprender con agilidad.

Acosta menciona que la estrategia es muy importante, sin embargo, sefiala que las
PyMEs argentinas dificilmente logran concretarse porque priorizan lo urgente sobre lo
importante. La estrategia es lo que permite impulsar los cambios estratégicos; no obstante,
sostiene que la implementacion de metodologias agiles constituye en si misma un cambio
estratégico que exige planificacion. Al implementar las metodologias agiles, los cambios se
concentran principalmente en la comunicacion interna, sefiala que es esencial y, al mismo
tiempo, supone la dificultad mas importante que enfrentan las PyMEs durante el proceso de
implementacion. A pesar de ello, el cambio més profundo reside en la cultura organizacional,
ya que es necesario tener un equipo flexible y una cultura que "acepte el cambio™ para
superar la resistencia de los empleados cuando se intenta cambiar la forma en que hacen las

cosas.

La metodologia &gil que demostré mayor utilidad en INSIDE Informética es Scrum, la
cual brind6 orden y permiti6 que todos los miembros del equipo comprendan que son parte
de un mismo grupo en pos de una misma meta. Aungque la consultora sélo implementa Scrum,
Acosta reconoce el potencial de otras metodologias agiles como Design Thinking y Kanban.
Sin embargo, subraya gque no se sigue la metodologia a la perfeccion porgue la inclusién del
cliente es ocasional. A pesar de esta adaptacion, la empresa logra un producto final de mayor
valor agregado, ademas de mejorar su capacidad de respuesta frente a la incertidumbre y

optimizar la relacion con el cliente.

En cuanto al futuro de las metodologias agiles, Acosta considera que no son una moda

pasajera, sino una forma de trabajar cuya continuidad esta ligada a su utilidad, siendo que hoy
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en dia son “stper utiles por el entorno que hay”. Concluye con que la adopcion de estas
metodologias es un requisito fundamental y un diferencial competitivo para las PyMEs que
operan en un entorno BANI, y advierte que “si no sos 4gil y no sos flexible, te vas a

romper”.

4.2.2.3 Entrevista a Fernando Rivarola. Anima Consultores

Fernando Rivarola comenta sobre su trayectoria profesional, trabajo en consultoras de
seleccidn y capacitacion, asi como en roles de HR Business Partner en empresas como
Quilmes y Alpargatas y culminé su trabajo en relacion de dependencia en la empresa social
Creerhacer. Esta experiencia lo motivé a fundar Anima en 2017, su propia consultora integral
de recursos humanos. Hoy la consultora cuenta con ocho afios de trayectoria, cuatro unidades
de negocio y una presencia internacional creciente, con clientes en Estados Unidos y

expansion en Uruguay.

Al ser consultado sobre la implementacion de metodologias agiles, Rivarola aclara
gue no es un experto en el area y, por lo tanto, no lo ofrece como un servicio adicional en su
consultora. Sin embargo, comenta que en la empresa utilizan células de trabajo y Trello para
seguir el flujo de las operaciones, que fueron de gran ayuda para su organizacion y para
lograr una estructura definida. Sobre el contexto de las PyMEs en Argentina, Rivarola lo
describe como desafiante y cambiante debido a la economia del pais, la cual tiene alta carga
impositiva. El entrevistado hace hincapié en la dificultad para ofrecer salarios competitivos y
sefiala que, hoy en dia, el colaborador elige mucho mas a la empresa y que la retencion del
personal depende mas de los buenos lideres que de la empresa en si. En este entorno,
menciona que la estrategia es muy importante y que en Anima se mantienen reuniones

semanales en donde planifican la estrategia. Actualmente dedica mas tiempo a la
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planificacion estratégica que a la ejecucion, algo que se le dificulta ya que como Anima

ofrece productos personalizados estd muy concentrada en las operaciones.

Al volver a indagar sobre las células de trabajo, Rivarola describe que no es una tnica
celula de trabajo, sino que él, cdmo founder, tiene una y éstas se vinculan entre si,
consiguiendo integracion entre las areas de expertise y backup, lo que hace a la organizacion
maés agil. Las células de trabajo conllevan cambios de realineacion ya que no se cambia el
paradigma, pero si se hacen ajustes sobre la marcha. Al preguntarle acerca de los factores
clave de éxito, responde que considera importante la tolerancia a la frustracién y la resiliencia
porque el camino no es lineal. También destaca la constancia para aplicar pequefios actos
repetitivos y medibles. Y, por ultimo, la humildad que define la capacidad de uno para
ponerse en el rol de aprendiz, saber que no se tiene toda la informacion y complementarse
con otros que sean mas expertos para aprender de ellos. Con respecto a los desafios, el
armado de equipo y los vinculos que se generen en €l son los que impactan de forma real en
el trabajo y es los mas dificil de conseguir. Se necesita de distintos perfiles dentro de la
organizacion para lograr equipos interdisciplinarios que brinden distintas miradas,
experiencias y opiniones. Los resultados que producen las células de trabajo son a nivel
equipo puesto que, mediante un buen vinculo, los empleados se entienden mejor, trabajan
mejor y se logran mejores resultados para el cliente. Al finalizar los proyectos, la
organizacion realiza encuestas para evaluar los resultados y su desempefio, en vista de que la

satisfaccion del cliente es el principal indicador de eficacia.

Rivarola opina que es mas sencillo implementar metodologias agiles en PyMEs que
en grandes corporaciones, ya que estas ultimas tienen mas burocracia, estandares y actores

involucrados. Asimismo, cree que las metodologias agiles ayudan y son importantes, pero no
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le parece indispensable para el éxito empresarial, lo esencial es mantenerse actualizado para

evitar la pérdida de cuota de mercado.

4.2.2.4 Entrevista a Verdnica Leo. Psicopymes

Verdnica Leo es consultora de empresas desde hace mas de quince afios, aclara que su
enfoque no se especializa en las metodologias agiles formales, sino en su propia
"metodologia psico PyMEs”. Esta metodologia surgi6 de su experiencia practica al aprender
a hacer con lo que hay en PyMEs argentinas no profesionalizadas, donde muchas veces “lo
urgente tapa lo importante”. Su sistema se basa en dos lineas de trabajo: la estructural (crear
organigramas, descripciones de puesto, procesos, etc.), que fue consolidada al certificar
normas 1SO 9001; y la humana, aplicando la psicologia organizacional para gestionar la

resistencia interna, los liderazgos y los equipos.

Como principal beneficio de su metodologia, la entrevistada destaca que aporta orden
y claridad a la organizacién. Esto permite a los lideres salir de la operatividad y enfocarse en
lo importante, siendo un cambio de humor general el primer resultado visto. Al realizar una
comparacion con grandes empresas, dice que las PyMEs tienen la ventaja de tener menos
burocracia, pero que su capacidad de adaptacidn depende del duefio. El principal obstaculo es
la incoherencia que surge cuando el “niimero uno” exige un cambio a los demas, pero él
mismo no quiere cambiar. Asimismo, Leo resalta que la pandemia y la inteligencia artificial

obligaron a muchas PyMEs a adaptarse.

La entrevistada introduce su enfoque de implementacion como progresivo, y utiliza la
analogia de la rana en el agua para describir una gestion del cambio gradual, donde es
necesario fortalecer un paso antes de avanzar al siguiente para no estresar la estructura.
Destaca que la estrategia es fundamental, pero que los duefios de PyMEs dificilmente la

ejecutan por estar “apagando incendios". La desventaja mas visible es la resistencia al
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cambio, que suele ocultar miedos, inseguridades o la percepcion de una pérdida de privilegio,

como la implementacion de un sistema de fichaje. El factor determinante de éxito para ella es

la conviccion del duefio, en complementacion con un plan gradual.

En cuanto a la utilidad de su metodologia, Leo reitera que se basa en la experiencia. A

diferencia de las metodologias agiles formales, sobre las cuales no sabe si son una moda

pasajera, su metodologia si es para quedarse porque lo importante, méas alla de la

metodologia, es que funcione. Recalca que muchas metodologias extranjeras fracasan al no

adaptarse a la idiosincrasia local. Como conclusion, dice que la implementacién de las

metodologias es tanto un requisito necesario para la profesionalizacion como un diferencial, y

como ultima reflexion habla de que para la implementacion agil hay que invertir en tiempo y

no dejar que “lo urgente tape lo importante".

4.3 Cuadro Comparativo de Entrevistas

4.3.1 Cuadro Comparativo de Entrevistas Expertos

Tabla 4

Comparacion entrevistas de expertos

Preguntas /

Entrevistados

Damian Martinez

Sandra Conta

Brian Brenta

Introduccion

¢ Como describiria el
contexto actual que
enfrentan las PyMES
en términos de
competitividad y

adaptacion al cambio?

La mayoria presentan
dificultades estructurales
asociadas a la falta de
planificacion y
programacion. Tienden a
operar de manera

reactiva.

El contexto actual
exige a las PyMEs
una actualizacion y
adaptacion

constante.

Tiene un gran
impacto y las PyMEs
tienen un desafio

mayor.
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¢ Qué papel considera
gue tiene la estrategia
en la capacidad de las
PYMES para sostenerse
y crecer en entornos

dindmicos?

Muy importante.

Muy importante.

Sumamente

importante.

Metodologias Agiles y Cambio Estratégico

¢Cuéles son, a su
juicio, las principales
ventajas de adoptar
metodologias &giles en
PyMES consultoras?

¢ Qué oportunidades de
crecimiento identifica a
partir de la adopcion

4gil?

Permite optimizar capital
humano y mejorar la
productividad, reduce
costos, tiempos de
trabajo y aquellas tareas
que no agregan valor.
Ademas, contribuyen a
generar informacion mas

precisa y consistente.

Optimizacion en el
manejo de los
tiempos y mejora en

la comunicacion.

Optimizacion de
tiempos y entrega de
valor mucho méas

rapida.

¢Qué tipo de cambios

estratégicos suelen

Implica un cambio

significativo en la

Implica un cambio

rotundo en la

Permite corregir

rapidamente la

producirse en las dindmica interna de las comunicacién de la | estrategia.
PYyMES cuando organizaciones, ya que organizacion.
implementan promueven una cultura
metodologias agiles? de trabajo colaborativa y
orientada a la eficiencia.
¢Cree que la Es un proceso Es un proceso Es un cambio

implementacion de
metodologias agiles
representa un cambio
incremental,

transformacional,

incremental y

transformacional.

incremental.

transformacional.
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radical o de
realineacion dentro de

la organizacion?

Desde su experiencia,

¢qué metodologia agil

le resultd mas util para
implementar y por

qué?

Scrum por su simplicidad
y capacidad de

adaptacion.

Scrum porque
fomenta la mejora

continua.

Scrum.

Desafios y Condiciones de Exito

¢Cuales fueron las
principales dificultades
gue encontré al
implementar

metodologias agiles?

La confusion acerca de
qué son realmente las
metodologias agiles, lo
cual genera aplicaciones
incorrectas y
distorsionadas. Critica la
tendencia a considerar al
Scrum Master como un
rol jerarquico, cuando en
realidad se trata de un
miembro mas del equipo
con responsabilidades de

coordinacion.

Resistencia al
cambio del

personal.

Impacto en recursos
humanos,
incorporacién de
nuevos perfiles y

definicion de roles.

¢ Qué factores
considera
determinantes para que
la implementacion sea

exitosa?

El factor determinante es

que abarque toda la

estructura organizacional.

Los factores
determinantes son la
capacitacion, la
comunicacién y el
involucramiento de

la gente para hacerla

participe del cambio.

Que los lideres estén
involucrados y sean
los impulsores del

cambio.
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Impacto y Resultados

En su experiencia, ¢qué

resultados concretos ha

Mejoras concretas en

productividad, eficiencia

Impacto en el orden,

en la comunicacion

Impacto en la

innovacion, en el time

observado en las e innovacion. y mejora de los to market y
empresas que tiempos. generacién de valor
implementan para el cliente.
metodologias agiles?

¢Como usted mide o Grado de Utilizan 10 Medir los desvios

mediria el impacto real
de las metodologias
agiles en la gestién
estratégica? ;Qué
indicadores utilizan
para medir la
efectividad de las

metodologias agiles?

implementacion y el
analisis de los desvios

respecto a lo planificado.

indicadores como
parte de su
certificacion de
calidad, que miden
desviaciones entre
tiempos estimados y
reales, horas de
capacitacion, o

captacion y

retencion de clientes.

respecto a lo
planificado,
generacién de valor
de utilidad en la
compafiia, generacion
de productos o
servicios innovadores,
y productividad en los
equipos de trabajo.

¢Como ha cambiado la
capacidad de respuesta
de su empresa frente a
la incertidumbre del
entorno luego de
aplicar estas
metodologias? ¢Han
logrado una mejor
adaptacion a los
cambios del mercado o
de las demandas del

cliente?

No hay estadisticas al
respecto sino

percepciones.

Adaptacion mas

rapida.

Adaptacién mas

rapida.
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¢Ha observado
diferencias entre la
aplicacidn de estas
metodologias en
PyMES y en grandes

empresas?

Las corporaciones suelen
adoptarlas por
imposicion de sus casas
matrices, aunque no
siempre de manera
efectiva. Las PyMEs
suelen mantenerse en
etapas iniciales de
automatizacion o
procesamiento de datos,
en ocasiones por
desconocimiento o por
considerar que no lo

necesitan.

Es mas complicado
en empresas grandes
gue en PyMEs, ya
gue en estas Ultimas
la comunicacion
fluye de manera méas
facil al ser menos
personas y demanda

menos tiempo.

Actualmente, es mas
complicado en
grandes empresas que
en PyMEs porque
tienen mayor
capacidad de
ejecucion rapida al
tener una estructura

mas pequefia.

Perspectiva Futura

¢Cree que las
metodologias agiles
llegaron para quedarse
0 son una tendencia
pasajera dentro del

ambito empresarial?

Son una tendencia
pasajera sujeta a

evolucidn y reemplazo.

Llegaron para
quedarse, sujetas a

evoluciones.

Llegaron a quedarse,
sujetas a

adaptaciones.

¢Qué recomendaciones
haria para aquellas
PYMES que deseen
implementar

metodologias &giles?

Analizar si realmente las
necesitan antes de
implementarlas, evitando
adquirir soluciones
tecnoldgicas que no se
ajusten a su escala 'y

necesidades reales.

Entender bien el
concepto,
capacitarse e
involucrar a toda la

organizacion.

Empezar de a poco y
definir los resultados
esperados para poder

medir.

Cierre
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¢Considera que la Es un requisito necesario.
implementacion de
metodologias agiles es
un diferencial en las
empresas 0 que es un
requisito necesario para

adaptarse al entorno

Es ambas cosas: un
diferencial
competitivo y un
requisito necesario
para adaptarse al

entorno actual.

Es un requisito

necesario.

dindmico?

Nota. Elaboracidn propia.

4.3.2 Cuadro Comparativo de Entrevistas Empresarios

Tabla b

Cuadro comparativo de entrevistas empresarios

Preguntas /

Entrevistados

Christian Palazzo

Pablo Acosta

Fernando

Rivarola

Veroénica Leo

Introduccion

¢ Como describiria
el contexto actual
gue enfrentan las
PyMEs en
términos de
competitividad y
adaptacion al

cambio?

Terrible,
dinamico y
desafiante a nivel

tecnolégico.

El contexto
actual exige
adaptacion
constante y estar
preparados para

el cambio.

Es desafiante y
cambiante debido
a la economia del
pais. La retencion
del personal
depende més de
los buenos lideres
gue de la empresa

en si.

Estan un paso
atras en términos
de procesos,
sistemas,
sofisticaciones
por los recursos
econémicos y
humanos. Los
puestos de poder
son ocupados por

familiares.
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¢ Qué papel
considera que
tiene la estrategia
en la capacidad de
las PyMEs para
sostenerse y
crecer en entornos

dindmicos?

Es importante,
pero es necesario
adaptarla 'y
ajustarla
constantemente
por los cambios
del mercado.

Muy importante.

Muy importante.

Es fundamental.

Metodologias Agiles y Cambio Estratégico

¢Cuales son, a su
juicio, las
principales
ventajas de
adoptar
metodologias
agiles en PyMEs
consultoras? ;Qué

oportunidades de

Aprendizaje,
colaboracion y
mejor
comunicacion.
Entregar mayor
valor al cliente e
ir modificandolo
seglin sus

necesidades

Mejora de
calidad del
producto, mejora
enla
productividad,
mayor
rentabilidad,
mayor potencial

del equipo,

Trabajar en
equipo con una
estructura mas
definida.

Daordeny
claridad, un paso
a paso para la
accion, te
permite prever,
anticipar y
ajustar sobre la
marcha. Trabajar

sobre lo

crecimiento cambiantes. mayor conciencia importante y no
identifica a partir y seguridad, y sobre lo urgente.
de la adopcion menos Mayor calidad y
agil? fragilidad. motivacion.
¢Qué tipo de Actuar Mejor Mejor estructuray | Mejora la
cambios estratégicamente | comunicacion organizacion para | comunicacion
estratégicos en incertidumbre, | internay la planificacion, interna y el
suelen producirse | mejor actuaciony | definicion de cambios en la humor del

en las PyMEs adaptabilidad. roles dentro del comunicacion personal.
cuando Corregir procesos | equipo de interna, Ayuda a
implementan en el desarrollo. trabajo. La parte | seguimiento mas | identificar los
metodologias Mejor escucha al | cultural es la que | facil de los problemas
agiles? cliente. procesos. recurrentes.
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mayor cambio

enfrenta.

¢Cree que la
implementacion
de metodologias
agiles representa
un cambio
incremental,

transformacional,

En un principio
puede ser
transformacional
pero luego las
adaptaciones y
mejoras lo

convierten en un

Es
transformacional

e incremental.

Representa un
cambio de

realineacion.

Es
transformacional

e incremental.

radical o de cambio

realineacion incremental.

dentro de la

organizacion?

Desde su Scrum para Scrum, porque Utiliza células de | Implementa una

experiencia, ¢qué
metodologia agil

le resulté mas util
para implementar

y por qué?

planificar porque
permite alinear
los objetivos y
por las etapas de
entrega cortas
para otorgar
mayor valor al
cliente; y Kanban
para ver el estado

del proceso.

todos entienden
lo que tienen que
hacer; y Kanban,
porque nos dio

orden.

trabajo y Trello
para seguir el
flujo de las
operaciones, se
logra integracion
entre las areas de
expertise y un

backup.

metodologia
propia llamada
“Psico PyME”.

Desafios y Condiciones de Exito

¢Cuales fueron las
principales
dificultades que
encontré al
implementar
metodologias

agiles?

Falta de
conocimiento y
de transmision de
la vision
organizacional.

Resistencia al

La comunicacion
internay la
cultura

organizacional.

Armar un buen
equipo de trabajo
con calidad de los
vinculos y perfiles

complementarios.

Resistencia al

cambio.
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cambio, ansiedad,

impaciencia.

¢ Qué factores
considera
determinantes
para que la
implementacion

sea exitosa?

Las personas
porgue son las
gue hacen gue las
cosas funcionen y
crean valor; y la
capacidad de
aprendizaje.

La
comunicacion, el
cambio cultural,
la planificacién y
ser firme para
llegar al

objetivo.

Latoleranciaala
frustracion y la
resiliencia.

La constancia en
la actuacion,
realizar pequefios
pasos repetitivos
hasta lograr el
objetivo.

La humildad para
colocarse desde

Que el duefio
lidere el cambio
con confianza,
tener un plan, un
proceso gradual y
claro, hacer
revisiones y

correcciones.

un lugar de
aprendiz.
Impacto y Resultados
En su experiencia, | Innovar mas El agregado de Mejor Trae bienestar al
¢qué resultados rapido para valor al comunicacion y clima
concretos ha adaptarse al producto. entendimiento organizacional, la

observado en las
empresas que
implementan
metodologias

agiles?

mercado, mayor
productividad por
el trabajo en
equipo, mantener
el foco para ir
mejorando.
Incremento de
rentabilidad.

dentro del equipo.
Mayor
productividad.

PYME est4 mas
organizada.
Mayor control,
confianzay

productividad.

¢ Como usted
mide o mediria el
impacto real de
las metodologias

agiles en la

No cuentan con
indicadores,
reconoce que eso
es un problema.

Se guian por el

Estimaciones de

horas.

Lo miden con el
producto final que
se le entrega al
cliente. Realizan

encuestas para

Encuestas
internas sobre
organizacion,
comunicacién y

compromiso, y




135

gestion factor cualitativo detectar dreas de | seguimiento con
estratégica? ;,Qué | de la satisfaccién mejora. el método del
indicadores del cliente que los semaforo.
utilizan para vuelve a elegir.

medir la

efectividad de las

metodologias

agiles?

¢Cémo ha Investigacion y Mejora la Mejoraen la Vision a largo
cambiado la comprension de relacion con el relacion con el plazo, desarrollo

capacidad de los requisitos del | cliente y los cliente y de planes para
respuesta de su cliente mas tiempos de capacidad alcanzarla. Eso
empresa frente a | rapido, lo que respuesta. operativa permitid

la incertidumbre | permite comenzar adaptarse mejor a
del entorno luego | a trabajar antes y largo plazo y ser
de aplicar estas llegar méas rapido mas competitivos
metodologias? al resultado final. que la

¢Han logrado una competencia.
mejor adaptacién

a los cambios del

mercado o de las

demandas del

cliente?

¢Ha observado Las empresas La principal En las PyMEs es | Grandes

diferencias entre
la aplicacion de
estas
metodologias en
PyMEsy en
grandes

empresas?

grandes tienen
mayor respaldo
econémico y méas
horas de trabajo
disponibles,
mayor red de
contactos. Los
procesos de
contrataciéon y

desvinculacién de

diferencia esta en
que las grandes
empresas cuentan
con estrategia y
presupuesto,
cosas que las
PyMESs no; y eso
va a depender de
la flexibilidad

més sencillo
implementar
metodologias que
en las grandes
empresas porque
tienen mas
procesos y
burocracia, lleva

mas tiempo.

empresas tienen
mucha técnica y
poca habilidad
blanda; las
PyMEs tienen un
mejor desarrollo
de las habilidades
blandas pero les
falta desarrollar

las técnicas.
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personal son mas
sencillos. En las
PyMEs se emplea
mucho tiempo y
un factor
emocional en la
contratacién de

personas.

que tenga la
PYME.

Perspectiva Futura

¢Cree que las
metodologias
agiles llegaron
para quedarse 0
son una tendencia
pasajera dentro
del ambito

empresarial?

Llegaron para
quedarse, aunque
surgirén cosas
que las

complementen.

Son una
tendencia
pasajera hasta
que aparezca
algo mejor y se

implemente.

Llegaron para
quedarse, pero no

son esenciales.

Llegaron para
guedarse, pero
actualizdndose
con el tiempo y
adaptandose a

cada empresa.

¢Qué
recomendaciones
haria para
aquellas PyMEs
gue deseen
implementar
metodologias

agiles?

Entender que se
quiere lograr con
la metodologia
agil, hacer un
diagnostico
interno y
capacitacion.
Buscar un
referente que
acomparie el
proceso Yy aplicar
la agilidad de a

poco.

Que lo hagany
que tengan
valentia, porque
lesva a

funcionar.

Que antes se
cuestionen si
realmente las
necesitan
implementar y
gue cuenten con
conocimiento

previo

Entender el punto
de partida, por
qué se vaa
implementar una
metodologia y
qué beneficios

trae.

Cierre
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¢Considera que la
implementacion
de metodologias
agiles es un
diferencial en las
empresas 0 que es
un requisito
necesario para
adaptarse al
entorno

dindmico?

Es un requisito
necesario para
adaptarse a los
cambios internos

y del entorno.

Considera que es
ambas, es
requisito por el
entorno dinamico
y a su vez, quien
logra la agilidad
tiene un
diferencial frente
a otros.

No es un requisito
necesario, es una
herramienta que
ayuda a mejorar

procesos.

Ambas, son
necesarias y
también un

diferencial.

Nota. Elaboracidn propia.

4.4 Encuesta

Para la recoleccion de datos cuantitativos, se implementa un cuestionario estructurado

a través de la herramienta digital Google Forms. Este instrumento esta dirigido a personas

mayores de dieciocho afios de Buenos Aires, que trabajen o hayan trabajado en PyMEs

especializadas en consultoria. La difusion del formulario se realiza a través de redes sociales,

grupos comunitarios, correo electrénico y contactos personales. La cantidad de personas

encuestadas es de ciento siete. El cuestionario incluye preguntas cerradas, escalas tipo Likert

y excepcionalmente tres preguntas abiertas; y esta organizado en secciones. La informacién

obtenida proporciona los datos necesarios para realizar el analisis correspondiente. Los

resultados se exponen a continuacion, detallando un analisis de cada una y también un grafico

de torta o de barras, segun corresponda.
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Figura 3

Pregunta 1. Cargo o puesto que ocupa en la empresa

9,8%
6,5%

0
K @ Alta direccién / Socios

@ Gerentes / Responsables

Mandos medios / Supervisores / Lideres
@ Analistas / Técnicos
@ Asistentes administrativos

10,9%

@ Pasantes / Trainees
@ Otros

Nota. Elaboracion propia.

En la primera pregunta, se consulta el cargo o puesto que ocupa la persona encuestada
en la organizacion donde trabaja, la misma obtuvo un total de noventa y dos respuestas. Con
el fin de facilitar el andlisis de la pregunta abierta, se agruparon las respuestas por similitud,
esto se expone en la tabla 6. Se observa que el grupo méas grande de respuestas se concentra
en la categoria de Analistas o Técnicos, con un 29,3% de respuestas. El segundo grupo méas
numeroso lo compone la alta direccion, donde se incluyen a los socios, CEOs, fundadores y
directores de empresas; este grupo representa el 19,6% de respuesta. En tercer lugar, con
13% de respuestas, se encuentran quienes desempefian cargos gerenciales o responsables. En
tercer lugar, con 10,9%, se encuentran tanto los mandos medios y lideres, como asi también
los que cumplen un rol administrativo o asistentes. Con 9,8% de las respuestas se situan
diversos cargos que no se pueden enmarcar en una categoria especifica, entre ellos se
mencionan Community Manager, Fotografos, Psicélogos, Consultores independientes, entre
otros. Por ultimo, representando al 6,5% de respuestas, se encuentran a quien ocupa un puesto

de pasante. Esta pregunta expone la diversidad de actores que intervienen en una PyME.



Tabla 6

Cargos ocupados por los encuestados

Nivel / Cargo Respuestas incluidos Cantidad %
CEOQ, Director, Presidente, Socio, Socio Gerente,

Alta Direccidn / Socios Founder. CDO. COO. Gerente General, Dueiio 18 19.6%

Gerente, Jefe, Jefa de redaccion, Jefe de
Marlketing, Responsable de Sistema de Calidad,
Responsable de RRHH, Responsable de Equipo,

Responsable de Proyectos

Gerenctes / Responsables 12 13.0%

Coordinador, Supervisor, Lider de Provectos,
Project Manager, Head de Talento, PMO
Analista, Analista Funcional, Analista Contable,
Business Analyst, Técnico Principal, Ingeniero de

Mandos Medios / Supervisores / Lideres 10 10.9%

Analistas / Técnicos 27 20.3%

Mejora, Comprador, Category Specialist,
Consultor Sr.. Responsable de provectos
Administrativa, Asistente_ Asistente Contable,
Asistentes / Administrativos Administracion, Asistente de Comercio Exterior, 10 10,9%
Administrativa de Contratos, Cobranzas
Pasantes / Trainees Pasante, Trainee, Aprendiz de Ingenieria Industrial 6 6.5%

Community Manager, Fotografa v CM, Docente,
Otros Lic. en Psicologia, Consultora independiente, 9 9.8%
Disefiador. Preventa, Asociado, Vendedora

Nota. Elaboracion propia.

Figura 4

Pregunta 2. Antigiiedad en la empresa

@® Menos de 1 afio
® 1-3 afios

4-6 afios
@ Mas de 6 afios

38,3%

Nota. Elaboracion propia.

En la segunda pregunta, se indaga sobre la antigtiedad de la organizacion en donde

trabajan los encuestados. Las respuestas que se obtuvieron fueron dentro de un rango
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asignado, donde el 38,3% posee una antigtiedad de entre uno a tres afios, 37,4% de mas de

seis afos, 13,1% menos de un afio y 11,2% entre cuatro a seis afos.

Figura 5

Pregunta 3. Tamafio de la empresa (nimero de empleados)

@ Micro (<10)
® Pequeia (10-49)
Mediana (50-200)

Nota. Elaboracion propia.

En la tercera pregunta se indaga sobre el tamafio de la empresa en relacion a la
cantidad de empleados, lo que permite conocer si el encuestado trabaja en una micro,
pequefia 0 mediana empresa. Con la mayor cantidad de respuestas, el 45,8% de los
encuestados trabaja en una mediana empresa, con entre 50 a 200 empleados. El 30,8% de los
encuestados trabaja en una pequefia empresa, contando con entre 10 y 49 empleados. Por
altimo, se observa que el 23,4% trabaja en una organizacién con menos de 10 empleados, es

decir, una micro empresa.
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Figura 6

Pregunta 4. Area principal de actividad de la empresa consultora

IT

Gestion / Estrategia

Contable / Financiero

Marketing / Publicidad / Comunicacion
Recursos Humanos

Procesos / Ingenieria / Operaciones
Certificaciones / Licencias / Capacitaciones
Salud / Farmacia

Otros

11,2%

Nota. Elaboracion propia.

En la cuarta pregunta se busca conocer las distintas areas de actividad de las
PyMEs donde trabajan los encuestados. Si bien esta pregunta es cerrada, incluyendo opciones
de donde los encuestados podian seleccionar el area pertinente, la tltima opcién llamada
“otros” era del tipo abierta para que, en el caso de que en las opciones propuestas el
encuestado no hallase el area de actividad de su empresa, pudiera incluirla. Con el fin de
facilitar este analisis, la categoria de otros fue agrupada, esto se expone en la tabla 7. Como
se puede observar en la figura 6, la gran mayoria de los encuestados trabaja en una PyME IT,
representan un 27,1%. En segundo lugar, con el 15% de las respuestas se encuentra el rubro
contable-financiero, seguido por un 11,2% de Recursos Humanos, 7,5% de procesos e

ingenieria y 10,3% marketing, publicidad y comunicacion.



Tabla 7

Area de actividad de PyMEs encuestadas

Categoria Tipo de opcion Cantidad %
IT Predeterminada 29 27.1%
De gestion / estrategia Predeterminada ] 5.6%
Contable / Financiera Predeterminada 16 15.0%
Marketing / Publicidad / Comunicacitén Predeterminada 11 10.3%
Recursos Humanos Predeterminada 12 11.2%
De procesos / Ingenieria / Operaciones Predeterminada 3 7.5%
Certificaciones / Capacitaciones Predeterminada 4 3.7%
Salud Otro: salud, farmacia 3 2.8%
DOtros Otros 18 16,8%

Nota. Elaboracion propia.

Figura 7

Pregunta 5. ¢ Considera que la incertidumbre del entorno influye directamente en las

decisiones estratégicas?

Nota. Elaboracion propia.

® si
® No

Tal vez
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El objetivo de la quinta pregunta es conocer la percepcion de los encuestados acerca

de si consideran que la incertidumbre del entorno influye o no directamente en las decisiones

estratégicas. Un 77,6% de los encuestados considera que si influyen; un 15,9% responde que

tal vez influyen; mientras que un 6,5% responde que no.
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Figura 8

Pregunta 6. ¢ Que tan preparada considera que esta su empresa para enfrentar cambios

repentinos del mercado?

60

o,
40 46 (43 %)

20 24 (22,4 %)

18 (16,8 %)

15 (14 %)

Nota. Elaboracidn propia.

La sexta pregunta sondea, a través de una escala de Likert, qué tan preparada
consideran los empleados que esta la empresa donde trabajan para enfrentar cambios
inesperados del mercado; donde 1 representa “nada preparada” y 5 “muy preparada”. Esta
pregunta permite reflejar el entorno dindmico y cambiante en el que se encuentran las
PyMEs. Las respuestas reflejan que la mayoria de encuestados perciben que su empresa esta
medianamente preparada para enfrentar cambios repentinos del mercado, representando el
43% de las respuestas obtenidas. A su vez, se puede observar una concentracion de respuestas
en el extremo positivo de la escala, lo que refleja que las empresas estan preparadas, con
veinticuatro respuestas (22,4%) y, con quince respuestas, muy preparadas (14%). Una menor
proporcion considera que la empresa donde trabaja no esta preparada para los cambios,

siendo que el 3,7% manifiesta estar nada preparados, y un 16,8% poco preparados.
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Figura 9

Pregunta 7. ¢ Considera que su empresa ha atravesado cambios estratégicos en los ultimos

afnos?

® si
® No

Desconozco

Nota. Elaboracidn propia.

La séptima pregunta indaga si los encuestados consideran que la empresa consultora
ha atravesado cambios estratégicos. La mayoria de ellos, con un 60,7%, considera que su
empresa ha atravesado cambios estratégicos en los Gltimos afios, 23,4% desconocen la
situacién y 15,9% no consideran que la empresa haya atravesado un cambio estratégico. Se

trata de una pregunta de caracter introductorio.
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Figura 10

Pregunta 8. Si su respuesta es “Si”, ;qué tipo de cambios?

Cultura Organizacional
Tecnologico

Comercial / Marketing / Ventas
Financiero / Administrativo
Estructural / Estratégico / Direccion
Externo

Otros

Nota. Elaboracion propia.

La octava pregunta profundiza en la naturaleza de los cambios estratégicos que la
empresa ha experimentado en los Ultimos afios. Esta pregunta, de tipo abierta para que los
encuestados se expresen con total libertad, esté dirigida al 60,7% de personas que
manifestaron haber atravesado un cambio estratégico en los ltimos afios, en la pregunta
anterior. Esto es crucial para comprender la dindmica de adaptacion que enfrentan las
organizaciones de diversos sectores y tamafios en un entorno en constante evolucién. Al
tratarse de una pregunta abierta, las respuestas obtenidas son variadas y reflejan la diversidad
de cambios que las empresas han atravesado. Al agrupar las respuestas en areas, se
identifican cambios culturales, tecnologicos, comerciales y de marketing, financiero-
administrativo, estructural o estratégico, y cambios externos como de gobierno, economiay

mercado. A continuacion, se presentan todas las respuestas obtenidas:

e Cultural.

« Cambio de personal, cambio de estrategias de venta, target de venta, rebrandings, etc.
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Tecnoldgicos.

Hemos mudado la operacién presencial, atendiendo nuestros clientes en su oficina y

un modelo hibrido donde lo presencial se redujo al 30%.

De direccién y de clientes.

Mayor difusion y contratacion de vendedores externos.

Apertura de sucursales fuera del pais para balance financiero.

Implementacion sistemas, e-commerce.

Marketing.

Ampliacion del negocio, crecimiento acelerado, actualizacion de la vision y la mision.

Tecnoldgicos.

Cambio en las condiciones de cobro y por ende desequilibrio financiero.

De ser una empresa de servicio técnico pasamos a ser una consultora incluyendo

desarrollo.

Falta de personal repentino, corte de presupuestos.

Muchos.

De un mindset periodistico a uno mas comercial.

Cambios organizacionales, reduccion de personal, tercerizacion.

Adaptaciones por la pérdida de personal.
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Organizacion de nuevas areas o servicios para ofrecer.

La empresa atravesd cambios estratégicos principalmente a nivel estructural,
enfocados en el crecimiento sostenido y la consolidacion de sus areas. Se avanzé en la
formalizacion de procesos internos, la profesionalizacion de la gestion y la definicion
maés clara de objetivos estratégicos. Esto permitio fortalecer la organizacion y

posicionarla de manera mas competitiva en el mercado.

Reestructuracion.

Ninguno.

Diversificar sus usuarios, potenciar a los PM en detrimento de los técnicos.

Reglas gubernamentales.

Adaptacion al contexto macroeconémico.

Reorganizacion estructural y creacion de nuevas UEN.

Comenzar con la consultoria y buscar clientes.

Cultural.

Debido al cambio de gobierno. Donde trabajo, la empresa importaba productos
solamente a Chile, Colombia y México. Luego de que las importaciones abrieron, se

incorpord Argentina.

Cambio de enfoque de la clientela, de particulares a flotas completas (volimenes méas

grandes).

Diversificar el negocio y expandirse en AMBA.
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Cambios de politicas, de gerencias, reorganizacion de areas.

Cambios en los procesos y flujo de trabajo.

Cambios de estructura dentro de la empresa.

Cambios en los segmentos a atender.

Cambios administrativos. Unificacion y posterior separacion de la administracion de

compras y pagos.

Redefinimos nuestra oferta de servicios y ampliamos nuestro target.

Herramientas de proyectos.

Todos los que sean necesarios.

Cambios relacionados con los avances tecnologicos.

Reorganizacion de equipos y tareas en busca de reducir costos y ser mas eficientes.

Actualizacion constante de herramientas.

Cambios en cuanto a la exigencia de los proyectos, los clientes que tenemos
actualmente son mucho maés grandes que nosotros, por lo que exigen y piden mas

profesionalismo. Documentacion, certificaciones, know-how.

Estilos de contratacion de empleados, cambios en la flexibilidad laboral.

Fluctuacion de la operacion.

Cambios en la mejora de procesos para mayor organizacion.

Estrategia de ventas. Incorporando nuevos productos, combos y promociones.
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Nuestro core business es la provision de informacion. En los tltimos afios hubo un
cambio en el tipo de demanda de las empresas. Se dejé de demandar data general,
transversal, de contexto, para pasar a solicitarse informacion a medida. Esto requiere
maés personal, dedicado, con alta capacidad de gestion pero que, a la vez, el mercado

no convalida en precio.

Por otra parte, hubo un salto cualitativo en cuanto a requerimientos tecnoldgicos que
exigen actualizaciones permanentes. EI mercado se ha vuelto mucho més exigente,

competitivo y dindmico.

Todo se acelerd post-pandemia. Los procesos se volvieron mucho méas veloces. Un

cambio de paradigma tal vez se daba en cinco afios. Hoy se puede dar en cinco meses.

Cambios tecnolégicos para mejorar procesos internos y completar auditorias mas

rapido y con mejores resultados.

Adecuacion a la velocidad de cambio en tecnologia.

Adaptar a la virtualidad el 100% de los proyectos, incorporacion de nuevos servicios

claves.

Cambios de personal.

Mayor presencia en redes.

Potenciar el area de desarrollo generando un diferencial respecto a la competencia.

Sistematizacion y automatizacion de todos los procesos de la empresa.

Tecnologicos, modalidades de servicios, gestion, etc.
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e Financieros.

o De startup a MiPyME, crecimiento, pequefia. De contratar conocidos o familiares a
incorporar por basquedas. Implementacion de ISO. Division de departamentos.
Contratacion de mandos medios. Profesionalizacion. Contratacion de asesores para

mejora organizacional.

o Control de calidad Normas I1SO.

e Cambio de CEO y Directivos.

Figura 11

Pregunta 9. ¢ Qué factores considera que impulsan/han impulsado los cambios estratégicos?

@ Factores externos: mercado,
competencia, inflacién, regulaciones,
entre otros

@ Factores internos: estructura, cultura,
liderazgo, gestion, entre otros

Ambos

Nota. Elaboracién propia.

En la novena pregunta, se indaga la opinion de los encuestados, acerca de qué factores
consideran que impulsan los cambios estratégicos. Las respuestas reflejan que el 47,7%
considera que los cambios se ven impulsados por factores internos y externos; mientras que el
40,2% considera que unicamente influyen factores externos y un 12,1% que solo lo hacen los

factores internos.
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Figura 12

Pregunta 10. ¢ Sabés que son las metodologias agiles?

® si
® No

Nota. Elaboracidn propia.

En la décima pregunta, se consulta si los encuestados saben o no qué son las
metodologias agiles. Como respuesta, se obtuvo que un 63,6% de los encuestados conocen
que son las metodologias agiles; mientras que un 36,4%, no. En caso de respuesta negativa, la
encuesta finaliza con una breve explicacién del concepto de metodologias agiles; es por esto

que a continuacion la totalidad de respuestas se reduce.

Figura 13

Pregunta 11. ¢ Su empresa aplica actualmente alguna metodologia agil (Scrum, Kanban,

Lean, Design Thinking)?

® sSi
® No

() En proceso de implementacion

Nota. Elaboracion propia.
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El objetivo de la décimo primera pregunta es conocer si las empresas donde los
encuestados trabajan aplican o no metodologias agiles. EI 52,9% dicen que no las
implementan, seguido de un 35,3% que menciona que si lo hacen, y un 11,8% que estan en

proceso de implementacién de las mismas.

Figura 14

Pregunta 12. Si la respuesta es afirmativa, ¢qué metodologia(s) utilizan y desde cuando?

Scrum

Kanban

Lean

Design Thinking

Todas / Agile general / Adaptadas

Sin metodologia especifica

Nota. Elaboracion propia.

La pregunta décimo segunda, se habilita solo al 35,3% de los encuestados que voto
afirmativamente en la pregunta anterior, ya que son complementarias. El objetivo de esta
pregunta es conocer qué metodologias agiles conocen, cuales implementan y desde cuando;
es abierta para que los encuestados puedan explayarse sobre cuales utilizan sin limitarse a

seleccionar las mas conocidas.

Al agrupar las respuestas, se observa que Scrum es ampliamente la metodologia mas
utilizada, con el 47% de respuestas, que va en linea con que es la metodologia mas difundida.
En segundo lugar, con el 21% de las respuestas, se menciona a la metodologia Kanban, que
es frecuentemente combinada con Scrum. El 14% menciona respuestas como “todas”,

bE 1Y

“agilidad adaptada”, “entorno Agile”, reflejando un enfoque hibrido, flexible o el uso de una
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metodologia adaptada. En cuarto lugar, con 7% de respuestas se menciona Lean Agile,
Design Thinking y otros. E1 4% indica no usar ninguna metodologia formal: “No usamos
ninguna metodologia en particular, pero si algunas de sus herramientas o conceptos
adaptados a nuestras necesidades”. Cabe destacar que algunas respuestas incluyen hace
cuanto tiempo que implementan la metodologia. A continuacion, se exponen todas las

respuestas obtenidas:

e Scrum.
e Todas.
e Kanban.
e Scrum.

e Scrum para todo lo que es implementacion de mejoras de procesos.

e Design Thinking, Scrum.

« Comenzamos con una consultora hace seis meses.

e Scrum, desde hace un afio.

e Scrum (no se usa en mi area, pero si en otras).

« Todas las del entorno Agile.

e« Kanban.

e Scrum desde hace un par de afos.

« No usamos ninguna metodologia en particular, pero si algunas de sus herramientas o

conceptos adaptados a nuestras necesidades.
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Scrum. Hace diez afios aproximadamente.

Kanban desde el 2020.

Estamos tratando de aplicar enfoque Lean en los procesos de fabricacion.

Scrum, Design Thinking.

Scrum, aproximadamente dos afios.

Lean.

Scrum y Kanban.

Scrum, Kanban. el primero hace unos dos afios, el segundo cuando ingresé a la

empresa ya estaba.

Scrum, Kanban, Lean.

Agilidad adaptada de varios modelos, Prototipeo y MVP, Scrum, Kanban y Liderazgo

Basado en Intencion (Intent Based Leadership - David Marquet).

Scrum.
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Figura 15

Pregunta 13. ¢ Cudl fue el motivo principal para implementar metodologias y agiles?

@ Mejorar la eficiencia
@ Aumentar la flexibilidad
» Fomentar la innovacién

@ Responder a la incertidumbre del
entorno

@ Desconozco

Nota. Elaboracidn propia.

En la décimo tercera pregunta, se busca conocer cuales fueron los motivos por los que
decidieron implementar metodologias agiles. Una amplia cantidad de respuestas, con un
58,8%, menciono que el motivo fue mejorar la eficiencia; seguido de un 14,7% que
desconoce los motivos de la implementacion. Otras razones destacadas fueron aumentar la
flexibilidad y fomentar la innovacién, con un 11,8%. Por Gltimo, un 2,9% menciona que fue

para responder a la incertidumbre del entorno.
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Figura 16

Pregunta 14. ¢ Qué beneficios ha observado desde su implementacion?

I Nada M Poco Moderado |l Alto I Muy alto
15
10
5
0
Mayor adaptabilidad Mejora en la comunicacion Incremento en la Mayor satisfaccion del Mejora en la toma de
interna productividad cliente decisiones

Nota. Elaboracion propia.

En la decimocuarta pregunta, se consulta sobre los beneficios observados desde la
implementacién. En las cinco categorias evaluadas, la percepcion se concentra entre las
opciones “moderado” y “alto”, mientras que las demas se mantuvieron constantemente bajas.
En “mayor adaptabilidad”, “mejora en la comunicacion interna” y “mejora en la toma de
decisiones”, la respuesta “moderado” fue la opcion predominante, superando a la percepcion
de un beneficio alto. En cambio, tanto en “incremento en la productividad” como en “mayor
satisfaccion del cliente”, los resultados mostraron una distribucién muy similar de respuestas

entre quienes percibieron un beneficio “moderado” y quienes lo percibieron como “alto”.
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Figura 17

Pregunta 15. ¢ Qué dificultades o desafios surgieron durante la implementacion?

Resistencia al cambio por parte

1%
del personal 15(44.1 %)

Falta de conocimiento o

0,
capacitacion sobre metodologi... 15 (44,1 %)

Limitacion de recursos (tiempo,

14 (41,2 %)
personal, presupuesto)

Dificultad para medir resultados o

0,
indicadores de avance 8(17.8 %)

Falta de herramientas

9 (26,5 %
tecnolégicas adecuadas para e... ( )

0 5 10 15

Nota. Elaboracion propia.

En relacién con la décimo quinta pregunta, se logra identificar varios obstaculos
clave. Los desafios predominantes, con un porcentaje idéntico del 44,1%, fueron la
resistencia al cambio por parte del personal y la falta de conocimiento o capacitacién sobre
metodologias. Muy de cerca, se ubica la limitacion de recursos con un 41,2%; representando
estos tres factores las principales dificultades percibidas durante la implementacion. En
segundo plano, pero también relevantes, aparecen la falta de herramientas tecnoldgicas
adecuadas con un 26,5%, y la dificultad para medir resultados o indicadores de avance con un

17,6%.
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Figura 18

Pregunta 16. ¢ Quién impulsoé la decision de incorporar metodologias agiles?

@ Alta direccion

® Area operativa
Clientes

@ Consultor externo

Nota. Elaboracion propia.

En la pregunta decimosexta se indaga qué nivel de la organizacion impulso la
implementacion de las metodologias agiles. EI 67,6% respondié que la alta direccion fue la
que sugirio e implementé el uso de las metodologias agiles en la organizacion, mientras que
el 26,5% voto6 que fue impulsada por el area operativa de la compariia y el 5,9% contest6 que

fueron impulsadas por consultores externos a la empresa.
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Figura 19

Pregunta 17. ¢ Que tan familiarizados estaban los empleados con los principios &giles antes
de la implementacion? Siendo: 1 (nada familiarizado), 2 (poco familiarizado), 3 (neutro), 4

(familiarizado), 5 (muy familiarizado).

15
10 1 (32,4 %) 11 (32,4 %)

5 6 (17,6 %)

5 (14,7 %)

Nota. Elaboracion propia.

En la decimoséptima pregunta, se analiza qué tan familiarizados estaban los
empleados con los principios agiles antes de la implementacion. Se revela un nivel de
conocimiento predominantemente bajo o neutral. Las opciones “poco familiarizado” y
“neutro” fueron las mas votadas, con un 32,4%. Por otro lado, la opcion “nada familiarizado”
obtuvo un 14,7%. En otro extremo, solo seis empleados se sintieron “familiarizados”,

representando un 17,6% y Uinicamente una persona se considerd “muy familiarizada”, lo que

equivale a s6lo el 2,9% de los encuestados.
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Figura 20

Pregunta 18. ¢ Recibieron capacitacién o acompafiamiento externo para la implementacion?

®si
® No

Nota. Elaboracion propia.

Respecto a la decimoctava pregunta sobre si recibieron capacitacion o
acompafiamiento externo para la implementacion, se muestra una division clara en la que un
55,9% de los encuestados respondid que no recibio este tipo de apoyo externo. Por el
contrario, el 44,1% de los participantes indic6 que si contd con capacitacién o

acompafiamiento durante el proceso.

Figura 21

.

Pregunta 19. En caso de responder “Si”, ;De qué tipo?

@ Capacitaciones y cursos en Agilidad
@ Induccion

@ Tutorial

@ Coaching interno y externo

Nota. Elaboracion propia.
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La pregunta décimo novena va orientada a los 44,1% que votaron afirmativamente en la

pregunta anterior con el objetivo de saber qué tipo de capacitaciones recibieron. Esta

pregunta es abierta con el fin de no limitar las respuestas de los participantes. A continuacion,

se visualizan las respuestas obtenidas:

Capacitacion virtual asincrénica con mucha ejercitacion.

Con profesionales especializados.

Cursos.

Ceremonias de induccién acerca de situaciones a resolver a través de las

metodologias.

Instructivo.

Coaching interno.

Talleres presenciales y virtuales.

Tutoriales del proveedor y soporte al usuario.

Curso y reuniones internas.

Capacitaciones con foco en los ocho desperdicios de Lean y algo de 5S.

Cursos a coordinadores y lideres de equipo que transmitieron al resto.

Capacitaciones sobre metodologia Scrum y Agile.

Entrenamiento e informacion.
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« Capacitaciones en agilidad, Scrum, liderazgo &gil, contratacion de coach agil,

contratacion de Scrum Master.

Figura 22

Pregunta 20. ¢ Considera que las metodologias agiles son sostenibles a largo plazo para su

tipo de empresa?

® si
® No

I Depende las condiciones

Nota. Elaboracion propia.

En la vigésima pregunta, se busca conocer la opinidn de los encuestados acerca de si
las metodologias son o no sostenibles a largo plazo. En ella, se plantearon tres opciones de las
cuales solo podian elegir una. Un 48,5% de los encuestados responde que si son sostenibles a
largo plazo, mientras que un 41,2% menciona que depende de las condiciones. Por ultimo, un

10,3% responde que no.



163

Figura 23

Pregunta 21. ¢ Considera que la implementacién de metodologias agiles es un diferencial en

las empresas 0 es un requisito necesario para adaptarse al entorno dindmico?

@ Es un diferencial
@ Es un requisito necesario
Ambas

Nota. Elaboracidn propia.

En la Gltima pregunta, se busca conocer la percepcion de los encuestados sobre las
metodologias agiles, si las mismas son un diferencial en las empresas, por lo que pueden ser
consideradas como fuente de ventaja competitiva, si Son un requisito necesario para ser
competitivos en el entorno actual, o si consideran gue son tanto un requisito como un
diferencial. De las sesenta y ocho respuestas obtenidas, se observa que el 44,1% considera
que implementar metodologias agiles es un diferencial para las empresas, mientras que el
23,5% considera que es un requisito necesario para las mismas. Un 32,4% expresa una
respuesta intermedia, manifiestan que la implementacion de metodologias agiles es tanto un

requisito como un diferencial.

4.5 Conclusion

La etapa de recoleccién de datos permitié obtener informacion valiosa y
representativa sobre las percepciones y experiencias de empresarios, expertos y empleados de

PyMEs especializadas en consultoria vinculadas a la implementacién de metodologias agiles
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en contextos cambiantes. Esta diversidad de enfoques enriquece el trabajo y habilita una

interpretacion integral de la implementacion de metodologias agiles en PyMEs.

A través de las entrevistas se accedid a una profunda vision sobre los cambios
estratégicos implicados en la transicion agil, como asi también las ventajas y desafios que
enfrentan las PyMEs al querer implementar metodologias &giles en el entorno VUCA. El
cuadro comparativo de respuestas a la entrevistados evidencia tanto similitudes como
diferencias. Entre ellas se destaca la vision compartida sobre la importancia de la
comunicacion interna y del cambio cultural para lograr los resultados deseados. Sin embargo,
hay opiniones diferentes en cuanto a los indicadores que se utilizan, como asi también en los
resultados. Por otro lado, las encuestas aportaron una mirada amplia al incluir la percepcion
de diferentes puestos dentro de una PyME, lo que permitio explorar como cada persona
considera a los cambios e impactos. A su vez, la distincion entre las diferentes areas de

actuacion permite realizar una comparacion mas exacta.
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Capitulo 5. Analisis de Datos

5.1 Introduccion

En este capitulo se presentan y analizan los resultados obtenidos de las encuestas y
entrevistas realizadas expuestos en el capitulo anterior, con el objetivo de comprender en
profundidad el fendmeno bajo estudio. Los resultados de las entrevistas se exponen en un
cuadro semaforo con el fin de demostrar los puntos de acuerdo y desacuerdo entre los
diferentes entrevistados, diferenciando entre empresarios y expertos. A su vez se emplea la
herramienta de analisis de Osgood. Para concluir el capitulo se retoma la investigacion del
capitulo 2 para contrarrestar y desarrollar una relacion entre la informacion del marco de
referencia y la recoleccion de datos cualitativos y cuantitativos para concluir el analisis

dentro de la triangulacion.

5.2 Andlisis de la Entrevista

Con el objetivo de identificar los niveles de coincidencia entre las respuestas de los
expertos y empresarios entrevistados, se elaboré un seméaforo de anélisis comparativo. Esta
herramienta consiste en asignar un color a cada respuesta individual por pregunta,
dependiendo de si coincidia o no con las de los otros entrevistados. Los criterios utilizados

para esta clasificacion fueron los siguientes:

e Rojo (No coincide): la respuesta se contrapone de forma clara a la de los otros dos

expertos.

o Amarillo (No se puede comparar): el enfoque de la respuesta es muy diferente, poco

claro o no permite una comparacion directa con las demas
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o Verde (Coincide): la respuesta del experto coincide total o parcialmente con al menos

otro de los entrevistados.

5.2.1 Analisis Comparativo Entrevistas Expertos

Tabla 8

Cuadro comparativo de entrevistas expertos

Entrevistados

Referencias No se puede Coincide
comparar
Preguntas / Damian Martinez Sandra Conta Brian Brenta

Introduccion

¢ Como describiria el
contexto actual que

enfrentan las PyMES

La mayoria presentan
dificultades estructurales

asociadas a la falta de

El contexto actual
exige a las PyMEs

una actualizacién y

Tiene un gran
impacto y las PyMEs

tienen un desafio

en la capacidad de las
PYMES para sostenerse
y crecer en entornos

dindmicos?

en términos de planificaciony adaptacion mayor.
competitividad y programacion. Tienden a | constante.
adaptacion al cambio? | operar de manera

reactiva.
¢Qué papel considera Muy importante. Muy importante. Sumamente
que tiene la estrategia importante.

Metodologias Agiles y Cambio Estratégico
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¢Cuales son, a su
juicio, las principales
ventajas de adoptar
metodologias agiles en
PyMES consultoras?
¢Qué oportunidades de
crecimiento identifica a
partir de la adopcion
agil?

Permite optimizar capital

humano y mejorar la
productividad, reduce

costos, tiempos de

trabajo y aquellas tareas

que no agregan valor.
Ademas, contribuyen a

generar informacion mas

precisa y consistente.

Optimizacion en el
manejo de los
tiempos y mejora en

la comunicacion.

¢Qué tipo de cambios
estratégicos suelen
producirse en las
PYMES cuando
implementan

metodologias agiles?

¢Cree que la
implementacion de
metodologias agiles
representa un cambio
incremental,
transformacional,
radical o de
realineacién dentro de

la organizacion?

Desde su experiencia,

¢qué metodologia &gil

le resulté més dtil para
implementar y por

que?

Implica un cambio
significativo en la
dindmica interna de las
organizaciones, ya que

promueven una cultura

de trabajo colaborativa y

Scrum por su simplicidad

y capacidad de
adaptacion.

orientada a la eficiencia.

Implica un cambio
rotundo en la
comunicacion de la

organizacion.

Scrum porque
fomenta la mejora

continua.

Optimizacion de
tiempos y entrega de
valor mucho méas

rapida.

Scrum.
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¢ Cuales fueron las
principales dificultades
gue encontré al
implementar

metodologias agiles?

¢ Qué factores
considera
determinantes para que
la implementacion sea

exitosa?

Desafios y Condiciones de Exito

En su experiencia, ;qué
resultados concretos ha
observado en las
empresas que
implementan

metodologias &giles?

Resistencia al Impacto en recursos

cambio del humanos,

personal. incorporacion de
nuevos perfiles y
definicion de roles.

Los factores Que los lideres estén

determinantes son la | involucrados y sean

capacitacion, la los impulsores del

comunicacion y el cambio.

involucramiento de

la gente para hacerla

participe del cambio.

Impacto y Resultados
Mejoras concretas en Impacto en la

productividad, eficiencia innovacion, en el time

e innovacion. to market y
generacion de valor

para el cliente.
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¢ Colmo usted mide o
mediria el impacto real
de las metodologias
agiles en la gestién
estratégica? ¢ Qué
indicadores utilizan
para medir la
efectividad de las

metodologias agiles?

Grado de
implementacion y el
analisis de los desvios

respecto a lo planificado.

Utilizan diez
indicadores como
parte de su
certificacion de
calidad, que miden
desviaciones entre
tiempos estimados y
reales, horas de
capacitacion, o
captacion y

retencion de clientes.

Medir los desvios
respecto a lo
planificado,
generacién de valor
de utilidad en la
compafiia, generacion
de productos o
servicios innovadores,
y productividad en los
equipos de trabajo.

¢CObmo ha cambiado la
capacidad de respuesta
de su empresa frente a
la incertidumbre del
entorno luego de
aplicar estas
metodologias? ¢Han
logrado una mejor
adaptacion a los
cambios del mercado o
de las demandas del

cliente?

No hay estadisticas al
respecto sino
percepciones.

Adaptacion mas
rapida.

Adaptacion mas
rapida.

¢Ha observado
diferencias entre la
aplicacién de estas
metodologias en
PYyMES y en grandes

empresas?

Las corporaciones suelen
adoptarlas por
imposicion de sus casas
matrices, aunque no
siempre de manera
efectiva. Las PyMEs
suelen mantenerse en
etapas iniciales de
automatizacion o

procesamiento de datos,

Es méas complicado
en empresas grandes
que en PyMEs, ya
que en estas Ultimas
la comunicacion
fluye de manera mas
facil al ser menos
personas y demanda

menos tiempo.

Actualmente, es mas
complicado en
grandes empresas que
en PyMEs porque
tienen mayor
capacidad de
ejecucion rapida al
tener una estructura

mas pequefia.
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en ocasiones por
desconocimiento o por
considerar que no lo

necesitan.

Perspectiva Futura

¢ Cree que las
metodologias agiles
llegaron para quedarse
0 son una tendencia
pasajera dentro del

ambito empresarial?

Llegaron para
quedarse, sujetas a

evoluciones.

Llegaron a quedarse,
sujetas a

adaptaciones.

¢ Qué recomendaciones
haria para aquellas
PyMES que deseen
implementar

metodologias agiles?

Analizar si realmente las
necesitan antes de
implementarlas, evitando
adquirir soluciones
tecnoldgicas que no se
ajusten a su escala 'y
necesidades reales.

Entender bien el
concepto,
capacitarse e
involucrar a toda la

organizacion.

Empezar de a poco y
definir los resultados
esperados para poder

medir.

Cierre

¢Considera que la
implementacion de
metodologias agiles es
un diferencial en las
empresas 0 que es un
requisito necesario para
adaptarse al entorno

dindmico?

Es un requisito necesario.

Nota. Elaboracion propia.

Es un requisito

necesario.
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Tabla 9

Cuadro comparativo entrevistas empresarios
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Referencias No se puede Coincide
comparar
Preguntas / Christian Palazzo Pablo Acosta Fernando Verodnica Leo
Entrevistados Rivarola

Introduccion

¢Como describiria
el contexto actual
gue enfrentan las
PyMEs en
términos de
competitividad y

adaptacion al

Terrible,
dinamico y
desafiante a nivel
tecnoldgico.

El contexto
actual exige
adaptacion
constante y estar
preparados para

el cambio.

Es desafiante y
cambiante debido
a la economia del
pais. La retencion
del personal
depende mas de

los buenos lideres

Estan un paso
atras en términos
de procesos,
sistemas,
sofisticaciones
por los recursos

econoémicos y

considera que
tiene la estrategia
en la capacidad de
las PyMEs para
sostenerse y
crecer en entornos

dindmicos?

pero es necesario
adaptarla y
ajustarla
constantemente
por los cambios
del mercado.

cambio? que de laempresa | humanos. Los
en si. puestos de poder
son ocupados por
familiares.
¢Qué papel Es importante, Muy importante. | Muy importante. | Es fundamental.
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Metodologias Agiles y Cambio Estratégico

¢Cuales son, a su
juicio, las
principales
ventajas de
adoptar
metodologias
agiles en PyMEs
consultoras? ;Qué
oportunidades de
crecimiento
identifica a partir
de la adopcion
agil?

Aprendizaje,
colaboracion y
mejor
comunicacion.
Entregar mayor
valor al cliente e
ir modificandolo
seglin sus
necesidades

cambiantes.

¢Qué tipo de
cambios
estratégicos
suelen producirse
en las PyMEs
cuando
implementan
metodologias

agiles?

¢Cree que la
implementacion
de metodologias
agiles representa
un cambio
incremental,

transformacional,

En un principio

puede ser
transformacional
pero luego las
adaptaciones y
mejoras lo

convierten en un

Mejora de Trabajar en Da ordeny
calidad del equipo con una claridad, un paso
producto, mejora | estructura mas a paso para la

en la definida. accion, te
productividad, permite prever,
mayor anticipar y
rentabilidad, ajustar sobre la
mayor potencial marcha. Trabajar
del equipo, sobre lo

mayor conciencia importante y no
y seguridad, y sobre lo urgente.
menos Mayor calidad y
fragilidad. motivacion.
Mejor Mejor estructuray | Mejora la

comunicacion
interna 'y
definicion de
roles dentro del
equipo de
trabajo. La parte
cultural es la que
mayor cambio

enfrenta.

Es
transformacional

e incremental.

organizacion para
la planificacion,
cambios en la
comunicacion
interna,
seguimiento mas
facil de los
procesos.

comunicacion
interna y el
humor del
personal.
Ayuda a
identificar los
problemas

recurrentes.

Es
transformacional

e incremental.




radical o de cambio

realineacion incremental.

dentro de la

organizacion?

Desde su Scrum para Scrum, porque

experiencia, ¢qué
metodologia agil

le resultd mas atil
para implementar

y por qué?

planificar porque
permite alinear
los objetivos y
por las etapas de
entrega cortas
para otorgar
mayor valor al
cliente; y Kanban
para ver el estado
del proceso.

todos entienden
lo que tienen que
hacer; y Kanban,
porque nos did

orden.
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Utiliza células de

trabajo y Trello
para seguir el
flujo de las
operaciones, se
logra integracion
entre las areas de
expertise y un

backup.

Implementa una
metodologia
propia llamada
“Psico PyME”.

Desafios y Condiciones de Exito

¢Cudles fueron las | Falta de La comunicaciéon | Armar un buen Resistencia al
principales conocimiento y interna y la equipo de trabajo | cambio.
dificultades que de transmision de | cultura con calidad de los
encontro al la vision organizacional. vinculos y perfiles
implementar organizacional. complementarios.
metodologias Resistencia al
agiles? cambio, ansiedad,
impaciencia.
¢ Qué factores Las personas La Latoleranciaala | Que el duefio

considera
determinantes
para que la
implementacion

sea exitosa?

porgue son las
gue hacen que las
cosas funcionen
y crean valor; y
la capacidad de

aprendizaje.

comunicacion, el
cambio cultural,
la planificacion y
ser firme para
llegar al

objetivo.

frustracion y la
resiliencia.

La constancia en
la actuacion,
realizar pequefios

pasos repetitivos

lidere el cambio
con confianza,
tener un plan, un
proceso gradual y
claro, hacer
revisiones y

correcciones.
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hasta lograr el
objetivo.
La humildad para

colocarse desde

un lugar de
aprendiz.
Impacto y Resultados
En su experiencia, | Innovar mas El agregado de Mejor Trae bienestar al
¢qué resultados rapido para valor al comunicacion y clima
concretos ha adaptarse al producto. entendimiento organizacional, la

observado en las
empresas que
implementan
metodologias

agiles?

¢ Como usted
mide o mediria el
impacto real de
las metodologias
agiles en la
gestion
estratégica? ;Qué
indicadores
utilizan para
medir la
efectividad de las
metodologias

agiles?

mercado, mayor
productividad por
el trabajo en
equipo, mantener
el foco para ir
mejorando.
Incremento de

rentabilidad.

dentro del equipo.

Mayor
productividad.

PyME est&4 mas
organizada.
Mayor control,
confianza 'y
productividad.
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¢,Cémo ha
cambiado la
capacidad de
respuesta de su
empresa frente a
la incertidumbre
del entorno luego
de aplicar estas
metodologias?
¢Han logrado una
mejor adaptacion
a los cambios del
mercado o de las
demandas del

cliente?

Investigacion y
comprension de
los requisitos del
cliente mas
rapido, lo que
permite comenzar
a trabajar antes y
Ilegar mas rapido
al resultado final.

¢Ha observado
diferencias entre
la aplicacién de
estas
metodologias en
PyMEs y en
grandes

empresas?

Las empresas
grandes tienen
mayor respaldo
econémico y mas
horas de trabajo
disponibles,
mayor red de
contactos. Los
procesos de
contratacion y
desvinculacion de
personal son mas
sencillos. En las
PyMEs se emplea
mucho tiempo y
un factor
emocional en la
contratacion de

personas.

Mejora la Mejora en la
relacion con el relacion con el
cliente y los cliente y
tiempos de capacidad
respuesta. operativa

La principal

diferencia esta en
que las grandes
empresas cuentan
con estrategia y
presupuesto,
cosas que las
PyMEs no; y eso
va a depender de
la flexibilidad
que tenga la
PyME.
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¢ Cree que las
metodologias
agiles llegaron
para quedarse 0
son una tendencia
pasajera dentro
del ambito

empresarial?

Llegaron para
quedarse, aunque
surgiran cosas
que las

complementen.

Perspectiva Futura

Llegaron para
quedarse, pero no

son esenciales.

Llegaron para
guedarse, pero
actualizandose
con el tiempo y
adaptandose a

cada empresa.

¢Qué Entender que se Que lo hagan y Que antes se Entender el punto
recomendaciones | quiere lograr con | que tengan cuestionen si de partida, por
haria para la metodologia valentia, porque | realmente las qué se vaa
aquellas PyMEs agil, hacer un lesvaa necesitan implementar una
que deseen diagnostico funcionar. implementar y metodologia y
implementar interno y que cuenten con | qué beneficios
metodologias capacitacion. conocimiento trae.
agiles? Buscar un previo

referente que

acomparie el

proceso Yy aplicar

la agilidad de a

poco.

Cierre

¢Considera que la
implementacion
de metodologias
agiles es un
diferencial en las
empresas 0 que es
un requisito

necesario para

Considera gque es

ambas, es
requisito por el

entorno dindmico
y a su vez, quien

logra la agilidad

tiene un

Ambas, son
necesarias y
también un
diferencial.
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adaptarse al diferencial frente

entorno a otros.

dinamico?

Nota. Elaboracion propia.

5.2.3 Andlisis Osgood Expertos

Una vez realizado el andlisis de entrevistas, se procede con la Matriz de Osgood en la
cual se relacionan dos ejes tematicos presentes en las preguntas realizadas. Para analizar

distintas variables se realizaron tres matrices.

Analisis 1. Cambio estratégico

En el primer diagrama se puede observar la relacion entre la importancia hacia la
estrategia empresarial (eje X) que poseen los entrevistados y el tipo de cambio que implica el
proceso de implementacién de metodologias agiles (eje Y). Se representan a las personas con
formas de distintos colores con el simple objetivo de diferenciar a cada uno de ellos, junto

con el diagrama se incluye las referencias correspondientes.

En el eje X, se considera la respuesta de los entrevistados en relacién a la importancia
que tiene la estrategia en la capacidad de las PyMEs para sostenerse y crecer en entornos
dinamicos, se plantea una escala de -5 a 5; donde -5 corresponde a nula importanciay 5 a
total importancia. Por otro lado, el eje Y hace referencia al tipo de cambio que presenta la
implementacion de la metodologia, donde 5 es incremental o de realineacion y -5

transformacional o radical.
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Figura 24

Dispersion de expertos gestion del cambio estratégico.

Incremental o Realineacion
My Damidn Martinez

Sandra Conta

Brian Brenta

Nula €—rg—g—r71" EEREE —=> Total

...........

N ts

Transformacional o Radical

Nota. Elaboracion propia.

Al realizar un breve anélisis de la matriz, se puede afirmar que los entrevistados
consideran que la estrategia es muy importante para las organizaciones, para poder sostenerse
en el tiempo y ser competitivas en entornos dindmicos ya que les permite prever posibles
cambios y prepararse para actuar lo mas eficientemente posible a ellos sin perder
competitividad. En cuanto al tipo de cambio estratégico que representa la implementacién de
metodologias agiles en PyMEs, hay puntos de coincidencia y de diferencia. Por un lado,
Brian Brenta, que cuenta con una amplia experiencia en direccién estratégica, considera que
la implementacion de estas metodologias representa un cambio transformacional porque
implica un cambio en la cultura y la forma de trabajar de forma radical. Reconoce que la
aceleracion en el proceso de implementacion le permite ganar competitividad frente a los
competidores. En contraposicion, Sandra Conta considera que el tipo de cambio es mas bien

incremental, la experta no cree que los cambios radicales sean eficientes ya que no llevan a
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cambios que puedan mantenerse a largo plazo. Sostiene que se necesitan cambios
incrementales para aplicar lentamente dentro de la organizacion mediante capacitacion al
equipo. Por su parte, Damian Martinez considera que en el largo plazo la implementacion es
transformacional, pero como no es por Unica vez y es un ciclo de mejora constante, considera

que el cambio también es incremental.

Anadlisis 2. Metodologias agiles

En cuanto al segundo diagrama de Osgood, los ejes tematicos que se relacionan son la
percepcion de si las metodologias agiles son una tendencia pasajera o si quedaran asentadas
en el entorno empresarial (eje X), y los resultados que se observan por su implementacion
(eje Y). En el eje X se utiliza una escala de -5 a 5, donde -5 corresponde a “transitoria”,
representando a las metodologias como una “tendencia pasajera” y 5 a “permanente” para
identificar la respuesta que corresponde a llegaron para quedarse. Por otro lado, el eje Y hace

referencia a los resultados observados, donde 5 es eficiencia y -5 ineficiencia.
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Figura 25

Dispersion de expertos metodologias agiles

Eficiencia
Ny Damian Martinez
5

Sandra Conta

Brian Brenta

Transitorio €= Permanente

4

\ts‘

Ineficiencia

Nota. Elaboracion propia.

Como puede observarse en la figura 25, los tres expertos coinciden en cuanto a la
eficiencia resultante de implementar metodologias agiles, pero hay diferencias respecto a si
son consideradas una tendencia pasajera o si llegaron para quedarse. Todos coinciden en que
la implementacion de metodologias agiles aumenta la eficiencia en las PyMEs y esto se
traduce en mejoras de tiempos, time to market, productividad, innovacion y mayor valor
entregado al cliente. Hay coincidencias entre lo expuesto por Brian Brenta y Sandra Conta en
lo referido a tiempos y permanencia de las metodologias agiles. Ambos coinciden en que
llegaron para quedarse, sujetas a evolucién y adaptacion conforme el mercado evoluciona y la
empresa progresa. En contraposicion, Damian Martinez asevera que son pasajeras, lo asocia a

las tecnologias que evolucionan o son reemplazadas por nuevas y mejores herramientas.
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Anélisis 3. Implementacion de metodologias agiles

Por ultimo, se realiza un tercer analisis de Osgood para mostrar la relacion entre la
percepcion de los entrevistados sobre si las metodologias agiles son un requisito o un
diferencial (eje X), y si la implementacion de las mismas es mas rapida y sencilla en PyMEs
0 grandes empresas (eje Y). En el eje X se utiliza una escala de -5 a 5, donde -5 corresponde
a estandar y 5 a diferencial. Por otro lado, el eje Y hace referencia a la rapidez de

implementacién, donde 5 representa mayor rapidez y facilidad de implementacién en PyMEs,

y -5 en grandes empresas.

Figura 26

Dispersion de expertos diferencial de las metodologias agiles

PyMEs
Ay Damian Martinez
5
Sandra Conta
4
....... Brian Brenta
3
2
|
..... X
Estindar ~ €g=———r=——————— 7> Diferencial
'S N S N
-2
-3
7 W N N N S
ts
N

Grandes Empresas

Nota. Elaboracidn propia.

En base al analisis de la matriz, se observa una coincidencia entre Brian Brenta y
Sandra Conta en relacion a que la implementacion es mas rapida en PyMEs. Conta justifica
que, en grandes empresas, para implementarlas es necesario realizar un gran proyecto de

larga duracion para lograr el éxito y, en PyMEs, la comunicacion fluye mas al tratarse de
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menos personas involucradas, lo que se traduce en mayor agilidad. Por su parte, Brenta
plantea que, aunque la gente esté capacitada, si el cambio es dirigido desde los lideres, es mas
sencillo gestionarlo en una PyME porque las grandes empresas tienen més estructura y
burocracia que ralentiza los procesos y aprobaciones. Como en la PyME todos estan a un
mismo nivel y se resuelve en el momento, estos procesos son mas rapidos. Sin embargo,
difieren en cuanto a si consideran las metodologias giles un diferencial o un requisito
necesario. Conta relata que cuando comenz6, pensaba que seria un diferencial respecto a la
competencia, pero cuando se interiorizé en el tema, entendi6 que, si una empresa no las
incorpora, esta fuera del mercado y de las ultimas tendencias. No obstante, destaca la
diferencia entre las PyMEs que las incorporan y las que no. Al mismo tiempo, Brenta
coincide con Martinez en este punto, puesto que consideran que las metodologias agiles son
un requisito importante que las PyMEs deben adoptar para ser competitivas y adaptarse al
entorno dindmico en el cual estan inmersas. Brenta complementa su respuesta en el tema
diciendo que, si bien es un requisito necesario para las PyMEs, es imprescindible que se
adapten y ajusten a los requisitos especificos de la organizacion. Martinez justifica que es un
requisito necesario alegando a que son necesarias para mejorar la eficiencia y eficacia, y
menciona que quien no la aporta es un rezagado. Este experto no distingue entre la velocidad
de implementacion de metodologias agiles entre PyMEs y grandes empresas, sino que ambas
enfrentan distintas barreras en la implementacion y que la velocidad de adaptacion depende

del rubro, pero esto no se debe a su tamafio.

5.2.4 Analisis Osgood Empresarios

Se utiliza el mismo analisis diferencial semantico de Osgood para analizar la
recoleccion de datos de las entrevistas a los empresarios. Se emplean las mismas variables

que en el analisis de Osgood explicado en el punto 5.2.3.
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Anadlisis 1. Cambio estratégico

En el primer andlisis de Osgood, los ejes tematicos que se relacionan son la
percepcion de una tendencia o no de las metodologias &giles (eje X) y los resultados que se
observan por su implementacion (eje Y). En el eje X se utiliza una escala de -5 a 5; donde -5
corresponde a “tendencia pasajera” y 5 a “llegaron para quedarse”. Por otro lado, el eje Y

hace referencia a los resultados observados, donde 5 es eficiencia y -5 ineficiencia.

Figura 27
Dispersion de empresarios cambio estratégico

Incremental o Realineacion

A~y Christian Palazzo

...... Fernando Rivarola
Pablo Acosta

Veronica Leo

Nula €= > 5> Totl

...........

iy

Transformacional o Radical

Nota. Elaboracidn propia.

El anélisis permite concluir que la estrategia es muy importante para todos los
empresarios entrevistados. Coinciden en que es una herramienta fundamental que permite
establecer la vision organizacional y establecer el camino para llegar a ella, sobre todo en un
ambiente volatil y complejo. Sin embargo, en las entrevistas, todos mencionan que a las
PyMEs se les dificulta planificar porque viven muy en el dia a dia. Christian Palazzo aporta

una mirada diferente, argumentando que, si bien la estrategia es necesaria, también lo es el
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constante monitoreo del entorno para adaptarla a los cambios. En cuanto al tipo de cambio
que implica la implementacion de metodologias agiles, Fernando Rivarola asegura
firmemente que es de realineacion y se fundamenta en que es necesario ajustar la

implementacion, a pesar de que no conlleva un cambio de creencias en el equipo.

Anadlisis 2. Metodologias agiles

En cuanto al segundo diagrama de Osgood, los ejes tematicos que se relacionan son la
percepcion de si las metodologias agiles son una tendencia pasajera o si quedaran asentadas
en el entorno empresarial (eje X), y los resultados que se observan por su implementacion
(eje Y). En el eje X se utiliza una escala de -5 a 5; donde -5 corresponde a transitoria,
representando a las metodologias como una “tendencia pasajera” y 5 a permanente para
identificar la respuesta que corresponde a “llegaron para quedarse”. Por otro lado, el eje Y

hace referencia a los resultados observados, donde 5 es eficiencia y -5 ineficiencia.
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Figura 28

Dispersion de empresarios metodologias &giles

Eficiencia

Ay Christian Palazzo
5
Fernando Rivarola
4

Pablo Acosta
3

Verdnica Leo

Transitorio €= Permanente

~ ts

Ineficiencia

Nota. Elaboracion propia.

Como se observa en la figura 28, Verdnica Leo, Fernando Rivarola y Christian
Palazzo consideran que las metodologias agiles “llegaron para quedarse”, pero con necesaria
adaptacion segun la empresa y por evolucion del entorno. En contraposicién, Acosta afirma
que son una “tendencia pasajera” y una forma de trabajar que hoy debe ser implementada,
pero asegura que apareceran nuevas modalidades mas eficientes. Si bien hay opciones
distintas en el eje X, todos coinciden en el eje Y, es decir, todos aseguran que la
implementacién de las metodologias agiles trae consigo eficiencia en diferentes ambitos, y

mencionan la productividad organizacional.

Analisis 3. Implementacién de metodologias agiles

Por Gltimo, se realiza un tercer analisis de Osgood para mostrar la relacion entre la
percepcidn de los entrevistados sobre si las metodologias agiles son un requisito o un

diferencial (eje X), y si la implementacion de las mismas es mas rapida y sencilla en PyMEs
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0 grandes empresas (eje Y). En el eje X se utiliza una escala de -5 a 5; donde -5 corresponde
a estandar y 5 a diferencial. Por otro lado, el eje Y hace referencia a la rapidez de

implementacién, donde 5 representa mayor rapidez y facilidad de implementacion en PyMEs

y -5 en grandes empresas.
Figura 29

Dispersion de empresarios en implementacion de metodologias agiles

Ay Christian Palazzo
------- Fernando Rivarola
Pablo Acosta

Veronica Leo

Estindar €= Diferencial

...........

iy

Grandes Empresas

Nota. Elaboracidn propia.

En el gréfico se puede observar una dispersion de percepciones y, ademas, se
evidencian dos posturas completamente contrapuestas entre dos de los empresarios, Christian
Palazzo y Fernando Rivarola. Es importante mencionar que ambos trabajan en dos industrias

muy distintas entre si, siendo IT y Recursos Humanos respectivamente.

Palazzo considera que las metodologias agiles son un requisito basico para que las
PyMEs puedan adaptarse a los cambios internos de la organizacion y a los del entorno. De
igual modo, manifiesta que es mas rapido y sencillo aplicar estas metodologias en grandes

empresas debido a la mayor disponibilidad de horas de trabajo, respaldo econémico y red de
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contactos que tiene, en comparacion a las PyMEs. En el cuadrante opuesto, se encuentra la
opinidn de Rivarola, que considera que las metodologias agiles no son un requisito necesario,
sino un diferencial que ayuda a mejorar los procesos de la organizacion. En cuanto al eje Y,
manifiesta que las metodologias agiles son mas sencillas de aplicar en las PyMEs porque las
mismas tienen menos procesos y burocracia, algo que si sucede en las grandes corporaciones

y que vuelve mas lento el proceso de implementacion.

Por otro lado, Veronica Leo y Pablo Acosta representan un segmento que considera
que las metodologias agiles son tanto un requisito, por la posibilidad que brindan de
adaptarse con mayor facilidad y rapidez al entorno dindmico, como también un diferencial
basado en la agilidad y una respuesta mas rapida al cliente en comparacion con los
competidores. En cuanto al anlisis del eje Y, Leo y Acosta estan en un punto intermedio en
relacion a la diferencia en aplicar las metodologias en PyMES o en grandes corporaciones,
justifican su postura en que ambos tipos de empresas enfrentan diferentes barreras e
impulsores en el proceso. Leo menciona que, si bien las PyMEs tienen un buen manejo de
habilidades blandas como la comunicacidn interna, algo fundamental en la implementacion
de metodologias agiles, carecen de habilidades técnicas; pasa lo contrario en las grandes
empresas. Acosta menciona que la facilidad en la implementacion esta condicionada,
mayormente, por la flexibilidad que logre la empresa, no obstante, las grandes organizaciones

pueden tener una ventaja al contar con estrategias y presupuestos mayores que las PyMEs.

5.3 Andlisis de la Encuesta

El objetivo de la encuesta es recopilar informacion acerca de las percepciones y
experiencias sobre la implementacion de metodologias agiles en PyMES de consultoria. A
través de las respuestas recolectadas, fue posible determinar tres aspectos esenciales. En

primer lugar, las percepciones y grado de conocimiento de los encuestados sobre las
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metodologias &giles. En segundo lugar, el motivo por el que se las aplica, los beneficios
obtenidos y los desafios implicados. Y, en tercer lugar, el impacto de estas iniciativas en la
cultura organizacional. Estas relaciones hacen posible estudiar tanto los comportamientos y
opiniones de cada encuestado como las conexiones que se establecen entre ciertas actitudes,

experiencias o percepciones, las cuales contribuyen a evidenciar tendencias.

En primera instancia, se enfoca en diferenciar a los encuestados segln su cargo dentro
de la empresa, con el fin de contemplar las miradas y percepciones desde los distintos roles
de la organizacidn. En linea con esto, se indaga acerca de su antigiiedad en la empresa y el
area de actividad de la empresa. Se observa una correlacion entre los cargos de los
encuestados y la percepcion del impulso de la implementacién. EI voto mayoritario
proveniente de analistas y técnicos, y el alto porcentaje de respuestas provenientes de la alta
direccion es coherente con la percepcion mayoritaria de que la implementacion fue una
iniciativa desde el nivel estratégico hacia el operativo. Del mismo modo, el area de actividad
es un factor determinante. La preponderancia del sector IT, con un 27,1%, justifica que
Scrum (46,4%) y Kanban (21,4%) sean las metodologias agiles més citadas, dado que ambas
tienen su origen y adopcion en el desarrollo de software. Ademas, se puede identificar que,
del total de respuestas provenientes de IT y Recursos Humanos, gran parte de las consultoras
IT aplican o estan en proceso de implementacion de metodologias agiles; mientras que las
consultoras de Recursos Humanos no las aplican. Finalmente, el perfil de micro, pequefia y
mediana empresa se alinea directamente con uno de los obstaculos clave identificados: la

limitacion de recursos, 41,2%, una caracteristica intrinseca a esta escala de organizaciones.

Se identifica una tension significativa entre la percepcion del entorno y la motivacion
para el cambio. Por un lado, la gran mayoria de los encuestados reconoce que la

incertidumbre del entorno influye directamente en las decisiones estratégicas, y la mayoria de
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los votantes cree que los cambios son impulsados por factores externos o por factores
internos y externos. Sin embargo, al consultar por el motivo principal para implementar
metodologias agiles, la respuesta no se alinea con el entorno, sino con un objetivo interno:
mejorar la eficiencia, con un 58,8%. Solo un 2,9% menciona la incertidumbre del entorno.
Esto sugiere que las PyMEs perciben la presion externa, pero buscan una solucién interna a la

eficiencia.

Se identifica una alta correlacion entre la falta de preparacion del personal y los
obstaculos percibidos. Los datos de la pregunta diecisiete revelan que una abrumadora
mayoria, 79,5%, que integran las respuestas "nada", "poco" y "neutro" no esta familiarizada
con los principios &giles antes de su implementacion. A pesar de este profundo
desconocimiento, la pregunta dieciocho muestra que la mayoria de las empresas, 55,9%, no

invierte en capacitacion ni acompafiamiento externo para la adopcion.

Esta relacion explica de manera causal los dos principales obstaculos mencionados en
la pregunta quince, siendo estos la resistencia al cambio de 44,1% vy la falta de conocimiento
0 capacitacion de 44,1%. La resistencia es una consecuencia natural del desconocimiento y la
falta de capacitacion es la causa raiz de ambos. Por otro lado, la limitacion de recursos,
41,2%, se vincula al perfil PyME, al ésta caracterizarse por poseer recursos limitados. Puede
interpretarse como la justificacion de esta falta de inversion en gestion del cambio. En
conclusion, el analisis relacional sugiere que la viabilidad a largo plazo de las metodologias
agiles en las PyMEs no esta garantizada. Dicha viabilidad parece estar directamente
condicionada a la capacidad de las organizaciones para resolver, a futuro, los déficits de
capacitacion, gestion de la resistencia y falta de conocimiento que la implementacion inicial

genera.



190

5.4 Triangulacion Metodoldgica

La triangulacion metodoldgica es esencial para contrastar percepciones, validar
hallazgos y aportar profundidad interpretativa a los datos recolectados. Para la misma se
tienen en cuenta los aportes tedricos presentados en el capitulo 2, las entrevistas y encuesta

realizada.

Las metodologias agiles son una forma de trabajo que se adapta mejor a las
necesidades de las empresas y constituyen una estrategia clave que deben implementar las
PyMEs para sostener la competitividad en entornos cada vez mas globales y dindmicos,
caracterizados por la incertidumbre y el cambio. Los tiempos han cambiado y, por lo tanto,
las formas de trabajar deben hacerlo también. Tal como se expone en la seccion 2.3.2.3, las
metodologias agiles permiten la adaptabilidad y flexibilidad necesaria para que las PyMEs
tengan una eficiente gestion empresarial. Esto es asi ya que brindan la capacidad de una
rapida adaptacion a los cambios del mercado, permiten lograr una mejora en la comunicacion
dentro del equipo y ayudan a optimizar los recursos (Garrido Sotomayor, 2025; Acelera

pyme, 2023; Del Castillo Gonzéalez, 2023).

En concordancia con ello, estas implicancias del marco de referencia se correlacionan
con las respuestas de los encuestados cuando fueron consultados por el motivo principal para
implementar metodologias agiles en la empresa en la que trabajan. En la misma, un 58,8%
menciona que el motivo fue mejorar la eficiencia, un 11,8% menciona que se implementaron
para aumentar la flexibilidad de respuesta, y un 2,9% menciona que la implementacion fue

impulsada por la necesidad de responder a la incertidumbre del entorno.

De igual modo, los expertos entrevistados relacionan la adaptabilidad y la flexibilidad
que brindan las metodologias agiles con la disminucion de tiempos de entrega, lo que permite

que las PyMEs obtengan una posicion mas competitiva en el mercado. Brian Brenta
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menciona que el gran cambio que generan las metodologias &giles es la experimentacion de
nuevas practicas con mayor rapidez, corregir en el proceso y acortar los tiempos de las
consultoras. Esto permite actuar siempre al ritmo del mercado, lo que se traduce en una
ejecucion mas rapida. Sandra Conta tiene una postura similar, al explicar que las
metodologias giles organizan mejor a la PyME, y menciona que al trabajar en unidades
temporales més pequefias se pueden adaptar mas rapido a los cambios del entorno. De esta
forma, las metodologias le permiten ajustarse a tiempo a los cambios y no esperar a realizar
un relevamiento extenso para luego llegar al final del proceso y comprobar que el producto
no es apto. Esto esta alineado a lo planteado por Garrido Sotomayor (2025), Acelera pyme
(2023) y Del Castillo Gonzélez (2023) al expresar que cuando se cambia la forma de trabajo
hacia la agilidad, las PyMEs pueden llevar a cabo sus procesos de manera mas eficaz, con
una gestion basada en la transparencia y la posibilidad de agregar un mayor valor a la

organizacion y al cliente.

En continuidad con lo anterior, tanto en las entrevistas como en las encuestas, se
evidencia que la implementacion de metodologias agiles produce importantes cambios en la
relacion con el cliente. En el apartado 2.3.1.4 se expone que uno de los ejes centrales de la
metodologia es la orientacion al cliente mediante entregas incrementales y el feedback
continuo que permiten ajustar el producto o servicio a los requerimientos del cliente que

cambian conforme a la evolucion del mercado.

En consonancia con este enfoque, Christian Palazzo considera que una de las
principales ventajas de las metodologias es el aprendizaje sobre el cliente, comprobar si el
rumbo del proyecto es el correcto y trabajar en conjunto con los clientes, para él recibir

feedback es fundamental para ajustar su actuacion. Ademas, este empresario comenta que, Si
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bien no tiene indicadores para medir la eficiencia de las metodologias agiles, se enfoca en las

encuestas de satisfaccion al cliente.

En linea con ello, la agilidad permite a su empresa, KaiZen2B, realizar entregas cortas
y répidas para construir una base solida de valor al cliente; estas son las entregas continuas de
valor que se explican en el apartado 2.3.1. Schwaber y Sutherland (2020) y Highsmith (2002)
comentan que el valor de las metodologias &giles reside en la comunicacion abierta y
transparente con las partes interesadas, ventaja importante ya que, al estar en continuo
contacto con el cliente, el equipo puede entender sus necesidades y trabajar en pos de ello.
Por consiguiente, las revisiones periodicas del producto de caracter iterativo e incremental
hacen mas facil la creacion de valor constante y minimizan los riesgos evitando hacer grandes

inversiones en ideas que podrian no funcionar.

Asimismo, Fernando Rivarola expresa que desde que trabajan con células de trabajo
ven una mejora en la relacion con el cliente, les da estructura y por ello logran mejorar su
capacidad de respuesta frente a los cambios del mercado. En las encuestas realizadas, se
confirma lo dicho anteriormente sobre los resultados de una mayor satisfaccion por parte del
cliente al implementar metodologias agiles, siendo que la amplia mayoria de encuestados

manifiesta un nivel moderado y alto de mayor satisfaccion al cliente.

A continuacion, se observa otra dimension analizada, la direccién empresarial y la
estrategia. En el apartado 2.3.4.5 se expone que las PyMEs no ejecutan de manera eficiente la
direccion empresarial por la falta de experiencia de los directores y la falta de conocimiento
en ciertas areas claves para la gestion del cambio estratégico. Los empresarios y expertos
entrevistados confirman esto. Pablo Acosta comenta que, de todas las empresas con las que
trabaja, ninguna PyME lleva a cabo la direccidn estratégica y, cuando lo realizan, les genera

ansiedad pues no saben qué hacer frente al entorno dinamico que cambia a diario. Reconocen
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la importancia de la planificacion y prevision a largo plazo, mas no pueden realizarlo porque
no saben a qué condiciones se enfrentaran en el futuro. Damian Martinez concuerda con ello,
y usa la metafora de “el entorno es dinamico y al no haber planificacion, el empresario vive
atajando penales”. Todos los entrevistados reconocen que la estrategia es sumamente
importante, independientemente si la compafiia es pequefia, mediana o grande. Destacan que
lo importante es que la misma debe ser consensuada y llevarse a la practica, no debe quedar
en la planificacion. En sintesis, esto confirma lo expuesto en el apartado 2.3.4.2 cuando se
menciona que una estrategia acordada y entendida por todos los miembros de la organizacion
genera un aumento de la motivacién y el compromiso de los integrantes al compartir una

misma vision.

En esta misma linea, Acosta menciona que en las grandes corporaciones es mas
sencillo establecer la estrategia ya que hay personas capacidades en ello, con certificaciones y
experiencia practica. En oposicién, en las PyMEs, es muy dificil por los tiempos y el
ambiente volatil. Palazzo considera que las PyMEs deben construir una empresa que
sobreviva, deben monitorear los cambios del contexto y ajustar la estrategia, en consecuencia.
Esto se correlaciona con lo escrito en la seccion 2.3.4.5, donde se menciona que la direccion
estratégica es una aliada para el desarrollo y sostenimiento de las PyMEs, dado que brinda a
los directores de las empresas una direccion a dirigirse y un metodo para analizar, desarrollar

y controlar procesos que permitan alcanzar los objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Seguidamente, en linea con lo postulado por Figueroa-Soledispa et al. (2022) y Villa
(2019), la estrategia es un proceso continuo que debe utilizarse de forma permanente y
continua para adaptarse a los cambios, reaccionar a las variables clave y conservar la
competitividad. La importancia radica en la adaptabilidad y flexibilidad que permite que las

empresas se mantengan competitivas y relevantes en un entorno donde los avances
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tecnoldgicos y dinamicos del mercado cambian las reglas del juego a diario. EI cambio
dindmico del ambiente, la incertidumbre y el riesgo generan que una estrategia planificada
pueda ya no ser adecuada. Palazzo menciona que, si una PyME pretende llevar a cabo
negocios en Argentina y mantener una estrategia, se requiere agilidad para ajustarla a los
cambios del entorno, ademas de flexibilidad para ser competitivos. Esto se relaciona con lo
postulado en el apartado 2.3.4.1 por Johnson et al. (2006) sobre el proceso de direccion
estratégica, el mismo implica monitorear el entorno para que las organizaciones se
mantengan en constante evolucion, lo que garantiza el crecimiento organizacional y

desarrollo a futuro.

Por otra parte, como postula Roldan (ITBA, 2021), hay una diferencia entre ser agil y
hacer agilidad. Si bien se toma como una nueva forma de trabajo, es mas que eso, es otra
forma de ser y ver el mundo. Plantea que si la estructura organizacional esta concentrada en
una capa de gestion de management que no tiene afianzado ese sistema de valores y
creencias, las practicas no se haran de forma profunda y no se lograra una verdadera
transformacion. Ser &gil no solo refiere a aplicar metodologias como Scrum o Kanban, sino a
desarrollar una cultura organizacional flexible, adaptativa y centrada en el cliente que permita
responder rapido al cambio sin perder calidad ni propdsito. El entrevistado Palazzo sostiene
que, aunque la empresa se plantee ser agil, no necesariamente lo sera. Implica cambios que
demoran en implementarse, porque deben arraigarse a la cultura y a la forma de trabajo de la
organizacion. Por su parte, Conta plantea que no hay que confundir agilidad con hacer las

cosas mas rapido; la agilidad imparte un orden y concientizacion de como hacer las cosas.

Es importante mencionar que las metodologias agiles surgen como respuesta a las
limitaciones del método cascada. Palazzo detalla que su primer acercamiento fue con la

metodologia estructurada. Explica que, en base a su experiencia, observo un desfasaje muy
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alto que afectaba a todo el proceso, desde el primer contacto con el cliente hasta la entrega
del producto terminado. Asimismo, Brenta comenta que antiguamente en los proyectos de
consultoria, era mas el tiempo invertido en entender la situacion que el tiempo disponible
para sugerir ideas y ejecutar un plan de accion. Lo descrito por los entrevistados esta alineado
con lo que expresa Goksu (2018) en la seccion 2.3.1.2 del modelo en cascada que se
caracteriza por tener fases secuenciales y rigidas, en las cuales hay poca participacién del

cliente y lo primordial es la documentacién excesiva.

Como se menciona en el apartado 2.3.2.3, las PyMEs en Argentina desarrollan su
actividad en un entorno macroeconoémico volatil, con un alto nivel de rivalidad y escasos
recursos. Los entrevistados coinciden en que el macroentorno argentino es dindmico y
altamente desafiante por sus cambios constantes respecto a gestiones politicas y decisiones
econOmicas. Rivarola enfatiza que Argentina es un pais cambiante donde las empresas

dependen mucho de la economia.

Soler (s.f.) revela que la implementacion de metodologias agiles puede ayudar a
“aumentar la productividad y competitividad sin requerir grandes inversiones en tecnologia”;
Santander Universidades (2024) y Alonso (2024), aseveran que la implementacion de
metodologias agiles es esencial para reaccionar a los cambios del mercado. Acosta menciona
que en su consultora IT aplican metodologias agiles para ser més flexibles ante los cambios
del entorno VUCA, relaciondndolo con que los empresarios en Argentina estan “preparados

para la guerra”.

En cuanto a la preparacion de los empleados al momento de implementar
metodologias agiles, la encuesta revela un nivel de conocimiento predominantemente bajo o
neutral. Esto se vincula con lo expuesto en el apartado 2.3.2.4 sobre las barreras de

conocimiento, que refieren a la desinformacion que posee una persona o empresa respecto al
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mercado, los competidores, colaboradores y la tecnologia. Donato (2016) menciona que al ser
Argentina un pais en vias de desarrollo, ain es necesario construir un entorno que mejore la
calidad del capital humano para aumentar el nivel de competitividad en las PyMEs. La falta
de educacion técnica exige que las PyMEs desarrollen internamente capacidades que les
permitan gestionar la incertidumbre y la innovacién para sobrevivir. Esto demuestra que la
disponibilidad de recursos financieros no garantiza el éxito si no se cuenta con personas que
sepan gestionarlos, innovar, dirigir y adaptarse. En linea con esto, los entrevistados
mencionan que ain hay mucho para informarse y aprender, las metodologias agiles primero
se implementan en paises desarrollados y lentamente surgen cursos en Argentina. Como
expone CAME (2024), el contexto cambiante exige que los directores de las organizaciones
se capaciten constantemente sobre técnicas, habilidades y herramientas necesarias para ser

agiles en el mundo actual de los negocios.

De igual forma, como se menciona en el apartado 2.3.2.4, sin el capital humano
necesario y el conocimiento sobre la gestion empresarial es casi imposible que las PyMEs
tengan éxito en un mundo competitivo. Los entrevistados confirman que un factor
fundamental para el éxito es el capital humano, pues son las personas las que hacen que el
proyecto funcione. Palazzo relaciona esto con los roles de Scrum, mencionando que el
Product Owner, el Scrum Master y el equipo de desarrollo son quienes llevan a cabo el
proyecto y crean valor para el cliente. Se correlaciona con lo expuesto por Schwaber y
Sutherland (2020), cuando menciona que Scrum involucra a grupos de personas que tienen

habilidades y experiencias que se complementan para alcanzar el éxito empresarial.

Asimismo, en el apartado 2.3.1.6 se menciona que, segun el reporte anual “State of
Agile” del afio 2023, el 63% de los usuarios aplican Scrum como metodologia &gil, lo que

demuestra gque es la metodologia més utilizada del mundo de la agilidad. Esto se confirma
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con las respuestas de la encuesta, donde la mayor parte de los participantes (46,4%)
implementan Scrum, seguida por Kanban con un 21,4%. Es consistente con lo que comentan
dos de los empresarios, Palazzo y Acosta, y los tres expertos, quienes mencionan a Scrum
como la metodologia més atil que han implementado por su simplicidad, capacidad de
adaptacion, y porque permite alinear los objetivos y otorgar mayor valor al cliente. A su vez,
tanto Palazzo como Acosta, complementan el uso de Scrum con Kanban para ver el estado
del proceso y organizar mejor el mismo. Garrido Sotomayor (2025) menciona que uno de los
errores mas comunes que cometen las PyMEs al intentar aplicar metodologias agiles es que

las copian sin adaptarlas a la empresa y sin considerar la cultura organizacional.

Por otro lado, Rivarola y Verdnica Leo, junto con el 3% de los encuestados,
manifiestan la implementacion de otro tipo de metodologias que permiten una mayor
adaptacion en su PyME. Rivarola emplea células de trabajo para integrar las areas de
expertise, trabajar de forma mas &gil, ordenada y entregar un mayor valor al cliente. Ademas,
utiliza la herramienta digital Trello para seguir el flujo de las operaciones y como un backup
de la informacion importante. Esto Gltimo coincide con el apartado 2.3.2.3, donde Garrido
Sotomayor (2025) y Acelera pyme (2023) destacan Trello para visualizar las tareas y
organizar mejor el trabajo mediante tableros, listas y tarjetas. Leo implementa una
metodologia propia llamada “Psico PyME”, la cual surgid de su experiencia al trabajar con
PyMEs argentinas no profesionalizadas, con lo que logro adaptar una metodologia a los
procesos desorganizados que tienen las PyMEs argentinas. No solo se basa en un cambio
estructural, sino también en el capital humano, y aplica la psicologia organizacional para

gestionar la resistencia interna, los liderazgos y los equipos.

Un aspecto transversal que se destaca tanto en las encuestas como en las entrevistas, y

que tiene un sustento en la seccidn 2.3.2.3 es la cultura organizacional. Garrido Sotomayor
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(2025), Acelera pyme (2023) y Amigo et al. (2021) comentan que la agilidad plantea un
cambio cultural para las PyMEs, que tienen caracteristicas culturales particulares donde las
relaciones son mas informales que formales; el poder esté en la clspide y las decisiones
estratégicas suelen tomarse principalmente en base a la intuicién del duefio. Ademas,
aseveran que es necesaria una comunicacion transparente, por lo que es fundamental
establecer una cultura organizacional abierta donde todos los miembros conozcan los
objetivos y procesos. En la encuesta, se evidencia que la mayor dificultad al implementar
metodologias agiles, con un 44,1%, es la resistencia al cambio por parte del personal. A su
vez, el 18,4% afirma que el cambio estratégico atravesado por la empresa, impacta en la

cultura organizacional.

Esto se correlaciona con lo que los entrevistados manifestaron acerca de la
importancia cultural a la hora de implementar una nueva forma de trabajo. Junto a ello,
Rivarola menciona que la calidad de los vinculos es fundamental para una cultura fuerte que
puede llevar el cambio estratégico de forma exitosa. Acosta afirma que la comunicacion y el
cambio cultural son factores determinantes para el éxito de la implementacién. Segun él, la
cultura es lo que impulsa a una PyME hacia el éxito o el fracaso. Es necesario entender cudl
es la comunicacion interna y la cultura, y luego planificar el cambio. En este sentido, la
comunicacion y la cultura son los impulsores del cambio. Qureshi et al. (2014) afirma que las
metodologias agiles favorecen una comunicacion abierta y transparente, en la cual cada
integrante del equipo tiene conocimiento de las actividades que desarrollan sus pares. Lo
expuesto por Acosta sobre la cultura y la comunicacion para planificar el cambio confirma lo
que expone Johnson et al. (2006) al hablar de los elementos de la direccion estratégica. En
ella, el primer paso consiste en realizar un analisis interno de la organizacion, para entender

que variables influyen positiva y negativamente en las expectativas y propositos, que
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repercuten en el desempefio de la organizacion. Palazzo confirma que, primero, se debe

trabajar sobre la cultura para después implementar el cambio deseado.

En coherencia con lo anterior, en las entrevistas también se sefiala la resistencia al
cambio al implementar las metodologias, pues implica un cambio en la forma de trabajar.
Acosta menciona que la falta de flexibilidad afecta negativamente a la cultura de la empresa.
Conta confirma que, si dentro del equipo hay un gran nimero de personas con resistencia al
cambio, estas pueden hacer que el proyecto fracase; por ello desde arriba a abajo todos deben

estar inmersos en la cultura de la agilidad.

Leo menciona que la resistencia al cambio es lo més visible cuando se trata de
implementar metodologias agiles, explica que esto sucede porque detras de la resistencia se
ocultan los miedos, la inseguridad y el desconocimiento. Sin embargo, en otras ocasiones la
resistencia proviene de la personalidad de los empleados, que son poco flexibles en cuanto a

la forma de trabajar.

En este punto, en el apartado 2.3.2.3 se menciona que es clave que tanto el lider como
los miembros del equipo estén predispuestos a cambiar su enfoque de trabajo segun la
evolucion del entorno. Ademas, Garrido Sotomayor (2025) y Acelera pyme (2023) destacan
que es necesario buscar apoyo de los lideres en la PyME ya que la implementacion de
metodologias agiles implica una nueva forma de gestionar proyectos. Los lideres deben
apoyar la transicion, actuar como facilitadores, guiar y motivar al equipo en el proceso de
cambio. Esto lo confirma Brenta cuando se le pregunta por los factores determinantes para
una implementacion exitosa, menciona que el gerente general de la compafiia debe estar
involucrado, tener el mayor compromiso y ser el principal impulsor del cambio ya que, si el
cambio se encuentra realmente liderado desde arriba, el mismo sera exitoso. En la encuesta se

indaga sobre quién ha impulsado a incorporar metodologias agiles, la amplia mayoria,
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representada por un 67,6%, responde que la alta direccion fue la que sugirié y empujé a la
organizacion hacia la implementacién de las mismas, Ademas, Dharma Consulting (2023)
menciona que la gestion del cambio estratégico es responsabilidad de los lideres y gerentes de
proyecto porque son quienes trabajan con otros stakeholders clave para identificar y
responder a los cambios en la estrategia y el ambiente organizacional. Leo también considera
que el cambio debe ser liderado desde la alta gerencia, més los gerentes suelen estar ocupados
con cuestiones mas operativas que estratégicas, actian de modo reactivo sobre lo urgente.
Segln Acelera pyme (2023), es clave que el lider esté dispuesto a cambiar su enfoque de
trabajo segun la evolucion del entorno, el liderazgo &gil y una cultura organizacional que se

base en los valores de la agilidad.

Se observa una relacion entre lo expuesto en el apartado 2.3.2.4 y lo que expresan los
entrevistados en relacion a la diferencia entre implementar metodologias &giles en PyMEs y
en grandes corporaciones, se destaca que es mas dificil para las primeras alcanzar la
eficiencia y competitividad. Los entrevistados concuerdan en que hay una importante
diferencia en cuanto al respaldo financiero, la disponibilidad de recursos, la capacidad técnica
y la estructura, siendo estas superiores en grandes empresas que en PyMEs. Esto confirma lo
que plantea Gonzalez (2023) al mencionar que las metodologias agiles como instrumento
para la gestion estratégica de las PyMEs son distintas al de la gran empresa por los recursos
tecnoldgicos que exige, el lenguaje que utiliza, la estructura y la cultura bajo la cual opera.
Galli (2020) menciona la escasez de los recursos humanos y la insuficiencia de la inversion.
Los sistemas que funcionan en grandes empresas no son muy efectivos en las PyMEs dado
que estan disefiados para estructuras organizacionales de gran tamario, complejas, con
NUMErosos recursos, jerarquias claras y procesos estandarizados. Por su parte, las PyMEs
argentinas estan caracterizadas por procesos informales, baja estandarizacion, equipos

pequefios y multifuncionales.
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Por consiguiente, los encuestados confirman estas dificultades que enfrentan las
PyMEs durante la implementacion de metodologias agiles, un 41,2% menciona la limitacion
de recursos, un 26,5% la falta de herramientas tecnolégicas adecuadas y un 17,6% menciona
la dificultad para medir resultados con indicadores. Esto reafirma lo expuesto por varios
entrevistados. No utilizan indicadores para medir sus resultados tras la implementacion de
metodologias &giles, y si bien tratan de medir horas de trabajo, no cuentan con indicadores ni

parametros definidos, sino que se basan en la satisfaccion al cliente.

En consonancia con los beneficios, en el apartado 2.3.1.4 se establece la flexibilidad
como un pilar &gil, lo que permite a los equipos “explorar nuevos territorios” sin definir un
alcance total al inicio (Highsmith, 2002). Esto se conecta con la entrevista a Palazzo, quien
identifica la rapida modificacion y adaptacion a las necesidades reales como una ventaja
clave derivada de las entregas cortas, lo que facilita que el cliente adapte el producto a sus
preferencias. Ambos convergen en que esta flexibilidad minimiza los riesgos. Sin embargo, la
encuesta sugiere que, si bien la flexibilidad es un pilar tedrico y una ventaja practica evidente,
su implementacion no alcanza un nivel de impacto “alto”, sino que la percepcion es

principalmente “moderada”.

Un punto fuerte de consenso es la aceleracién de los tiempos. El apartado 2.3.1.4
subraya que, en el contexto actual, el time to market es decisivo y la gestion del tiempo es un
beneficio del enfoque (Rigby et al., 2016). Esto es validado por Brenta, quien lo considera un
impacto que permite entregar valor mas rapido al cliente y obtener una posicion mas
ventajosa en relacion a la competencia. En su opinidn, el fracaso rapido no es un error, sino
una herramienta de aprendizaje rapida que permite validar ideas innovadoras sin incurrir en
los costos de un proyecto tradicional largo. Asimismo, en la encuesta se refleja esta

percepcion, en la que el “incremento en la productividad” posee una distribucién muy similar
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entre quienes lo perciben como “moderado” y quienes lo perciben como “alto”. Esto sugiere
que el time to market y la productividad son dos de los mayores beneficios observados en la

practica.

Por Gltimo, existe una relacion entre el rol del consultor y las capacitaciones recibidas
por los miembros de las PyMEs, tal como se expone en la seccion 2.3.3.1. El objetivo del
consultor, como expresa Garcia (s.f.), es mejorar la operatoria, el rendimiento y el proceso de
toma de decisiones de las empresas; ser un referente del cambio y un ayudante para las
organizaciones que buscan implementar cambios y capacitarse en temas especificos. Como se
observa en la encuesta, un 55,9% de los encuestados, no recibieron capacitacion o
asesoramiento externo para la implementacion de las metodologias &giles. Conta, en su
entrevista, expresa la importancia de la capacitacion para tener éxito en cualquier cambio e
implementacién que la empresa quisiera realizar. Sostiene que no es posible implementar
metodologias agiles si solo los altos mandos gozan de conocimiento y es crucial que toda la

organizacion esté involucrada y entienda los conceptos.

Sin embargo, Palazzo destaca que, si bien hay una gran cantidad de consultores, estos
no son expertos de la agilidad, lo cual dificulta la posibilidad de capacitacién en el &rea de las
metodologias agiles por las empresas. Por su parte, Acosta, destaca la ayuda vital que recibi6
de una consultora externa a la empresa, quien interiorizo el concepto de metodologias agiles
y le proporcioné orientacion para su implementacion. Hace mencion al papel principal del
consultor, mencionado por Kubr (1997) en el apartado 2.3.3.2, el cual esté relacionado con la
figura de agente de cambio. Ambos entrevistados describen dos experiencias distintas en las
que se evidencia con claridad la necesidad de las PyMEs de acceder al conocimiento y la

experiencia profesional, para abordar situaciones especificas de la empresa (Gupta; 2025).



203

Figura 30

Triangulacién metodoldgica

Marco Teorico

Encuesta Entrevistas

Nota. Elaboracion propia.

5.5 Conclusién

El analisis del presente capitulo evidencia el potencial que ofrecen las metodologias
agiles como un marco de trabajo que provee a las PyMEs consultoras flexibilidad y
adaptabilidad necesarias para lograr una posicién competitiva en el entorno dindmico. Esta
ventaja competitiva se deriva de la agilidad y la entrega constante de un valor superior al

cliente.

Si bien se identifican maltiples puntos de coincidencia, como la importancia de
desarrollar una cultura organizacional agil para evitar la resistencia al cambio, también se
observan diferencias acerca de si las metodologias resultan vistas como un requisito o un
factor diferencial para las PyMEs para conservar la competitividad en el entorno actual. En
sintesis, aunque la adopcidn de la agilidad resulta una herramienta estratégica para la

eficiencia y la adaptacion de las PyMEs, el éxito a largo plazo esta condicionado por su
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capacidad para superar la falta de capacitacion y gestionar activamente la cultura

organizacional.
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Capitulo 6. Conclusiones e Implicancias

6.1 Introduccion

En el presente capitulo se sintetizan los principales hallazgos de la investigacion en
relacion a los objetivos planteados en el capitulo 1, con un enfoque en los beneficios, barreras
y oportunidades que enfrentan las PyMEs consultoras al implementar metodologias agiles en
un entorno dindmico. Asimismo, se exponen las implicancias del estudio, las limitaciones

encontradas en la trayectoria y, por altimo, la invitacion a futuras investigaciones.

6.2 Hallazgos

En esta seccion, se presentan los principales hallazgos derivados del andlisis de datos,
obtenidos mediante la investigacion tedrica y empirica a raiz del trabajo de campo realizado.
Los hallazgos permiten observar las relaciones entre las dimensiones analizadas y los

resultados obtenidos.

En primer lugar, se observa que las metodologias agiles no son consideradas s6lo un
diferencial o un requisito, sino que son ambas y dependiendo la situacién, una tendra mayor
fuerza que otra. Es un diferencial porque permite entender mejor las necesidades del cliente,
adecuar el producto o servicio a los cambios del mercado y, en consecuencia, entregar valor
constante al cliente. Quien logra agilidad obtiene un diferencial frente a los competidores,
pues se anticipa a la competencia y logra un mejor posicionamiento en el mercado. De la
misma manera, permiten trabajar de forma mas ordenada y reducen desperdicios. No
obstante, es un requisito porque las empresas que no las implementan cuentan con procesos
mas lentos y lejanos al cliente, lo que dificulta adaptarse a las necesidades cambiantes y
dinadmicas del entorno tanto externo como interno. Originalmente, las metodologias agiles

representaron una ventaja competitiva significativa para las empresas que las adoptaban. Sin
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embargo, en la actualidad, ya no constituyen una ventaja competitiva por si mismas, sino que
son la fuente de nuevas ventajas. Esto permite a las PyMEs mejorar su competitividad y

sobresalir en el mercado gracias a los multiples beneficios que estas metodologias conllevan.

En segundo lugar, las metodologias giles se estdn consolidando como una nueva
forma de trabajo caracterizada por la flexibilidad, adaptabilidad y orientacién al cliente. Las
mismas no son transitorias, sino que tienden a permanecer en el &mbito empresarial a largo
plazo, aunque, como cualquier método o tecnologia, evolucionan conforme al mercado y al
conocimiento sobre la gestion empresarial. A su vez, se adaptan a las necesidades de cada
empresa y a futuro surgiran nuevas formas de trabajo que se complementen a este tipo de

metodologias para lograr el éxito empresarial.

En tercer lugar, se evidencia que las PyMEs consultoras de IT suelen tener una
adopcion més activa de metodologias agiles en sus procesos de trabajo y es considerado casi
un requisito en el rubro. Sin embargo, se observa que ninguna PyME consultora de Recursos
Humanos de las encuestadas implementa metodologias agiles, sino que suelen crear nuevas
formas de trabajo en relacion al capital humano, pero que no necesariamente incrementa

agilidad a la organizacion o valor al cliente.

Finalmente, se observa un desconocimiento generalizado sobre las metodologias
agiles en las PyMEs consultoras y de los beneficios que estas aportan para adaptarse a los
cambios del entorno dindmico en el cual operan. En paralelo, en aquellas PyMEs donde si se
emplean metodologias agiles, se evidencia una falta de capacitacion de los empleados. Esta
situacion se debe a la escasez de recursos y la falta de tiempo, lo que lleva a priorizar lo

urgente sobre lo importante.
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6.3 Discusion

Desde la perspectiva de la literatura, esta investigacion corrobora lo que Garrido
Sotomayor (2025) y Del Castillo Gonzélez (2023) postulan sobre las metodologias &giles en
PyMEs argentinas como una forma de trabajo para sostener la competitividad en entornos
dinamicos. Este tipo de empresas plantea un escenario 6ptimo para la introduccion de las

metodologias y posibilitar una adaptacion mas rapida a los cambios del entorno.

En linea con esto, Soler (2024) revela que la implementacion de metodologias agiles
puede ayudar a incrementar la productividad y competitividad pese a los escasos recursos
humanos y la insuficiencia de la inversion. Esto se refleja en la recoleccion de datos, donde
los entrevistados y encuestados confirman que la implementacién de metodologias agiles ha
permitido a las PyMEs tener mayor flexibilidad, eficiencia y adaptabilidad, lo que disminuye
los tiempos de entrega y permite que las PyMEs obtengan una posicion mas competitiva en el

mercado.

Desde un punto de vista estratégico, los entrevistados corroboran lo que Johnson et al.
(2006) postula en la definicion de direccidn estratégica. La misma es sumamente importante
para la planificacion y prevision a largo plazo, lo que permite estar preparado para diferentes
circunstancias pese a la incertidumbre que caracteriza al entorno VUCA. Sin embargo, en la
recoleccion de datos se evidencia que las PyMEs no ejecutan de manera eficiente la direccion
estratégica por la falta de experiencia y conocimiento de los directores en ciertas areas claves
para la gestion del cambio estratégico. En este sentido, corrobora lo planteado por Tips
Empresariales (2022) y Steiner (2007) sobre que la planeacion estratégica es costosa para las

PyMES ya que no cuentan con grandes equipos, experiencia y recursos.

En consonancia con lo planteado por Garrido Sotomayor (2025), Acelera Pyme

(2023) y Amigo et al. (2021) respecto del cambio cultural que implica la implementacion de
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metodologias &giles en las PyMEs y del rol central de la comunicacion interna, el anélisis de
datos revela que la principal dificultad radica en la cultura organizacional. Los empleados
presentan resistencia al cambio cuando se les impone modificar su forma de trabajo. Tanto la
comunicacion como la cultura se configuran como factores determinantes para el éxito de la
implementacion; por ello, resulta indispensable fortalecer una comunicacion interna méas
clara y transparente. Es importante destacar que todos los miembros de la organizacion, desde

arriba a abajo, deben estar inmersos en la cultura agil.

6.4 Conclusiones

El objetivo principal de este trabajo de investigacion consiste en evaluar la
implementacién de las metodologias agiles en la gestion de PyMEs especializadas en
consultoria en el contexto dinamico de Argentina. Para llegar a las conclusiones, resulta vital
comprender los objetivos especificos y las preguntas de investigacion planteadas, el marco

tedrico y la recoleccidn de datos realizada.

El primer objetivo se basa en analizar los cambios estratégicos que implica la
implementacién de metodologias agiles. Se infiere que los principales cambios estratégicos se
manifiestan en la cultura al promover una dinamica de equipo colaborativa, flexible y con
base en una comunicacion transparente. Esto es seguido por un cambio estructural, con la
formalizacidn de procesos internos, estratégicos y de direccion, los mismos son impulsados
por factores externos e internos. En su mayoria, se confirma que el tipo de cambio que
implica la implementacion de metodologias agiles es de naturaleza incremental y alcance
transformacional. Este proceso conlleva una transformacion en la cultura organizacional y en
la forma de trabajo del personal, manifestandose desde los niveles superiores hacia abajo y

lateralmente hacia los clientes. No obstante, esta transformacion se realiza de manera
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incremental, adaptandose a la realidad de cada organizacion y a la magnitud de los cambios

requeridos.

El segundo objetivo implica analizar las ventajas y desventajas de adoptar
metodologias agiles en PyMEs. Se halla que las ventajas se basan en el aprendizaje
organizacional, una mejor estructura de trabajo, mejora en la comunicacién interna, trabajo
en equipo, productividad y entrega de valor constante al cliente adaptado a sus necesidades
cambiantes y al contexto dindmico. Por su parte, las desventajas revelan que las PyMEs
presentan limitacion de recursos, resistencia al cambio y la necesidad de cambiar el sistema

de comunicacion interna e invertir en capacitacion.

El tercer objetivo es identificar los desafios a los que se enfrentan las PyMEs
argentinas especializadas en consultoria al implementar las metodologias agiles. Se evidencia
que se trata de trabajar sobre la cultura organizacional por la resistencia al cambio que surge
tras implementar una nueva forma de trabajo. Ademas, es un desafio capacitar a toda el area
sobre esta metodologia ya que implica tiempo y recursos. A su vez, se identifica la dificultad
para medir los resultados y avances ya que, en su mayoria, no se emplean indicadores

concretos de productividad o mejora.

El cuarto objetivo busca estudiar la percepcion que tienen los altos directivos de
PyMEs especializadas en consultoria acerca de las metodologias agiles. Las entrevistas
permiten concluir que, en su mayoria, la implementacion de metodologias agiles fue
impulsada por la alta direccion, esto se debe a la importancia que perciben para aumentar la
productividad, la entrega de valor al cliente y la adaptabilidad al mercado para obtener una

posicion competitiva.

Como quinto objetivo, se comparan las diferentes metodologias agiles aplicables a

PyMEs especializadas en consultoria en Argentina. Este no se cumple ya que, tanto en las
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encuestas como en las entrevistas, se evidencia que usan Scrum; si bien se mencionan otras
metodologias no se indaga en el detalle de las mismas. Asimismo, la metodologia Lean
planteada en el marco tedrico no fue desarrollada en la parte de recoleccion de datos porque

los entrevistados y encuestados la nombran como secundaria y no experimentaron con ella.

El dltimo objetivo se basa en evaluar el impacto que generan las metodologias agiles
en PyMEs especializadas en consultoria, hay una gran coincidencia en este punto al
considerar los impactos al implementarlas. Hay dos ejes principales, uno se destaca por la
innovacion; que permite desarrollar productos rdpidamente, con entregas constantes que se
ajustan a la situacién cambiante del mercado y a los requerimientos especificos del cliente. El
otro eje, se destaca por el impacto en la cultura organizacional, traducido en un mejor

ambiente laboral, mejor comunicacion y entendimiento dentro del equipo.

Se considera que, en su mayoria, se alcanzaron los objetivos planteados para dar
respuesta al problema y pregunta principal de esta investigacion: ¢Cual es el impacto de las
metodologias agiles en la gestion de PyMEs argentinas especializadas en consultoria en el
entorno dindmico? Se concluye que su impacto es significativo y holistico. La
implementacién de metodologias agiles no solo favorece la adaptabilidad de estas
organizaciones frente a contextos cambiantes, sino que también potencia la eficiencia
operativa, mejora la comunicacion interna y promueve una toma de decisiones mas
colaborativa y orientada al aprendizaje continuo. Asimismo, contribuye al fortalecimiento de
la propuesta de valor, posibilita una respuesta mas rapida a las necesidades del mercado y
refuerza la competitividad de las PyMEs consultoras. En conjunto, estos hallazgos permiten
afirmar que la agilidad se configura como una herramienta estratégica clave para sostener y
aumentar la capacidad de gestion en entornos caracterizados por la volatilidad, la

incertidumbre y la necesidad de innovacion constante.
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6.5 Limitaciones

Si bien los hallazgos obtenidos aportan informacion valiosa para el analisis del
fendmeno estudiado, es importante reconocer las limitaciones que surgieron en el presente
Trabajo de Investigacion Final. En primer lugar, la cantidad de encuestados fue menor al
objetivo planteado inicialmente, siendo el mismo de trescientos encuestados y alcanzando un
total de ciento siete. Esto restringe la posibilidad de extrapolar los resultados a la totalidad del

universo de PyMEs consultoras.

En segundo lugar, las entrevistas a expertos y empresarios representan una muestra
reducida ya que las metodologias agiles ain no son un marco de trabajo muy utilizado en
PyMEs consultoras de todos los rubros. Esto limito la posibilidad de entrevistar a un nimero
més amplio de profesionales, lo que podria haber aportado una mayor diversidad de visiones
y experiencias. Ademas, tanto las encuestas como las entrevistas se basan en percepciones
subjetivas recolectadas en un momento determinado, por lo que podrian variar con el tiempo
0 nuevos cambios del entorno. En sintesis, no se logré contar con entrevistados
pertenecientes a la mayoria de los rubros de consultoras y de distintas provincias que
conforman el sector, lo que limita la representacion integral de las diversas realidades
organizacionales. En este caso se entrevistaron, inicamente, empresarios de Buenos Aires del

rubro de IT y Recursos Humanos.

A su vez, la limitacion de tiempo presenta otro desafio. El periodo para la realizacion
de la investigacion es reducido y, de haber aguardado a alcanzar una mayor cantidad de

entrevistas y encuestados, se habria visto comprometida la finalizacion de la misma.

Es importante destacar que no se logroé cumplir con el quinto objetivo: comparar las
diferentes metodologias agiles aplicables a PyMEs especializadas en consultoria en

Argentina. Esto es asi porque los actores involucrados realizan énfasis en Scrum, siendo esta
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la més implementada en PyMEs consultoras. Al no hacer hincapié en otras metodologias, no

es posible realizar una comparacion solida y consistente al respecto.

6.6 Implicancias

La relevancia de la presente investigacion radica en demostrar que las metodologias
agiles en PyMEs consultoras son un marco de trabajo que brinda una forma de optimizar la
utilizacion de los escasos recursos para destacar en el mercado y entregar un mayor valor al
cliente. Se distingue la cultura organizacional como factor fundamental, ademés de la
comunicacion y el equipo de trabajo. La presente investigacion realiza aportes al mundo
académico y de negocios al disminuir la brecha de conocimiento presente en el &mbito

analizado.

Desde una perspectiva académica, el estudio ofrece un analisis exhaustivo sobre la
implementacién de metodologias agiles y sus efectos en la gestion de PyMEs consultoras en
el contexto dinamico. Asimismo, contribuye al &mbito empresarial con informacion sobre
este marco de trabajo para adaptarse mejor al entorno, basado en la agilidad y el cambio
estratégico. Se plantea la importancia de la estrategia y la cultura organizacional como pilares
para acompafiar el cambio y que sea sostenible a largo plazo. Esto proporciona una forma de
trabajo proactiva para responder a los cambios del entorno, con una reduccion de la

resistencia por parte de los empleados.

En resumen, este estudio tiene impacto en ambos ambitos. Brinda una base sélida
teorica que tiene en cuenta distintos autores, datos empiricos e informacion practica y
aplicada, que puede tener un impacto directo en la toma de decisiones empresariales,
fomentando la innovacion y la mejora continua en el mundo de los negocios. De esta manera,
se busca generar un punto de encuentro entre la teoria y la practica, promoviendo una

comprension integral acerca de como las metodologias agiles pueden contribuir al
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fortalecimiento de la competitividad, la adaptabilidad y el desarrollo sostenible de las

PYMEs.

6.7 Invitacion a nuevas investigaciones

Esta investigacion es un paso inicial para comprender el impacto de la
implementacién de metodologias &giles en PyMEs consultoras argentinas para adaptarse al
contexto dindmico. Si bien se consiguen hallazgos interesantes y se realizan aportes al mundo
académico y de los negocios, existen multiples tematicas en las que es posible ampliar y

profundizar los conocimientos obtenidos.

Por lo tanto, se invita a futuras investigaciones a tomar este Trabajo de Investigacion
Final como base para seguir explorando este campo en constante evolucion. Se propone
investigar en profundidad sobre el cambio cultural necesario para implementar metodologias
agiles en PyMEs, incluyendo la importancia de la comunicacion interna y el cambio liderado
desde los altos mandos. De igual manera, se sugiere analizar las implicancias de la actuacion
de las PyMEs en un entorno BANI, que permite ampliar y completar lo aportado con el
entorno VUCA. Por ultimo, se invita a futuros investigadores a retomar la investigacion sobre
las implicancias a largo plazo y la permanencia de las metodologias agiles en PyMEs
consultoras de los rubros consultados, IT y Recursos Humanos, como asi también de otros
rubros tales como Contabilidad, Finanzas, Marketing y Publicidad, Administracion Publica,

entre otras.

6.8 Cierre

En conclusion, este capitulo logra unificar los hallazgos, limitaciones, e implicancias
de la investigacion que muestran el valor del estudio para comprender como las metodologias

agiles impactan en la gestion de las PyMEs consultoras argentinas, en un entorno VUCA. La
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investigacion demuestra que, sin dudas, la agilidad es una herramienta estratégica capaz de
impulsar la competitividad, optimizando los recursos y fomentando una cultura

organizacional més adaptable, colaborativa y centrada en el cliente.

Adicionalmente, el estudio ayuda a disminuir el vacio de conocimiento existente en
esta &rea, brindando evidencia empirica y un sélido marco conceptual que puede guiar a
académicos y profesionales en sus decisiones. Pese a las limitaciones, los hallazgos obtenidos
abren nuevas lineas de investigacion, son un inicio para continuar la indagacion sobre la

evolucion de la agilidad en las PyMEs.
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ANEXos

Anexo 1. Cuestionario de Entrevistas

Introduccion

1. ¢Podria contarnos brevemente su trayectoria profesional y su experiencia en la

implementacion o estudio de metodologias agiles?

2. Desde su perspectiva, ¢coOmo describiria el contexto actual que enfrentan las PyMEs

en términos de competitividad y adaptacion al cambio?

3. ¢Qué papel considera que tiene la estrategia en la capacidad de las PyMEs para

sostenerse y crecer en entornos dinamicos?

Metodologias agiles y cambio estratégico

4. ;Cudles son, a su juicio, las principales ventajas de adoptar metodologias agiles en
PyMEs consultoras? ¢ Qué oportunidades de crecimiento identifica a partir de la

adopcion agil?

5. ¢Qué tipo de cambios estratégicos suelen producirse en las PyMEs cuando

implementan metodologias agiles?

6. ¢Cree que la implementacion de metodologias agiles representa un cambio radical,
incremental, transformacional o de realineacion dentro de la organizacion? ¢Por qué?

*explicar brevemente la diferencia entre transformacional e incremental.

7. Desde su experiencia, ¢qué metodologia agil le resultd mas util para implementar y

por qué?
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Desafios y condiciones de éxito

8. ¢Cuéles son las principales dificultades que encontr6 al implementar metodologias

agiles?

9. ¢Qué factores considera determinantes para que la implementacion sea exitosa?

Impacto y resultados

10. En su experiencia, ¢que resultados concretos ha observado en las empresas que
implementan metodologias &giles (en productividad, innovacion, satisfaccion del

cliente, competitividad, etc.)?

11. ;Cémo usted mide o mediria el impacto real de las metodologias &giles en la gestion
estratégica? ¢ Qué indicadores utilizan para medir la efectividad de las metodologias

agiles?

12. ;Cémo ha cambiado la capacidad de respuesta de su empresa frente a la
incertidumbre del entorno luego de aplicar estas metodologias? ¢Han logrado una

mejor adaptacion a los cambios del mercado o de las demandas del cliente?

13. ¢Ha observado diferencias entre la aplicacion de estas metodologias en PyMEs y en

grandes empresas?

Perspectiva futura

14. ; Cree que las metodologias agiles llegaron para quedarse o son una tendencia pasajera

dentro del ambito empresarial?

15. ¢ Qué recomendaciones haria para aquellas PyMEs que deseen implementar

metodologias agiles?
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16. ¢ Considera que la implementacion de metodologias &giles es un diferencial en las

empresas 0 gue es un requisito necesario para adaptarse el entorno dinamico?

17. ¢Hay alguna reflexion que considere relevante o que quiera compartir sobre las

metodologias agiles que no le hayamos consultado?

Anexo 2. Cuestionario de Encuestas

1. Cargo o puesto que ocupa en la empresa
2. Antigiedad en la empresa:
e Menos de 1 afo
e 1-3afos
e 4-6afos
e Maés de 6 afios
3. Tamafio de la empresa (numero de empleados):
e Micro (<10)
e Pequefia (10-49)
e Mediana (50-200)
4. Area principal de actividad de la empresa consultora:
o IT
e De gestion/estrategia
e Contable/Financiera
e Marketing/Publicidad/Comunicacion
e Recursos Humanos

e De procesos/Ingenieria/Operaciones
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e Certificaciones/Capacitaciones
e Sostenibilidad
e Agropecuario
e Oftro
Bloque 1: Contexto organizacional y cambio estratégico
5. ¢Considera que la incertidumbre del entorno influye directamente en las decisiones
estratégicas?

[ ] Sl'
e No
o Talvez

6. ¢Qué tan preparada considera que esta su empresa para enfrentar cambios repentinos

del mercado? (1 = nada preparada, 5 = muy preparada)

7. ¢Considera que su empresa ha atravesado cambios estratégicos en los Gltimos afios?
o Si
e No
e Desconozco

8. Sisurespuesta es “Si”, ;qué tipo de cambios?

9. ¢Queé factores considera que impulsan/han impulsado los cambios estratégicos?
e Factores externos: mercado, competencia, inflacidn, regulaciones, entre otros
e Factores internos: estructura, cultura, liderazgo, gestion, entre otros
e Ambos

Bloque 2: Implementacién de metodologias agiles

10. ¢ Sabes qué son las Metodologias Agiles?

o Si

e No



11. ;Su empresa aplica actualmente alguna metodologia agil (por ejemplo, Scrum,

Kanban, Lean, Design Thinking, etc.)?

Si
No

En proceso de implementacion

12. Si la respuesta es afirmativa, ¢qué metodologia(s) utilizan y desde cuando?

13. ¢ Cual fue el motivo principal para implementar metodologias agiles?

Mejorar la eficiencia

Aumentar la flexibilidad

Fomentar la innovacion

Responder a la incertidumbre del entorno

Desconozco

14. ; Qué beneficios ha observado desde su implementacion?

(escala Likert 1-5: nada / poco / moderado / alto / muy alto)

Mayor adaptabilidad

Mejora en la comunicacién interna
Incremento de la productividad
Mayor satisfaccion del cliente

Mejora en la toma de decisiones

15. ¢ Qué dificultades o desafios surgieron durante la implementacion?

Resistencia al cambio por parte del personal

Falta de conocimiento o capacitacion sobre metodologias agiles
Limitacion de recursos (tiempo, personal, presupuesto)
Dificultad para medir resultados o indicadores de avance

Falta de herramientas tecnoldgicas adecuadas para el trabajo agil

236
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16. ¢Quién impulsé la decision de incorporar metodologias agiles?

o Altadireccion
« Areaoperativa
e Clientes
o Consultor externo
17. ¢Qué tan familiarizados estaban los empleados con los principios &giles antes de la
implementacion?
(escala Likert: nada familiarizado / poco familiarizado / neutro / familiarizado / muy
familiarizado)
18. ¢Recibieron capacitacién o acompafiamiento externo para la implementacién?
e Si
e No
19. En caso de responder “Si” ;De qué tipo?
Bloque 3: Impacto y evaluacién del cambio
20. ¢ Considera que las metodologias agiles son sostenibles a largo plazo para su tipo de
empresa?
e Si
e No
e Depende de las condiciones
21. ¢;Considera que la implementacion de metodologias agiles es un diferencial en las
empresas 0 que es un requisito necesario para adaptarse el entorno dindmico?
e Esun diferencial
e Esun requisito

e Ambas
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Anexo 3. Transcripcion Entrevistas a Expertos

3.1 Entrevista a Damian Martinez

Entrevistador: Primero, /nos podrias contar brevemente sobre tu trayectoria profesional y tu

experiencia en la implementacion o estudio de metodologias agiles?

Damian Martinez: Bien. Si, yo empecé muy joven como profesional trabajando en el
desarrollo o implementacion de metodologias 4giles sin saber que eran metodologias agiles, o
sea, automatizacion de procesos, sobre todo el estadio 1. Trabajaba en industrias de alimentos
y bebidas. Y por supuesto, cambiar, no s€, una linea de llenado o de encajonado, en una
cerveceria ya estoy hablando. Donde, ponias las botellas adentro de un cajon y esos cajones
eran de madera y las botellas etiquetaban a mano se tapaban a mano y se ponian adentro de
los cajones a mano; se apilaban después los cajones y se cargaban al hombro para ponerlos
arriba del camioén. Y eso lo hice a los veintipico de afios cambiandolo por cintas
transportadoras, brazos roboticos, programar para distintos tamafios de botella, distintos
tamanos de cajones, distintas medidas, distintos tipos de etiquetas, distintas alturas de
camiones, bueno. Automatizar todo tipo de procesos, logistico, de gestion y demés en areas
de abastecimiento utilizar analisis de datos para prediccion de demanda es con los medios de
computacion que habia en ese entonces para ver tendencias, para ver distribucion de clientes,
para ver frecuencias y demas, con capacidades mayores que las que podias hacer a mano en

un Excel o con una sumadora, ;no?

He trabajado para grandes empresas, he trabajado para PyMEs y sobre todo desde hace unos
casi 20 afios atrds, mas de 15 seguro, donde con otros colegas fundé la Asociacion de
Profesionales de Empresa de Servicio para brindar capacitaciones y servicios de
asesoramiento a empresas. Empezamos siendo la unidad que se encargaba de eso en

organizaciones como FECOBA, la Federacién de Comercio de Buenos Aires o CAME. Y
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ultimamente también en convenios con, por ejemplo, parques industriales, que yo el parque

industrial de Almirante Brown. Esa es mi actividad privada, al margen de la docencia.

Bien, si bien la gente empez6 a tomar conciencia o conocimiento de qué es la inteligencia
artificial en los ultimos cinco afos, poco mas. Sobre todo, de la pandemia para aca. En
realidad, la inteligencia artificial y la ciencia de datos es algo que existe desde hace mas de 50
afios. Digo, a los doce afios en la escuela, yo la grabo perfoverificador, ;Qué era eso?
Teniamos unas grandes computadoras que por ahi ocupaban y tres veces la superficie de este
salon cada maquina. En un salon y esas maquinas trabajaba, o sea, habia que cargar los datos
y vos los datos los tenias que convertir a clave dicotomica, o sea, lo tenias que llevar a
numero binario. Entonces usdbamos unas tarjetas de cartoén y en las tarjetas de carton vos ibas
tipeando los numeros en filas o columnas y se iban haciendo agujeritos, no agujeritos,
agujerito, no agujerito, agujerito y asi. Entonces la maquina después tenia unos lectores que
eran como unas escobillas que la tarjeta iba corriendo a una velocidad. Y eso iba leyendo,
donde habia un agujero donde no habia un agujero los sensores. Y con eso iba incorporando
informacion a la memoria de la méquina. Entonces vos después le pedias analisis de los datos
y te hacia curvas de distribucion, entre otros. Y, por ejemplo, era un chico de doce afios y
haciamos la liquidacion de sueldos y jornales de empresas como Firestone, Baza, haciamos
servicios para el tercero. Asi que, pero te estoy hablando de los afios 1974, 1975. En ese

momento nadie hablaba de inteligencia artificial o de ciencia de datos.

Entrevistador: Y desde tu perspectiva, ;como describirias el contexto actual que enfrentan

las PyMEs en términos de competitividad y adaptacion al cambio?

Damian Martinez: Bien. Las PyMEs lamentablemente pocas programan o planifican. O sea,

vos planificas y en funcion de planificacion, programas que es lo que vas a hacer. Y la
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mayoria de las PyMEs viven en el dia a dia. Entonces, los hechos se las llevan por delante y

es un salvese quien pueda.

Entonces, a ver, abren la importacion, no cierren la importacioén o suban el tipo de cambio. El
tipo de cambio esta retrasado. ;Esta retrasado o vos estds en una situacion o tu sector esta en
una situacion que la tnica solucion posible que le ven ante la imprevision es ajustar el tipo de
cambio a un tipo de cambio que actiie como una barrera de ingreso? Que vos no puedas
competir, es sintoma de algo que no hiciste. ;Cual es el problema? El problema es que hay
factores confluyentes, parte de responsabilidades de las empresas y los empresarios que estan
al frente individualmente y colectivamente como sector. Y parte también de la falta de
politicas publicas claramente definidas y programas de promocién. Si yo tengo una empresa,
tengo maquinaria antigua, que es obsoleta, pero no quiero invertir en maquinaria o no puedo.
Son dos situaciones distintas. Entonces no me tecnifico, no me actualizo, sigo produciendo
con las mismas matrices viejas que tienen falla, mi calidad de producto es inestable o es malo
o son maquinas de baja capacidad de produccidn, entonces produzco poca cantidad de
unidades y no tengo economias de escala. Y lo hago como decision consciente, porque digo,
como estoy, estoy bien, y de ultima en nuestra cdmara, en nuestra asociacion, hace lobby y el
mercado interno lo tenemos como quien va a pescar a una pecera, ;no? lo tenemos todo
disponible y nosotros podemos vender aca un pullover, una camisa o un jean a cien lucas. Y
de golpe aparece un Shein que te lo manda de China el mismo o mejor a veinte lucas. Y

entonces digo, eh, no puedo competir.

Ahi hay dos situaciones posibles, o dos origenes de esa situacion. Uno, estaba comodo,
entonces, mis excedentes econdmicos en vez de reinvertirlos en la empresa, era un
empresario PyME, pero me daba vida de gran empresario. Una casa espectacular, una casa en

el country, una 4x4, Glltima generacion, si es posible importada; porque estoy en contra de la
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importacion de mi producto, de los otros no. Un poco de hipocresia hay en esto. Y el dolar
mas vale que esté caro para que no entren los productos importados. Pero aprovecho que esta
barato, compro délares y me voy de vacaciones al Caribe. Como si fuera el gerente de
Techint. No, el titular de una PyME con diez empleados. Entonces el nimero no me cierran.
Entonces, como los nimeros no me cierran, no puedo pagar los impuestos, como los nimeros
no me cierran, trabajo en negro, como los nimeros no me cierran a mis empleados los tengo
en negro. Eso es parte de la realidad, lamentablemente de muchas PyMEs en Argentina y te lo

dice alguien que fue miembro del hoard directivo de CAME.

La otra. Hay empresarios que son conscientes de esa realidad y dicen, bueno, a ver, tengo que
invertir en equipamiento porque mi equipamiento es obsoleto y encima no puedo entrar en
economias de escala, como si puedo entrar un productor fabril de China. No ha habido
consistencia en programas de acceso a créditos para la promocion de compra de
equipamiento. Ha habido programas, pero de duracion temporaria o que fueron malversados
porque siempre esta el que en vez de comprar una maquinaria decia, no, mejor compra un
vehiculo y declaro que ese vehiculo es para uso en la empresa, para la logistica. Y lo que se
compraron es una SUV 4x4. Disculpame, con eso no transportas cajones. O financiaste un
viaje a Puerto Principe, para participar en un congreso o en una feria internacional de
productos, si estuviste dos dias, pero te quedaste 15 dias asi en la playa y usaste la plata del

crédito ese para irte de vacaciones. Entonces tampoco te quejes.

Ahora, hay gente que lo ha aprovechado positivamente si el problema es que hay alternancias
y en un momento dado te dan subsidios, créditos y demas o te ayudan a financiar el programa
de mejoramiento y en otros momentos te sacan hasta el banquito. No hay una linea politica

continuada. Uno no puede decir, hay diez, veinte, treinta, cuarenta afios de la misma linea de



242

accion, con el cual podria estar de acuerdo o no, pero que si vos la mantenés a lo largo de un

tiempo y vas a lograr un resultado consecuente.

No te olvides que sobre todo en las PyMEs que son productivas, los equipamientos
industriales no son cosas que se amortizan en dos afos. Entonces un plan de inversion vos lo
tenés que amortizar esa maquinaria tiene una vida util de diez, veinte afios. Entonces tenés
que proyectar a diez, veinte afos. ;Como se hace en Argentina donde las politicas son

erraticas para proyectar a diez afios? O sea, es un conjunto de cosas.

Entrevistador: ;Y qué papel consideras que tiene la estrategia en la capacidad de las PyMEs

para sostenerse y crecer entornos dindmicos?

Damian Martinez: Bien. El entorno es dindmico y al no haber planificacion, el empresario
vive atajando penales. Y no necesariamente es el Dibu Martinez. Digo, muchas veces es mas
bien el gordito que cuando hace la pisada, viste para definir el partido de futbol y bueno, al
gordito para que no sirve y lo mandamos al arco. Bueno, asi pasa muchas veces con los
empresarios PyMEs. Entonces, claro, estds como el Dibu Martinez ahora. Perdoname, ¢ por
qué llegaste a los penales? Ah, porque no jugué como correspondia y no gané los partidos.
Entonces, me agarré de lo ultimo antes de perder el partido, los penales. ;Y si jugamos bien?
Ly st planificamos el juego y el arquero cumple una funcidn de arquero, no de salvador
atajando penales? Bueno, eso es pasar de la vision operativa a la vision estratégica. En un
entorno altamente cambiante, donde no tenés planificacion, siempre llegas a los penales.
Porque estas ocupado en atajar los penales. Yo cuando estoy atajando penales estoy mirando
lo que me van a tirar y a donde la quieren meter; no estoy pensando en el partido de mafiana.
El problema de no pensar en el partido de mafiana es que manana llega el partido, no lo tengo
planificado, lo juego mal y me llenan la canasta de goles o termino en los penales otra vez.

Esa es la realidad, de la mayor parte de ese. A ver, una cosa es que los entornos sean cadticos
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porque es asi la naturaleza. Y otra cosa es que los entornos sean cadticos porque no hay
politicas claras y reglas de juego definidas. O peor aun la version argentina de todo eso es hay
reglas, pero no hay mecanismo de control. Entonces gana el que mas “vivo”. ;Quién es el
mas “vivo”? El que elude, el que no paga, el que no cumple, el que evita, el que coimea.

Lamentablemente.

Entrevistador: ;Cuales son a tu juicio las principales ventajas de adoptar metodologias
agiles en PyMEs consultoras y qué oportunidades de crecimiento identificas a partir de una

adopcion agil?

Damian Martinez: Perfecto. Primero, te dan una mayor capacidad de trabajo con menos
inversion en recursos humanos; o sea, hay un mejor aprovechamiento de recurso humano
sobre todo de recurso humano valioso. Entonces tenés gente de mejor calidad, mejor
aprovechada. Y al tener mayor capacidad de trabajo, el costo por unidad producida, digamos,
el costo por servicio de consultoria brindado se reduce. Porque con menos horas hombre
haces mas cosas con un porcentaje de error mucho menor. Entonces, democratizas el acceso a
ese tipo de servicios, o sea, mas cantidad de clientes pueden acceder a un servicio de mejor
calidad con mas alto nivel profesional que si esas mismas personas o equipos de personas
tuvieran que atender personalmente uno a uno en tiempo real y resolver en el terreno los
problemas que le plantean los clientes. Por otro lado, reduce también los tiempos, porque vos
podés elaborar mucha mas cantidad de datos en menos tiempo, generando mejor informacion
y mas consistente. Podes consultar fuentes que de otra manera normalmente no accedes a
ellas, porque un experto tradicional que conoce, conoce la o las empresas en las que trabajo o
el contexto de esa empresa y dos o tres competidores. Las redes tienen acceso a informacion
de un mundo mucho més amplio. Entonces, la muestra es mas grande y es mas representativa.

Yo te puedo hablar si hablo de datos historicos, te puedo hablar de dos, tres, cuatro, cinco
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lugares donde labure, punto y aparte. Imaginate si en vez de tener esa base, tuviese una base
mucho mas amplia, mas universal. Los datos serian mucho mas consistentes. Al ser un dato

mas consistente, la informacién es més precisa. Pasa por ahi.

Entrevistador: ;Qué tipo de cambio estratégicos suelen producirse en las PyMEs cuando

implementan las metodologias agiles?

Damian Martinez: Mejora, pero muy ostensible en los indices de productividad. ;Por qué?
Porque hay menos tiempos ociosos, hay menos mermas, hay menos desarrollo de acciones
que no aportan valor. Entonces, como vos te concentras estrictamente en aquellas etapas de
un proceso que aportan valor y tratas de suprimir las otras, todo lo que son las mudas, lo que
es desperdicio. Evidentemente, con la misma planta de personal, con el mismo equipamiento,

vos logras incrementar la cantidad de unidades producidas por turno-jornada, lo que fuere.

Ahora bien, si te quedas nada mas que en eso y no ves los elementos que van por fuera de
€s0, pero que estan en el tema meta relacionado, que es las condiciones de trabajo y en qué
medida involucras a la gente en la politica de implementacion, pero también en el resultado.
Porque si yo solamente quiero que seas mas productivo, sos mas productivo. Eso redunda en
un beneficio para la empresa, pero no redunda como derrame, en un beneficio para el que lo
esta haciendo y no hay motivacion. O sea, si sirve solamente para asegurarse que yo esté las
cuatro horas de turno, firme como rudo de estatua; haciendo sin distraerme, sin respirar y sin
pestafiear la tarea que tengo que hacer esta barbaro. Pero es agotador y es desmotivador si eso

no tiene ese mayor esfuerzo, no tiene una compensacion.

Entonces, cuando hablamos de mision, vision y objetivos compartidos, no solamente estamos
hablando de compartir las obligaciones, sino también de compartir beneficios. Y ahi es donde
culturalmente hay un serio problema en la mayor parte del gerenciamiento PyME en la

Argentina. No hay una cultura, ni de obligaciones ni de resultados compartidos. Porque la
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obligacion es del otro y el resultado es mio. La culpa de los otros. Estos son una manga de
vagos, estos me salen caros, tenemos que cambiar las leyes laborales para flexibilizar esto y
que estos me dejen de joder, se pongan a laborar como corresponde. No, mas feriado, no mas
horas extras, no mas sueldos de convenio, no vengan con delegados. Reconozco que algunos
de esos problemas son reales. Ahora, ;se solucionan ajustando las cinchas? No
necesariamente. Si yo aumento la presion, tiene que haber una compensacion. Alguno me
dird, socios de las pérdidas y socios en las ganancias. Si, pero no solo socios en las ganancias,

no solo socios en las pérdidas.

Entrevistador: ;Crees que la implementacién de metodologias agiles representa un cambio

incremental, radical, transformacional o de realineacion dentro de la organizacién? ;Por qué?

Damian Martinez: A ver, a la larga termina transforméandola, pero es incremental. Quiza en
la primera implementacion vos tengas un salto cuantico, quiero decir, antes la cosa era asi y
ahora es asa. Ahora, a partir de la implementacién, como no es por unica vez, sino que €s un
ciclo repetitivo, vos deberias tener mejoras incrementales; tendés a la mejora continua
necesariamente. No s€, si a las empresas eso les queda claro. Porque mucho gerente y decisor,
sigue viendo los proyectos como algo puntual con un nacimiento y con un fin y no como una
continuidad. Quiero decir, si, este proyecto tiene un inicio y un fin, pero es parte de algo
mucho mas grande. Cuando tengo reuniones con gente de empresas, asi en parque industrial,
es confundir el banquito con la escalera. ;Como confundir el banquito con la escalera? Claro,
s1 yo me tengo que subir para arreglar esa mancha de humedad en el techo, me subo a un
banquito. Un banquito que es una superficie elevada a la cual puedo subir con un esfuerzo
razonable. Ahora, si me quedo en el banquito, nunca voy a pasar a esta altura. ;Qué es la
escalera? Una sucesion de puntos de apoyo de banquitos apilados de manera tal que yo puedo

llegar a cualquier objetivo que me proponga.
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Entrevistador: Desde tu experiencia, /qué metodologias agiles puntuales resultaron mas

utiles para implementar y por qué?

Damiian Martinez: Bien. A ver, si lo sencillo, si no siempre funciona, hacelo simple. Scrum.

(Sabes qué hago a veces en empresas? Les paso un video de un entrenamiento de rugby.
Entonces le pongo como se entrena un Scrum. Entonces le mostrés la tipologia fisica de los
distintos miembros que conforman esa formacién, ven que son fisicamente distintos, esta el
robusto, el alto, el flaco, el mas agil; son distintos roles, distintas funciones, distintas
ubicaciones dentro del organigrama. Entonces le pones un Scrum visto de arriba y le pones un
organigrama. Y le mostras cudl es la finalidad de tener distintas funciones en un nico cuerpo.
Dentro del organismo de empresa, vos tenés distintas funciones, distintos roles, todos son
utiles. Si vos quitas una funcion, empieza a haber deficiencias. O sea, tenés que tener
diferencias. La homogeneidad no esta en el shop description, no estd en el rol. Al contrario,
los roles son distintos. La homogeneidad tiene que estar en el proposito comun, en la vision o
el objetivo compartido. ;Cudl es? Avanzar en el en el campo de juego, establecer un dominio
territorial sobre el rival. Si es una empresa, avanzar sobre el mercado, ganar marketshare,

conseguir un avance territorial.

( Como puede ser que vos agarras a chiquitos de siete u ocho afos y le explicas como
funciona un Scrum, lo aprende, lo mecanizan, progresan, ganan partidos? Y agarras a jovenes
de veintipico de afos, lo pones en una empresa, le decis que tienen que formar parte de un
organo coordinado y hacen cualquiera. Si lo logras con chiquito de siete afios, ;como no lo
puedes lograr con gente de veinte, treinta, cuarenta? Entonces, agarras y lo le sacudiste el
piso, (viste? Bueno, reflexionemos entonces. ;Por qué pasa esto? Anota por qué crees que

pasa. Las lees, las comparas, mas o menos todos dicen lo mismo.
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Entrevistador: Si, en cuanto a una tematica ahora de desafios y condiciones para el éxito.
(Cuales son o cudles fueron las principales dificultades que encontras en la implementacion

de una metodologia agil?

Damian Martinez: Bien, primero y principal que existe una terrible confusion acerca de qué
son las metodologias agiles. Se puso de moda y es como cualquier cosa que se pone de moda,
aparecen los oportunistas. Ahora todos son especialistas en metodologias agiles. Todos los
que preparan café¢ ahora son baristas. Todos los que venden vino son sommelier. Todos los
que venden servicios de asesoramiento son especialistas en metodologias agiles. Ahora, vos
entras a LinkedIn y ves busquedas o reclutamiento de personal, sobre todo en sectores
jovenes y buscan un Scrum Master, y ves la descripcion del rol, del trabajo, y es un gerente o
un jefe de sector. Entonces el que redactd eso no tiene la mas palida idea de la metodologia
Scrum o cudl es el rol de un Scrum Master. Un Scrum Master no es un gerente, no es un jefe,
un Scrum Master es el capitan de un equipo. Un tipo que cuando entra a la cancha juega el
mismo partido que juega el resto del equipo, es parte del equipo, no es el director técnico, no
es el entrenador. Es un jugador, con las mismas y mas responsabilidades que el resto, porque
es el que se da vuelta y habla con el referi y le dice cobr6 mal tal cosa o fijese que se cayd
fulano, o lo que sea. Y es el que después, el capitan se da vuelta, habla con el resto de sus
compaieros de equipo y dice, muchachos por acé; o cuando el equipo se esta cayendo es el
que transmite la voz de mando, el que alienta, el que ubica a los jugadores en la cancha, el
que se fija “che, escichame, vos no estés corriendo, veo, /estds bien o necesitas el cambio?”
Y vos fijate que esas son los roles que tiene que tener Scrum Master en el Daily Meeting.

Bueno. No es un gerente.

Empezando por eso, vos ves que en las implementaciones hay un montén de fallos, o que se

hacen implementaciones parciales. Si vos te vas a pasar al mundo agil, pasate al mundo agil,
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pero no seas un hibrido un poquito 4gil, un poquito no agil. ;Por qué? ;Qué pasa? Otro
ejemplo. Hay un muchacho, que gand Roland Garros en tenis sobre silla de ruedas.
Fernandez. Lo que voy a decir es politicamente incorrecto, pero es la regla. Fernandez de la
cintura para arriba, es una atleta de altisimo nivel. Cualquier jugador de tenis con ese estado
fisico y capacidad de juego seria Federer. El tema es que €l juega adaptado, juega sobre una
silla de ruedas. Si vos en una organizacion tenés un altisimo nivel de entrenamiento en
metodologias Scrum de la cintura para abajo o de la cintura para arriba, pero el resto del
cuerpo organizacional no estd adaptado al mismo nivel de preparacion, vas a tener una
sincronia que solamente vas a hacer funcional en un ambito adaptado, que es un ambito
adaptado, un ambito con proteccionismo, por ejemplo, con barreras de entrada puesta desde
organismos oficiales. Es como pretender que alguien que por una limitacion de la naturaleza
que ha sabido superarla terriblemente, puede competir en un deporte adaptado. Diga, no, esto
es tenis. Ahora que jueguen todos en silla de ruedas. No es asi. Las condiciones competitivas,
eso es un nicho, es un mercado especial, el del deporte adaptado. Pero la generalidad del
deporte y los mercados masivos no son adaptados. ;Por qué querés ser adaptado? Tenés una
incapacidad que te inspire, todos somos incapaces dentro de tener incapacidad que te permite
jugar tenis abierto. Si por una vez economia de escala, vos no podés jugar tenis abiertos,
jugar tenis adoptados. Si por una deseconomia de escala, vos no podés competir en la
industria textil abierta, dedicate a hacer productos de nicho. Por ejemplo, indumentaria para

determinada actividad profesional, para determinado deporte, algo de una escala menor.

Entrevistador: ;Y qué factores consideras determinantes para que la implementacion sea

exitosa?

Damian Martinez: Bien. Que abarque todo el cuerpo. Si yo entreno solamente los brazos,

voy a poder jugar tenis en una silla de ruedas. Tengo que entrenar las piernas también, tengo
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que entrenar la cintura. Porque juego con las piernas, con los abdominales, con los gltteos,
con todo, y con la cabeza. Pero si entreno solo una parte, ;qué es lo que pasa? Muchas
organizaciones creen que la implementacion de metodologias agiles alcanza a los ntcleos
operativos. No, en la implementacion de metodologias agiles, los niicleos operativos las
tienen que llevar adelante, pero tiene que ser una filosofia que abarque toda la organizacion y
que sea comprendida claramente y que tengan capacidad de direccionarla los cuerpos

directivos.

Entrevistador: Bien. Y ahora més relacionado a lo que son los impactos y los resultados en
tu experiencia, ;qué resultados concretos observas en las empresas que implementan

metodologias agiles?

Damian Martinez: Si, mejoras, o sea, depende a qué campo la apliques. En la idea es
empezar por un area donde la mejora ha sido mas urgente. Primero apago un incendio. Una
vez que se dieron cuenta de que es posible que todo el mundo adoptd con entusiasmo dentro
de la organizacion, esa filosofia en un plano de actividad. Hacer derrame, o sea, llevar lo
mismo a todos los planos. Lo llevé al plano de produccion. Bueno, ahora lo llevo al plano de
abastecimiento, lo llevo al plano de logistica, lo llevo al plano de gestion, lo llevo al plano al

comercial. Lo derramo hacia la cadena de valor proveedores, clientes.

Entrevistador: ;Como medis o como medirias este impacto real de las metodologias agiles

en lo que es la gestion estratégica o qué indicador usas o usarias?

Damian Martinez: Nunca me lo planteé en esos términos. A ver, vos lo que me decis es el
resultado sobre el factor en el cual se aplica la metodologia agil. O sea, tu indicador mide el

area de aplicacion, no mide la metodologia agil en si.
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Vos en todo caso podrias medir grado de aplicacion, dentro de una organizacién como
indicador. A ver, estoy tratando de encontrar la respuesta junto con ustedes porque nunca me
lo habia planteado en esos términos. O sea, alguien te dice, quiero fabricar mas de esto.
(Entonces vos qué medis? Cudntas unidades fabrica por turno. No lo ves como eficiencia o
eficacia de la metodologia 4gil. La metodologia agil es la herramienta, vos lo que medis en
general es la consecuencia. Y si hubiera que medirlo, grado de implementacion, desvios con

respecto a lo proyectado, relaciones causa efecto de los desvios en la implementacion.

Entrevistador: Bien, ;como ha cambiado la capacidad de respuesta de las empresas donde
vos trabajaste o alguna que conozcas, frente a la incertidumbre del entorno, luego de aplicar
este tipo de metodologias? ;Hay alguna mejora en la adaptacion a los cambios del mercado o

a las demandas del cliente?

Damian Martinez: No hay estadisticas reales, hay percepciones. La verdad, no vi ningiin
trabajo estadistico publicado, no sé si es por falta de tiempo, porque nadie pagaria por €l o

porque a ningun investigador se le ocurrio.

Entrevistador: ;Y observas alguna diferencia en lo que es la aplicacion de este tipo de

metodologias en PyMEs versus grandes empresas?

Damian Martinez: Si, en general las grandes empresas son mas proclives, sobre todo las que
son empresas internacionales, porque si la casa matriz lo hace, la filial la tiene que hacer. Lo
cual no quiere decir que lo hagan bien, pero lo hacen. O sea, en lineas generales, las
metodologias agiles subvierten el orden jerarquico de la organizacion. Se trabaja por células,
no se trabaja, se trabaja por equipos, no se trabaja por lineas de mando. Entonces, los
directivos, los gerentes los ven como una amenaza. Dicen, no, esto es para el operativo. A
nosotros no nos involucran, a nosotros nadie nos toca. Eso ocurre mucho culturalmente aca

en la Argentina. No ocurre en Japon, no ocurre en China, pero aca si.
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En las pequefias empresas, las pequefias empresas tienen menos recursos, al tener menos
recursos y estar en un nivel de adopcion de estas cosas mas primitivo. En lineas generales
todavia no llegan al nivel tres. Trabaja mas en la parte de automatismo o en el nivel dos, viste
de procesamiento de datos. Pero en general no pasan de ahi. Tampoco lo necesitan en general

o creen que no lo necesitan, hay que ver.

Entrevistador: Bueno, y ahora pensando mas en una perspectiva futura, ;crees que las
metodologias agiles llegaron para quedarse o son una tendencia pasajera dentro del &mbito

empresarial?

Damian Martinez: No, llegaron para pasar. A ver, como todas las tecnologias; o evolucionan

o seran reemplazadas por otras. Nada es eterno.

Entrevistador: ;Qué recomendaciones harias para aquellas PyMEs que desean implementar

metodologias agiles?

Damian Martinez: Bien. Primero, que sepan si las necesitan. Es al revés. En general, las
PyMEs no piensan en metodologias agiles, piensan en lo que las agobia. Y no conocen todas
las herramientas. Entonces, son carne de caiién de vendedores sin escripulos. ;A qué voy con
esto? Las empresas necesitan vender y desarrollan ciertos productos pensando en su primer
mercado, en los adoptadores tempranos. Todo lo que es metodologias agiles, lo que es uso de
sistemas de automatizacion e inteligencia artificial, las grandes empresas desarrolladoras de
ese servicio los piensan para los grandes clientes, para el mundo corporativo. Entonces salen
a vender y te dicen el producto es este. Estd bien, para esas grandes empresas, para el mundo
corporativo, puede ser el celular de Gltima generacion de Samsung o de Apple. Pero si
estamos hablando de una PyME, donde los requerimientos son menores jtiene sentido el uso
de todo ese paquete tecnoldgico? A ver, hay empresas donde se le da un celular a un

empleado, ;sabes para qué? Para recibir, enviar mensajes y usarlo como radio, como si fuera
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un walkie talkie. Para eso ;necesitas que tenga un montdn de funciones como las que tiene
este celular? Entonces, los productos estan estandarizados, pensados para determinadas
demandas. Cuando se amplia el mercado y llegan a otro tipo de demandantes, eso es otro tipo
de demandantes no necesitan todo ese nivel de prestaciones, pero el producto ya fue
desarrollado asi. Entonces, tenés dos posibilidades; o seguis usando un celular fabricado hace
cinco afios que como radio te serviria o te dicen: “no, pero ;cémo vas a tener esa catanga?
(Tu aspiracional es este? Y te venden cosas que realmente no necesitas. Eso es parte de la
realidad. Ahora bien, ;cual es el problema de todo esto? Que el hecho de venderte algo que
no necesitas es que estas pagando por algo que no necesitas. Digo, estas gastando dinero al

divino boton.

Entrevistador: Bien, y ahora si, dos preguntas para el cierre. ;Consideras que la
implementacion de metodologias agiles es un diferencial en las empresas o que es un

requisito necesario para adaptarse al entorno dinamico?

Damian Martinez: Bien. Cuando un producto se ha masificado y es la mejor soluciéon a
determinados tipos de problemas, concretamente a mejorar eficiencia y eficacia en las
organizaciones, quien no lo adopta queda rezagado. Salvo que tengas una unidad productiva
tan chiquita que no tenga incidencia. A ver, si es una PyME de tres socios que trabaja un
turno cada uno un kiosco, /tiene sentido aplicar metodologias agiles? ;Con quién vas a
coordinar? ;Con a coordinar? Ahora, si ya tengo un taller con 10 personas, bueno, la cosa
empieza a cambiar. Y si vos te pones a pensar, como trabaja un taller mecéanico con cinco
personas sin saberlo, aplica metodologias agiles. Porque los mecanismos de coordinacién
directa y de supervision simple, las estructuras simples de las cuales hablaba Mintzberg hace
cincuenta afos, es Scrum. Un mecanismo de coordinacién simple es un mecanismo agil. Un

equipo de cinco o diez personas es una organizacion agil porque es chiquitita y facilmente
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adaptable. La diferencia entre el elefante y la liebre. Si vos asustas al elefante, y sale para
alla, ve la ventana, pero no puede frenar. En cambio, yo agarro un gato lo asusto asi, sale
corriendo, pero llega a la ventana y tiene la suficiente agilidad de pegar el giro y no tirarse;

porque es chiquito.

Entrevistador: ;Hay alguna reflexion que consideres relevante o que quieras compartir sobre

las metodologias agiles que no te hayamos consultado?

Damian Martinez: ;Querés ser agil?, sé simple. Juga simple. ;Querés hacer un pase? La
linea recta, es la mejor linea entre dos puntos. Vos querés tirar una parabola, hacer un calculo

infinitesimal, tres mortales y quizas perdés el juego por querer hacer lujo.

3.2 Entrevista a Sandra Conta

Entrevistador: Primero, ;nos podrias contar brevemente tu trayectoria profesional y tu
experiencia en la implementacion o en los estudios de metodologias agiles?

Sandra Conta: Bueno, mi experiencia viene de mucho antes de metodologias agiles o por lo
menos de que fueran tan conocidas. Yo hace treinta afios que trabajo en el rubro de sistemas.
Soy Licenciada en Informaética, pero puntualmente me enfoco en las tareas de anélisis
funcional y ahora me desempefio como lider de proyecto y responsable del sistema de gestion
de calidad. Eh, y la experiencia que tome con metodologias agiles fue en estos tltimos afios
en la consultora para la cual trabajo, en donde con todo este boom que se venia de esto de la
agilidad, empezamos a capacitarnos como para ver como incorporabamos todo esto a
nuestros proyectos, ¢no? Este, pero un poco es esa, si, en general. Me capacité de

metodologias agiles y hoy por hoy las aplicamos en la consultora.

Entrevistador: Buenisimo, y desde tu perspectiva, ;como describirias el contexto actual que

enfrentan las PyMESs en términos de competitividad y adaptacion al cambio?
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Sandra Conta: Hoy por hoy, no solo las PyMEs, sino también el resto de las organizaciones
estan como al borde de tener que estar todo el tiempo actualizdndose y ayornandose.
Enfocdndome en metodologias agiles, que es lo Ultimo que hoy por hoy se esta incorporando,
creo que la mayoria de alguna manera u otra ya lo fue incorporando, no posiblemente de
forma completa. Eh, son cambios que eh, a ver, que vienen a ayudar a esto de organizar
mejor a las PyMEs o cualquier otra organizacion, ¢no? Porque es un poco de no confundir
que decimos agilidad con que las cosas se van a hacer mas rapido, sino esto de la agilidad
tiene que ver con un orden, una concientizacion de como hacer las cosas, ¢no? Entonces, eh
es un cambio que es re importante, pero hay que asumirlo como tal, ;no? Hay que tener
conocimiento para poder meter este tipo de cambios dentro de una organizacion chica,
mediana o grande.

Entrevistador: ;Qué papel consideras que tiene la estrategia en la capacidad de las PyMEs
para sostenerse y crecer en entornos dinamicos?

Sandra Conta: Eh, a ver, las estrategias de cada una de las empresas o de las PyMEs,
fundamentalmente, a ver, tomando el tema de los cambios y toda esta, todo este boom de
organizarse un poco mejor, eh las estrategias que cada una de las empresas toman, yo, 0 sea,
lo voy a comentar en base a mi experiencia de cdmo las que tomamos nosotros a efectos de
eh poder acomodarnos un poco mejor. Eh, las estrategias que tomamos fundamentalmente es
eh tomar conocimiento, hacernos de estas herramientas que puedan ayudarnos, eh hacerlas,
cuando yo, a ver, usamos una frase que es hacerlas carne, como hacerlas propias, eh no seguir
un paso, un librito de esto hay que hacerlo asi y asd. Uno las tiene que vivir, eh, aprenderlas,
implementarlas y hacerlas parte de uno, si no, no funcionan. Entonces, para nosotros como
estrategia fundamental es, eh, esto, de tener el conocimiento de estas herramientas a utilizar,
fundamentalmente la comunicacion, o sea, es como basico. Vos podes tener cualquier

herramienta, pero si no existe una comunicacion es como bastante dificil, este, seguir
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cualquier cambio, ¢no?

Entrevistador: Bueno, y ahora hablando un poco mas de metodologias agiles y el cambio
estratégico, te queremos preguntar ¢cuales son, a tu juicio, las principales ventajas de adoptar
metodologias agiles en PYMES consultoras y qué oportunidades de crecimiento identificas a
partir de la adopcion de las metodologias?

Sandra Conta: Para nosotros, por ejemplo, eh, una de los cambios fundamentales es eh el
tema del manejo de los tiempos, ¢no? Uno cuando trabaja con proyectos, ¢qué hace? Tiene,
no sé, lo basico, hacer un proyecto, una linea de tiempo, estimar, proyectar y después vas
andando en estas tareas que vas teniendo. Lo que nos dio metodologias agiles es esto de
trabajar con unidades de tiempo maés cortas. Entonces, nosotros definiamos sprint, eh, en
donde un sprint es una unidad de tiempo, eh, pero corto, entonces definiamos alcances méas

cortos, pero concisos y que tenian un inicio y fin real.

Eso, por un lado. Entonces, nosotros teniamos un producto final al cual Ilegdbamos con
varios sprint y eso lo que nos permitia era ir ajustando cambios y no esperar hasta todo un
relevamiento, un desarrollo y llegar al final y que pudiera ser que no era lo que exactamente
el cliente queria. Entonces, una de esas fue el manejo de los tiempos, la comunicacion,
porque cuando vos trabajas con metodologias agiles, todos estamos comunicados, ¢no? Eh,
desde lo que es una daily, ¢no? Esto de no tener reuniones de ochenta horas para que todos
discutamos, eh, qué se necesita, qué, no sé, en qué avanzaste o qué no avanzaste. Una daily
no es eso. Entonces, eso, incorporar el concepto de que una daily son quince minutos en
donde tenemos que entre todos los participantes de un de un equipo, en este caso Scrum, decir
bueno, qué es lo mas urgente, que es lo que tengo que priorizar. Entonces, a nosotros nos dio
eso, eh, mejorar los tiempos, obviamente que tienen que ir depurandose, no es de hoy a la
noche a la mafiana. Nos dio eso y nos dio poder llegar a un producto méas depurado, de mejor

calidad, llamarlo de alguna forma.



256

Entrevistador: Genial, y un poco de la mano con esto que nos comentas, ¢qué tipos de
cambios estratégicos suelen producirse en las PyMEs cuando implementan metodologias
agiles?

Sandra Conta: A ver cuando se implementa uno tiene que pensar muy bien de qué manera lo
va a hacer. ¢Por qué? Porque yo considero que, sin importar la edad, si de jévenes, mas
grandes, con mas afios de experiencia, la gente es como resistente al cambio. Y trabajar con
metodologias agiles es un poco de, a ver, hay algunas cosas que son similares a como uno
Ilevaba los proyectos antes, no sé con PMs, con un project, pero tiene un poco de cambio de
mentalidad, no estamos todos en la misma linea donde todos nos comunicamos. Y tenemos
que tener comunicacion, o sea, es basico. No existe en metodologias agiles, que cada uno
haga su equipito solo, no, entonces un poco es eso, no el retroalimentar esto de trabajar con
metodologias giles hace que cada uno, en cada proyecto, llameméslo, un entregable, va
aprendiendo nuevas cosas, ¢no? Y las va como incorporando, no es no es facil, ;no? O sea,
tampoco es complicado, pero no es que uno agarra y dice, bueno, me leo un manual de
metodologias agiles chau y lo implemento, no es como un trabajo que de a poco se va
depurando y uno lo va incorporando, ¢no? Este, y creo que con Scrum tiene como muchas
herramientas como para que sea facil que la gente se puede ir adaptando de a poco, ¢{no? Hay
algunas cosas que son muy similares, por ejemplo, esto que yo menciono de historia de
usuario, una historia de usuario es algo muy corto que describe, este, como se hace algo en un
proyecto. Bueno, antes era escribir un documento funcional eterno. Entonces, es como que la
gente lo que, cuando se va haciendo este cambio, va diciendo, ah, bueno, esto con esto es

parecido. Bueno, se hace de otra manera, ¢no?

Entrevistador: ;Y entonces crees que la implementacion de metodologias agiles representa

mas un cambio incremental, transformacional o de realineacién?
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Sandra Conta: Si, a ver, yo no creo en los cambios radicales, asi que vas a decir chau,
mafiana arrancamos con metodologias &giles, pero hay un poco y un poco.

Porque tampoco vos decis bueno, vamos a de metodologias &giles, vamos a tomar solo la
parte de las dailys y hacer historias de usuario, pero el resto no. O sea, vos tomas
metodologias &giles y lo tomas con todas sus ceremonias, con todos sus eventos, uses la que
uses, entonces creo que es como cuando uno toma esta decision, es como vamos hacia eso. Y
digo incremental en el sentido de que lo vas aplicando de a poco, de acuerdo a la
organizacion. Hay organizaciones que no estan preparadas para eso y que es fundamental que
todos se capaciten o que tengan conocimiento. VVos no podés o no se puede, a mi criterio,
implementar metodologias agiles en donde solamente lo conozcan. Bueno, no se, las personas
que llevan proyectos, no, tiene que estar toda la organizacion involucrada en lo que es la

metodologia agil, porque les va a impactar a todos.

Entrevistador: Dada tu larga experiencia, ¢qué metodologia te resulté mas (til para

implementar y por qué?

Sandra Conta: Mira, yo la verdad que hay algunas que las conozco, pero por solo leerlas o
haberlas este visto en otros equipos. Nosotros usamos Scrum, con todos sus eventos y
ceremonias y hoy por hoy, nos dio y nos esta dando resultados, no te digo que obviamente
gue no tenemos nuestras falencias, pero es algo que uno tiene que ir corrigiendo en la marcha
y esto de se trata de la mejora continua, ¢no? Esto de bueno, no sé, estimamos muy mal.
¢Bueno, qué es? Mirar para atras, eso tiene un poco las metodologias agiles, que no es,
bueno, llevo todas las ceremonias, hago este proyecto, bueno, se termind, tuve un desvio. No,
no, vos tenés esa chance de bueno, qué es lo que no funciond para que yo llegara a mi

objetivo.
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Creo que Scrum tiene como muchas herramientas para que sea fécil, que la gente se puede ir
adaptando de a poco ¢no? Hay algunas cosas que son muy similares. Por ejemplo, esto que yo
menciono de historia de usuario, una historia de usuario es algo muy corto que describe como
se hace algo en un proyecto. Bueno, antes era escribir un documento funcional eterno.
Entonces es como que la gente lo que cuando se va haciendo este cambio va diciendo, ah

bueno, esto con esto es parecido. Bueno, se hace de otra manera, ;no?

Entrevistador: Genial. ¢ Y cuales fueron las principales dificultades que se encontraron al

implementar metodologias agiles?

Sandra Conta: Bueno, a mi me pasé con en los equipos eso, resistencia al cambio no. Esto
de ay no, esto no. Esto es lo mismo que tal cosa y no va a servir, se va a caer. Y cuando vos
tenés gente con resistencia al cambio, es verdad que yo por lo menos yo creo que si vos tenés
un gran nimero de personas con resistencia al cambio, te pueden hacer fracasar algo,
entonces por eso digo que, para mi, de arriba hacia abajo, todos tienen que conocer si vamos
a ir a metodologias agiles, de qué se trata. No es decirle una definicidn, es esto. No, tienen
que vivirlo y hay que hacerlos participes. Si, nos tocé esto de ir ajustando conceptos, pero yo
Creo que nos paso porque en su momento Nosotros nos capacitamos todos los que éramos
cabeza de equipo y después empezamos a bajarlo, y yo creo que ahi deberiamos haber
involucrado de entrada a todos juntos, ¢ me entendés? Y creo que eso nos hubiera facilitado.
Si nos ayudd un monton en el tema de comunicacion. Eso fue fundamental. Creo que es como

una parte, una pata re clave.

Entrevistador: Un poco de la mano con eso, ¢que factores consideras determinantes para

que sea exitosa la implementacion?
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Sandra Conta: Bueno, la comunicacion, el involucrarse, hacer que, a ver, vos en una PyME,
en una consultora, podés tener cabezas, coordinadores que dicen “si, si, vamos todos con
Scrum dale, dale que podemos”, pero si vos no involucras a la gente y no los haces participes,
falla. Entonces, para mi los pilares son la capacitacion, fundamental que se sepa qué es, qué
hace, cudles son los beneficios, para que la gente lo tome como propio.

La comunicacion y tener bien claro los conceptos, de qué se trata, ;no? Y, ;a qué se quiere
llegar? Porque Scrum en este caso, por ejemplo, no es tener reuniones cortas con objetos
concisos y claros, no, y lo mas importante, en cualquier empresa o en cualquier consultora es
que se entienda bien el objetivo para poder llegar rapido a lo que el cliente quiere, y asi lograr

productos en menor tiempo y mayor calidad. A eso es a lo que apuntamos todos, ¢no?

Entrevistador: Si, y bueno, esto me lo comentabas hace un rato, pero ¢qué resultados
observas en las empresas que implementan metodologias agiles? pueden ser en innovacion,

en productividad, satisfaccion del cliente, lo que se te ocurra.

Sandra Conta: Mira, yo creo que, en la mayor parte a ver, internamente, digo de puertas
adentro hacia la hacia la empresa, hacia la consultora, ordena, vos tenés como todo un poco
mas estructurado en tiempos y en formas de como se hacen las cosas porque tenés
ceremonias y eso ya te lleva a generar determinados habitos, eso de puertas para adentro,
¢no? Y esto de, yo capaz que soy muy, muy hincha con esto, pero el tema de la
comunicacion. Vos hablas con todos, capaz que en otras estructuras o en otras metodologias
siempre se sigue utilizando, esto de en cascada. Y después, creo que si se mejoran los
tiempos. No te estoy diciendo que son una luz las entregas, pero de pasar a siempre estar

desfasado, a pasarte de horas a lo que estimaste, eso es un gran avance. Nosotros justo ahora
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lo estamos viviendo, estamos por certificar calidad y entonces medimos indices. Y quieras o

no, esos indices te muestran como de a poco se va torciendo eso, mejorando.

Entrevistador: Justo la siguiente pregunta es, ;cémo miden el impacto real de las

metodologias en las gestiones estratégicas? ¢se utilizan indicadores y cuales utilizan?

Sandra Conta: Si, si, mira, claro, nosotros justo estamos como en un proceso de la
certificacion de calidad. Nosotros ya certificamos calidad hace unos afios y bueno, éramos
una estructura muy chiquitita, no la pudimos sostener. Hoy ya haciendo una estructura mas
grande, estamos de vuelta en ese proceso y manejamos indicadores. Nosotros tenemos 3 areas
que es desarrollo, consultoria y data warehouse, ahi tenemos indices de medimos los tiempos
estimados, los tiempos reales y los tiempos post hora, entonces, en base a eso, generamos una
media, un porcentaje, mensualmente estamos sacando. ;Cudl es nuestro estimado versus el
real?

No, pero si, por ejemplo, el nivel de capacitacion que les estamos dando las personas versus
la cantidad de horas que trabajan. Generalmente nos manejamos con indices que ya tenemos
definidos, tenemos 10 indices definidos que abarcan los distintos aspectos de la compafiia,
desde facturacion desde clientes capturados versus los clientes que sostenemos y los que se
nos pueden caer 0 no. ¢Entonces, en base a esos indices, bueno, vamos ajustando, ¢no?
Igualmente, esto lo estamos manejando muy recientemente y estamos en el medio del proceso

de la certificacion y validacion de todos estos controles.

Entrevistador: A partir de la implementacion de metodologias agiles, ¢como cambio la
capacidad de respuesta de la empresa frente a la incertidumbre del entorno? ¢Creen que

lograron una mejor adaptacion a los cambios del mercado o a las demandas del cliente?
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Sandra Conta: Internamente nosotros nos adaptamos bien, o sea, con los cimbronazos que
cualquier empresa tiene por estas estos temas que te decia de la incertidumbre, del tema del
cambio. Es como hoy escuchar a alguien que no maneja inteligencia artificial y esta, voy a
adaptar, bueno, un poco de eso. Bueno, un poco de eso, pero tenemos clientes de estructura
media grande que si, que también estan en eso. Y nosotros, al comentarles y al incluir esto de
manejar Sprint y todas esas cosas, se fueron como interiorizando, enganchando y hubo buena
repercusion. Si, capaz que, con clientes mas chicos o estructuras muy pequefias, medio como
que no lo entienden y a veces es como que no lo quieren entender, ;no? Pero eso no implica
que nosotros sigamos utilizandolo, a veces asustan las palabras para el que no conoce los

términos de cada uno de los eventos.

Entrevistador: ;Observas diferencias entre la aplicacion de metodologias en PyMEs y en las

grandes empresas?

Sandra Conta: Si, a ver. Cuando yo estuve en grandes empresas no existian metodologias,
no estaban aplicadas. Yo creo que, en una gran empresa, comparandolo con un cliente donde
yo estoy, creo que es mas complicado. No sé si porque, a ver, yo voy a tomar este ejemplo en
el cliente de donde estoy, que es un cliente grande, utilizan los términos y no hay una bajada
a la gente que tiene que ver esto con la comunicacion de qué significa metodologias agiles,
¢si? Y esté ahi ese borde tan infinito de que agilidad es hacer algo rapido, analizar, ver, pum,
pasarlo. Yo creo que en empresas grandes implementar metodologias agiles tiene que ser un
gran proyecto para que realmente funcione, o sea, se tiene que plantear como un proyecto en
si dentro de la compafiia. Creo que demanda mas tiempo e involucrarse mucho més que en
una PyME, donde quieras o no, al ser menos personas hace que esa comunicacion fluya una

fase.
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Entrevistador: ¢Crees que las metodologias &giles llegaron para quedarse o las ves como

una tendencia pasajera dentro del &mbito empresarial?

Sandra Conta: No, no, yo creo que llegaron para quedarse. Si, creo que va a haber gente que
le va a seguir costando todavia involucrarse en esto, pero no. Yo creo que llegaron para
quedarse, obviamente como cualquier otra cosa que tiene sus grises, ¢no?

Pero no, o sea, hay cambios en esto de manejar tiempos cortos y poder ser mas concisos y
claros. La comunicacion no, no, yo creo que no es algo que se queda. ¢Podréa tener mejoras?
Si, seguramente van a surgir como distintas versiones de metodologias &giles, ayornando y

mejorando, pero creo que se queda, no creo que se vaya.

Entrevistador: ¢ Qué recomendaciones le harias a las PyMEs que quieran empezar a

implementar metodologias agiles?

Sandra Conta: Primero, que conozcan bien, 0 sea, primero, yo creo que se tienen que
capacitar y entender bien el concepto, no agarrarlo asi en el aire chat GPT, poner qué es una
daily, qué es una historia de usuario. Yo creo que hay que capacitarse bien como para poder
entender el concepto y ver como aplicarlo. No todos podemos aplicar metodologias agiles de
la misma forma. No es algo que seguis uno, dos, tres y va, no, hay que adaptarlo a la
organizacion, todas las organizaciones son distintas. Algunas podran implementarlo de la
misma forma, no todas. Entonces ahi hay que entenderlo bien para poder aplicarlo, y creo que
lo fundamental es involucrar a todos, o sea, a toda la organizacion a que forme parte, hasta el
que capaz no va a trabajar mucho en, no sé, el operario y no va a tener idea de. la

metodologia agil. Pero deberia saber que existen procesos que van a ser mas cortos y saber el
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ciclo de vida de ese proyecto. O sea, para mi es fundamental eso, la comunicacion y el

conocimiento o capacitacion.

Entrevistador: ¢Consideras que la implementacion de metodologias es un diferencial en las

empresas 0 un requisito necesario para adaptarse al entorno?

Sandra Conta: Y ahora te diria que ambos. Cuando empecé pensé que era un diferencial que
no nos iba a ayudar para estar mejor que otro competidor, por decirlo asi. Pero ahora es
como, Y si no tenés, es como que estas, no fuera del mercado, pero no estds como como al
nivel de las Gltimas tendencias, creo que va un poco y un poco. Si me hubieras preguntado
esto hace, no sé, un afio atrés o dos, te hubiera dicho que no es un diferencial. Hoy creo que

€s un poco Yy un poco.

Entrevistador: Genial, bueno, y para cerrar te queriamos preguntar, ¢hay alguna reflexion

que consideres importante que quieras compartir o algo que no te hayamos consultado?

Sandra Conta: Capaz que hice mucho hincapié en el tema de la comunicacion, pero porque
para mi es fundamental. Yo creo que es una metodologia que se basa en eso, en comunicarse
en lo que hablas, en lo que transcribis, en identificar, fundamentalmente quien tiene el rol
dentro de un proyecto, o sea, tener bien identificado quién es quién. No deja de ser mas
importante 0 menos cada uno de los que estan en ese proyecto con metodologias agiles, pero
si tener bien identificado, y eso hace metodologias agiles. Es tener claridad, da una claridad,
y si hay algo que esta fallando es que posiblemente no haya sido implementado de la forma

correcta y ahi uno tiene que, bueno, tomar el guante y decir, bueno, qué fue lo que hicimos
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mal y corregirlo, porque también una mala implementacion de metodologias &giles te puede

Ilevar a resultados no muy buenos. Asi que, no, eso nada mas.

3.3 Entrevista a Brian Brenta

Entrevistador: Nos podrias contar brevemente tu trayectoria profesional y tu experiencia en

la implementacion o estudio de metodologias agiles.

Brian Brenta: Yo soy Licenciado en Informatica. Me recibi hace muchos afios, cuando las
metodologias agiles no existian. Dediqué la mayor parte de mi tiempo a la informatica, para
después derivar mi actuacion hacia la gerencia general de empresas. En mi ultima etapa, me
desempefio como Gerente General de una compafiia y como director y asesor de varias
empresas, enfocandome en temas de tecnologia y estrategia. Mi background profesional
incluye experiencia internacional en paises como Estados Unidos, Brasil, Indonesia, Chile y

Argentina.

Entrevistador: Desde tu perspectiva, ¢,como describirias el contexto actual que enfrentan las

PyMEs en términos de competitividad y adaptacion al cambio?

Brian Brenta: Yo creo que hay que poner un poquito de contexto de lo que pasé con todo
este tema de metodologias agiles, un poquito més atras. Todo empezo con el tema también de
la famosa transformacion digital, que todas las empresas quisieron subirse a un carro de
transformar digitalmente y empezaron a implementar metodologias agiles, especialmente en
el area de la tecnologia, en el desarrollo de tecnologia. Ese primer cambio hizo que muchas
empresas empezaran a adoptar estas metodologias, independientemente sean PyMESs 0 sean
grandes empresas. Todas empezaron a implementar. Las PyMEs tuvieron un desafio mayor
porque, especialmente en el area de tecnologia, los costos de los recursos de tecnologia

empezaron a aumentar mucho. Entonces, a las PyMEs les costaba conseguir recursos para
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implementar metodologias agiles en tecnologia. Pero igual se fueron subiendo, ahora, el gran
cambio que hacen las metodologias agiles es poder probar cosas rdpidamente sin tener que
tener un producto totalmente terminado, para después probarlo. Entonces, lo que te trae es la
posibilidad de probar y fracasar o corregir rdpidamente. Ese es uno de los grandes puntos.
Después, lo otro también que pasa es que hace que las diferentes areas de las compafiias
empiecen a trabajar mucho mas como equipo y con un sentido de "tenemos que sacar el
producto que estamos generando, o servicio o0 lo que sea, en conjunto™ y haya un foco en
sacar las cosas y no en pelearse entre las areas a decir quién tiene la culpa de porque no sale
el producto. Genera un cambio de cultura y habitos de trabajo, especialmente entre las areas
comerciales, areas de tecnologia, que empiezan a trabajar en conjunto, eso produce también
un cambio en la forma de trabajar. Se generan nuevos roles dentro de las organizaciones, con
nuevas responsabilidades. También yo creo que produce un efecto que es bien interesante.
Antiguamente, el mundo de la tecnologia era muy duro y el mundo del negocio estaba como
muy separado. Esto lo que hace es que une las dos areas y empiezan a trabajar juntas, y el
tecndlogo empieza a hablar mas de negocio y el de negocio empieza también a entender
tecnologia. Entonces, es un impacto grande en las compafiias, les permite desarrollar cosas
rapido, probarlas sin tener un producto final y probar, fracasar o después evolucionar ese

producto si ven que es bueno o que es exitoso.

Entrevistador: ¢;Qué papel consideras que tiene la estrategia en la capacidad de las PyMEs

para sostenerse y crecer en entornos dinamicos?

Brian Brenta La estrategia es lo que te define, es hacia donde querés ir, no define el como,
ojo. Dentro de esta, a ver, dentro de tu estrategia t0 podrias definir que querés ir a un cierto
lugar o querés llegar o querés hacer y podés definir que uno de tus habilitadores para llegar a

cumplir esa estrategia sea las metodologias agiles. Es sumamente importante,
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independientemente comparfiia mediana, grande o chica, que tengan una estrategia definida,
que tiene que estar consensuada y lo mas importante, en verdad, es que esa estrategia se viva
dentro de la organizacién. Uno de los grandes problemas que hay en las empresas es que la
estrategia se define, pero no queda en ejecucién. Queda en un papel, queda como muy bonita.
"Lo mas desafiante es llevarla a cabo". Yo creo que las metodologias &giles te ayudan a poder
desarrollar o bajar un poco esa esa estrategia, de una forma un poquito mas rapida. Son
herramientas que te ayudan a bajar la estrategia en la ejecucion, ahi lo que diria es que, en las
grandes empresas, siempre la estrategia esta muy presente. En las PyMEs, un poco menos. Es
mas dificil encontrar una estrategia clara en una PyME, porque generalmente tiene menos
recursos, el dia a dia las consume y no tiene tanto esa capacidad de pensar en el futuro, es
decir, que estrategia tengo que hacer para crecer, para seguir desarrollando, para seguir
creciendo como compafiia. En toda organizacion, independientemente PyME o grande, la
estrategia es fundamental porque definis hacia donde van. Lo importante es que esa estrategia
se viva y que todas las personas de la organizacién la conozcan, porque muchas veces no se

conoce.

Entrevistador: ¢Cudles son a tu criterio las principales ventajas de aplicar metodologias

agiles en PyMEs consultoras, y qué oportunidad de crecimiento encontras?

Brian Brenta: Yo creo que lo que le permite a la consultora, antiguamente las consultoras, a
ver, el mundo también fue cambiando. Yo fui consultor, tuve seis afios en una consultora muy
grande. Antiguamente, los proyectos eran enormes. Eran seis meses, nueve meses para recién
entender y hacer un levantamiento de lo que estaba pasando, ni siquiera plantear planes de
accion. Lo que, con esto de metodologias agiles, justamente lo que permite es acotar los
tiempos de esas consultoras, entregar un valor mucho mas rapido a la empresa que te lo

contrata. Y después también lo que permite es empezar a ejecutar algo mas rapido.
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Antiguamente, tenias que esperar, como digo, nueve meses para tener un informe de una
consultora. Carisimo, todas las grandes consultoras cobraban mucho. Y hoy, con una
metodologia agil, podés tener un parte de lo que vos estas buscando de una forma més réapida
y ya podés empezar un camino de ejecucion y no esperar a tener un informe final, en muchos

meses mas tarde.

Entrevistador: ;Qué tipo de cambios estratégicos suelen producirse en las PyMEs cuando
implementan estas metodologias agiles?

Brian Brenta: Yo creo que lo que le permite es corregir rapidamente si esa estrategia esta
adecuada o no. Porque vos podés definir una estrategia, decis: "Ya, sabés qué, yo quiero ir al
norte". Con estas metodologias agiles, lo que te permite es ir probando que rapidamente que
si ir al norte es realmente lo que necesitas. Entonces, esta metodologia te permite decir: No
tengo que esperar nueve meses, con una metodologia agil ya voy probando cosas que me
pueden ir dando sefiales que si el camino que defini como estrategia es valido o no. Te
permite obtener informacion rapida para validar que tu estrategia esta alineada con lo que

querés 0 no, o con los resultados que vos querias obtener.

Entrevistador: ;Cree que la implementacion de metodologias agiles representa un cambio

incremental, radical, transformacional o de realineacion?

Brian Brenta: Transformacional. Es transformacional porque cambiés la cultura y la forma
de que las personas trabajan. Entonces, el incremental, a ver, hay empresas y empresas. Pero
para mi, el impacto que tiene, por ahi voy a hablar méas del impacto, es mas transformacional
que incremental. Mira, el otro dia estaba aca justamente una asesoria que estaba haciendo a

un laboratorio. Fijate lo que es, que tampoco puedes implementar las metodologias agiles en
todas las areas o todas las empresas, ¢por qué? Un laboratorio tiene ciertos procesos que son

estandares, por tema de Ministerio de Salud, que tiene que seguir. Pero ellos,
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independientemente, querian y estaban probando metodologia agil para acelerar el desarrollo
de productos. ¢Por qué? Porgue sabian que la aceleracion les trae un time to market méas
rapido, le pueden ganar a la competencia. Entonces, es transformacional. Si vos podés
desarrollar un producto en un tiempo mucho més corto, podés estar ganando afios de

competencia.

Entrevistador: ;Qué metodologia agil le resulté mas Gtil para implementar y por qué?

Brian Brenta: la de Scrum es la que mas utilizo en el tema de tecnologia, es la que todo el
mundo y todas las empresas utilizaron para el desarrollo de la tecnologia. Esa yo te diria que
es la que mas se utiliza. Nosotros la tenemos mas conceptualizada, internalizada,
directamente. No estudiamos tanto, lo que nos pas6 a nosotros es que no estudiamos la teoria
de eso, la implementamos como venia y la fuimos aprendiendo a los golpes. Y, de hecho, uno
de los temas que se contratd en muchas empresas es asesoria en metodologia agil. Entonces,
tenias gente que te venia a ayudar a implementar tus metodologias agiles, especialmente en la
definicion de los roles, que se pretendia de cada persona. Cual eran los roles y

responsabilidades, hubo un cambio muy grande en como se trabajaba.

Entrevistador: ;Cudles fueron las principales dificultades que encontrd al implementar las

metodologias agiles?

Brian Brenta: Mira, te voy a contar la historia de Falabella, el primer gran problema fue que
estabamos hablando justamente de esto, la agilidad, y venian hablando un afio y no pasaba
nada. Estabamos en una reunién de alto nivel, de toda la gerencia general de todo lo que es la
parte financiera de Falabella y un asesor que nos asesoraba en estrategia nos dice: "Ya, okay,
perfecto. Pero ¢quién es dentro de la organizacion el responsable de implementar las

metodologias agiles?, dame un nombre, una cara”. No la teniamos. Era como, hay que
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hacerlo, pero no la teniamos definida. No teniamos alguien que diga, "yo tengo que hacer que
esto, este cambio transformacional, pase dentro de la organizacion”, que su objetivo dentro de
la organizacion sea hacer eso, que se levante a la mafiana y se acueste a la noche diciendo:

"¢ cOMO Yo avanzo para que esta esta compafiia implemente metodologias agiles?". Bueno,
primer tema: nos dimos cuenta que teniamos que tener alguien que liderara el cambio dentro
de la organizacion. Dos: impacto en recursos humanos. Empezar a tener la capacidad de
incorporar estos nuevos perfiles. Que son perfiles que la organizacion no estaba
acostumbrada ni a contratar ni a definir su salario ni su banda ni nada y meterlo en una
organizacion que la l6gica era que los iba a repeler, que no iba a gustarle esto. Porque vos
tenés que seguir trabajando con tu metodologia tradicional y tenés que empezar a transformar
y tenés que tratar de que los que trabajan en metodologia tradicional ir subiéndolos a estas
metodologias agiles. Entonces, definir roles y responsables, definir roles y responsabilidades,
definir nuevos cargos dentro de la organizacion. Recursos humanos muy dedicado a
comunicar lo que esta pasando dentro de la organizacion, porque produce muchos roces. Te
estoy hablando por ahi de hace muchos afios atras, cuando empez6 todo esto. Hoy ya por ahi
las culturas estan un poquito mas avanzadas, pero todo esto se vivid y lo vivimos. Habia
mucha resistencia al cambio. Gente que decia: "No, yo no quiero esto". ;Ves? "¢ Por qué si yo
siempre lo hice igual?" "No quiero hacerlo diferente”. Mira lo que lo que definimos en
Falabella: como justamente también habia un poco de escasez de esos recursos inicialmente,
dijimos: "Si nosotros hay un recurso bueno, por méas que no tengamos la vacante, lo vamos a
incorporar”. Porque sabiamos que lo ibamos a necesitar en algin momento que aceleraramos.
Y ahi también tenés otro tema: es como instalar la cultura y despues como la acelerés. Tenes

otro desafio mas grande.

Entrevistador: ;Qué factores considera determinantes para que la implementacion sea

exitosa?
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Brian Brenta: El clave te diria que el C-level de las compafiias, el top management de la
compafiia esté involucrado y te diria que el Gerente General de la compafiia tiene que ser el
principal impulsor de ese cambio. Y tiene que tener en su agenda y darse el espacio para ver
coémo ese cambio va permeando la organizacién y tener mediciones claras de que lo que esta
pasando est& pasando y que esta dando su fruto, porque también, voy a ser claro, muchas
empresas implementaron metodologias agiles y la verdad que no funcionaron. Al final le

metiste mas estructura, mas gasto a la compafiia y no te tuviste el delivery que querias.

Entrevistador: ¢Qué resultados concretos has observado en las empresas que implementan

metodologias agiles?

Brian Brenta: Yo creo que te impacta transversalmente en todo. En la innovacién, porque
puedes generar producto mas rapido y puedes probar y fracasar mas rapido. En time to
market, para acelerar y ganar competencia. Yo tengo duda de cuanta eficiencia econdémica te
trae, creo que te trae mucho tema de ingreso futuro que puedes generar producto y acelerar.
Pero en el tema econdémico del costo, como se generaron todos estos cargos que también son
caros, pero yo Ccreo que no es por costo, si no es por beneficio, es por ingreso mas que por
costo que hay que ver esta ecuacion. Los costos no sé si te bajaron, pero si sé que te puede
acelerar en la generacién de valor de productos y servicios que generen valor para la

compafiia.

Entrevistador: ;Como medirias o medis el impacto real de las metodologias agiles en la

gestion estratégica y que indicadores utilizan para medir la efectividad de las metodologias?

Brian Brenta: yo te diria que el tema es poder visualizar en que areas de la compafiia estas
implementando esas metodologias agiles y el impacto que estan generando en la estrategia

que definiste. Si vos definiste que tu estrategia era que vas a crecer a tres X y vas a crecer en
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mercados, te vas a crecer en la region en un corto tiempo, por ejemplo, la metodologia agil lo
que te puede permitir es crecer en mercados mas rapido, de una forma mas rapida. Yo creo
que las mediciones cada empresa, por o menos lo que yo he vivido es que cada empresa lo
mide de formas diferentes, Una es la generacion de valor de utilidad en la compafiia, otra es
la generacion de productos o servicios nuevos innovadores. La otra es algo en productividad
en los equipos de trabajo. Y la productividad después también esté relacionado en cuénto
valor le agregaste a la estrategia de la compafiia, en el sentido de que, si vos dijiste que tu
estrategia de la compafiia es crecer tres X, vos podés crecer de dos formas: generando mas
ingresos o también haciendo eficiente tu produccion o ejecucion. En las dos te puede
impactar. Con la metodologia &gil podés crear valor, productos o servicios nuevos
rapidamente, mandarlos al mercado, testearlos y evolucionarlos. Y, por otro lado, la
metodologia agil, en cierta forma, te deberia ayudar, ya que se trabaja en conjunto, los

equipos multidisciplinarios, deberia ayudar en la productividad.

Entrevistador: ;Cémo ha cambiado la capacidad de respuesta frente a la incertidumbre del
entorno luego de aplicar estas metodologias? ¢Han logrado una mejor adaptacion a los

cambios del mercado o a la demanda del cliente?

Brian Brenta: Yo creo que lo que te ayuda es justamente a adaptarte mas rapido, a probar
mas rapido. A probar, antiguamente vos, cuando querias hacer algo, era que gquerias hacer una
casa. Hoy decis, voy a hacer un cuarto y un bafio, y con eso voy a probar. Y después voy a
ampliar. Ahora, ya la metodologia agil también te va impulsando a que tenga una mirada un
poquito mas amplia ;Y cudl es el impacto del cliente? Lo que yo te diria que lo que te
permite justamente es a probar rapido, hacer cosas rapidas. Acelerar eso y no esperar a tener
construido todo el edificio y cuando decis, no sé si voy a poder vender un cuarto y ya me

mandé todo un edificio
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Entrevistador: ¢Has observado diferencias entre la aplicacion de las metodologias en

PyMEs y en grandes empresas?

Brian Brenta: Yo si, yo creo que a las PyMEs les costd mucho méas implementarlas,
especialmente al inicio, por lo que yo te decia, que el valor de esos esos perfiles nuevos y
esos roles que tuviste que definir, como en un principio, te estoy hablando en principio, ahora
creo que puede haber cambiado un poquito, eran escasos, las grandes compafiias tenian la
plata para pagarlos. Las PyMEs les costaba mas. Hoy, lo que te pasa es que ya tenés gente
mucho mas preparada para esta cultura. Cuando empez0 esta tendencia, la gente no estaba
preparada. Hoy vas a una empresa y ya todo el mundo habla de metodologias agiles. Cuando
empez0 esto, no. Entonces, a la PyME inicialmente le costaba mucho mas hacer ese cambio
porque no tenia la capacidad econdmica para traer estos recursos que pudieran producir el
cambio internamente. Ahora, si voy a hacer un tema: desde el punto de vista de la
implementacién, una vez teniendo la capacidad, desde el punto de vista de la
implementacion, en una PyME, producir el cambio, si realmente est4 liderado desde arriba,
desde la Gerencia General, es mas facil que en una gran empresa, porque la gran empresa
tiene mucha maés estructura, muchas mas reglas, muchos mas temas, hasta temas de seguridad
que le impiden adaptarse a esta metodologia mucho mas rapido. La PyME tiene mayor
capacidad de ejecucion rapida en el sentido de adaptabilidad. No tiene que pedirle al CISO de

la compafiia que le abran un firewall.

Entrevistador: ;Cree que las metodologias agiles llegaron para quedarse o son una tendencia

pasajera?

Brian Brenta: No, yo creo que se quedan, pero con adaptacion. Lo que paso al principio es
que todas las empresas salimos corriendo como “ah si, ah, metodologias agiles hay que

implementar”, y todos locos y gastaron un monton de plata y no. Y hay una realidad, no en
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todos los procesos de compafiia vas a poder implementar metodologias &giles. Lo que tenés
que saber es donde implementarla y alinearla a las que te generan mayor valor para la

estrategia de la compafiia. Pero para mi llegd para quedarse.

Entrevistador: ;Qué recomendaciones harias para aquellas PyMEs que deseen implementar

las metodologias agiles?

Brian Brenta: Yo lo que diria es, primero, si le tendria que dar la recomendacion al Gerente
General: el mayor compromiso de €l. Dos: empezar chico, de a poquito, testeando algunas
areas, porque el cambio cultural es grande. Tres: que definan muy bien cuéles son los
resultados esperados de eso para poder medir. Yo te diria que esos serian los tres, las tres
recomendaciones. Y la cuarta es: hay que hacerlo. Que lo implementen. Los va a ayudar, pero
no en todas las areas, porque en un momento, hubo una tendencia que era: "No, es que todo
agil". No, no va todo agil en la vida. O sea, voy a serte claro, en sistemas, cambiar un sistema
financiero contable, no vas a implementar una. Hay una parte que te puede ayudar. Y, mismo,
les voy a contar otra historia: te estoy hablando hace muchos afos atras, por lo menos diez
afios, claro, vos en tecnologia implementar metodologia agil para lo que son las Webs, las
Apps y todo eso, que es lo moderno, es super facil. Pero después, atras tenés que cambiar un
core de crédito o un core de logistica o un core financiero, que es obsoleto y ahi es donde

esta el dolor. Entonces, se chocaban los equipos.

Entrevistador: ;Consideras que la implementacion de metodologias &giles es un diferencial

en las empresas 0 es un requisito necesario para adaptarse al entorno dinamico?

Brian Brenta: Yo creo que es ambas, porque al final es necesario para adaptarte a entornos
dinamicos, pero también es necesario que lo hagas. No te digo que te vuelvas loco en todo,

pero hace algo. Es un poco, mira, lo que esta pasando con la IA ahora. Se esta volviendo
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loco, mira. EI 90% de los proyectos de IA fracasan. Pero hay un diez que funciona. Y hay
muchas cosas que la 1A te ayuda muchisimo a desarrollar cosas en la empresa. Desde hazme
un resumen de este mail 0 hazme un resumen de este documento o dime cual. Yo diria que es
necesario, las empresas las usan, la tienen que utilizar, pero también es adaptarla. No es de
libro, es adaptada a cada empresa. Lo importante es que la tomes como una referencia, la uses

y la adaptes de una forma que te vaya sirviendo a vos como compafiia.

Entrevistador: ;Hay alguna reflexion que considere relevante o que quiera compartir sobre

las metodologias agiles que no le hayamos consultado?

Brian Brenta: Primero decirles que el concepto de las metodologias agiles asociado con la
estrategia es interesante, tenés que hacer ese link, porque yo te digo, vos definis la estrategia
y las metodologias agiles deberian ser habilitadores para cumplir tu estrategia. Ahora, vos
podés definir que dentro de tu estrategia querés impulsar las metodologias agiles para

lograrlo.

Anexo 4. Transcripcion Entrevistas a Empresarios

4.1 Entrevista a Christian Palazzo

Entrevistador: Bueno, primero como una introduccion o una contextualizacion, ¢nos podrias
contar brevemente tu trayectoria profesional y tu experiencia en lo que es la implementacion

0 el estudio de metodologias agiles?

Christian Palazzo: Dale. Soy Licenciado en Sistemas del afio 98, estudié en la Universidad
de El Salvador del 95 al 98, después hice un Méster en Direccion de Empresas también en la
Universidad de El Salvador con Titulacion de gusto también espafiola, entre 2002 y 2003. De
trayectoria profesional, empecé en la parte de sistemas como analista. Si bien antes habia

trabajado reparando computadoras y cosas por el estilo, pero mas profesionalmente como
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analista, en una empresa que tenia un sistema de gestion, una ERP, que era una empresa
sueca y se vendia. Ahi conoci un poco que habia software armado ya y se vendia en el
mercado, lo cual no habia que desarrollar todo a medida, sino que se implementaba. Y
algunas empresas implementaban mas unos médulos y otras empresas implementaban méas
otros modulos, lo cual ya era interesante entender esos conceptos. Y que a empresas se les
ajustaban algunas cosas de una forma en los procesos y otras. Después de eso, participé por
otra empresa como Ensafian, que se dedica mas a consultoria y a adquisiciones, funciones,
mucho de auditoria también. Después participé un poco en algunas empresas que se
dedicaban més a la comercializacion de sistemas que ellos tenian y posteriormente también
participé en IBM como gran empresa de sistema y como suefio de algunos. Hoy es Globant o

Mercado Libre en aquel momento era entrar en IBM o en HP.

Armamos Kaizen en el afio 2014. Es una pequefia empresa de sistemas, que hacemos
consultoria de procesos, implementacion de sistemas de gestion, desarrollos de integraciones,
pequefios desarrollos que podemos hacer para los clientes y tercerizacion de personal para

empresas que necesitan analistas, programadores.

De lo que es el desarrollo de software, yo, en su momento, en la universidad, me dieron
mucho lo que era metodologia estructurada. Los ciclos de vida estructurado que eran las
etapas de proyecto de armar, bueno, armar un buen relevamiento, armarse todo el tiempo del
mundo del relevamiento. Después armar todo un disefio, documentar todo eso. Después
recién pasar al desarrollo, hacer todo un desarrollo, con pruebas sanitarias, después un ciclo
de testing, QA, y después entregarle al usuario y demas. Y después, un post-implementacion
de los sistemas. En esos ciclos de vida, lo que se veia, y ya se notaba cuando explicaban la
metodologia, y de hecho lo dicen varios autores en ese momento, que se producia un

desfasaje muy alto, desde que vos entrevistabas a un usuario, hasta que realmente le
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entregabas un producto final, porque tardaban meses o afios; y en el medio la gente cambiaba
de posiciones 0, cambiaban los procesos y se pagaban ajustes. Entonces, lo que se proponia
ahi, eran como ciclos iterativos, ya en la metodologia estructurada proponian, decir vamos
armando prototipos, jugando con el usuario, y trabajando y que el usuario mismo vaya
retroalimentando el sistema; y van a salir los errores mas rapidos y también todo el equipo
evoluciona mas rapido. No es que se hacia todo, pero, bueno, en la metodologia estructurada,
y después venia como la metodologia orientada a objetos, en ese momento, que era el boom,
estamos hablando de los afios 97/98. Todavia internet estaba recién incipiente, y se hablaba
mucho de metodologia UML, de disefio UML, no estaba de moda lo que era agilidad y lo que
iba a venir después. Ya en el afio 2012, mas o0 menos, cuando nosotros, por otra consultora
tenemos a gobierno de la Ciudad de Buenos Aires como cliente y lo que veiamos que habia
un tiempo asi justo, sobre todo con los desarrolladores, que, que lo que iba de tradicional, de
armar tanta documentacion, los programadores directamente ni lo leian y te preguntaban
mucho y muchas veces en esa construccion de algo abstracto como es un sistema que no es
algo tangible y que no viene con metodologia tan clésica por ahi como es una, una ingenieria,
una arquitectura, de armar un auto o de armar una casa o un producto fisico. Habia muchas
cosas que uno las experimentaba cuando las tenia ahi sobre la marcha, y entonces empezaban

2% ¢

las dudas de, “che, pero aprieto este boton y qué me tiene que traer”, “pero cuando presiono
tal pantalla”, “mira, no lo pens€” y ahi estas definiciones, en esas pruebas empezaba a decir,
“che, pero esta documentacion me queda muy rigida”, si iba con el ciclo tradicional.
Entonces habia que buscar algo distinto. Buscando, obviamente, formandose uno un poco
empezo a ver esto de las metodologias agiles, que proponian una forma de trabajo de un

equipo mucho més acoplado. Si bien habia algin pequefio relegamiento, involucracién del

usuario y demas, este era un trabajo que se hacia, mas en conjunto.
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Después empecé, obviamente, a leer un poco méas y a escuchar algunos seminarios, algunos
videos de cosas, y esto empez0 a hablarse mucho de Scrum. El equipo Scrum y las iteraciones
de Scrum, que hoy se lo toma como gran referente de la agilidad, pero hay muchas mas otras
cosas de la agilidad. Después de esto, lo empezamos a tratar de aplicar en Kaizen con aciertos
para el equipo de trabajo y para las entregas y toda esa parte, pero con mucha dificultad de
explicarla para los usuarios. Sobre todo, en la parte comercial, me parece que es donde la
agilidad, tiene alguna pata que hay que terminar de acomodar porque los usuarios te dicen,
“/cuanto me va a costar?”. No quiero que me digas, “che en un mes te tardo a hacer esto y
después vamos viendo cudnto me cuesta lo demas” o estas cosas por estilo. Quieren saber,
bueno, “;cuando me lo vas a terminar el producto y cudnto me va a costar?”” Entonces, en eso
me parece que, que hay un trabajo y que, inclusive, nosotros lo tenemos internamente, que
nos cuesta a veces transmitir esa idea. Es decir, te voy a entregar un entregable corto, vamos a

ver, vamos a probarlo. Y vamos a ir iterando ciclo a ciclo, esa es un poco la experiencia.

Después, tomé algunos cursos de agilidad en Educacion IT, principalmente, con Diego
Minsoni, que es el director de la carrera de, de Educacién IT de Agilidad y con algunos
profesionales. Después, sigo a otro referente de la agilidad en Espafia, que es Javier Garzas,
que me parece un crack y la verdad todo lo que postea siempre es muy interesante. Por lo
menos para abrir y para entender y para abrir en ese concepto de la agilidad; uno empieza a

entender algunas cosas que no son tan asi. No es todo bueno, todo lo construimos de la nada.

Hay algo de documentacidn que se hace, no seré tan exhaustiva, pero, no es que me siento
con el programador y empezamos a codificar juntos. Entonces esa parte es la cual todavia me
parece que en algunos casos y por ahi en empresas grandes; estamos hablando que el
manifiesto agil se hizo hace mas de veinte afios. Lo que se llama como el manifiesto agil,

pero hay empresas grandes que todavia les cuesta ver eso.
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Entrevistador: Bien, desde tu perspectiva, ;,como describirias el contexto actual que

enfrentan las pymes en términos de competitividad y adaptacion al cambio?

Christian Palazzo: El contexto es terrible y es dinamico y es hermoso. No creo, en algunas
cosas, me parece que es muy desafiante a nivel tecnoldgico, porque empiezan a aparecer estas
herramientas méas nuevas, pero tampoco es tan distinto de como cuando aparecié internet o
cuando aparecio la PC y deméas. Son més cosas que aparecen, obviamente, que esto cada vez
més masificado, porque hay mas empresas, mas competencia, y ahora, de repente, empiezas a
competir con una empresa de México, con una empresa China, o con una empresa india.
Entonces, en el mundo globalizado, la globalizacién hizo un cambio de reglas de juego y
sobre todo las empresas punto com, que tienen servicios en la nube también. Me parece que,
las empresas que no han, nos pasa a nosotros que algunos partners. Los partners son alianzas
tecnoldgicas, nosotros tenemos de algunos sistemas, no han entendido esto de que el contexto
es entregar rapido, entregar frecuente y mantener al usuario informado de los avances y cuél
es el cambio a seguir, o el camino, el roadmap del trabajo. Las PyMEs, que no empiezan a
incorporar eso, sobre todo en servicios, por ahi en productos a veces es mas dificil, sobre todo
cuando es en ingenieria. La PyME que es de servicio, por ahi, digo, alguien que imprime
etiquetas o alguien que hace servicios mas chiquitos, aunque sea productos puede testear en
el mercado, una fragancia podés testear medio rapido en el mercado, pero alguien que
construye un auto definitivamente no; entonces tiene otra cosas y otras cosas de ingenieria y
otra burocracia que le exigen también las regulaciones. Si me parece que la revolucion de las
fintech lo que ha significado, las billeteras virtuales y demas ha irrumpido. Las empresas que
van entendiendo esa posibilidad de agilidad en cuanto voy testeando con los usuarios y voy
viendo la aceptacion, no voy corrigiendo para donde voy es como el velero que uno va
manejando, si corrijo medio rapido voy a llegar a buen puerto, si no corrijo rapido me estrello

contra las olas. Entonces tardan mucho tiempo en darse cuenta, invierte mucho tiempo de
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algo donde vos detectas rapido que tienes una erupcion; de repente si vos estas desarrollando
algo, por ejemplo, mercados jobs dejo de estar y habia por ahi armado toda una estrategia
para hacer un desarrollo con mercados jobs y se te cayé porque mercados jobs no existe méas
y no te podés adaptar a eso con algo rapido para ir con tienda nube por el con Mercado Libre
para ir con otra cosa. Te vas a quedar afuera, es importante que las empresas, y la mentalidad
también de los equipos, entienda que no todo es tan estructurado y que tienen que acoplarse
mucho mas como equipo de trabajo. Sobre todo, me parece que la agilidad lo que ha
enfatizado es el tema de colaboracion, de trabajar muy comunicados y muy en el dia a dia'y
muy mancomunados para estar en eso. Como si los hilos terminan siendo, yo armoé mi disefio
y por mas que es un sprint de dos semanas si no me comunico con vos hasta dentro de dos
semanas es igual de problema que como estdbamos estructurados; esté bien sera un problema
mas corto porque en lugar de un mes/dos meses tendrds menos tiempo. Creo que las PyMEs
van a tener que seguir conviviendo con esa incertidumbre y esa estrategia y nos vamos a tener

que ir ayornando todo el tiempo.

Entrevistador: Bien, ¢qué papel consideras que tiene la estrategia en la capacidad de las

PyMEs para sostenerse y crecer en entornos dinamicos?

Christian Palazzo: perddn, una cosa mas. Me parece que también las PyMEs tenemos la
obligacion de capacitarnos y de formar a nuestro personal porque se habla mucho de agilidad
,pero hay poco conocimiento. Entonces, en la medida que vos empezas; la gente conoce un
poco de Scrum, pero no sé si conoce otras cosas de todas las de las miles de cosas que hay de
agilidad. Tenemos la obligacion de formar a nuestra gente para que tengan una mirada mas
amplia. ¢Por qué? Porque la agilidad son un monton de framework de trabajo, de marcos de
trabajo, en el cual cada uno va construyendo lo que le va a sirviendo. En la medida que vos

conoces las herramientas, podés ir aportandolas.
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Si yo tengo un destornillador, solamente voy a ajustar tornillos. En la medida que yo
conozco, “mira hay un pico de loro, hay un martillo, hay una llave de criquet”, hay esto y
demaés, voy a poder saber qué herramientas me sirve. Ahora, en donde yo me quedo con la
agilidad, es esto de iterar o entregar rapido, no voy a terminar de comprender. Y me parece
que hay mucho consultor y también la industria, me parece también ahi tiene que hacer un
“mea culpa”, la industria del software y de la agilidad en particular, se preocup6 mucho por
vender la certificacion. “Bueno yo te certifico en Scrum”, “yo te certifico en esto y ya esta”;
van a salir los proyectos de cosas, pero me parece que hay otra parte que, digamos la chapita
es linda, pero lo que importa es lo otro, es ver qué herramientas pueden servir y qué
herramientas tenemos de cada uno de esos framework y qué nos sirve para nosotros. Ahi las
PyMEs tenemos que salir de nuestra caja y de nuestro dia a dia y poder formar a la gente para
ir incorporando esas cosas. Porque es como ir a la universidad, si estudio y estudio mas

materias voy a poder tener mas pensamiento critico. Si solamente leo una materia y voy a

poder repetir como loro lo que sé.

Entrevistador: Bien, ¢qué papel consideras que tiene la estrategia en la capacidad de las

PyMEs para sostenerse y crecer en entornos dinamicos?

Christian Palazzo: La estrategia es medianamente la que uno fija como quiere la cultura de
la empresa y hacia donde uno quiere andar. Yo pretendo tener una empresa sana, pretendo
hacer negocios en Argentina, pretendo hacer exportaciones, pretendo estar en este mercado y
demas. Ahora, para sostener esa estrategia, definitivamente tengo que ir adoptando esa
agilidad en el cual, donde veo que hay algo que no esta funcionando, “;qué posibilidad, qué
flexibilidad tengo yo de ir incorporando cambios?”. Sea porque no es el rumbo correcto,
porque me cambio el contexto. Entonces, hoy tengo un contexto que el dolar esta estable y

esta planchado y “;Hasta donde me conviene la exportaciéon?” “; Hasta donde me conviene
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contratar cierta gente?”. Y por ahi, en otro contexto en el cual, liberando el tipo de cambio, ya
me vuelve a convenir mucho mas hacer exportacién de servicios por el Common Power.
Entonces, a mi me parece que lo que tenemos que hacer, los PyMES que queremos seguir Y,
sobre todo, construir una empresa que sobreviva y que deje algo a la sociedad, es ir leyendo
esos cambios de contexto y esa realidad todo el tiempo. Obviamente que la realidad te va
cambiando todos los dias. Entonces, “;qué vas a poder ir incorporando de a poquito para esas
mejoras internas en la empresa que pueden ser mejoras de mercado, que pueden ser mejoras
de producto, que pueden ser mejoras de tecnologia, que pueden ser mejoras de
comercializacion, que pueden ser mejoras de trabajo en equipo?”. Cada cosita en cada uno de
los frentes que uno tiene, “;qué mejoras de proceso voy a poder hacer?”’. Mi proceso era este,
pero ese proceso con la realidad que yo planteé, por ahi lo hice para consultoria de
administracion de procesos. Si hoy incorporé una nueva linea de servicios, probablemente
tenga que adaptar y ajustar ese proceso de alguna forma. Primero lo voy a tener como guia,
mi proceso de consultoria decia que tenia que hacer esto, pero si empiezo a dar hosting en la
nube, probablemente hay cosas que van a cambiar y yo me tengo que adaptar. La forma de
comercializacion y la forma de hablar con el cliente va a ser otra y voy a tener que tener otros
tiempos de respuesta. La agilidad va a jugar y los marcos que yo pueda hacer con eso y la
forma que organicemos al equipo va a depender un poco de cuél va a ser mi estrategia y hacia

donde quiero ir tomando esos nuevos desafios y ese nuevo contexto.

Después también hay una realidad con la gente, porque yo puedo querer hacer un monton de
cosas, pero el equipo es el que va a estar mas permeable 0 no. Uno a veces con un equipo
puede trabajar algunas cosas, una dindmica, de una forma y con otro equipo tiene que ser
mucho mas duro, mas con procesos estandarizados, porque cada uno de nosotros somos
distintos y algunos agarran las cosas mas rapido y un equipo por ahi esta mas permeable y

por ahi dentro del equipo tenés gente mas rigida. Entonces, hay una curva de la adopcion de
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las innovaciones que es muy interesante, que habla que estan los early adopters, que es un
cinco por ciento de la sociedad que agarran las cosas muy rapido, son los que toman la tltima
tecnologia, se compran el ultimo album, toman en internet los servicios, ya estan
incorporando. Después hay los que siguen, el 15%, que van acompafiando eso. Entonces, vos
haces hincapié ahi para ir acompafiando. Después hay otra gente que ve, pero a los otros esto
les funciona, por ahi esté bien, pero primero que lo pruebe otro. Y después hay otros que van
quedando como rezago, que no van a cambiar 0 que van a cambiar ya cuando esté casi
obsoleta esa tecnologia o esa metodologia y venga otra ola posterior. Esas cosas me parece
que hay que irlas leyendo dentro del personal para saber, dentro de la gente que yo tengo en
este equipo, cuales son sus fortalezas y cuéles son sus debilidades. Uno no puede
implementar agilidad asi de la noche a la mafiana. Para implementar agilidad nosotros en
KaiZen tuvimos un coaching de seis meses con Diego Minson y con Profesor Agil, que
estuvo uno a uno conmigo, madurando ideas, ir trabajandolas, ir contextualizando. Después
estuvimos practicamente un afio en trabajo de ordenamiento de procesos y de dos equipos, ir
mejorando y demas. Recién este es el segundo afio que estamos mejorando y potenciando
todo eso y recogiendo todo lo que lo que nos llevd, fijense el tiempo que estamos hablando.
Esta bien, KaiZen tiene diez afios, los equipos también fueron creciendo. Por ejemplo, en este
afio el equipo de desarrollo paso de ser cuatro personas a ser diez, esa incorporacion de gente
por ahi en los cambios que vos querés hacer te tarda porque primero tienen que entrar en la
cultura, después tienen que entrar en la forma que esta trabajando en el dia a dia, entender el
contexto, entender el cliente y después, recién una vez que empezaste a madurar todo eso, por
ahi le podés ir meter otros cambios mas; la incertidumbre y los cambios para el ser humano
en si le generan temor, le generan incertidumbre, le generan ansiedad. Hay que manejar, hay
que tener un change management, un cambio y un acompafiamiento humanos para poder

apuntalar eso y que nadie se va a quedar sin laburo, sino que es justamente una forma de
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trabajar mas ordenado, mas prolijo, mas colaborativo para que el cliente esté mas conforme,
que si hay algo en lo que no esté conforme, nos lo diga pronto para que lo podamos corregir y

nos vuelva a contratar el servicio.

Entrevistador: Bien, perfecto. Ahora si vamos con preguntas de metodologias agiles y del
cambio estratégico relacionado y serian ¢cuéles son a tu juicio las principales ventajas que
tenemos de adoptar metodologias &giles en PyMEs consultoras? y ¢qué oportunidades de

crecimiento vos podés identificar a partir de la adopcion &gil?

Christian Palazzo: Yo creo que la principal ventaja es aprender, la colaboracién, la
comunicacion y el aprendizaje. Esto de poder estar mas cerca del cliente y poder ir viendo si
lo que uno esté haciendo esta bien, va por el buen rumbo, esté satisfecho el cliente y recibir
ese feedback para con el equipo es fundamental, en la medida que vos tenés ese feedback y el
cliente esta satisfecho, seguis construyendo. Donde el cliente ve que no esté satisfecho
porque el producto no va, podés ajustar a tiempo, por dos motivos, porque puede ser porque
el cliente no hay caso y no le encuentro la vuelta de que lo satisfaga algo, porque me cambian
los requerimientos todo el tiempo y no hay nada que podamos ir haciendo. Entonces, la
agilidad, por lo menos como la usamos nosotros, es ir cortito con entregas, poco alcance,
poca entrega, rapida la entrega; cosa que se nos haga llevadero eso y que construyamos sobre
una base solida. Despues, creo que un poco al inicio, esto vuelvo a los clientes que hemos
tenido, les cuesta entender que vamos a iterar rapido y que vamos a iterar tanto. EIl primer
mes hasta, o el segundo mes, hasta que terminan de ver como trabajamos y la solidez que
trabajamos, les cuesta. Les cuesta esto de “;cémo trabajan? Pero yo quiero ver todo el
producto” y demas. Entonces, después del segundo o tercer mes que empezaron a ver como
se comunica el equipo, que vamos teniendo reuniones, que vamos agendando y que van

viendo el progreso y las cosas que surgen, el mismo cliente es el que te dice, “ah, me habia
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olvidado tal cosa” o alguna reunion intermedia para preguntarle algin requerimiento que por
ahi no estaba definido bien o cdmo esperaban. Van viendo que eso les gusta y que eso va por
el buen camino. Para mi, una de las grandes ventajas es eso, es la comunicacion rapida y
fluida con el cliente, entre el equipo de trabajo, que no se armen silos, que esté estable en el
tiempo, eso es fundamental. Si entran y salen personas al equipo, hay que estar todo el tiempo
recapitulando, poniéndose al dia y deméas. Que haya un equipo estable es como una regla de

la agilidad, se da por descartado, eso es algo implicito.

Me parece que reduce el riesgo para todos: el riesgo para el cliente, que si en definitiva, no
estoy conforme como estan construyendo, como entregan servicio se corta rapido y no tengo
que haber comprado, un monton de meses me ato un contrato muy alto. El riesgo de la
empresa, en el cual, encontras a un cliente que no le encontramos la vuelta porque nunca estéa
conforme o porque nos esta cambiando las cosas. Uno llega a un punto y dice, para llegamos
hasta aca. Si nos ponemos de acuerdo de aca a quince dias, un mes con la préxima entrega
llegamos y si no, lamentablemente cortamos porgue no es sano para nadie. Para no estresar
también todo el tiempo al equipo y un flujo financiero de la empresa. Para mi esas son las

principales.

Después lo principal es aprender, como te decia, de esto que podemos reutilizar y que
podemos comunicar a otros equipos mas alla de dentro del equipo construir y hacer una
retroalimentacion de lo que nos pasé y demas, “che, que los otros equip0s empiecen a tomar
lo que nos pasa en este proyecto” o “otros equipos que nos cuenten qué es lo que estan
haciendo en otro, qué les pas6 o qué les sirvid para retroalimentar”. Entonces, ese flujo de
alimentacion, de aprendizaje, que deberia ser algo normal en todas las empresas, una gestion
del conocimiento, me parece que la agilidad lo propone de una forma un poco interesante.

Esto de hacer las retrospectivas y demas. No sé si todo el tiempo en todas las empresas se
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hacen todas las ceremonias. De hecho, nosotros, por ejemplo, no las hacemos muchas veces
la retrospectiva nos queda pendiente por esto de estar a full. La ceremonia es muy linda, de
rimbombante, de cosas por el estilo y después por ahi en la préctica se saltean por alto. Lo
que es importante, es que el equipo si se haga el tiempo de en algin momento ir viendo esas
cosas internamente, aungue no sea en el momento de la ceremonia, pero que se haga un
tiempo de reflexion entre equipos. Porque si solo nos quedamos en el “che, nos equivocamos
en relevar y no nos relevamos bien”, “che, nos falto testear y no testeamos bien”, “che,
programamos mal y no nos dimos cuenta”. Y nos quedamos con €so y no vemos qué tenemos

que aprender de esto que paso para el proyecto siguiente y no cometer ese mismo error o

mejorarlo y mejorar el producto y la calidad.

La agilidad lo que busca es entrega frecuente, usuarios satisfechos y que el equipo se vaya
consolidando con entregas. Entonces, parte de eso, es ir aprendiendo de eso mismo que vas

haciendo para ir construyendo mejor, mas solido al futuro.

Entrevistador: Bien, perfecto. ;Qué tipos de cambios estratégicos suelen producirse en las

PyMEs cuando implementan las metodologias agiles?

Christian Palazzo: El primer cambio creo que es, un poco lo que decia antes, la
incertidumbre. El primer impacto de esto de “;como va a ser ahora la organizacion y como
hacemos la negociacion del cliente y como cotizamos esto y hasta donde? ;como le damos
alguna visibilidad y que no le vamos a entregar?”. Hay un poco de incertidumbre que es lo
que hay que llevar al equipo, la tranquilidad que es el buen camino. Después de los cambios
en si, también tiene que ver por ahi con esto de que no podamos estar moviendo los
programadores todo el tiempo de proyecto en proyecto para justamente, que digamos la
metodologia estructurada lo que buscaba es armar una excelente documentacion procesos o lo

que sea, y después no me importa quién lo va a programar. Va a entrar uno, va a entrar otro,
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la documentacion se mantiene y me voy a otro plano y es como la arquitectura, vos tenés
planos super detallados, sea de ingenieria también cuando construy6 un auto, no importa el
operario que va a venir pero yo tengo todo tan disefiado como voy a necesitar tal hierro tantas
cosas las columnas van a tener de tanto demaés; claro eso funciona en ingenieria porque
primero que es una ciencia de miles de afios entonces la albafiileria nos ganan en la parte de
tecnologia en miles de afios de construccion y lo segundo es porque se labura mucho en la
parte de disefio y en las pruebas primero por el aprendizaje que tienen. Porque ninguna de las
empresas automotrices construye un auto de cero por ahi como es en software sin tener toda
la experiencia de todos los autos que construyeron antes y sin saber un monton de papers de
la industria méas esto y entonces eso se puede ver muy bien en la NASA, en la NASA cuando
mandd cohetes al espacio fallé 200 veces y tenian planos recontra detallado de tema, pero le
fallaban todos los cohetes. En la medida que fueron progresando aprendiendo fueron
logrando el nivel de excelencia que tiene en el automavil en los autos en lo mismo muchas
veces en los productos igual y en la construccién igual en el caso de software cada desarrollo
en general salvo cuando uno tiene un producto que se estable en el tiempo y no sé un sistema
de gestion que lo vendo doscientos cincuenta veces pero al inicio cuando empieza todo eso la
metodologia tradicional decia construir los planos o los documentos todo tan detallado que no
importa después si te va a venir un programador, otro programador este lo va a poder leer de
ahi, va a poder hacer todo perfecto. Y asi iba a quedar inmutable en el tiempo y la agilidad
rompe con eso y se mira mas alla de la documentacion que tienes que tener para no estar en
bamba, en las nubes. Maqueta algo, tenés algo punteado de como seria bueno, si entro con un
usuario hago tales pasos, si entro con otro usuario a prueba o si entro con este veo tales cosas
sin permisos, con permisos medianamente como para tener opticas y challenger tanto con el
programador como con el cliente. Con un tester dice que lo que mas vale de todo eso es las

conversaciones y como vaya fluyendo en la diaria porque después nunca vas a poder llegar a
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un detalle tan fino. Invertir tantas horas de documentacion porque después te va a fallar
porque siempre te va a cerrar algo y esto nos ha pasado bueno en gobierno de la ciudad sobre
todo, que nuestro principal cliente hemos hecho documentos hermosos y vos decis “che
tardamos tres meses en armar este documento esta recontra detallado”, llega al programador y
dos cosas, la primera este no es un programador que conoce del negocio entonces le va a dar
un documento que va a explicar todo el resto del sistema para poder entender esta parte y la
segunda te dice “decime como empiezo” porque le es mucho mas facil. Entonces el tema de
ese conocimiento y esas conversaciones que se dan sin tener una documentacion tan
exhaustiva me parece que es un punto que cambia todo en la parte de agilidad que dice

“laburemos distinto” ese es un puntapi¢ inicial.

Después lo otro es la entrega frecuente de ir haciendo entregas cortitas, haciendo cosas
chiquitas y no esperar hasta tener todo terminado y esto de nuevo también nos pasoé en
gobierno de la ciudad, que no vamos a entregarle nada al usuario hasta que no tengamos las
diez pantallas que tenemos que terminar, “no, espera, entreguemos las dos primeras veamos
si el usuario esta conforme por mas que no la vaya a usar pero bueno este que las vaya
probando que nos dé feedback™ a ver que tenemos cambiar, después entreguemos las tres
segundas veamos por ahi hay que ajustar algo en las dos primeras porque en la segunda nos
dimos cuenta que nos falto alguna parte y en la medida que va sucediendo esa construccion y
esa iteracion de entregas y de interaccion con el programador va a ir depurando se y va a ir
construyéndose juntos cosas que a veces en el momento que armaste el documento no se te
ocurri6 y el programador te dice “;y aca con qué lo completo porque me da error voy a
buscar los casos en la base de datos y no lo tengo”. Muchas veces también porque en general
no trabajan con un solo proyecto, trabajan varios proyectos en simultaneo y a veces no tenés
todo el tiempo para dedicarle este 100% a un solo documento entonces esas conversaciones y

esa interaccion que se da dentro del equipo de trabajo cambia un poco la manera de construir
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un software; podria ser también este con equipos de disefio, que tienen que iterar algunas
cosas, puede ser un video o algunas cosas por el estilo, tiene que ver con la industria creativa,

de contenido, no solo por ahi con desarrollo de software.

Christian Palazzo: Después otra cosa, en la parte de procesos, lo que te permite eso es, a
veces nosotros le proponemos a algln cliente algin proceso, nos dice, “che, quiero organizar
mi proceso de pedidos”. Entonces vamos a construirlo y en lugar de quedarnos un mes
construyendo el mega proceso de pedidos, vamos a irlo viendo en la practica. Punteamos los
requerimientos basicos y vamos a irlo viendo en la préctica. Y lo vamos viendo con casos
reales, en lugar de verlo con algo tedrico y deberia ser siempre asi y no encorsetarse en algo
que después no podés cambiar. “Che, vamos, a ver, mostrame los pedidos de esta semana”,
“,como te llegaron?” “; Qué hiciste con este?” ““; Seguiste el proceso?” “Ah, en este tuviste
una excepcion, lo mandaste a facturar antes de mandar el producto; o recibiste un adelanto o
tuviste que dispararlo a otro colega para que te entregue una parte del material”. También esa
parte de ver los procesos, como algo agil que se pueden acomodar e ir acompafiandolo en la
diaria, sea con el usuario o con el cliente, que te lo pueda dar feedback pronto de esa realidad
que vos por ahi, como cuando venis de afuera, como empresa de software 0 como empresa de
servicios a un cliente, vos no conoces todo lo que el cliente sabe. Muchas veces tiene una
forma de hacer las cosas, salvo que sea una startup y que le venis a explicar vos algunas

cosas y compran tu conocimiento porque venis de otro lado.

Cada empresa maneja sus servicios y sus productos de una forma. En grande medida, son
muy similares a la mayoria, todos los procesos de factura, todos cobran, todos hacen pedidos
0 cosas por el estilo, pero después cada uno tiene su particular. Lo que uno hace como
consultor es ir a escuchar al cliente, tener su mapa mental para saber esto es la hoja de ruta

medianamente que yo sé que tengo que ir a preguntar. Un poco como tenés vos ahora el set
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de preguntas. Le voy a ir preguntando esto porque esto es lo que estudié, esto es lo que
estuvimos viendo y esto es lo que estuvimos relevando. Después hay algo que te cuento yo
que te dispara la conversacion para otro lado, lo mismo nos pasa a nosotros con consultoria,
como empresa de servicios. Nos vamos y nos sentamos al cliente y lo empezamos a escuchar
y lo empezamos a orientar. Lo empezamos a ver, “che, pero haces esto y te va a romper
siempre el proceso”. En algunas cosas vamos a tener que encontrar algin punto de tener algo
y después probarlo. Experimentacion, pragmatismo, vamos a probar dos semanas a ver como
funciona, un mes cémo funciona. Y en la medida que vas viendo y que va funcionando, que
vas registrando, si encontras algo para mejorar, la agilidad te permite, “ajustémoslo”

“ajustémoslo temprano para ver estas excepciones”.

Entrevistador: Bien, perfecto. ;Y crees que la implementacion de metodologias agiles
representa un cambio incremental, radical, transformacional o de realineacion? No sé si estas

familiarizado con esos conceptos o querés que te dé como una breve definicidn de cada uno.

Christian Palazzo: Vamos por la parte de incremental o radical.

Entrevistador: Ok.

Christian Palazzo: Dependiendo la empresa, yo creo que es un cambio radical o
incremental. Doy el ejemplo, en nuestro caso fueron cambios incrementales. Fue ir
encontrando en diferentes equipos qué partes podiamos ir tomando, ir viéndolo. En algun
punto si fue medio como radical, porque, en la parte comercial hubo que cambiar la forma
que veniamos comercializando a algo distinto. Tambien el mercado nos fue llevando en algun
punto, sobre todo en el area de consultoria, que por ejemplo no nos compraban seis meses de
laburo, sino nos compraban paquetes mas chicos, mucho méas concretos. Ahi nos fue facil
adaptarnos, en esa parte y en otras partes en desarrollo, lo terminamos que ir acomodando.

Hay otras empresas que es directamente diferente, por ejemplo, nosotros tenemos de partner
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a Tactica. Tactica no hay forma que entienda que la agilidad es una forma de construir un
mejor producto y tener el feedback del cliente. Ellos piensan los productos, nosotros
pensamos el producto y los usuarios no saben nada y los partners no saben nada. Ahi es un
cambio radical, para que venga, sobre todo porque los pilares, el socio, el comercial y el que
es hoy gerente de desarrollo de esa empresa tienen muy la metodologia estructurada y

planificada como ellos la dicen y es palabra santa.

Para producir ese cambio, quizas incremental, tiene que haber un cambio radical de persona.
Tiene que venir un jefe de desarrollo distinto. Es un cambio radical, lo va a ir incorporando
de a poco, pero la radicacion radica en cambiar el jefe de desarrollo, lo cual no es un tema
menor. Me parece que, en otros casos, que el cambio radical se dio un poco por la pandemia,
hubo empresas que solo trabajaban presencialmente y el laburar remoto les fue un cambio
radical y tuvieron que reorganizarse distinto. Porque antes se veian todos los dias en la
oficina y sabian en lo que andaban y tener que empezar a laburar por proyecto, les implic6 un
cambio. Dependiendo de qué modelo, de qué contexto y a veces te entra un competidor y lo

mismo, tenés que hacer un cambio en esas cosas. En esas cosas particular, radical.

El problema es que, si la empresa no tiene incorporado, por lo menos en lo que se llama el
mindset, la cultura o la mentalidad de los socios y algunos mandos medios, no todos, pero
algunos mandos medios, esa posibilidad de esos cambios; esa flexibilidad de esos cambios,

no lo van a poder hacer nunca. Se los van a llevar puesto.

Y el otro, yo creo que son las dos cosas. A mi me parece que es transformacional porque
uno, en la medida que vos queres ir haciendo crecer la empresa y ganando competitividad y
siendo mas productivos y llegar a clientes y tener clientes mas satisfechos y ganar otros
mercados y demas; tenés que transformarte. Tenés que profesionalizarte, tenés que ganar

velocidad, tenés que ganar productividad, tenés que ganar comunicacion, tenés que ganar
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satisfaccion al cliente y tenés que ganar calidad del producto. También, hay una parte, y para
eso tenés que ir transformandote, vos venias haciendo las cosas de una forma, bueno, de qué
manera vamos a ir cambiando estas cosas y hasta donde podés y hasta donde y cuando es el
momento y cudndo no y cdmo lo vas madurando con los distintos equipos. No es una cosa
que baja y a partir de ahora somos &giles. No existe eso y menos si viene un externo que nos
dice, “che, venimos a hacer la cultura 4gil de la empresa”; olvidate, no, no va para ningun
lado. Entonces, se van produciendo un poco unas transformaciones pequefias y de los equipos
y de alineaciones y demas en el cual uno va buscando. Después hay una realineacion me
parece también, porque uno dice, bueno, en definitiva, en la medida que yo quiero ir para otro
lado, voy a tener que ajustarme. Por un lado, me tengo que transformar, pero por otro lado es
hacia dénde queremos ir. Ese norte de, “che, yo no tengo que llevar esa transformacion, pero
quiero ser una empresa que cumpla los estandares de ISO 9001 y que me certifique la calidad
de los servicios que nosotros hacemos y de lo que producimos”; hay una realineacion interna,
de decir, “che, miren que el camino es por aca”. Digamos hay estandares de calidad que
tenemos que cumplir, hay procesos que tenemos que cumplir y hay ajustes. Ahora, en esa
realineacion, transformas, tengo que hacer transformaciones. Tengo que ir haciendo pequefios

ajustes. Entonces, me parece que son un poco complementarios.

Entrevistador: Bien, perfecto. Y desde tu experiencia, ¢qué metodologias agiles le resulto

mas Util para implementar y por qué?

Christian Palazzo: Scrum nos funciona un poco. Como te decia, venimos trabajando
bastante con algunas cosas de la daily y con hacer los requerimientos iniciales con el cliente,
alinear bien los objetivos y hacer las etapas de entregas cortas. Después, el testeo, también
nosotros hicimos testeos basados en casos, un poco de test driver y que los desarrollos se

mejoren a partir del testing, también nos ha servido y nos ha alineado. Despues, un poco lo
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que te decia hoy, me parece que hay universo tan grande, de agilidad que uno por ahi ni

termina de conocer todos los sabores de la agilidad que hay.

Preguntar mucho més y estar mucho mas cerca de los usuarios, para alinear los productos con
entregas frecuentes y ver si vamos al rumbo. Tener la experiencia de usuario cercana,
también nos sirvié muchisimo. Algunas retrospectivas que hacemos, por ahi, no especificas
de la entrega en si, pero si como equipo, las cosas que vemos y que tenemos que ir mejorando
y a veces cruzadas. Que esto surgio en un equipo, “che, bueno, charlémoslo con el equipo”,
“surgi6 un tema en el equipo de consultoria y es interesante”, apliquémoslo en el equipo que
desarrolla reportes, “salid un tema en el equipo que desarrolla reportes y esta bueno”, por los
backups, “che, como lo alimentamos en el equipo de tecnologia para los controles que
tenemos que hacer”. El equipo de tecnologia encontré alguna cosa, “che, mira acé, cuanto,
bueno, che, esto lo alimenta desarrollo”. Esa parte de comunicacidn, también me parece que

es interesante.

Después, Stream Programming nosotros no hemos hecho. Feature Driver Development
porque en definitiva nosotros estamos bastante alineados con las peticiones que nos hacen los
clientes. No es que desarrollamos asi porque si productos, sino orientados a las features que
quieren nuestros clientes los desarrollos. ¢Qué otro tenés por ahi en la galera para ir

nombrandome?

Entrevistador: Y podria ser Lean, Agile, Lean Startup, Kanban, Design Thinking, Design

Sprint, o sea, hay infinito.

Christian Palazzo: Kanban usamos, sobre todo los chicos lo usan, un poco para ver como es
el estado. De hecho, nosotros tenemos Redmine como herramienta de ticketing y tiene
incorporado un Kanban, pero no sé si lo usan tanto en la planificacion. Lo tienen mas como

tarjetero por ahi que, y de tareas que como para visualmente ver donde estan los flujos y
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donde estan trabados las cosas. Lean, hemos tratado de incorporar algo de experiencia, pero
nos ha costado mucho encontrar a algn ingeniero para que nos saque las métricas mas
ajustadas y con que velocidad venimos entregando y cuanto estamos de desperdicio y demas.
No hemos encontrado todavia, la forma de implementarlo, si bien el afio pasado lo que
hicimos no terminamos de ajustar, también por esto que decia antes. Todavia estamos en
pleno cambio de evolucidn, asi que eso es como una materia pendiente, un poco que yo
siempre les digo a los chicos, nosotros tenemos que pensar que en, sacando las distancias,
somos como un Mercado Libre. Que te entran los pedidos y vos los tenés que sacar.
Entonces, ““;cuanto tardas en ese pedido que te entrd en entregarlo?” “; Y cuantos pedidos,
cuantas cajas tengo para repartir?” ““; Cuantas pude repartir?” “;Y cuantos voy a repartir?”
Estas que me faltan, que no llegué. Eso, lamentablemente, es una cuenta pendiente que

todavia tenemos para incorporar dentro del equipo.

Entrevistador: Bien, perfecto.

Christian Palazzo: El corazén de la agilidad de Alice Cotman dice que tiene como cuatro
nudos. Este, que es entregar, 0 sea, Si no entrego, no le voy a satisfacer nunca; lo que busca la
agilidad, sobre todo, es entregarle al cliente, lo que te esta comprando. Después colaborar,
hablar entre todos. Reflexionar y producir esos espacios de mejora. En tanto y en cuanto uno

se vaya moviendo por eso, después va a ir incorporando algunas cosas.

Entrevistador: Bien, perfecto. Ahora, nada mas con unas preguntas de desafios y
condiciones de éxito. ¢Cuales son o cuales fueron las principales dificultades que encontraste

al implementar las metodologias?

Christian Palazzo: La primera es de conocimiento. Me parece que lo que hablabamos antes,
si no conocemos un poco de qué se trata la agilidad y qué es lo que buscamos y hacia donde

queremos, de conocimiento y de vision también, de transmision de la vision. De
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conocimiento porque, uno te viene de afuera y no terminas de entender, no lo sabes; a lo
desconocido es miedo por todo el, por todo el equipo, no solo por uno. Lo segundo, hay falta
de practica, es nuevo para uno y después también va a ser nuevo para el equipo. ;Como le
transmitis a alguien como hacer algo si ni siquiera vos todavia lo sabes y no lo pudiste
practicar en muchos lados? Y después la otra dificultad, es ir encontrando que no es de todo
de la noche a la mafiana. Es una escalera que uno va aprendiendo, es como una gimnasia.
“Che, yo voy a empezar y el primer mes puedo tratar cinco minutos y el segundo mes puedo
tratar diez y el tercer mes puedo tratar quince”. Si yo quiero de la noche a la mafana correr la
maratdn, no voy a poder. Y a veces eso no estan necesariamente los consultores que uno
puede conseguir en el mercado de agilidad. Te vienen muchas veces con el manual, te vienen
con dos esquemas; la primera es el manualcito con todas las filminas y todo lo que hay que
hacer “hay que hacer esto asi, asa, asa, asa, asa”. Lo cual, muchas veces es imposible
dedicarse porque vos no estas solo con eso. Y la otra opcion es la holistica, “vamos viendo”,
hoy surge una cosa y vamos para aca y hoy surge otra y vamos para aca. Me parece que entre
esas dos aristas es muy dificil en conseguir algin consultor. Muy dificil conocer a alguien
que lo haya hecho de la experiencia o que te recomienden a alguien. “Che, anda con este que
este te va a saber llevar”. Un poco porque, las PyMEs me parece que no se han adentrado

mucho en la agilidad.

Como les decia antes, “che, por ahi nuestro principal cliente”, y pasamos por IBM. Yo pasé
por IBM en el afio 2008, la agilidad ya tenia siete afios hasta el 2010. Pasé por otras
consultoras de desarrollo, de software y demas, y estaba como poco penetrado esto en
Argentina. Entonces, es muy dificil tratar de aprender algo si no tenés en quién apoyarte. Es
como aprender karate por correo, va a ser muy dificil. Esa es una gran dificultad, encontrar a
alguien correcto que te vaya guiando paso a paso y que no se vaya al megaproyecto, ni se

vaya a lo teorico, ni se vaya a lo holistico, que no queda nada y que no vas viendo que vas
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consiguiendo algunas cosas. Por ahi no es todo lo que vos querés, pero que hay cosas que se
van solidificando dentro del equipo. Porque el problema que tiene la agilidad también es que
los equipos se tienen que aduefiar de eso. Los equipos se tienen que hacer, porque el
consultor va a estar un rato, va a estar tres meses, va a estar seis meses, va a estar un afo,

pero si se va el consultor y dependia solo del consultor, es persona dependiente y el equipo no
aprendid. Los equipos tienen que ganar esa y el factor fundamental ahi es el manejo del
cambio. El temor humano y como la gente va entendiendo esa vision y ese cambio. Y
después de no desesperarse, a mi me parece que también ahi hay que hacer frio como cabeza
gerencial de la que corresponda, sea de la de operaciones, de la administrativa, de la direccién
y demas, que son resultados que los cambios culturales son resultados que llevan tiempo, no
es de la noche a la mafiana. Venimos a implementar agilidad y en tres meses tenemos todos
agiles Bueno, eso no existe. Bueno, en un afio ya, a partir de un afio los proyectos van a salir
sin errores, no va a existir, los errores van a seguir existiendo. Es mantener el paso firme
como gerente 0 como duefio de una PyME y ver que los cambios se van a ir produciendo
gradualmente, en el largo plazo y que no es magico, que no hay una receta, que vengo Y sigo

esto y esto ya va a funcionar de diez. Eso es una mentalidad de PyME.

Volvemos al mismo concepto que les decia antes. Un cliente te dice, “;cuanto me va a salir
esto? Yo quiero este sistema y ;cuanto me va a salir?”. No, lo tenemos que construir juntos.
Bueno, la agilidad es mas o menos similar, la tenemos que ir construyendo juntos. Junto con
la empresa, junto con el servicio que damos, junto con la gente que esta, que esa gente hoy
estd y mafana puede no estar. Y si se te fue un coordinador y no apuntalaste bien al equipo,
que haya una transmision y una alineacion es un problema. Si por algun motivo tenés que
tomar a otro porque ves que esa persona o lo necesitas, a veces necesitas cambiar este

coordinador a otro equipo porque esta mas flojo. Bueno, ;coOmo tomo a alguien y que no se
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me desbarajuste porque va a venir con su librito de afuera? Esos cambios y ese cambio de

contexto y de gente, es de las cosas mas dificiles.

Entrevistador: VVoy con la proxima pregunta, ¢qué factores consideras determinante para que

la implementacion sea exitosa?

Christian Palazzo: La gente. La gente es la que te hace que las cosas funcionen en todo
aspecto, es la linea que interactGan entre si para construir el producto. Es la gente que
interactua con el cliente, son los que aprenden nuevas cosas para mejorar. La gente y la
capacidad de aprendizaje que tenga la gente y de colaborar y laboral en equipo, hace que eso
funcione y no funcione. El apoyo y la tranquilidad o el respaldo de la compafiia, de la
direccion que les permita ir sabiendo que es un proceso de aprendizaje y que es un proceso de
crecimiento. De ir a al ritmo este de mantener ese ritmo y de no querer imponer las cosas
“solo se hacen como yo digo”, si no, que el equipo puede experimentar y puede aprender y

pueden ir jugando también es importante.

Después me parece también el acompafiamiento inicial de alguien que les pueda transmitir,
de alguien externo, sobre todo que por ahi no sea de la linea de la compafiia porque donde es
la linea de compafiia, por ahi no generas los espacios de conversacion que necesitas para
poder llevar y traer en el buen sentido; no es decir bueno, el equipo siente que esta pasando
esto, como lo podemaos trabajar para hacer alguna dinamica. No se les de la direccion para
que baje un poco de presion o para que consiga capacitacion. Y también, para que se lleve,
“che, hagamos algo con esto porque necesitamos resultados o porque necesitamos mas

entregas” o lo que se fuera, entonces me parece es un poco, el triangulo ese de la gente.

El equipo de trabajo en cierta forma, es como el equipo de Scrum. EI Product Owner, el
Scrum y el equipo, o sea, el equipo es el que te va a llevar a cabo que esto funcione o no

funcione; el Product Owner o duefio de la empresa o gerente de operaciones o de servicio que
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les dé el respaldo y el tiempo necesario y el acompafiamiento y la tranquilidad, esté dispuesto
a ese cambio, ese mindset. Después el otro es el equipo de trabajo, el tutor, ese que tengas. Y
después me parece que también hay un tema de los clientes. Los clientes, en cuanto entienden
esta metodologia y al principio por ahi es regafiadientes y no te terminan de entender, no te
terminan de confiar, pero en donde te empiezan a dar esa oportunidad de prueba y que van
entendiendo. El cliente que va entendiendo y va viendo la calidad del producto que vos
entregas o los servicios, se siente satisfecho por la atencidn, por el estilo. Te da esa confianza

de volver a elegir. Entonces, hay como todo un circulo virtuoso de esas cuatro partes.

Entrevistador: Bien perfecto y hablando de lo que son los impactos y los resultados en tu
experiencia, ¢qué resultados concretos observaste en las empresas que implementan
metodologias agiles?, ya sea en productividad, en innovacién, en satisfaccion al cliente, en

competitividad o en cualquier otro factor que consideres relevante.

Christian Palazzo: En innovacion me parece que es un punto interesante porque a veces los
cambios de tecnologia, sobre todo en software, pero entiendo que también pasa en otras
industrias, te permite hacer ciclos cortos, de prueba, con alguna nueva incorporacién y en
programacion aparecen todo el tiempo nuevos lenguajes o nuevos frameworks, nuevas
formas. La innovacion que se produce en el mercado va mucho mas rapido que por ahi lo que
la PYME podemos llegar a adoptar y sobre todo cuando uno contrata algan skill y uno tiene
cierta preferencia de lenguaje y contras eso ahora, pero en el mercado se sigue
evolucionando. Vos tenés que hacer algo o te mantenés rigido, como deciamos antes, mi
documento funcional es este y no hago mas nada. Yo programo en Java y no hago mas nada,
0 vamos incorporando y vamos pudiendo explorar. Después vemos si nos sirve o no.

Entonces, en innovacion me parece que es un punto importante.
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El otro que habias dicho, en productividad. Si, yo creo que somos mas productivos, sobre
todo en el sentido de que se ve més el laburo en equipo, y no como si los aislados entonces
los chicos arman reuniones mucho mas rapidas para ver los temas y eso permite laburar en
colaboracion también. Este laburar, el que resuelven los problemas mas rapido y que le
entregamos al cliente mas répido. En ese sentido de productividad y en lo cual me parece que
también, nosotros nos empezamos como a cortar algunas cosas, entonces en lugar de pensar
“Che, te voy a hacer un mega desarrollo”’; no nos vamos a algo mas chiquito vamos al paso
uno, y eso nos mantiene foco, nos mantiene la productividad y nos va subiendo la
productividad. Porque en lugar de “Che no termino nada y tengo nueve modulos hechos” y
todos a medio hacer nos vamos de a poco, de a poco y vamos mejorando y vamos
produciendo y voy a llegar a esos nueve modulos, pero méas consistente en el tiempo. En
rentabilidad no sé si se ve inclusive este quizas a veces es un desafio, como te decia antes,
porque los clientes todavia por ahi no terminan, por ahi los clientes grandes, no tenemos
tantos clientes grandes, pero los clientes grandes si estan mas acostumbrados a contratar por

ahi asi, desarrollos por interacciones o servicios por interacciones.

En nuestro caso con el cliente PyME, por fuera de Gobierno de la Ciudad con el cliente
PyME, nos ha costado mucho y es un segmento que es muy competitivo en los precios,
entonces no necesariamente se ha visto un incremento de rentabilidad en esto. Si, lo que si
hemos visto es como que hemos podido a partir de tener proyectos mas cortos, tener mas
diversidad de clientes. En lugar de pasar por ahi por tres, cuatro clientes o diez clientes,
hemos tenido cien, hemos tenido doscientos clientes, entonces los ciclos cortos hacen que vos

puedas ir todo el tiempo ajustando.

Después, también un poco en esto, en la seleccion de los clientes y saber, bueno estos son los

clientes que quiero entender diversidad de productos y servicios entonces tenemos por la
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cantidad de proyectos que hemos hecho y eso también nos ha jugado un poco en contra.
Hemos hecho tanto proyecto distinto y tanto producto distinto que al final nunca por ahi nos
terminamos de acomodar y decir “Che, este producto es super vendible diez veces en el
mercado”. Porque siempre nos hemos, bueno hoy hacemos esto, mafiana, hacemos lo otro,
hacemos lo otro, por eso nos estamos en estos meses, nos estamos reanalizando. De hecho,
estamos haciendo una estrategia de crecimiento, que justamente tiene algunas cosas que ya
hicimos y vimos que son exitosas en varios clientes; hagamos ese producto reutilizable y re
vendible y por ahi no es tan este agil en el sentido de que va a ser muy copy paste en algun

punto, pero bueno, eso nos va a permitir otros escalones y otros saltos en otros lados.

Entrevistador: Y ahora, ;como ustedes miden o medirias el impacto real de las metodologias

agiles en la gestion estratégica y qué indicadores usas para medir esa efectividad?

Christian Palazzo: Hoy no tengo indicadores que me midan esa efectividad y eso es un
problema. De hecho, lo hemos encontrado ahora con ISO, “che que qué grado de efectividad
tenemos nosotros en nuestros proyectos’ es algo que justamente, como te decia antes, me
parece que es una parte que estamos reajustando en la parte de link que no hemos tenido para
saber qué hemos vendido tantos proyectos y este nos ha sido tanto exitoso. Si el indicador
que yo tengo, de que esta es la forma y que esta es la metodologia, si querés es el cliente

satisfecho.

Nosotros tenemos un cliente que hace mas de dos afios y venimos trabajando creo que casi
tres, vamos por el entregable ocho que mas o menos son todos los meses. Hacemos uno o dos
entregables, dependiendo el momento, en algin momento se espacio; y ese cliente todos los
meses nos sigue eligiendo para contratarnos de esta manera con ciclo corto y demas. Es un
cliente recontra satisfecho. Y me parece, hoy tuve una reunion en la municipalidad de San

Miguel, también hicimos un ciclo asi de entregas cortas de veinte entregables, son un
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monton, pero entregas cortas dos, tres semanas, entregas dos, tres semanas, entregas, y hoy
nos fuimos con una reunion del jefe de gabinete y la Subsecretaria de Economia y el
Secretario de Modernizacion; y la conclusion fue “Che, la verdad con el proveedor que
teniamos antes un parto porque estaba a distancia, por ahi eran més baratos, pero no se podia
laburar y con ustedes si bien por ahi son ciclos un poquito mas largos”. El otro proveedor
habia estado dos afios, no importa, pero si bien nosotros hacemos mucho hincapié en el
testing y en que lo que entregamos sea realmente bueno. Nos han dicho, “Che, estamos
encantados de la forma de laburar de ustedes”. Entonces ya estan pensando en lo siguiente,
esas cosas son como las que te dan la tranquilidad de que la rentabilidad por ahi no esta, o
tenemos todavia los indicadores que tenemos, que nos deberia dar qué grado de efectividad
tenemos; pero el factor cualitativo estd. Que nos eligen y nos van sondeando, nos van dando
ese filo. Por ejemplo, la encuesta de satisfaccion que hicimos ahora a clientes justamente para
la certificacion de 1SO, en lineas generales han estado muy satisfechos y con la gran mayoria
de los servicios y de los consultores y del producto que entregamos, lo cual eso también es un

indicador.

Entrevistador: Bien. ; Como ha cambiado la capacidad de respuesta de tu empresa frente a la
incertidumbre del entorno? Luego de aplicar estas metodologias ¢ Lograron una mejor

adaptacion a los cambios del mercado o a las demandas del cliente?

Christian Palazzo: Si, en particular a mi me da la sensacion que estamos mas proclives a
esto de relevar algun cliente, el ir por entregables cortos. El “Che bueno. ;Cual es tu
necesidad? Cémo lo solucionamos y que propuesta te podemos hacer para hacer una
experimentacion que a vos te deje satisfecho” que nosotros podamos ir por buen camino. Eso
hemos tenido muchisimas propuestas, hemos relevado en eso, tenemos que ganar agilidad,

porque a veces por la investigacion que hacemos del cliente y del producto, tardamos mucho
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tiempo en el armado de propuestas y el cliente se enfria, porque atentamos un poco contra
nosotros mismos. Queremos entregar todo y asegurarnos que lo vamos a poder hacer, y
cuanto al final tardamos un mes en investigar alguna tecnologia o algo que tenia el cliente
entonces bueno, ahi es donde tenemos todavia algun desafio para para ir mejorando. Pero, por
lo menos gracias a los desarrollos que hicimos antes, y a la implementacién de las
metodologias giles que veniamos trabajando. Como decia, esto es un proyecto que empezo
en KaiZen a gestarse hace mucho tiempo y que hoy este termina dando los frutos que les
comentaba, que podemos tomar por ejemplo en la municipalidad de San Miguel con esta

metodologia de alcance, es un cliente que lleva 6 meses de proyecto.

El proyecto més grande por fuera del Gobierno de la ciudad de Buenos Aires del dltimo afio y
lo mismo con otra empresa que se llama Servicio Hurligham, que hace también seis o siete
meses que le estamos entregando y todos los meses le vamos entregando algo. Estan también
super satisfechos y nos hemos animado a esos proyectos por la espalda que teniamos antes,
por ahi no sabiamos tanto de los desarrollos que ibamos a hacer ahi en particular, porque en
el caso de Servicio de Hurligham era construir todo un producto de gestion administrativo
contable, no lo habiamos hecho nunca. Teniamos experiencia en desarrollo web, teniamos
experiencia en integraciones, yo lo que sentia y lo que le transmitia al equipo, por eso el tema
del respaldo que da la gerencia y la direccién y la cultura y toda la empresa a sus comparieros
de trabajo. Si nosotros seguimos trabajando con la excelencia que veniamos trabajando, con
la velocidad, con la metodologia que veniamos trabajando, no tengo ninguna duda que
podamos construir esto, de una forma y lo mismo paso con la municipalidad de San Miguel,
venia con otra tecnologia que no conociamos con Python. Tomamos un programador que
inclusive era junior en Python, se tuvo que aprender un monton de cosas y, de hecho, la
analista que estuvo a cargo del proyecto no venia de ser analista, venia de ser operadora de

lider de operadores de la mesa de ayuda. Pero con la metodologia de entregables cortos, ir
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refinando, ir ajustando y demas. Estamos con un proyecto recontra exitoso entonces a mi me
parece que esas bases que hicimos en el pasado nos van a permitir seguir tomando nuevos

desafios.

Entrevistador: Bien, perfecto y ;observas diferencias entre la aplicacion de estas

metodologias en PyME y en grandes empresas?

Christian Palazzo: Si, principalmente la espalda. VVos hablas con alguno, Diego Minsoni que
era de educacion de IT me ha comentado, bueno que ha hecho en bancos, en la industria del
seguro, en algunas prepagas, trabajos asi, de metodologia &gil y justamente los tiempos son
mucho mas grandes, la forma de encarar los proyectos, la cantidad de horas que le contratan
al consultor de apoyo es mas grande la cantidad. Tomamos un Scrum Master para aca, otro
para all&, entonces tienen definitivamente mucho mas recursos y posibilidades que nosotros
que por ahi estamos con limite financiero mucho més corto y también en la cantidad de
conexiones. Un Banco, una empresa, como les decia antes de Medicina prepaga,
probablemente puede llamar al mercado y van a tener muchos més interesados en darle
servicio que le d¢ agilidad y, en el caso de la PYME, es “; A quién conocemos donde?”
“;Qué profesor de la facultad o quién hizo algo por el estilo?”. Tenés una red de contacto un
networking mucho mas acotado para saber con quién te vas a apoyar 0 con experiencia, no
este lo mismo. Las grandes, los gerentes de sistemas, los gerentes administrativos, los
gerentes financieros de las grandes tienen vinculos entre ellos, que se hablan y hay una

comunidad de colaboracion, mas participativa.

A veces las PyMEs, sobre todo las tecnologicas, tenemos miedo a hablar con otro PyME,
porque a ver si me roba la idea, porque esto porque el otro; salvo a un par de empresas que
uno tiene confianza después en general suele hablar poco de estos problemas. Me parece que

a veces con algunos grupos que se han armado como los grupos de vista y los BNLY, que ahi
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se comparten temas de negocios y como es el coaching se hace como un coaching entre

coaching de empresas.

Te agrego algo més, en las empresas grande también pasa que los procesos de contratacion de
personal y de desvinculacion en algin punto son menos dolorosos. En qué sentido te lo digo
al PyME tomar a alguien y sacar a alguien nos cuesta, nos cuesta tomarlo porque hacemos un
proceso de seleccidn, a veces por ahi el tomarlo no tanto, pero el sentir que esa persona va a
encajar en tu cultura y estar con la confianza de esa, te lleva. Pero el sacarlo cuando vos por
ahi ves que esa persona este no va 0 a moverlo de equipo, lo que sea nos cuesta un montén.
En la grande es mucho mas practico, que esta persona no se alinea. “; Tenemos otro lugar?”,
no pum, lo recortan y chau es un nimero. Las PyMES juega con esa restriccién también, es
mucho mas emocional. El cambio de gente y después la grande también tiene un manejo
humano, esté la gerencia de recursos humanos o felicidad o desarrollo de personal como la

quieran llamar entonces por ahi hay cosas que manejan de otra forma.

Entrevistador: Si. ;Las metodologias &giles llegaron para quedarse o son una tendencia

pasajera dentro del &mbito empresarial?

Christian Palazzo: Vinieron para quedarse y creo que estan recontra maduras. Se han
reinventado ya en algin punto como este deciamos antes. Bueno, esto empezé con un bluf, o
con algo experimental. Después se hizo por ahi Blue, después se terminé consolidando y se
empezo a destilar un poco méas. Hay algun resabio todavia de las certificaciones y cosas por
el estilo, pero me parece que las empresas que hemos tomado conciencia que esto funciona y
que hay una parte que es practica y que nos hace mejor como colaboracion y se la tratamos de
transmitir al resto de las empresas. Me parece que en la medida que eso va a seguir

ocurriendo, no creo que cambie, por lo menos por el momento, sobre todo por las relaciones
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con los clientes y las relaciones entre equipos. Eso me parece que ha sido la una piedra

angular para eso.

Probablemente va a haber cosas que se van a ir complementando con eso, hoy toda la
tendencia que hay en herramientas de 1A van a ir complementando ese trabajo. VVos vas a
tener algln asistente que te va a ir ayudando a cdmo gestionar mejor un equipo o cuales son
los problemas que va habiendo este o en las Daily Scrum o en las entregas. Ir aprendiendo de
todo el equipo y de qué dinamicas hay que mejorar. Que te genere las métricas de
productividad que antes habiamos toméandolo de alguna herramienta de ticketing o de trabajo
cumplido de tareas, y que la herramienta te vaya sugiriendo, “che mira, acelera a esto”. Me

parece que eso va a ir potenciando mucho mas.

Por el momento, no le veo, yo no en lo personal y en mi humilde opinion, algo que vaya a ser
disruptivo por el trabajo del conocimiento. Entonces esto tiene mucho que ver con, como la
gente labura, la gente esté mas creativa y mejor labura esté concentrado y demas es cuando el
entorno esta conforme y se siente reconocido por la organizacién. En la medida que eso vaya
acompafiando y que vos le des tierra fértil, la planta va a ir creciendo. A mi me parece que de
ahi va. Va a seguir surgiendo cosas y a veces va a producir cambios en las empresas que por
ahi van a nacer nuevas startups. Como tienen algunas empresas, este me acuerdo de Bayer,
pero algunas otras que cada tanto van sacando. Se arma algo dentro de la empresa tan
interesante que terminan haciendo un spin off, una empresa paralela, al principio como que la
maduran, la maduran, hasta que empieza ya, como que termina yendo contra la propia cultura
de la empresa; pero necesita cierta velocidad para ir méas rapido y para explorar y para
innovar que va contra esos estandares y se van creando. A mi me parece que eso se va a ir, se

va a ir siguiendo, creciendo.
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Entrevistador: Perfecto y ¢quée recomendaciones le harias a aquellas PyMEs que desean
implementar las metodologias agiles?

Christian Palazzo: La primera es hacer un proceso de introspeccion, de qué es lo que
quieren buscar con esa metodologia &gil, hacer algun diagndstico y apoyarse un poco en
capacitacion para conocer de lo que estan hablando e incorporarse los mandos altos y medios,
eso es fundamental. Lo segundo, ademas de la capacitacién, buscar a ver qué referentes
pueden conseguir que los vayan acompafiando y que hablen su mismo lenguaje o que tengan
credenciales para poder, mostrando que lo que dice que es experto externo consultor va a ser;
lo hizo en algun otro lado y lo puede hacer en tu empresa, no buscar a alguien de apoyo para

como un tutor de una planta, la vas a llevando para que vaya creciendo mas alto.

Lo tercero, quizés es que vayan de a poco, en el sentido de que apliquen metodologia agil a la
implementacion de la metodologia agil. Es decir, “Che, vamos a arrancar con esto”, “;qué
vamos a hacer el primer mes?” ““; Cual es nuestro objetivo?” El primer mes qué es lo que
estamos buscando. Como largo plazo tal cosa, pero bueno, en el corto cuéles van a ser esos
entregables y esas cosas que nos van a decir vamos bien o tenemos que ajustar o tenemos que
meterle pata o tenemos que hacer algun cambio. Esto me pasa un poco en otros proyectos y
los manejos estructurados cléasicos de proyectos. EI Project Management clasico, asi mismo
no se aplica a Project Management. Entonces, te viene a decir a vos cOmo tenés que
desarrollar un sistema y armar toda una lista de tareas, cuando vos le vas a decir ;cOmo es tu

proyecto de implementacion de alguna herramienta o de la metodologia que tienen? No la

tienen para ellos mismos, entonces, son como contrarios.

Me parece que hay que aplicar agilidad a la agilidad, no es decir bueno el primer entregable,
el primer sprint o el primer objetivo que queremos hacer de cara a la organizacion. Primero

¢queé es lo que queremos hacer?, ganar conocimiento, elaborar, armar algunos procedimientos
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con los demas, después lo otro es no apuntar a toda la organizacién, no ir como por sectores
en el sector que vos sentis que puede ir mas permeable, no busques el sector que es méas
reticente, no en este tengo problema y acé tengo que aplicar la agilidad. No, espera volvemos
al tema de la curva, esa de afinidad, anda experimentando porque para vos es nuevo dentro de
la empresa, entonces experimenta con algln sector que lo reciba bien, y juga y fijate y andar
armando esas cosas hasta que vos te sientas conforme y podés ir a ese sector que anda

realmente mal.

A veces se pueden hacer esos cambios disruptivos, decir “Che bueno, este sector que anda
mal, tengo que aplicar la agilidad”, pero en alguna forma lo vas a tener que apoyar, vas a
tener que o cambiar gente o vas a tener que aplicar cambios de metodologia de raiz. Un poco
lo que habldbamos antes es transformacional o es una realineacion de objetivos, por ahi son

las dos cosas para ese sector en particular.

Digamos eso de ir por partes, me parece que es algo también interesante y saber que hay un
tiempo. Lleva un tiempo de proceso, pero también por ahi el tener indicadores, a mi me
parece que eso nosotros, nos hemos quedado con eso. No hemos, medido la eficacia de
nuestra implementacion de agilidad, entonces saber cémo vamos y cémo esta progresando
para uno, para la confianza. Pero para que el equipo también vea que lo que estamos haciendo

nos da resultado.

Entrevistador: Bien, perfecto y ahora te hago unas Gltimas dos preguntas como cierre, la
primera seria si consideras que la implementacion de metodologias agiles es un diferencial en
las empresas 0 es un requisito necesario para adaptarse al entorno dindmico.

Christian Palazzo: Yo creo que es necesario hoy en dia, a mi me parece que obviamente que
el que lo tenemos, nos diferenciamos de la otra, definitivamente eso no me no me cabe

ninguna duda. Pero yo no consigo hoy a armar una empresa nueva, de lo que fuera de
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cualquier tipo, si no son con estas practicas, mas alla de que tenga por ahi méas ingenieria de
producto, de armado de cosas 0 menos y demas es como que es algo que ya entrd en los
genes. Entonces es necesario hacerlo, y si mafiana empezas un nuevo proyecto, una nueva
idea o0 algo por el estilo; y de hecho lo he planteado en algun otro equipo que me ha
preguntado para hacer otra cosa, que vayamos con objetivos cortos, vayamos iterando.
Vayamos como que es necesario hacerlo y el que no lo hace le va a costar mucho estos
cambios, yo lo veia ahora, por ejemplo, el Consejo profesional este de Ciencias Econdmicas,
levantd un recurso de amparo para una aplicacion que, un bot de contador que te resuelve los
impuestos. En la medida que vos no cambies, el entorno y la tecnologia va a seguir
cambiando, entonces algunas cosas, vas a poder hacer tradicionales y las vas a tener que
hacer, pero hay otras que vas a tener que llegar, leer esa parte de contexto que esta
cambiando, que puede ser un contexto interno porque te cambid la gente, porque la
generacion de ahora no es lo mismo que la generacion de antes. Cada vez se lee menos la
gente, estd comprobado que la gente no aprende estando veinte horas adelante de la pantalla o
veinte horas adelante de un libro y que se aprende mucho méas en componia y colaborando y

haciendo cosas. Hay una parte de realidad que la tenés que cambiar, vos también.

Entrevistador: Perfecto y hay alguna reflexion que consideres relevante que quieras
compartir sobre las metodologias agiles que no hayamos consultado que no hayas

mencionado.

Christian Palazzo: Ayer vi un pedacito de un dibujito, que estaba mirando mi hija, y me
quedé con la una frase que estaba buenisima. Que dice que le habia dado un Consejo al padre,
no de Craig of the Craig de los arroyos. Y dice que habia uno de los chicos ahi que le estaba
ensefiando a andar en bicicleta a otro y que no habia andado nunca y que se caia. Entonces el

padre y le baja, asi como la frase del padre “pedalea, pedalea hasta que vas a conseguir
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encontrar el equilibrio y ya no vas a tener miedo de caerte”. Vos dale para adelante, dale para
adelante y seguirle dando y seguirle, dando y seguirle dando hasta que el caerte, me olvidé, al
principio cuando uno anda en bicicleta que porque me caigo, no porque me encargo lo mismo
en cualquier otra cosa, no en cualquier otra disciplina. No lo puedo hacer porque salto poco,
porque bailo mal, porque no sé me patean y no quiero ir mas a taekwondo. Es casi por
descarte las primeras précticas que uno va a tener en agilidad no van a ser las mejores, uno va
a tener que ir aprendiendo de eso y uno va a tener que ir experimentando y uno va a tener que
aguantar esas caidas, soportando los golpes, pero hay que seguir para adelante y aprendiendo.
“Che, tengo que doblar mas para acd, tengo que mantener el equilibrio aca tengo que ir mas
despacio porque es una parte peligrosa” y entonces hay que encontrar el ritmo y hay que

encontrar el ritmo en determinados momentos.

A veces hay que acelerar y a veces hay que llevarlo un poco mas despacio. Creo que es un
aprendizaje del equipo también, que tiene que ser retroalimentado todo el tiempo, no es
solamente el de arriba “Che, métanle”, el de abajo tiene que saber decirle bueno, para ahora
no, y si el de abajo, vemos que esta por ahi este demasiado planchado, vamos a meterle un

poco de ritmo para hacer el siguiente escalén, como subir una montafia.

4.2 Entrevista a Pablo Acosta

Entrevistador: ;Nos podrias contar brevemente cudl es tu trayectoria profesional y tu

experiencia en lo que es la implementacion o el estudio de las metodologias agiles?

Pablo Acosta: Si bien te tengo que contar que recién ahora estamos implementandola
realmente, digamos, o de forma bien contundente, lo venia estudiando ya desde el 2015,
2014, por ahi cuando empecé a ver y a escuchar hablar que en los mercados del primer
mundo se esta hablando del Scrum, lo fui estudiando, y haciendo cursos de gestion de

proyectos, leyendo libros y tratando de ver como lo podiamos implementar en Inside, o sea,
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que pas6é mucho tiempo para poder empezar a hacerlo de manera correcta, porque

empezamos a tener un crecimiento que requeria que lo hagamos de esa manera.

Digamos todo lo que es el estudio de metodologias agiles siempre fue por mi cuenta, digamos
no en una facultad, porque pensa que ahora recién en las facultades se esta dando como
materias, en el 2015 es que empecé a bajarme libros, porque no habia ni siquiera en las
librerias para comprarlos, sino que me los bajaba de los portales de afuera, empecé a estudiar
un poco qué era esto de Scrum y entender y qué es la gestion de proyectos y ese tipo de
cuestiones. Entonces empecé a estudiarlas en cursos que van dando en instituciones que estan
en Argentina, pero lo que ocurre también es que como nuevas herramientas van saliendo del
mundo corporativo de forma muy dindmica, primero van a esas instituciones que dan cursos
y luego se dan en instituciones académicas o en universidades. Cuando entran al mercado y
empiezan a funcionar pum, ahi van. No sé, por ejemplo, ciberseguridad. Lo venimos
haciendo hace muchos afios y recién ahora hay una Licenciatura en Ciberseguridad, digamos
la creacion de carreras universitarias académicas es como que tiene un camino un poco mas

lento.

Mi conocimiento viene de ser bastante curioso, y leer qué hacen las empresas en el mundo y
en el primer mundo, para mejorar, digamos su dia a dia, y entre ellas vino la metodologia agil
y me gustd, la empezamos a intentar, la empezamos a cogquetear un poco. Luego una increible
profesional en la materia que se llama Sandra Conta, nos empez0 a tirar data y nosotros la
empezamos a usar y hoy la estamos como ya bajando a tierra y aterrizando con todo el
concepto de metodologias agiles. Asi que la idea es un poco eso digamos, es primero por
afuera y después por adentro, ya con cursos y ahora metido bien fuerte con la implementacion

de metodologias agiles.
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Entrevistador: Desde tu perspectiva, ¢como describis el contexto actual que enfrentan las

PyMEs en términos de competitividad y adaptacion al cambio en Argentina?

Pablo Acosta: Me tocé viajar mucho este afio y tuve la oportunidad de hablar con otras
empresas, inclusive vos sabes que tenemos una empresa ahora armada en Paraguay y también
hablamos con empresas de Chile y Brasil, también me tocé viajar a Europa, todas esas

empresas estan haciendo lo mismo que nosotros.

Y vemos que nosotros estamos preparados para la guerra todo el tiempo, porque tenemos
cambios del délar, cambio de gestiones politicas que hacen cambios completamente
diferentes. O sea, era AFIP, ahora es ARCA, cambiamos tan rapido que si o si tenemos que
estar preparados para para el cambio. Nosotros entramos en facturacién electrénica en el
2002, en los principios de los 2000, o fines de los 90 y Paraguay recién ahora esta entrando
con ese tema, 0 sea veinticinco afios después, una vida, imaginate como cambiamos nosotros,
la velocidad con la que cambiamos. EI contexto nuestro es que nos lleva a estar preparados
siempre para el cambio. Nosotros, sin saberlo y sin tener esa metodologia en un libro. Bueno
siempre fuimos &giles, siempre estuvimos aprendiendo cosas nuevas. Si vos ves nuestra
empresa, desde que arranca hasta hoy sufri6 por lo menos cuatro mutaciones fuertes.
Empezamos vendiendo hardware y hoy vendemos implementaciones de software y vamos
directamente a lo que es, digamos la economia de los accesos, por ejemplo, antes vos el

Office te lo comprabas en un CD, hoy compras el acceso.

Antes comprabas algo tangible, hoy compras intangibles, entonces si o si las PyMEs
argentinas necesitan estar preparadas. Cualquier PyME con la que hablas hoy, si no es agil y
no dura, es imposible por la cantidad de cambios que hay. Si no son flexibles, ustedes oyeron

hablar de entornos VUCA. Nosotros trabajamos durante bastante tiempo con entornos
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volatiles, o sea, tratando de observarlo por lo menos. Ponemos metodologias agiles para ver
en entornos VUCA, nos aparece los entornos BANI, ahi empieza a aparecer el ser humano
adentro de ese entorno. Como parte de todo eso, no, porque en VUCA es solamente el
contexto, que es algo volatil, bueno, y todo lo que incluye el VUCA. BANI ahora viene a
poner que una de las siglas es la ansiedad. Y la ansiedad es la persona, son las emociones,
cémo la manejamos porque todo lo que generamos nosotros, como consultora es manejo de
talento, nosotros manejamos talentos, o sea empezamos a ver que tenemos que ser muy
fuertes en los Recursos Humanos muy fuertes, porque los que estamos haciendo cosas en las
consultoras somos personas.

Y las personas tratan con otras personas, o sea, el producto final. No es que estamos
entregando un vaso donde alguien lo construye y alguien lo usa. Nosotros en las consultoras
somos gente haciendo, entendiendo la tecnologia y llevandosela a otra empresa que hace lo
mismo. Cuando vos implementas metodologias agiles, es cuando realmente la empresa a la
que vos le estas prestando un servicio entiende lo que vos estas haciendo y corre a tu lado

igual.

Hace poco escuché hablar al duefio de Globant, que decia, nosotros hacemos fitness, Globant
es de la empresa méas grande a nivel Latinoamérica, de consultoria informatica, que hace
también implementaciones, desarrollo en este tipo de cuestiones. Tiene como cliente
haciéndole software a Google, o0 sea, que es una empresa grande Yy el tipo dice yo hago
fitness. ¢ Y por qué? ¢Que es esto de hacer fitness? O sea, es como si yo te digo, “che Cata,
vamos a correr una carrera de diez km”, si yo hoy te hago correr diez km, mafiana te rompo
toda y a diez km no llegas, entonces te hago hacer fitness porque yo te voy a hacer un
desarrollo, el cual vos tenés que ser parte, vas a ver que empezar de a poco. Hoy estiras,
corres un km, bueno, nosotros hacemos fitness para las empresas, es veridico lo que dice esta

persona, porque nosotros tenemos que trabajar con vos para que vos trabajes con tus
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emociones y todo para que cada dia puedas hacer tu trabajo mejor.

Y no te estreses, por ejemplo, entonces a nosotros de alguna manera, la agilidad nos viene a
hacer ver como estamos trabajando, si estamos siendo flexibles, si podemos cumplir con los
plazos, si la pegamos en las estimaciones que hacemos, si realmente le generamos valor al
cliente.

Y dije recién, el cliente tiene que sumarse a ese juego, tiene que hacer fitness con nosotros,
porque si nosotros terminamos el producto y el producto no le sirve, el cliente es como che,
entrené en eso yo solo, vos cata no entrenaste nada, lo de kilometros no lo puedes correr,

entonces tenés que entender que este cambio lo tenés que hacer vos también conmigo.

Pero bueno, y ahi se los dejo un poco mas a ustedes. Nosotros recién estamos empezando a
trabajar el entorno BANI, pero est& bueno porque aparecen cosas medias parecidas a lo que
es la fisica cuantica, porque tiene que ver inclusive ahora. Bueno, ustedes sabran, hay

computacion cuéntica, cosas que son y a la vez pueden no ser.

Y se meti6 todo en el Management bastante fuerte, asi que esta bueno eso que tiene que ver
con la flexibilidad. Si sos muy rigido te vas a romper todo, entonces tienes que ser flexible. Y
en Argentina, sobre todo a mi, a vos te cuentan que es ser antifragil y aca lo tienes que saber
porque mafana si a fin de octubre pierde Milei y te cambian todo y es un quilombo. Tenemos

dos afios de lio, donde va a haber que salir a cambiar todos los dias.

Y en todo eso las PyMEs tienen que seguir creciendo, o sea, tienen que seguir vendiendo. O
sea, el volumen de PyMEs que hay en Argentina es tan grande y tienen que tratar de subsistir
para llegar al mar. Creo que algo para ver es como sobreviven las tortugas cuando crecen en
Costa Rica, que, si buscas una analogia en Argentina, esas son las PYMEs, nacen, salen de
los huevos, tienen que caminar por la playa, llegar hasta el mar y poder hacer su vida,

digamos, recién ahi y después empezar a ver si se pueden alimentar. Bueno, en Argentina
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creo que digamos es algo comparable con eso, es como vive una PyME en Argentina. Es eso.
Si ves un documental de como tienen que vivirla con todos los lios, los gremios, porque otra
cosa que nos pasa aca es que tenemos, el dilema de los gremios.

¢Vos crees que meter una idea dentro de un mercado esta buenisima? La voy a meter en el
mercado y la voy a hacer funcionar. Bueno, okey la empezaste a hacer funcionar y de repente
te caen cuatro juicios laborales y tu idea se fue al cafio, O sea, es como que todo tiene que un
contexto. VVos vas a Paraguay Yy eso no te pasa, vas a Chile, no te pasa, no tienen peso, o sea,

no es una variable a tener en cuenta dentro de un contexto.

Yo creo que las PyMEs, lamentablemente en Argentina, estan siempre atras de lo urgente y le
cuesta mucho ver lo importante, aunque sea una frase hecha, pero es asi. Es muy dificil.
Tenés que parar la pelota y decir, bueno, vamos a hacer estrategia, qué vamos hacer durante
2026, es todo un esfuerzo de como meter freno de mano muy fuerte para decir, sentémonos,

vamos a hacer esto.

Entrevistador: ;Qué papel consideras que tiene la estrategia hoy en dia en la capacidad de

las PyMESs para sostenerse y crecer en estos entornos?

Pablo Acosta: Y para para mi, desde mi visidn es stper importante, si vos no tenés estrategia
y no te la bancas, porque es eso, aca te lo tienes que bancar, es decir, voy a parar dos horas
para hacer estrategia, que despues me va a servir para mucho durante el resto. Hoy yo trato
con PyMEs, trato méas o menos con treinta PyMEs, nosotros tenemos solo un cliente muy
grande, después son PyMEs. La realidad es que ninguno hace estrategia. Y cuando hace les
duele, pero les duele muchisimo porque no saben que hacer y es un lio y no es una estrategia
volcada a un papel donde dicen, vamos a hacer esto, vamos a llevar a el negocio para este

lado, porque mafiana te aparece un bombazo, no sé, ya sea. Se te cayé un cliente.



314

¢ Y la estrategia donde va? ;Entendés en las grandes en las corporaciones es mucho mas fécil
porque tienen gente muy capacitada que hace estrategia y que esta probadamente certificada
para hacer estrategia, entendés? Entonces es como que en las PyMEs es muy dificil. Y te
aclaro que he tratado con PyMEs de esas que son compradas por empresas del exterior, y
cuando hacen estrategia, las ves hacer estrategia y decis no, esto no es asi, o sea, estimale
vender tanto, o bajale un 10% porque siempre pasa esa. Las estimaciones son muy argentas,
no son bien hechas con nimeros, donde bueno es un porcentaje donde yo voy a poner aca y
lo valido, porque si yo vendo esto y tengo este forecast de ventas y todo ese tipo de

cuestiones es bastante dificil hacer en Argentina esa.

Por los tiempos que hablabamos antes, en un ambiente tan volatil, todo el tiempo esta como
cambiando. Para nosotros cambiar igual ya es un deporte. EI cambio es permanente, cuando
en Amsterdam me tocd dar una charla y les explicaba lo que era la inflacion y c6mo nos
tenemos que mover nosotros, o sea como 20% de la inflacién mensual no lo podian creer y
para nosotros es bajo veinte y como haces para vivir en un entorno asi? No sé como, dejame
que te pregunte como haces vos para vivir en un entorno donde no hay inflacién.

Es una percepcion dificil de entender para el que esta fuera, pero, pero si es muy dificil por
responder a tu pregunta. Es, es muy dificil que las PyMEs hagan proyecciones, si bien hacen
proyecciones, pues lo tienen que hacer pero que hagan estrategia para bueno, el afio que viene
Voy a tomar una persona que haga esto, porque yo espero que pase tal cosa. Y esta en la
cabeza de los que manejan las PyMES, no esta en que no me considero el mejor, haciendo

estrategia y para mi tiene que estar la estrategia en gente que pueda hacer estrategia.

Entrevistador: ¢;Cuales son, a tu juicio, las principales ventajas de adoptar metodologias
agiles en PyMES consultoras? ¢ Y qué oportunidades de crecimiento puedes identificar a

partir de esta adopcion agil?



315

Pablo Acosta: O sea, empiezo al revés, En principio, cuando ves, metodologias agiles, lo que
ves es que sube la calidad de producto que presentas al final y sube muchisimo, y aparte
sabes de alguna manera, sabes que podés darle al cliente. O sea, puedes estimar horas. Podés
saber que la gente que trabajo con vos empieza a entender que cada esfuerzo que hace esta

registrado.

Y lo puede llevar hasta su maximo potencial, entonces, como que de alguna manera empiezan
a ver que el producto valor final crece, o sea, el valor agregado crece muchisimo, muchisimo,
porque empiezan a entender y ni qué hablar, lo que te decia al principio. Cuando nosotros
vamos Y le vendemos una implementacion de Odoo a una empresa, nosotros hacemos
implementaciones de Odoo, por ejemplo, cuando el cliente ve que se suma al proceso, y
adopta también parte de lo que le das, que son metodologias agiles, también el producto crece
exponencialmente, o sea, y con lo cual, al crecer el producto exponencial, vos podés cotizar
tus horas mejor y tener mayor rentabilidad, entonces eso es lo que veo, digamos, no que a fin
de cuentas.

Las dos empresas que se suman a ese proyecto, que una es la que vende, que es la consultora

y otro es el que acepta, ve su crecimiento y ve que puede correr esos diez km sin despeinarse.

Y bueno, las ventajas son esas, las que te dije recién, o sea, la ventaja es primero la capacidad
de saber que vos podés y que lo estéas haciendo bien. Creo que tener esa conciencia cuando
haces una consultoria y esa seguridad hace que el cliente la vea, o sea, te vuelves mas
competitivo, creo. La ventaja es ser mas competitivo dentro del mercado.

Y vuelvo al entorno, BANI, te vuelves menos fragil y podeés, soportar los golpes y los
cambios, o sea, los cambios de rumbo permanente los puedes aceptar mejor. Es como se largd
una tormenta barbara y el viento va para otro lado, bueno, mira, acomodemos las velas,

hagamos de vuelta una nueva, un nuevo estudio y volvemos a salir porque ya sabemos cOmo



316

salir. Sabemos registrar horas, sabemos, digamos utilizar Kanban. ¢Bueno, esto en qué
Estado estd, quién se encarga? Y ese tipo de cuestiones. Estan los roles bien marcados. O sea,

en un formato mas horizontal, no tan vertical, no.

Entrevistador: ¢Qué tipos de cambios estratégicos suelen producirse en las PyMES cuando

implementan estas metodologias agiles?

Pablo Acosta: Digamos, porque vos por ahi, de alguna manera decis, bueno, el afio que viene
es un afio que ya paso las elecciones, que se dice que va a ganar Milei y van a hacer tales
cosas, va a ver este contexto entonces. Diagramas una estrategia, Si vos tenés una,
organizacion con la implementacion de metodologias giles bien aterrizada y con todo el
mundo sabiendo lo que tiene que hacer y todos comprando y diciendo si, somos agiles, somos
agiles, ante un cambio estratégico respondes mejor. O sea, la estrategia, vos la diagramas
antes, vos diagramas una estrategia y a partir de ahi, decis cuando te pasa algo en el contexto,
vos puedes cambiar porque sos agil. No es que te ocurren cambios en la estrategia, sino que

los cambios vienen y la estrategia los soporta. Soporta mucho mas facil.

Primero tenés que mejorar tu comunicacion interna, que pensas que tenés una buena
comunicacion interna y no la tenés, basicamente tenias?, no, no la tenés porque tenés que
tratar con las personas que pasan de, por ejemplo, en la PyME todos estamos en todo un
poco.

Y bueno, en un entorno agil, no todos lo pueden hacer, tiene que haber roles donde, bueno
llevo , en Kanban lo que esta en desarrollo a prueba test. Bueno, hay una persona que lo lleva
test. O de casi cerrado a cerrado lo llevo a una persona y entender es esa parte de
comunicacion, de trabajo con el talento, es la parte mas, es el cambio més fuerte que tiene

que tener culturalmente. La parte cultural, es la que méas cambia.
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Entrevistador: ¢La implementacién de lo que son las metodologias agiles representan un

cambio incremental, radical, transformacional o de realineacion dentro de la organizacion?

Pablo Acosta: yo te digo que valen los dos, que si bien es incremental también es
transformacional, Nosotros hacemos fitness, o sea, si yo te llevo a correr a una carrera de diez
km va a ser incremental, pero cuando termines es transformacional. Una incluye a la otra,
digamos para llegar a algo, el transformacional sino no nos volvemos ansiosos, Si yo quiero
que mafiana sea blanco, lo que hoy es completamente negro y no lo puedo, tengo que pesar
una mano de blanco, otra mano de blanco, otra mano de blanco y llego de lo negro a lo
blanco o al revés cuando si tienes que tefiir, por ejemplo, a ver si Lucia, se tuviera que tefir
de rubia, como es el proceso cuando vas a la peluqueria, aparte de tiempo, ;Y minimo seis
horas y te tienen que poner cuanto? Cuanta tintura tienen que poner. El resultado, es
transformacional. Si pasa a rubia, pero hasta que pas6 por cada una de las capas. Todo el

resultado siempre es transformacional, pero pasé por un incremental.

Y vuelve a ser incremental todo el tiempo. Y vos tienes que saber que va a ser incremental
todo el tiempo. Ya soy rubia, pero ahora se me ocurre que quiero ser pelirroja. Entonces otra
vez un cambio y lo que tienes que tratar de hacer desde nuestros lugares, estar siempre
preparado para aprender nuevas cosas, siempre ser agil, siempre tratar, como hacemos esta

agilidad del dia a dia, como lo metemos.
Entrevistador: ;Desde tu experiencia, qué metodologia agil les resulté mas util para

implementar y por que?

Pablo Acosta: Y hoy scrum y Kanban lo usamos mucho. Scrum la verdad que no hay un

porque claro, o sea, todos entienden de que lo que tienen que hacer, les gusta. Nosotros todo
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lo nuevo nos gusta siempre. Siempre fuimos, tratamos de ser innovadores. Entonces decimos
Scrum nos gusta porque nosotros tenemos equipos muy fuertes, porque lo bajamos desde
arriba con Dani y con Seba, como que somos un equipo fuerte, lo tenemos que hacer. Y el
Scrum se trajo de rugby, que son todos haciendo fuerza para adelante, que en realidad no es
eso entonces, pero esa idea un poco también gusta de decir, todos somos un equipo que
vamos para adelante y todos lo logramos. Tenemos equipo en un entorno donde los chicos
cambian de trabajo continuamente. Nosotros tenemos chicos que estan hace un montén de
tiempo con nosotros, como yendo a contracorriente, y eso es porque tenemos de alguna
manera una forma de ser que hace que los equipos sean fuertes. Entonces Scrum fue bien con
nosotros y Kanban nos ordeno porque nos dio orden. Nos dio orden basicamente.

Después, lo que es Design Thinking que me mencionaste y Lean, por ejemplo, si bien lo
tenemos ahi, lo miramos y nunca lo usamos. Entiendo que hay muchas cosas de esas
metodologias que nos servirian, pero como nosotros Somos un negocio one stop shop, un
estilo de negocio que es, donde vos abris la ventanilla entras y decis, quiero un inodoro, te lo
doy, quiero una lampara, toma, te la doy, como un supermercado Easy. Es una ventana donde
le damos todo. Las dificultades que tenemos cuando somos un one stop shop, que también lo
tienen casi todas las consultoras, o por lo menos la de rango medio como las nuestras, es que

les cuesta planificar y hacer estrategia también. Porque hacemos todos de todo.

Entrevistador: ;Cuales son o cuales fueron las principales dificultades que ustedes

encontraron al implementar las metodologias agiles?

Pablo Acosta: Y la dificultad mas grande es la comunicacion interna que encontramos,
porque empezamos Y dijimos, vamos a hacerlo y como lo hacemos todo y empezar y hacerlo,
pero ¢qué estamos haciendo? como el problema que se arma cuando no tienes buena

comunicacion, esa es la mayor dificultad que tenemos. Yo lo considero como la maxima
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dificultad, la comunicacion, Stper importante en la comunicacion es hablar claro. Vamos a
hacer esto, vamos a llegar hasta acd y trabajar, acordate que trabajamos en un entorno BANI,
donde hay mucha ansiedad también, ¢qué estd pasando?, ;qué cambio me estas metiendo?
que estas haciendo?; entonces, todo ese tipo de cosas es como que, si bien hay confianza,
porque de hecho lo estamos haciendo, también ocurre, que digamos, es dificil mostrar el
futuro también, no, mira, te va a pasar esto, vamos a hacer esto. Y va a estar bueno. Te diria
que es la mayor dificultad, pero a la vez la gente termina aceptando que como hay buena
voluntad y buenas intenciones, entonces la gente lo adopta, pero cuesta un poco. Si
pudiéramos manejar en las PyMEs argentinas mayor comunicacion, creo que seria mejor,

creo que la comunicacion es la mayor dificultad.

Y, bueno, acordarte que hablamos en principio de que las PyMEs no hacen estrategia, con lo
cual normalmente no tienen por ahi capacidad en ese punto. Nosotros venimos de hacer
fitness todo el tiempo y las empresas, las otras PyMEs no lo hacen, o sea, las otras empresas
venden vasos, los distribuyen y hacen eso nada mas. Y también el nivel cultural de la
empresa, entonces si la cultura de la empresa siempre es hacemos esto, no queremos cambiar.
Yo siempre lo hice de esta manera, ¢por qué me haces cambiar? Entonces a nivel cultural y a
nivel flexibilidad. La flexibilidad que tenga la empresa también influye negativamente y la el
nivel cultural también es un gran impedimento porque vos tenés que tener una cultura de una
empresa que acepta que tiene que cambiar, que saben que van a cambiar, si vos ya estas en
una empresa donde decimos ahora vamos a hacer esto y nos juntamos todos y hablamos
todos y quedamos en hacer este cambio, si no es una practica habitual esa , olvidate, no te
vas a encontrar con que la empresa no puede adoptar una metodologia agil.

Asi que cultura y comunicacion para mi, como que son los més fuertes, porque metodologia
agil es una forma de hacer las cosas diferentes, nada mas que eso, no estas comprando una

tecnologia, no estas comprando un Office, no estas comprando Odoo, no estas comprando
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SAP, no estads comprando Oracle, estas comprando una forma de hacer las cosas.
Entrevistador: ¢Qué factores consideras que son determinantes para que esta

implementacion sea exitosa?

Pablo Acosta: Bueno, entonces ya te dije, comunicacion y el cambio cultural, yo creo que
también va en lo cultural, entonces tienes que ser muy firme, tenés que tener firmeza cuando
lo implementas, y vuelvo al fitness, hoy no tengo ganas de salir a correr y tenés que salir a
correr, tenés que ser firme, o sea, tienes que planificar. Yo creo que la planificacion es
fundamental.

Implementar la metodologia exige planificacion. O sea, la planificacion es super importante,
si no tienes planificacion no vas a ir a ningan lado. La comunicacion, bueno, ya te lo dije. La
cultura en si, no es algo que te va a tirar para atras, sino que es algo que esta, y es como el
contexto, el contexto, esta no es otro, es el que esta.

Entonces tenés que hacer un andlisis primero. Si el contexto es tal, saber como atacar ese

contexto.

Primero planificar. Planificaste, si no planificaste estas afuera. Comunicacion, entender
primero. En la planificacion vas a entender la cultura y ahi planificas, después tenés que tener
la comunicacion y por altimo tenés que ser firme. Si sos medio laxo, como bueno te lo dejo
pasar, no llegas a ningln lado. Yo creo que son esas cuatro cosas para mi, pero me parece que
es tener buen entendimiento del contexto. Si no lo tenés, estds mal parado. Planificar bien,

comunicar bien y ser firme para llegar al objetivo.

Entrevistador: En tu experiencia ¢Qué resultados concretos observaste en las empresas que

implementan metodologias agiles?
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Pablo Acosta: El agregado del valor del producto y que el producto termine siendo bueno
porque lo haces con metodologia agil. Nosotros no hicimos cien por cien, metodologia agil
porque pocas veces incluimos al cliente en eso, o sea si bien lo hicimos, lo hicimos medio
como no anotado, no en un Kanban, pero te puedo dar un montén de ejemplos de productos
que hemos terminado y entregado al cliente, sabiendo ser agiles, porque entendiamos de la
metodologia, pero no registrando cantidad de horas, o ver cuanto impacto, o ver si hubo
desvio y ese tipo de cuestiones.

Pero, si sabiendo manejarnos con el cliente para llegar y hacerlo de forma &gil, tomando
tareas y prestando un servicio &gil, nuestra forma de prestar servicios es agil, siempre lo fue.
Lo que pasa que no hacemos la metodologia y hoy nos esté costando poco hacerlo, porque ya
lo hacemos de esa manera. Pero yo te digo el més fuerte, al adoptar metodologias agiles es el
valor agregado que le das al cliente al final, el producto final. Yo creo que ese es el punto y la
rapidez con lo que lo haces, o vos cuando le estas prestando un servicio le vas contando qué
estas haciendo, el cliente se va involucrando y el producto final es buenisimo. Es realmente
bueno y eso es lo que te hace crecer, porque después empezas el boca en boca y a llegar a

otros lugares.

Entrevistador: ; Como miden o como medirian entonces el impacto real de la metodologia

en su gestion estratégica?

Pablo Acosta: Mira hoy, lo estamos midiendo en dos equipos, estamos en uno ya midiendo
muy fuerte, midiendo estimaciones y tipos de cuestiones y nos ayuda la estrategia, vuelvo a la
parte anterior, porque estamos trabajando muy duro en la parte de aplicaciones en donde

implementamos Odoo en esa gestion de metodologias agiles. Y nos esta dando informacion
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bastante buena respecto a cuantas horas estan dedicadas a determinadas tareas y cuantas

horas estan dedicadas a otras tareas.

Lo que medimos nosotros, son estimaciones de horas, porque ahi es eso, estimacion de hora
técnico y de horas, por ejemplo, de soporte. Méas que nada hoy estamos en la parte de

estimacion de horas de lo que nos va a llevar o demandar hacer determinado proyecto.

Esas son los indicadores que hacemos, todavia no estamos pasando a los siguientes, porque
una vez que tengamos la informacidn registrada (que en realidad la tenemos, pero no
registrada) Estamos en la fase de registro de horas y eso haciendo que sea como, Ah, mira lo
que esté pasando, que no lo teniamos, entonces, después tenemos que pasar a una

metodologia que se llama Kaizen, en que es entender qué es Gtil y qué no es Util.

Y dentro de toda la metodologia, 0 sea, estamos en un proceso de cambio bastante fuerte en
el cual estamos entrando, ya de manera como concreta a la metodologia. Y ya con esto, solo
registro, estamos viendo que no esta recontra sirviendo, imaginate cuando empecemos a ver
que ya hara 2026 tengamos como ah, bueno, mira, esto no nos sirve hacerlo, lo tenemos que

dejar.

Entrevistador: ;Como cambio la capacidad de respuesta de su empresa frente a la
incertidumbre cuando implementaron estas metodologias agiles? ¢Lograron una mejor

adaptacion a los cambios del mercado o a las demandas del cliente?

Pablo Acosta: Mira, como estamos en el inicio de esto, como estamos en yo te diria que, en
implementacion de metodologias agiles, estamos entre un 30 y 40% porque estamos recien en
registro de horas. Ya hoy te puedo decir que hay impacto en lo que es el cliente porque

podemos visualizar y decirle al cliente cuando realmente vamos a terminar, que ya eso es un
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montdn, decirle mira, estamos parados acd, nos va a pasar esto, nos falta lo otro como
cuestiones un poquito més de ese estilo.

Hoy te diria que como nosotros estamos en la parte de registro de un montén de informacion,
registrarlo, pasarlo, poder pensar, es como que en la comunicacion con el cliente nos ayuda y
eso hace que podamos transitar todo el proceso de implementacion de un sistema como de
una manera mas sana, no tan téxica, digamos, me dijiste que ibas a ir a tal fecha y no
terminaste, y todo ese tipo de cuestiones.

Mejora la relacion con el cliente, muchisimo mejor, porque estamos en esa parte. Después es
COMO que ya nosotros esperamos poder proyectar y llegar a un, digamos, a tener una
visibilidad de una mejor rentabilidad, por ejemplo, entender mejor el mercado, que el
mercado cambie. Nosotros podemos elaborar la estrategia, salir, digamos cambiando
totalmente de direccidn y hacerlo de una manera correcta, porque somos agiles y somos

flexibles.

Entrevistador: ;Qué diferencias observas entre lo que son la aplicacion de las metodologias

agiles en PyMEs y en grandes empresas?

Pablo Acosta: Y la diferencia grande es, cuan flexible tenés que ser en la PyME. Porque,
digamos, en las grandes empresas hay estrategia, hay estrategia armada, hay presupuestos ya
determinados, o sea, cuanto vos vas a necesitar. Se aprueba el presupuesto, una vez que se
aprueba el presupuesto, aplicas agilidad y llegas. Aca no hay presupuesto. En las PyMES no
tenemos presupuesto, 0 sea, partis de esa base, 0 sea si tenés presupuesto, es lo que tenés en
la cuenta del banco, lo que genera tu empresa, entonces es muy dificil. O sea, si bien lo podés
hacer, tenés que tomarte el tiempo, es lo que te decia antes, sentémonos, vemos la estrategia

2026, ¢con qué presupuesto contamos? Y todo eso, recién nosotros estamos en esa fase. Este
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afio vas a hacer el presupuesto 2026 después de veinticinco afios de la empresa, 0 sea, vamos
a hacerlo en serio. Las PyMEs pasan por esas situaciones.

Si lo querés hacer correctamente, lo tenés que hacer de esa manera. Yo creo que la gran
diferencia es esa. Los manejos de presupuesto, con presupuestos y con seguridades no,
obviamente, 0 sea, ya cuentan con un presupuesto mas grande, se pueden mover de manera
diferente. Eso no quita que no se puedan equivocar también, o sea, se equivocan las grandes
corporaciones también, pero yo creo que Inclusive hasta es méas facil hacerlo en una PyME,
en principio seria como una ilusion, porque después te viene un cambio muy grande en el
Gobierno o algo asi y se te van dos o tres talentos y también tenés que saber como salir
adelante. También hay esa diferencia. Creo que el cambio de presupuestos. La diferencia de

presupuestos.

Entrevistador: ;Creés que las metodologias agiles Ilegaron para quedarse o son simplemente

una tendencia pasajera?

Pablo Acosta: Yo creo que son una forma de trabajar, van a durar lo que tienen que durar. O
sea, hoy son super Utiles por el entorno que hay, son stper Utiles. Yo creo que hoy lo tenés
que usar, para mi lo tenés que usar si o si. Si aparece una nueva metodologia que sea mejor
que esta y bueno, o sea, se analiza, se estudia y se implementa, yo creo que hoy lo tenés que
usar. No, no sé si es algo que puedas pensar en esos términos, de que es una moda pasajera,
yo ya te digo que no es una moda pasajera, porque si no, no hubiera llegado al ambiente
académico, o sea, lo que llega al ambiente académico es porque realmente se esta usando, se

estd usando y tiene probadas evidencias de éxito.
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Entrevistador: ;Qué recomendaciones le harias a aquellas PyMEs que desean implementar
una metodologia agil?

Pablo Acosta: Primero, que se arrojen, que sean arrojados, que lo hagan, porque les va a
funcionar, porque el final, digamos, les va a dar un mejor producto, que es lo que hacen las
PyMEs en principio. Que tengan una buena comunicacion y que se animen a que tengan la
valentia de poder proyectar en la Argentina. Porque eso te va a dar la posibilidad de meterte y

hacerlo como corresponde, digamos.

Entrevistador: ¢Consideras que la implementacién de metodologias &giles es un diferencial

para una empresa 0 €s mas bien un requisito necesario para poder adaptarse?

Pablo Acosta: Es percepcion, porque en realidad, hoy vos pensas, 6sea, vuelvo al ejemplo de
hacer fitness, O sea, si no utilizas metodologias agiles para para hacer fitness y es un
requisito, y al llegar al final y lo llegaste en buen término ahi es un diferencial también.
Porque gracias a eso llegaste, 0 sea, sino, no hubieras llegado. Entonces es como medio,
quizas no sé si pondria requisito versus diferencial. Para mi es fundamental que lo tengas. Es
fundamental, mas que requisito. Yo creo que es ambas. Es requisito, porque acordate,
estamos en el entorno BANI, o sea, si no sos agil y, o sea primero, si no sos agil el concepto
anti fragil, por ejemplo, viene, que no venga un cisne negro, que puede ser algo que vos no
veias que iba a venir y vino y no sé. Por ejemplo, hoy ya es bastante dificil, no. Pero puede
pasar que pasé un cisne negro puede aparecer algo que vos no veias que iba a venir y de
repente te aparece y decis “ah, esto yo no lo vi nunca”. La crisis del 2008, la crisis del 2001.
Bueno, hoy estas viendo que si pierde Milei va a pasar tal cosa. Ese tipo de cuestiones 0 una

tecnologia que venga disruptiva, hoy ya es bastante dificil que aparezca algo, pero puede
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aparecer. Puede aparecer unas Torres Gemelas, por ejemplo. Entonces, si no sos &gil, si no
sos flexible y te vas a romper. Entonces, ¢requisito o diferencial? Creo que es las dos cosas a
la vez. El requisito fundamental, ser agil y a la vez, los que lo logran, meterse en el vestido
de, digamos, entra dentro del vestido de la agilidad y bueno, tienen un diferencial frente a

otros.

Entrevistador: ¢;Hay alguna reflexion que consideres relevante o que quieras compartir sobre

las metodologias agiles, sobre la gestion estratégica, que no te hayamos consultado?

Pablo Acosta: No, no, la verdad que creo que nos explayamos bastante, asi que creo que
como reflexion nada. Creo que hay que tener valentia para poder aplicarlas en Argentina,
sobre todo. Hay que tener el tiempo y la valentia, digamos, y generar modelos que expliquen
cada cambio también, ¢no? Osea porque hoy el modelo que hay explica el cambio que hay
ahora. Pero bueno, ahora en entornos nuevos, tenés que tener la valentia para decir, voy a
generar un modelo que copie este modelo actual y lo haga salir mejor, digamos, de alguna
manera, si no haces eso, creo que en Argentina la Gnica manera que hay es ir copiandose a los

cambios que va haciendo y para eso, si 0 si necesitas agilidad.
4.3 Entrevista a Fernando Rivarola

Entrevistador: Bueno, primero unas preguntas para conocerte mejor, romper el hielo.
¢Podrias contarnos brevemente tu trayectoria profesional y tu experiencia en la

implementacion de metodologias agiles?

Fernando Rivarola: Si, haber mi trayectoria profesional. Salgo del colegio, trabajo primero
con mi tio, €l tenia un estudio de arquitectura y yo trabajaba de cadete, haciendo un
inventario para que él se mude. Después trabajé en un estudio contable, en ese interin me

cambié de carrera, yo empecé estudiando Derecho y despues estudié Recursos Humanos en
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El Salvador. Cuando me cambio de carrera fue un placer porque me mudé a Capital y ahi
tenia el estudio re cerca, la facultad al lado, era como que me movia en un tridngulo, que era
espectacular. En ese estudio trabajé un afio y medio, también de cadete y después de ahi ya

empecé a meterme en el area de Recursos Humanos, desde que me meti no sali.

Trabajé en una consultora de seleccion, después trabajé en Quilmes, en la parte de payroll y
administracion de personal. Después trabajé en una consultora de capacitacion, que ahi estaba
como coordinador de proyectos y hacia todo lo que era el back-office de dar capacitaciones,
asistencia y facilitadores. Después trabajé en Alpargatas como consultor interno, haciendo
como el rol, hoy més conocido como HR Business Partner. Trabajé en una empresa
americana, como mano derecha del head de Recursos Humanos. Y antes de lanzarme con mi
propia consultora, trabajé en Creerhacer, que es una empresa social. Ahi trabajaba con Daniel
Cerezo y viajé mucho al interior de la provincia, trabajaba mucho en Rio Gallegos, Santiago
del Estero y Entre Rios. Y en el 2017 me di cuenta, fue esto, que queria tener mi propio

emprendimiento, queria tener mi propia marca.

En el 2017 nace Anima, que es una consultora integral de Recursos Humanos, con la
intencidn de acompanfiar a personas y empresas en su desarrollo personal y profesional, con
cuatro unidades de negocio, que son seleccion de talentos, consultoria, todo lo que es la pata
de desarrollo, que hacemos coaching y capacitaciones, y toda la parte de team building.
Anima existe hace ocho afos, con diversos clientes, pymes, multinacionales, depende
bastante del servicio que ofrezcamos. Hoy con presencia en Estados Unidos también, no con
nadie fisico, pero si con varios clientes de alla, gran mayoria basquedas que hacemos para
Estados Unidos. Abriendo mercado en Uruguay, muy a poquito, pero este afio ya tuve un par

de viajes a Uruguay.
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Con respecto a la implementacion de metodologias agiles, no creo que seamos una consultora
ejemplo en eso. Si nos movemos bastante por células de trabajo, o sea, trabajamos bastante
por células de trabajo, pero no usamos por ahi las herramientas. No sé, ahi cuando hablamos
de metodologias &giles creo que hay un montén de cosas que por ahi me gustaria ver qué
entienden ustedes por metodologias agiles. Nosotros trabajamos con Trello, tenemos un
sistema en todo lo que es el area de seleccion, trabajamos por células de trabajo, pero no se si
somos la consultora que trabaja con, no sé, son Kanban y que no s€, hay un montén de

metodologias, pero no estamos muy actualizados, creo yo.

Entrevistador: Bueno, de tu punto de vista, ;cémo podria describir el contexto actual que

enfrentan las pymes en términos de competitividad y adaptacion al cambio?

Fernando Rivarola: Bien, qué buena pregunta. A ver, ya de por si Argentina es un pais
dificil. Es un pais cambiante donde dependemos mucho de la economia y eso hace que,
ademas de los impuestos, qué sé yo, hoy AFIP me saca bastante de todo lo que son
impuestos, o sea, yo todos los meses pago impuestos al Estado. La verdad que el desafio es
grande porque al ser todos los afios tan cambiantes, no sé, yo este afio pensé que podia
expandir mi mercado o mi negocio y la verdad es que hubo una crisis enorme con todo el
tema de la no inflacion de Milei. Y todo el tema de empezar a vivir un poco mas austero, que
era un poco el mensaje del presidente. Fue bastante dificil. Nosotros teniamos busquedas de
afuera, las basquedas de afuera son en dolares, el ddlar se equiparé mucho al peso, antes una
busqueda de afuera equivalia casi a tres busquedas de aca. Hoy una busqueda de afuera
equivale lo mismo a una bdsqueda de aca. Te pongo un ejemplo bien concreto, el mercado de
aca cayo un monton, de hecho, a nosotros este afio nos mantiene bastante Estados Unidos

para serte bien franco.
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Creo que el desafio que enfrentamos las pymes es constante, desde el pago de impuestos, el
armado de un equipo, hasta tener salarios competitivos, porque la realidad hoy es que si no
tenés salarios competitivos, los colaboradores eligen a la competencia. Hoy el colaborador
elige mucho mas a la empresa que la empresa al colaborador. Entonces, yo trato como PyME,
que no seé ni si llego a ser PyME porque somos ocho personas en el equipo, pero si lo que
trato es ofrecer salarios competitivos, que haya mucha flexibilidad; y que también el que
trabaja en la PyME, me parece que tiene el desafio y esto es mucho de los duefios, de hacer
sentir comodo al equipo. Hoy la persona elige al lider, no elige tanto a la empresa y la
mayoria de las personas se va por no tener un buen lider. Entonces, un poco mi misién o parte
de lo que yo pretendo en Anima, que es lo que me gusta, asi como busco transformar
organizaciones, busco que mi equipo sea un lindo lugar para trabajar y si podemos
transformarnos mejor. Pero la realidad es que es muy importante también que haya un buen

clima laboral, que se digan las cosas, que se charlen, todo eso creo que es importante.

Esta lleno de bueno inteligencia artificial que este afio ya esta viniendo muy fuerte y es una
realidad, atravesé a todas las PyMEs. Nos tuvimos que adaptarnos bastante en el proceso de
seleccidn, hoy hay empresas que invierten en sistemas a veces mas que en un proceso de

seleccion y ahi tenemos un desafio enorme.

Asi que, creo que es mi mensaje si quieres, que las PyMEs viven en un entorno muy
desafiante, muy cambiante y el desafio es tratar de estar actualizado, pero a la vez sostener las
ideas, porque vos no puedes estar cambiando todo el tiempo en base a lo que cambia en el
mercado. Entonces, a lo que trato de trabajar mucho en que sostengamos esto, por ahi nos
equivocamos, pero sostengamoslo durante un afio, porque seguramente después veremos el
resultado. Pero no hay nada peor que, y yo te digo esto porque me paso, la primera mitad de

afio estuve cambiando constantemente porque veia tanto cambio que eso me hacia cambiar
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todo el tiempo, y ahi no llegas a crear un producto sélido, a sostener algo en el tiempo.
Entonces, también diria que no se dejen llevar tanto por el entorno, sino también por lo que lo

que van sintiendo y lo que le va pasando.

Entrevistador: Y Fer, con esto que decis, ¢consideras que la estrategia es importante para

justamente mantenerse y seguir creciendo en este entorno de alta incertidumbre?

Fernando Rivarola: Recontra importante. Creo que cada vez es mas el tiempo que con Jime
y Clari, que son mis socias, invertimos mas en pensar, en planificar que en ejecutar. Yo tengo
un desafio que es salir un poco de la ejecucion, que obvio, todos te dicen, te creas una PyME,
en algin momento esa PyME funciona sola y eso no creo que sea real. En mi caso, siempre
requiere de mi esfuerzo, requiere de estar. Nosotros brindamos un servicio que es muy
personalizado, entonces eso hace que sea muy dificil salir de la operacion. Si reconozco que
hoy puedo llegar a tener mas tiempo también para estas cosas que me nutren, no trabajo de
nueve a cuatro o cinco en el escritorio 100% operativo, sino que siempre trato de tener
momentos donde mi cabeza pueda crear. Me hace muy bien si yo voy al gimnasio, hacer
bicicleta, correr, siempre busco tener momentos donde pueda crear cosas que estén fuera de

la caja de lo que estamos acostumbrados.

Entrevistador: Bien, bueno, ahora te vamos a hacer mas preguntas sobre metodologias agiles
y cambios estratégicos. Si tenes alguna duda, obvio nos puedes consultar y nada, para
empezar, para vos, ¢cuales son las principales ventajas de adoptar metodologias agiles en
pymes consultoras y si notaste o identificaste oportunidad de crecimiento a partir de la

adopcion?

Fernando Rivarola: Como te decia antes, yo no siento que sea ejemplo de nada en todo lo
que es metodologias agiles. A mi lo que mas me sirvio, y creo que la consultora lo que mas le

sirvio, es el hecho de trabajar por células de trabajo, que es parte de lo que es metodologias
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agiles. Nos sirvio bastante para ir moviéndonos y tener una estructura més definida, pero de
hecho no es algo que nosotros ofrezcamos hoy a las organizaciones. Porque yo si bien
conozco, como te dije, no me siento un experto en el tema, lo cual no me gusta ofrecer lo que

lo que creo que no sé.

Entrevistador: Y vos que nombraste esto de la célula de trabajo, ¢qué tipo de cambios

estratégicos sentis que se pueden producir por implementar esta forma de trabajar?

Fernando Rivarola: Bien, a nosotros nos sirvié mucho, por ejemplo, en esto que te decia de
estrategia de los socios, por ejemplo, tenemos una reunion todos los martes de estrategia, la
reunién se llama reunion de estrategia, de 11 a 12:30, esta fija y esa es una célula de trabajo.
Nosotros nos pusimos los "Big Three", no sé si vieron la serie la de los tres hermanos, ya me
olvidé el nombre. Pero nos pusimos asi y nos juntamos y la idea ahi es ver a la consultora, a
ver qué podemos cambiar, ver qué sostenemos. Eso la verdad que nos da bastante resultado y
después no solamente nosotros, sino yo, por ejemplo, no sé, como founder, tengo una célula
de trabajo con Lauti, que estamos en la parte de team building, Juani se suma en la parte de
comunicacion, porque siempre necesitamos a Juani. En desarrollo estoy con Clari y también
con Juani. Entonces, las células como que se van moviendo y la idea o parte de la estrategia
de la consultora es estar en varias células de trabajo. Cada uno tiene un area que es mas de
expertise y un area de backup. Por ejemplo, yo estoy en team building como area de expertise
y estoy en desarrollo como area de backup. Abru hace seleccion y tiene como area de backup
a team building, Lauti esta en team building y tiene como area de backup a desarrollo.
Entonces, esto hace que en el momento de hacer las reuniones y en el momento de
manejarnos asi por celulas, sea como todo mas mas agil y mas facil. Usamos Trello para

todas las reuniones, hacemos seguimiento, medimos las acciones, todo eso lo hacemos, pero



332

bueno, de vuelta, no sabria decirte en qué nimero estamos de metodologia agil o demas,

porque no tengo idea.

Entrevistador: No, pero esta super copado lo que hacen y esto de mantener estas reuniones
que se habla de estrategia, que se conectan entre ustedes, ¢queé tipo de cambios sentis que
trae? ¢ Incremental, radical, transformacional o de realineacion? Te puedo decir los conceptos,

capaz lo sabes, pero por las dudas, no sé, te pregunto.

Fernando Rivarola: De realineacion. Yo te diria que méas esa, yo no creo que esa reunion de
estrategia sea una reunion donde, desafiamos nuestras creencias, nos replanteamos todo lo
que venimos haciendo. Si es de hacer ajustes, cuando las cosas no funcionan, hay que hacer
ajustes. Cuando no funcionan, por ahi te lleva a desafiar las creencias, que nos paso bastante
este afo, "che, estamos necesitando cambiar porque no estamos obteniendo los resultados
deseados". Yo tuve que cambiar varias creencias, una fue, a mi siempre me gusta pensar en
positivo, pensar en abundancia y me cost6 de repente, hubo tres meses que no llegabamos a
cubrir la facturacion, y dije "che, para, tengo que cambiar algo aca porque ya tengo que
desafiar una creencia mia, que todo va a estar bien siempre” y todo esta mal. Fue como decir,
"che, aca tengo que hacer un cambio, tengo que dar vuelta el timén porque si no, no salimos
adelante". Hicimos ese cambio y a partir de ahi empezamos a tener un giro enorme. Habia
una energia trabada y se destrab0. Empezamos a ser menos en el equipo, con mas
responsabilidades y la verdad que hoy tuve muchos resultados, y todavia queda para cerrar el

afio, estamos con bastante trabajo y nos esta yendo bastante bien este segundo semestre.

Entrevistador: Bien. Fer, Desde su experiencia, ¢qué metodologia agil le resultd mas util

para implementar y por qué?

Fernando Rivarola: No llegue a experimentar, asi de lleno en las metodologias agiles, si se

que existen, pero nunca las implemente. Si como te digo, las células de trabajo no son
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metodologias, pero creo que se asemejan en ciertas cuestiones. Ambas entiendo que mejoran

los procesos de trabajo y ayudan al equipo a organizarse y ser mas eficientes.

Entrevistador: ;Y qué factores consideras que son necesarios para todos lo que es el cambio,
todas estas nuevas, esto que decis de las reuniones de estrategia? ¢Qué factores consideras

que son importantes para poder llevarlo a cabo?

Fernando Rivarola: En primer lugar, la tolerancia a la frustracion, hay que saber que vas a
probar una, dos, tres, mil veces y que hay momentos donde no la vas a ver. Entonces, ahi
tenés que tener mucha resiliencia y tolerancia a la frustracion, sabiendo que no hay un
camino, es el que vos vayas sintiendo, el que vos vayas viendo, que muchas veces no es el
correcto, pero es el que vos creés. Entonces, te diria que, en primer lugar, tolerancia a la
frustracién. En segundo lugar, la constancia. La constancia es hacer actos chiquitos pero que
sean repetitivos y que te lleven a un buen puerto, digamos. Si no sos constante en
implementar cambios, en pequefios procesos, en ir midiendo lo que vas haciendo, creo que no
es facil llegar a resultados. Y por Gltimo, yo soy abanderado de la humildad, porque la
humildad te hace ponerte en un lugar de aprendiz, te hace ponerte en un lugar de que no tenés
todo claro y eso te hace aprender mucho del entorno, de la gente que te rodea, de tu equipo,
de un consultor externo que sabe mas que vos porque sabe mas de inteligencia artificial o que
sabe méas de metodologias agiles. Pero creo que a mi me sirve mucho saber que yo soy bueno
en una parte especifica de lo que hago y que el resto necesito complementarme con un otro

para lograr un producto que sea excelente.

Entrevistador: ;Y los desafios sentis que van de la mano con los factores tambien o que

pueda haber otro tipo de desafio?

Fernando Rivarola: Esta buena la pregunta. Yo creo que un desafio enorme es armar un

buen equipo de trabajo. Me parece que la calidad de los vinculos que vos tengas dentro de tu
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organizacion va a impactar de manera directa en tus resultados. Entonces, lo mas dificil es
conformar equipos de alto rendimiento, reconociendo un poco lo que, volviendo a lo que
decia antes también, reconociendo que necesitas de distintos perfiles para llevar a cabo una
determinada tarea. Yo necesito de Jime, necesito de Clari, necesito de Juani, necesito de
Lauti, necesito de Abru, necesito de Angeles. Cada uno aporta una pata que yo siento que no
tengo, de nada serviria que seamos siete Fer en la consultora porque seria un desastre total.
Entonces, yo creo mucho en la interdisciplinariedad, si esta bien dicho, pero creo mucho en

generar un equipo interdisciplinario.

Entrevistador: Si, totalmente. Después, ¢qué resultados concretos pudiste ver, observar a
partir de las, retomo lo que dijiste, de las células de trabajo y como se mide o lo miden estos

resultados que genera en productividad, innovacion, satisfaccion del cliente?

Fernando Rivarola: Qué pregunta dificil esta. Porque no es que, por conformar una célula
de trabajo determinada, notas un cambio muy directo. Yo si te puedo decir que genera
cambios en el equipo, por ejemplo, cuando nosotros hacemos este tipo de reuniones o cuando
fomentamos el vinculo de esa célula de trabajo, nos entendemos mejor. Si nos entendemos
mejor, generalmente los resultados con el cliente son mejores. Hoy te puedo decir que
tenemos un cliente que es una agencia de publicidad donde estamos todos nosotros: Fer entra
y sale, Jime entra y sale, Clari entra y sale, Abru entra y sale, Lauti, Juani, literal, excepto el
area de administracion, trabajamos todos en ese cliente. ;Somos una célula de trabajo? No,
somos varias células de trabajo, pero creo que los beneficios o un poco es esto de entrar y
salir, saber cuando entrar y saber cuando salir, porque yo me puedo quedar en un monton de
proyectos, pero creo que en esto de los roles, también de la humildad. De decir, "che, yo me
corro acé porque cuando me corro vos lo vas a hacer mejor", y eso tiene que ver un poco

también con la célula de trabajo. Saber qué célula responde a qué necesidad. Por ende, la
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productividad es mayor, hoy con mucha confianza, a veces nos sobra el tiempo porque
tenemos muchas cosas que ya estan estandarizadas, que nos juntamos y en dos minutos las

Sacamaos.

Y0 no soy ordenado, pero soy un enfermo de la gestion, me gusta mucho que la gestion sea
buena porque eso lleva a tener mejores resultados, y cuando la célula esta bien consolidada,
ese resultado se ve en el tiempo de respuesta a una propuesta, en la confirmacion de un
cliente cuando fuiste empatico y supiste la manera de llegarle. Hay un montén de resultados
que se ven y no sé si es tanto por la conformacion de la célula de trabajo, sino es por la
estandarizacion de procesos que hacen que la diaria sea mucho mas fécil. Yo, a mi no me
importa que haya tiempo libre en la consultora, que sé que la hay, estaremos al 70-75%. Ese
25% es fundamental para que vos pienses, que no estés todo el dia haciendo. De hecho, y son
todas las posiciones, no hay rol que, no me importa si sos el analista o el jefe, tenés que tener

tiempo para pensar lo que estas haciendo.

Entrevistador: Y Fer, ;como miden estos resultados de los que hablaste?

Fernando Rivarola: Lo medimos mucho con el cliente, nuestro producto final o nos damos
cuenta mucho con el cliente. Entonces, por ejemplo, termina un programa de capacitacion,
encuesta. hacemos mucha encuesta. Mandamos mucho a clientes qué cosas ven, qué cosas
podemos mejorar. Pero te diria que mas clientes que otra cosa. De manera interna hay
algunas métricas que tenemos para ver cOmo respondimos, pero no tanto, creo que en esa
pata, no sé si "no estamos tan fuertes™ es la palabra, pero no es que estamos midiendo
constantemente todo. Nuestra medida es el cliente, que nos hace cambiar o0 mejorar como

venimos trabajando.
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Entrevistador: Y Fer, ;ha cambiado la capacidad de respuesta de su empresa frente a la
incertidumbre del entorno luego de aplicar estas metodologias? ¢Han logrado una mejor

adaptacion a los cambios del mercado o de las demandas del cliente?

Fernando Rivarola: Si, como te comenté medimos mucho con el cliente y a través de esto
vimos una gran mejoria en las relaciones con ellos. También, notamos que con esto de las
celulas de trabajo logramos tener mas estructura y junto con la automatizacion de procesos,

mejoramos nuestra capacidad en todo lo relacionado al trabajo.

Entrevistador: Bien. Y ¢notas u observas diferencias entre la implementacion de las

metodologias agiles en PyMEs y en empresas grandes? Vos que tuviste una gran trayectoria.

Fernando Rivarola: Si, pero no llegué a ver tantas metodologias &giles, por ahi donde mas
lo vi fue en una Startup. Creo que la empresa multinacional tiene mas proceso, tiene mas
burocracia, todo lleva mas tiempo. Por ahi en la PyME vas creando vos tus procesos, que son
metodologias agiles, pero las vas haciendo méas a tu medida. Entonces creo que, si te tengo
que dar una respuesta, siento que es mas sencillo implementarlas en empresas mas chicas,
porque en empresas mas grandes tenés ciertos estandares que cumplir y muchos més actores

que estan involucrados, lo cual hace que sea un poco mas complicado.

Entrevistador: Y ¢crees que son una tendencia pasajera o que son importantes, hay que

tenerlas en cuenta para el futuro?

Fernando Rivarola: No quiero decir que son una tendencia pasajera porque no es asi, creo
como todo, a mi no me gusta casarme con nada, si escuchar. Y me pasa lo mismo con la
inteligencia artificial. "La inteligencia artificial es el futuro” no, la inteligencia artificial no es
el futuro. La inteligencia artificial es algo que viene a estandarizar ciertos procesos,

justamente para que el humano pueda pensar mas, pero el vinculo, lo que genera, va a seguir
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estando. Las metodologias &giles creo que ayudan, no creo que sean indispensables, hay un
montdn de empresas que siguen funcionando sin metodologias agiles. Como todo negocio,
tenés que estar actualizado, porque si no estés actualizado, la competencia te pasa por
encima, y mas en este pais que somos bastante despiertos en ese sentido. Ahora, no creo que
sea una moda porque no, es importante, no me parece indispensable dentro de una
organizacion. Y ahi te puedo poner un ejemplo, tengo un cliente una marca de bikinis, que no
usa metodologias agiles, no usa nada y no paran de vender. Entonces es como que depende

mucho del negocio y lo que vos hagas.

Entrevistador: ¢ Qué recomendaciones haria para aquellas PyMEs que deseen implementar

metodologias agiles?

Fernando Rivarola: Les recomendaria que antes de implementarlas se planteen si realmente
las necesita, y que traten de tener un conocimiento previo. Pero si, yo les diria que se animen

y mas si para ellos representa un cambio.

Entrevistador: Y lo verias como un diferencial para aquellas pymes que lo utilizan, que lo

implementan.

Fernando Rivarola: Si tengo que ir en contra del trabajo, te diria que no. No lo veo como
algo que digas, "esta empresa tiene esto y por eso va", cero. Si, esta bueno, es mejor para los
procesos, te debe ahorrar un montdén de tiempo en un monton de cosas, por algo el nombre

que tiene, pero no creo que sea indispensable.

Entrevistador: Bueno Fer, ¢tenés una reflexion, algo que consideres relevante o que quieras

compartirnos?

Fernando Rivarola: Si, yo creo que tener un emprendimiento tiene sus desafios, yo soy feliz

teniendo mi propio emprendimiento, manejando mis tiempos, mis horarios, estando en los
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momentos que puedo estar, puedo estar mucho con mis hijas en los momentos importantes de
ellos. Yo no lo cambio por nada, pero es un poco eso. Asi que, nada, espero que les haya

servido.

4.4 Entrevista a Verodnica Leo

Entrevistador: Te queriamos preguntar si nos puedes contar brevemente sobre tu trayectoria

profesional y tu experiencia en la implementacion o de esta metodologia que nos comentas.

Veronica Leo: Bueno, yo como mucha de ustedes sali de la facultad sin saber hacer nada, o
sea, con mucha teoria practica. Pero les estoy hablando quince afios atras. Yo venia de un
area contable de trabajar en la entidad publica y no tenia ni experiencia, ni informacion, ni
colegas. Entonces como yo siempre digo, mi saldo de la independencia fue un salto de fe.

Un salto de creer en mi y en aplicar mi propio criterio profesional, y esto es un poco lo que
yo también les digo a los colegas, porque a veces estamos muy inseguros y no sabemos si lo
que estamos haciendo esta bien o no, confien en su criterio en las herramientas que la
facultad también les dio y no todas las respuestas van a estar en la facultad. Muchas veces,
hacer con lo que hay en la practica. Asi que ese fue un poco mi camino. Aprender a hacer con
lo que hay en los contextos de PyMEs argentinas no profesionalizadas. Cuando digo esto, son
pequefias y medianas empresas de hasta ciento cincuenta personas, donde habia que crear el
area desde cero, donde no habia proceso, no habia lineamiento, todo era para ayer, lo urgente
tapa lo importante. Los duefios PyMEs hacen de todo, entonces bueno, empezar a crear una
estructura interna es lo que yo me empecé a dar cuenta que tenia que trabajar en 2 lineas, una
era nivel de la estructura de un area.

Empezar a armar los valores, la mision, el organigrama, las descripciones de puesto, toda esa
parte estructural que le da marco al area y después también trabajar. Yo venia del mundo de

la psicologia organizacional, entonces me era muy facil trabajar a nivel de las personas, los
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equipos, la resistencia al cambio, el cambio de mentalidad para aplicar.

Todo un proceso ¢no? porque si antes las cosas se hacian asi, ¢por qué ahora habia que
cambiar? Entonces, bueno, a lo largo de esos afios como fui certificando las normas 1SO,
muchas de estas empresas PyMEs, eso hizo que mucha de la documentacion que yo fui
generandolas tuve que ir estructurando y documentando con un paso a paso.

Entonces eso me trajo mas organizacion y la posibilidad de intervenir directo en conflictos,
haciendo que uno pueda hacer foco en lo importante y que lo urgente no te tape en el dia a
dia. Entonces, fui un poco haciendo de esa prueba y error, hasta que armé toda una

metodologia, que es la que hoy comparto con los colegas, que es la metodologia psicopymes.

Entrevistador: Desde tu perspectiva, ¢cémo describirias el contexto actual que enfrentan las

Pymes en términos de competitividad y de adaptacion al cambio?

Verodnica Leo: Mira si comparamos las PyMEs con las multinacionales, siempre la PyME
esta un paso atras en términos de procesos, sistemas, sofisticacion, por un tema, a veces, de
recursos econdmicos. Las PyMEs tienen otra espalda econdémica y no pueden invertir lo
mismo que la multinacional de recursos, muchas veces también de personas que no estan
calificadas. Porque muchas veces, sobre todo en las pymes familiares, los puestos de poder o
de mando lo ocupan los sobrinos, los hijos, los primos, gente conocida. Y no siempre es
competente para eso. Entonces hay mucho para trabajar a nivel de las PyMEs en términos de
desarrollo de personas y de procesos. Entonces, lo bueno que tiene la PyME es que tiene
menos burocracia para adaptarse a los cambios en las multinacionales. Hay tanto proceso y
tenéis que pasar con tantos interlocutores que en las PyMEs la implementacion se acorta,
sobre todo, si vos trabajas como consultor mano a mano con el duefio que te contrata. El

duefio te dice si, dale avancemos y arrancaste, entonces ahi salteaste un monton de procesos y
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protocolos que en una multinacional deberias pedir la autorizacion al reporte del reporte de
reporte ¢no? Entonces trabajar en una PyME implica que te adaptes rapido a los cambios.
Esa adaptacion hay PyMEs que se adaptan muy bien y otras que les cuesta un montén. Y yo
hablando un poco de la experiencia, porque de eso es lo que les hablo a las PyMEs, que méas
les cuesta adaptarse. Son aquellos duefios que les cuesta incorporarse al cambio. Aquellos
duefios, PyMEs o aquellos que toman la decision. Yo les digo, el nimero uno, no el gerente
general, el CEO, el duefio que quiere que cambien los otros y yo no, no tengo tiempo, no
puedo. Entonces eso muchas veces complejiza el cambio. Porque empieza a haber una
incoherencia, quiero que los otros cambien, pero yo no quiero que los demas entren en un
sistema y el duefio rompe los sistemas o el jefe. Hablemos también del jefe de las areas.
Entonces ahi necesitas trabajar sobre la coherencia interna de que todas las lineas de mando y
los equipos estén alineados para que el cambio se produzca. Entonces, muchas veces tenés
que trabajar a nivel de la mentalidad de los duefios de la mentalidad de los lideres, la
mentalidad de los equipos para que entiendan porque hacemos lo que hacemos y porque
ahora tiene que ir con esta con este método y no con otro. Con este sistema y no con otro.
Entonces, a veces las segundas o terceras generaciones de hijos o de nietos favorece mucho el
cambio ¢Por qué? Porque son como vienen, con otra mentalidad. Muchos de ellos son
profesionales y entienden la importancia de profesionalizar, tener un area, profesionalizar a
los mandos medios, etcétera.

Después me he encontrado con duefios de empresas muy piolas, muy pioneros, entonces
logran innovar en la industria y entienden que llega a un punto de que vos puedes tener la
mejor tecnologia, pero que si el recurso humano no te acomparia, empiezas a tener un
problema y esta estudiado que la diferencia en los mismos recursos no dos empresas en una
misma industria con la misma tecnologia, con la misma materia prima la diferencia la va a

terminar haciendo los recursos humanos. Entonces, la empresa que entiende eso, es la
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empresa que mas rapido se va a adaptar.

A veces, lo que dificulta el cambio son las creencias ¢Para qué vamos a cambiar, si esto ya
funciona? Lo que funciona no lo toques ¢no? Entonces hay un cuestionamiento ¢Por qué
cambiar en vez de empezar a cambiar lo que ya no necesitas? Quizés hoy con la pandemia y
el uso de la inteligencia artificial. Para mi esos dos hitos rompen un poco esta cosa méas
encorsetada que tenian las PyMEs, porque hasta antes de la llegada de la pandemia te podias
dar el lujo de no innovar o retrasar eso. Antes de pandemia, el modelo era uno. Después de
pandemia, si 0 si obligatoriamente te tuviste que adaptar, sino cerraste, y muchas se
adaptaron a la fuerza, entonces ahi vos tenés como dos tipos de adaptacion.

Imaginemos una empresa, una fabrica no tecnificada que tenia que volcar parte de su
atencion o venta comercial, uno a uno, presencial, pre pandemia. Ahora en pandemia, tiene
que obligatoriamente, empezar a digitalizar y a construir todo un proceso comercial digital.
Ahi esta siendo reactivo. Un contexto distinto es aquellas empresas que ya se empezaban a
anticipar, por ejemplo, empezando a implementar una plataforma e-commerce mucho antes
de la pandemia. Entonces fueron los méas adaptados y los que menos sufrieron el contexto.
Entonces ahi va a depender mucho de la cultura. Muchos duefios te van a decir de la industria
porque hay industrias mas duras, qué sé yo, las industrias de sistemas son mucho mas agiles
para adaptarse a los cambios. No se trabajan, por ejemplo, remoto.

Y por ahi otras industrias como manufacturas o més tradicionales o de la construccion, por
ahi son mas rigidas y hay dos cosas. Muchos duefios, PyMESs. Yo he escuchado y dicen “lo
gue pasa gque aca en la industria esto se hace asi” y cuando algtin duefo te dice esto, estas
cerrando las puertas al cambio. Pero en la misma industria vas a encontrar otro duefio que
dice aca las cosas se pueden hacer diferente y ese es el que va a ganar ventaja competitiva y

se va a adaptar mas.
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Entrevistador: ;Qué papel consideras entonces que tiene la estrategia en la capacidad de las

PyMEs para sostenerse y crecer en entornos dindmicos como lo es el de Argentina?

Veronica Leo: La estrategia para crecer es fundamental, el problema que tenés es que
muchos duefios o lideres estan de Ileno en cuestiones operativas. O sea, no estan
planificando, anticipdndose a escenarios, haciendo seguimiento sobre los procesos,
capacitando al personal, generando planes de contingencia, estan en modo reactivo en lo
urgente. Entonces vos le vas a hablar de que vamos a trabajar sobre lo estratégico y te dice,
no tengo tiempo porque estoy apagando incendios. Entonces, desatienden lo estratégico por
una operatividad en el dia a dia.

Ahora, sumado a esa estrategia que necesitan disefiar las empresas para crecer y anticiparte
también a qué hace tu competencia, ¢cual es el movimiento del mercado? ;Qué tengo que
tener en cuenta para no quedarme atras? Ahi, necesitas un lider que esté con la posibilidad de
poder pensar la estrategia, porque vos para la estrategia, tenés que pensar, pero si no tenés
tiempo para pensar porque estés de lleno en el operativo, es muy dificil. Yo recuerdo una de
las empresas donde trabajé que, al duefio de una empresa de transporte, al duefio le iban a
pedir la tiza. O sea, una tiza para marcar los neumaticos ¢ No? Entonces, ese ejemplo, donde
la tiza se la podias pedir al area de compras o tener un sector de tiza en la parte de donde
estan los camiones ¢Entendés? Cuando faltaba tiza, se lo pedian al duefio.

Entonces, ahi lo que faltaba es discriminar roles ¢no? ;Qué importancia, o sea, qué le
pregunto? Imaginate un duefio que esté en esas cositas chiquitas del dia a dia que la tiza, que
falta de papel higiénico, que las cobranzas. Y que no esta en lo estratégico. Entonces esto se
encuentra mucho en las PyMEs y después algo que es importante, no sé si ustedes se van a

dedicar al area de recursos humanos, pero este es mi enfoque. Es importante que el area de
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recursos humanos se convierta en un aliado estratégico del negocio. Muchas veces yo me
siento con los duefios PyMEs, me dice: 1o que pasa es que el profesional de recursos
humanos no me entiende” Porque a veces le ponemos tanta cabeza a buscar mejoras a las
personas que trabajan, a los colaboradores que me dicen, “algunos duefios parecen mas
sindicalistas que el propio sindicalista” Entonces, ¢como ocupar ese lugar intermedio para
que el &rea de recursos humanos potencie los resultados del negocio? O sea, no dejar de mirar
la estrategia también y acompafiarla. O sea, que todo lo que es a nivel del disefio de recursos
humanos o del area también sea algo estratégico para acompafar al negocio sin perder de
vista también la cuestion con los lideres y las personas. Entonces, lo que pasa ahi muchas
veces, sigo hablando de la estrategia, es que a muchos profesionales les cuesta la mirada
estratégica, porque vos la mirada estratégica la desarrollas si sos lider de un &rea o si tenés tu
propia consultora. Porque si vos tenés tu propia, si sos un consultor independiente que
entiende que tiene un negocio 0 una consultora, que es un negocio y trabajas tu consultora
con una mirada estratégica, vas a poder entender lo que te plantee el duefio PyME cuando te
dice no me entiende. Porque a nivel de la estrategia plantearte objetivos, armar una
planificacién, entender como las ventas y las finanzas van de la mano. Entonces hay mucho
para trabajar, asi que bueno. Parte de un aprendizaje y para mi, la estrategia es una habilidad
que se termina aprendiendo a desarrollar. Porque nadie te ensefia a ser estratégico.
Entrevistador: Bueno, ahora metiéndonos un poco mas en las metodologias en esta
metodologia que nos contaste, ¢cuales son las principales ventajas de la adopcion de esta
metodologia en PyMEs consultoras, qué oportunidades de crecimiento vos identificaste a

partir de la implementacion?

Verdnica Leo: Mira, trabajar desde la consultoria tiene varias ventajas. Una ventaja es que

vos podes intervenir sobre la empresa sin quedar tomado por la empresa.
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O sea, tiene una ventaja y una desventaja. VVos tenés una mirada ajena, pero también tenés
que tener una pata dentro de la empresa para para entender los procesos y tenés un lugar
donde si la empresa te esta contratando, es porque tenés un lugar de entendimiento, de
autoridad, sos competente, para sentarte en la mesa chica, por ejemplo, a sugerir cosas.
Entonces, lo que tiene el rol del consultor es que, al incorporar una metodologia, después la
metodologia, como todas, hay que adaptarlas. Es que vos vas con una estructura de trabajo
que le va a dar orden al &rea. Por ejemplo, el area de recursos humanos. Entonces, cuando vos
vas, le traes orden y claridad al area de recursos humanos, esa area puede dar orden y claridad
a las areas que ayudan. Para mi lo que tiene bueno las metodologias es que tenés un paso a
paso, te da mucho orden y mucha planificacion, te permite prever acontecimientos,
anticiparte, poder ajustar sobre la marcha, trabajar sobre lo importante y no sobre lo urgente.
Entonces te da como perspectiva. Basicamente me parece que eso es lo que un poco trae la
metodologia.Y al estar probada en muchos lugares, no tenés que inventar la rueda. A veces el
aprender sobre la marcha es una es un buen método de aprendizaje, pero te lleva tiempo. Es
como cuando se incorporan, qué sé yo en las fabricas. Yo trabajé mucho en las fabricas,
vienen con la metodologia Kaizen, una metodologia probada de Toyota que van, la
implementan, y vos después tenés que hacer que eso se termine de aplicar. Entonces es como
que le da mucho orden. Al principio, genera mucho malestar, hay mucho desajuste porque las
personas quieren seguir como antes, mucho cuestionamiento, mucha resistencia al cambio.
Pero una vez que se apropia les sirve un monton. Agilizan procesos, reducen niveles de
conflicto, reducen lo que son los retrocesos. Trabajan con mas calidad, eso te compromete
mas. También ayuda la motivacion interna, el clima, porque trabajamos mas organizadamente

y cada uno sabe lo que tiene que hacer. ¢ Viste como parece que aporta todo eso?

Entrevistador: Bueno, seguramente tiene que ver con esto que nos comentabas recien, pero
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que te ibamos a preguntar, ¢qué tipos de cambios estratégicos suelen producirse en las

PyMEs cuando implementan metodologias?

Veronica Leo: Mira, uno de los primeros cambios mas visibles que vos empezas a detectar es
el cambio de humor. ¢Por qué? Porque hay mayor organizacion. O sea, si habia malestar,
fastidio, problemas de comunicacion interna. Yo incorporo también cuestiones de la
psicologia organizacional porque voy trabajando a nivel de las personas, entonces para mi se
complementan ahi, pero cuando vos empezas a escuchar a las personas que tienen para
aportar, cuando empezas a identificar cuéles son los problemas recurrentes cuando les pedis
ideas, como lo mejorarias, cuando empezaste a incorporar organigramas, descripciones de
puesto, encuestas de clima, instalas un poco el prop6sito, también de la organizacién y haces
que matchee, con el proposito personal de por qué yo vengo a trabajar acé.

Todo eso aumenta la motivacion, aumenta el compromiso, la gente empieza a ver que las
cosas empiezan a funcionar, que ya no tenés que pelear para conseguir cosas. Te haces cargo
de tu metro cuadrado, no tenés que ir a hacer como ahora que todo esta mucho méas
organizado. Todos sabemos qué le toca a quién, donde empieza y termina mi responsabilidad.
Entonces eso aumenta la motivacion, y cuando aumenta la motivacion yo empiezo a sentirme
que ahora soy mas competente. Porque confio mas en lo que hago, tengo procesos mas claros.
Empiezo a sentirme valorado también, siempre y cuando esté acompafiado por una politica de
feedback y otras cuestiones. Pero por eso digo que para mi la metodologia, que es la parte
como mas estructural, tiene que ir a compaiiia de las personas, de qué hago con las personas.
Entonces, les trae claridad, les trae orden, les trae bienestar, les reduce los niveles de
conflicto, mejora los niveles de comunicacion, genera mas acuerdos, los problemas los
puedes atender mas rapido. Porque ahora podés tener, por ejemplo, reuniones metddicas,

donde una vez por semana nos juntamos a hablar de tal tema. Entonces ese tema no te aborda
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todo el tiempo. Si no te invento que los lunes a las 2:00 de la tarde tenemos reunién de equipo
para ver lo del estatus de la semana, como vienen los procesos, entonces, ¢va a ordenar?
Siempre que haya orden y claridad, eso trae bienestar, trae motivacion, trae enfoque, trae
compromiso, reduce el govern now, reduce el mal clima, las tensiones, mejora la
comunicacion interna, el trabajo en equipo, todos vemos valioso lo que también estamos

aportando tenemos un sentido. Entonces si, bueno, eso.

Entrevistador: Si, si, todo eso también mejora la productividad, imagino. ;Y crees que la
implementacién de metodologias &giles o en tu caso, representé mas un cambio incremental,
radical, transformacional o de realineacion dentro de la organizacion?

Veronica Leo: Si, todo eso de Camp Venecia. No sé esos conceptos, si te puedo yo hablar de
dos cosas. Las empresas que estaban altamente comprometidas con el cambio, si se ve una
transformacion de arriba a abajo, de abajo a arriba, a los costados y hacia los clientes.

Donde yo te digo que hay un duefio comprometido, un CEO comprometido que se suma al
cambio y que acompafia el cambio, y lo mismo los lideres, y lo mismo los jefes que siguen, y
ahi los equipos se ven el cambio en todo, en todos los niveles de la organizacion. Entonces,
ahi, cuando la implementacion se hace, también es cierto que a veces hay que hacerlas por
etapas de forma gradual, porque a veces, si vos querées implementar todo de una, la
organizacion opone su resistencia. Entonces, cuando la metodologia esté basada en un plan
que se ajusta a la cultura de la empresa, a las personas, cuando le vas haciendo un
seguimiento, cuando vas avanzando de forma escalonada me refiero a conquista, no
conquistamos el paso uno listo se consolidd, ahora vamos al paso dos y ahora el paso tres. No
querés implementar todo al mismo tiempo porque eso termina estresando a la empresa. Si yo
quiero implementar, entonces por ahi empezaste implementando con en un area el cambio. Y

después vas a otra y después a otra o por ahi a los lideres y después a un equipo. Entonces
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cuando lo vas haciendo gradual la implementacion si se empieza a ver una transformacion.
Ahora, cuando hay incoherencia en la implementacion, ¢qué significa? Digo que quiero un
cambio, pero yo lider, no acompafio el cambio porque te digo que no tengo tiempo. La
implementacién muchas veces termina siendo parcial o se detiene. Entonces, si vos planteas
un cambio trescientos sesenta en toda la organizacion los tomadores de decisiones que tienen
que acompafar el cambio no estan del todo alineados o convencidos de que esto tiene que ser
asi. Empieza a emerger el conflicto, la contradiccidn, el cuestionamiento de las lineas de
mando y, por ende, el cuestionamiento a nivel de los equipos, para qué lo tenemos que hacer
si los jefes no lo siguen, ¢no? O estamos todos usando este nuevo sistema de gestion y el jefe
me sigue mandando un mail por fuera del sistemay el protocolo. Lo establecido como que
empiezan a generarse dobles procesos.

Ahi lo que yo aprendi es que cuando el cambio no se puede dar en toda la organizacion,
quizés logras cambios parciales y locales. Con esto te quiero decir que por ahi logras el
cambio en un &rea 0 en una persona y, sobre todo, es la persona que mas haya abrazado el
cambio, la persona mas flexible, la que méas haya entendido e incorporado a la metodologia es
en quienes se logran los cambios. Digo esto porque muchas veces como consultores
queremos ayudar a las empresas y nosotros queremos ir a la velocidad de la liebre y la
empresa va a la velocidad de una tortuga. Entonces, ahi, para que vos consultor no te frustres,
tenés que ajustar tus pasos a la velocidad de la empresa.

Entonces, muchas veces te detienen el proceso o el servicio con equis motivo, no, no vamos a
seguir, vemos el afio que viene. ; Como continuamos entonces? ahi tu implementacion es
parcial. Entonces, las personas que si pudieron entender lo que se estaba haciendo y que

fueron flexibles, adaptar eso son los que salen beneficiados de esa transformacion.
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Entrevistador: Claro, total. ;Y por qué fue esta metodologia la que te resulté mas util para

implementar tu experiencia?

Veronica Leo: Y yo la fui implementando porque esta basado en la experiencia. Entonces me
resulto atil porque nace de la experiencia, fui probando como distintas formas de armar la
metodologia y fui probando empezar por distintos frentes hasta que le fui encontrando una
I6gica. Entonces yo no avanzo, o sea trato de no avanzar a un siguiente paso hasta que no esté
consolidado el anterior. ¢Por qué? Porque lo que cuido es que no seque no se estrese la
estructura, no sé si entiende esto de que se estresa la estructura, vos venis trabajando de una
forma y te dicen “ahora que tenés que trabajar distinto”, esto ya te genera un quilombo y si
ademas te meten otra capacitacion de otra cosa, ya no te podés desdoblar en tres. Entonces
vamaos con poco, pero progresivo, Yy ahi lo que vas trabajando también es la resistencia al
cambio.

No sé si conocen el cuento de la rana, la rana que esté en el agua hirviendo, hay un cuento
que dice que si vos querés meter la rana en el agua hirviendo sale, pero que si la vas
calentando a fuego lento, bueno, de eso se trata la gestion del cambio. Entonces, de ir
haciéndolo paulatinamente y siempre teniendo en cuenta que la apropiacion de las personas

de eso.

Entrevistador: Genial si, y bueno, recién me hablabas de la resistencia al cambio. ¢Crees
que esa fue la principal dificultad que encontraste al implementar esta metodologia? ¢Qué

otras dificultades encontraste?

Veronica Leo: Ya la resistencia al cambio es como lo mas visible. A veces, detras de la

resistencia se ocultan los miedos. Qué va a pasar, si la inseguridad, el desconocimiento, la
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falta de claridad, para qué lo estamos haciendo, qué sentido tiene esto. Otras veces también lo
que genera resistencia al cambio es la personalidad de las personas. Hay personas que son
muy rigidas, que les cuesta muchisimo cambiar. Y cuando vos proponés un cambio vas a
tener personas o &reas que son las primeras que van a decir “buenisimo, dale, ¢qué tenemos
que hacer?”. Otras que van a estar en duda y un porcentaje menor que se va a resistir.
Entonces, cada persona y cada area, cada lider o cada empresa tiene sus motivos.

Entonces, si vos querés entender o qué hacer para destrabar eso, tenés que entender qué es lo
que se resiste ahi, a veces también lo que se resiste es la pérdida de privilegio.

Porque aunque la empresa no esté trabajando del todo organizadamente en el lio, yo también
obtengo un beneficio, no me controlan. Por ejemplo, viste cuando vos querés, no sé, no hay
horarios, no hay sistema de fichada, entonces cada uno entra y sale como quiere. Pones un
sistema de fichada ahi va a haber gente y se va a quejar. ¢Por qué? porque antes podia hacer
lo que queria y no habia registro. ¢ No? Entonces por darte un pequefio detalle eso seria una
pérdida de un privilegio.

Entonces, antes de implementar cualquier cosa, cualquier metodologia o cualquier proceso,
siempre tenés que poder contar con el acompafiamiento de los lideres o en los tomadores de
decisiones o de los que implementan la metodologia, porque el consultor viene, marca el
rumbo, guia, acompafia, pero al fin y al cabo los que terminan de implementarlo son las
mismas personas que trabajan en la empresa. Entonces por eso, para mi es tan importante que

vos trabajes a nivel de las personas y no solo de la metodologia.

Entrevistador: ;Qué factores consideras vos determinantes para que la implementacion sea

exitosa?

Verdnica Leo: Primero, si el duefio cree en eso tenés yo te digo el cincuenta a sesenta por
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ciento de aprobado o de resuelto el problema. Si el duefio esta convencido, los lideres que
trabajan para él van a hacer lo que el duefio proponga, o el CEO, o el gerente. Entonces, si
ese duefio o gerente, ademas, tiene buena forma de hacerles entender por qué ahora estamos
haciendo esto, estos lideres que confian en ese lider van a hacer que también sus equipos los
Ileven a cabo. Entonces, si la metodologia se hace con tiempo, con un plan, con un proceso,
Ccon un paso a paso, eso también vuelve exitoso el problema. Otra forma de volverlo exitoso
es la gradualidad, no querer hacer todos los cambios juntos. Empezar siempre de lo de menos
amas o de lo simple a lo complejo, hacer seguimiento y revisiones de la implementacién. No
es solo implemento y después vemos al final qué pasa. Vamos haciendo como evaluaciones o
un seguimiento del plan, porque a veces quizas haces un seguimiento de cada, no sé, uno, dos
0 tres meses y te das cuenta que el plan original hay que cambiarlo, porque esperabas en el
mes tres estar en un punto x de esa metodologia y est&s en un punto anterior. Entonces tenés
que replanificar el proceso y entonces, el convencimiento y la confianza en el proceso para
mi son claves en la implementacion. Cuando vos confias en alguien, piénsenlo ustedes,
cuando ustedes confian en alguien lo hacen, no lo cuestionan tanto, porque entienden que es
lo mejor para ustedes. Ese no cuestionamiento ya te ahorra afos luz de quilombo, de
desgaste, de malestar.

Entonces, empezar también algo que también facilita para mi el éxito es empezar de las
personas o las areas méas permeables a las mas resistentes. Empezar por lo mas facil de
entender, es empezar por los que més se adaptan a eso, empezar por los que mas se entienden,
porque empezar por los lideres o tomadores de la decision y después vas encarando quizas en
forma grupal o individual, donde se va trabajando. Después de estar atento a esas resistencias,
asi como si te dijera el otro que vos vas a implementar una metodologia en una empresa y no

existen resistencias, también me llamaria la atencion, porque es esperable que aparezca
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resistencia. Si todos estan super, digo, o de verdad trabajan super bien en esa organizacion, o

hay algo que no te estan diciendo. Entonces eso también hay que chequear.

Entrevistador: ;Qué resultados observaste vos en las empresas que implementan estas
metodologias? Me hablabas antes de la productividad, de los cambios internos, pero no sé si

también notaste resultados en la satisfaccion del cliente, la competitividad, innovacion.

Veronica Leo: Mira, en principio los duefios duermen mejor. Cuando un duefio duerme
mejor, estd mas tranquilo, cuando esta mas tranquilo, estd mas aclarado mentalmente, cuando
esta aclarado mentalmente, esta mejor regulado emocionalmente y puede hacer foco en lo
importante y en lo estratégico, porque tiene un sistema de delegacién. Cuando ese lider, estoy
hablando del uno, esta asi, su equipo lo imita, porque las conductas se imitan. Entonces, vos
tenés una persona que esta tranquila, organizada, confiada, con una proyeccion, con un
sistema, armando un paso a paso, delegando, generando reuniones, o sea, es donde tiene que
estar y hace que sus lideres repliquen ese modelo. Entonces, empezando por los lideres,
trabajan mas ordenadamente, pueden planificar, pueden anticiparse a problemas, pueden
resolver conflictos con mayor celeridad, pueden hacer que los conflictos escalen menos, estan
mas regulados emocionalmente, manejan una agenda mucho mas ordenada, entienden el
valor del tiempo. Eso también es super importante. ; Donde esta? ;donde vos ponés tu
tiempo? (No? Entonces, pueden inspirar a sus equipos, los pueden llegar a motivar porque
tienen tiempo para eso. Los equipos también confian en ellos, mejora el clima interno,
aumenta la productividad y, por ende, esto llega al usuario final, que es el cliente. Porque si
dentro de una empresa hay un mal clima por falta de procesos claros, porque estamos todos
trabajando en la urgencia, porque estamos todos quemados, porque no nos comunicamos

bien, lo que sea, el producto final o servicio va a ser deficitario. Al cliente le va a llegar tarde,
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mal, hay que volver a hacer un reproceso, eso implica un costo para la empresa, quién fue,
quién no fue, la busqueda de culpable, ;no? En vez de “che, ;como llegamos a esto?”. Porque
no hay tiempo para mejorar. Entonces, el cliente tiene un servicio deficitario o un producto de
baja calidad. Entonces, ahi, me gusta una frase que dice "Capacita a las personas lo
suficientemente bien como para que quieran irse y tratalos lo suficientemente bien como para
que elijan no hacerlo”. Entonces, cuando los duefios entienden que el primer cliente a trabajar
es el interno, cuando vos cuidas a tus recursos humanos, tus recursos humanos van a cuidar a
tu cliente. Y esa es la sinergia positiva. No solo van a cuidar de tu cliente, también van a

cuidarte a vos, jefe, porque sos uno, no hay division.

Entrevistador: Buenisimo. ;Y cdmo medis el impacto real de la metodologia en la gestién

estratégica?

Veronica Leo: Mira, ahi lo que hacemos son evaluaciones, encuestas internas y también un
seguimiento del proceso con un semaforo. Entonces, por ejemplo, vos si armaste un plan de,
por decirte, dos afios dividido en cuatro etapas por afio, cuando cierra la primera etapa, el
primer trimestre, es donde estas en funcion del plan planteado, ¢no? En qué parte del proceso,
estas atrasado, estas demorado. Y ahi después puedes hacer, por ejemplo, otros indicadores
son las encuestas de climay las evaluaciones de desempefio, ademas de poder después hacer
todo un anélisis macro de la metodologia. Pero si querés verlo como a nivel mas interno,
después también podrias sumar, por ejemplo, la satisfaccion del cliente, la reduccion de
costos. Digo, cada area también podria después generar sus propios indicadores para ver el
impacto. O sea, el area de produccién, supongamos, ¢no? Baja su nivel de reclamos o de
productos con fallas después de haber implementado un trimestre de la metodologia. Bueno,

ahi tenés un indicador. Se redujeron la cantidad de reviews negativas en Google y las quejas
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de cliente en un quince por ciento. Bueno, ¢queé fue? ;Qué cambios hubo? Esto, esto y esto,
ahi también tenés para medir, por ejemplo, en el &rea comercial. El area financiera se redujo,
no sé, ¢entendés? No sé, aumentaron el pago, recuperaron el pago porque tienen un sistema
interno de seguimiento de cobranzas, lo que sea. Asi que se podria medir. Vos podés medir la
evolucion de la metodologia, en qué etapa estas, y después por cada sector también se podria
medir, eh, con indicadores. Y también podrias hacer una evaluacion interna de grado de
satisfaccion o de organizacién. No, partiendo de por qué estamos implementando la
metodologia. Yo creo que las, los indicadores los puedes generar en funcion de por qué
querés implementar la metodologia. Entonces, puedes hacer una evaluacion inicial, no sé,
sale que hay desorganizacidn, eh, mala comunicacion interna, y hacés una evaluacion
promedio cuanti y cualitativa a lo largo de la implementacion, y ahi tenés otra forma de medir
la evolucion. Yo trabajo con tres ejes: organizacion, comunicacion y compromiso. Tomas

esos tres ejes y lo medis en distintas etapas del proceso.

Entrevistador: Buenisimo. ;Y cdmo cambi6 la capacidad de respuesta de tu empresa frente a

la incertidumbre del entorno luego de la aplicacién de esta metodologia?

Verodnica Leo: Mira. Una de las cosas mas sorprendentes para mi, porque yo no tenia esa
vision estratégica, pero el duefio si, una de las empresas en las que implementamos la
metodologia, el duefio se dedicé durante un afio y medio a trabajar internamente. El, en su
vision a largo plazo, yo te hablo ahora con el diario del lunes, tenia la idea de posicionar la
marca referente nimero uno frente a sus competidores. Entonces, sabia que su competencia
no tenia desarrollado a sus recursos humanos ni te iba ni tenia el nivel de tecnologia que él
iba a implementar dentro de dos afios. Entonces, primero trabajo con las personas. Después

metio sistemas y maquinas nuevas. Cuando se quiso dar cuenta, en tres afios, habia superado,
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era un abismo el nivel de evolucidn que tenia esta empresa con el rubro. ;No? Estamos
hablando de la industria, donde todo todavia funcionaba medio a pedal. Entonces, él visiono,
él visiond que en cinco afos queria estar trabajando con grandes clientes. Y después de cinco
afios, haber certificado con normas ISO y otras, empez0 a conseguir grandes clientes que su
competencia no tenia. Entonces, ahora esos grandes clientes, cuando entraba la competencia,
le decia, "No, pero pard, ¢Vvos tenés esta certificacion?" “No, no la tengo”, "Bueno, hasta que
no tengas la certificacion no te elijo". Entonces, como la empresa habia crecido y
evolucionado y se habia certificado, ya la vara para entrar a empresas grandes era, por
ejemplo, la certificacion de las normas ISO. Entonces, obligé a que su competencia también
certifique.

Entrevistador: ¢ Observas diferencias entre la aplicacion de las metodologias en PyMEs y en

las grandes empresas?

Veronica Leo: Recontra. Mira, yo no tuve la posibilidad de introducir mi metodologia en
grandes empresas porque generalmente las grandes empresas ya tienen areas de recursos
humanos y ya estan bastante estructuradas. Entonces yo tuve esta metodologia y la
implementé para PyMEs, asi que no te sabria decir. En grandes empresas si, 1o que veo es que
la metodologia te da mucha agilidad. Te da agilidad para tomar decisiones, y pero por sobre
todo, lo que también te da es mucha seguridad, porque muchas veces se tiene mucha
habilidad técnica y poca habilidad blanda. Entonces, te terminas cuestionando si lo estas
haciendo bien, en vez de entender por qué las cosas no estan funcionando. Pasa muchas veces
que uno importa una metodologia extranjera, y cuando la querés llevar a la idiosincrasia local
no se adapta. Entonces, la falla no es la metodologia, sino, o sea, la metodologia funciona,

quizas en ese contexto. Entonces, por ahi después le tenés que dar una vuelta para adaptarla.
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Entrevistador: Buenisimo. ;Qué recomendaciones le harias a aquellas PyMEs que quieran

implementar esta metodologia?

Veronica Leo: Y primero es entender por qué la van a implementar, tenés que reconocer tu
punto de partida. Entonces, cuanto mas consciente seas de tu punto de partida y las
consecuencias que trae, no solo a nivel organizacional, a nivel de los recursos humanos, a
nivel de la competencia, sino también a vos, en tu salud, porque seguir como esté tiene un
costo. Entonces, ahi es donde vos te tenés que plantear, ¢sigo asi DIEZ afios mas empujando
el carro o me detengo a evaluar qué costos te generarian implementarlo? Muchas veces el
costo también es personal y eso es una toma de decision, entonces vos para tomar una
decision de un cambio, primero tenés que partir de mirarte, por qué lo querés hacer y qué
beneficios te traeria implementarlo y no hacerlo, y qué costos te generaria implementarlo y
no hacerlo; porque implementar la metodologia también va a tener un costo en el corto plazo,
pero vas a ver los beneficios en el mediano. Entonces, si venis con la l6gica de no podemos
parar porque no hay tiempo, bueno, me preguntaria de no parar porque no hay tiempo, cuél

seria la consecuencia en el corto plazo para vos y tu empresa, tu equipo si ya esta trabajando.

Entrevistador: ;Consideras que la implementacién es un diferencial en las empresas 0 es un

requisito necesario para adaptarse al entorno?

Verodnica Leo: Necesario es y también diferente, como me parece, son las dos cosas porque
en algun momento del crecimiento y la profesionalizacion de la empresa lo vas a necesitar. Y
eso, cuando vos trabajas a nivel interno, se va a terminar viendo afuera. Pero bueno ahi,
después también decanta tu marca empleadora, por qué dicen las personas tal cosa de vos y
de tu marca, por qué quieren trabajar en, o sea. ¢ Por qué las personas quieren trabajar en

Google? Hay toda una idea basada en eso, como las personas trabajan ahi. Pero para que las
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personas puedan tener toda esa libertad hago comillas, porque no sé si es asi, pero tienen
también muchos meétodos y procesos y objetivos claros. Entonces, no es que cada uno hace lo

que haces, lo que quieres hacer, lo que quieres, siempre y cuando cumplas con los procesos.

Entrevistador: Y la ultima pregunta que te queriamos hacer: ¢hay alguna reflexién o algo

que consideres relevante que quieras compartir o que no te hayamos consultado?

Veronica Leo: Mira, hay dos cosas, quizas a veces se piensa que tenés que tener tiempo para
poder implementar una metodologia y la realidad es que el tiempo por si solo no se va a
hacer. Porque, al fin y al cabo, si la ecuacion final, donde siempre se termina cortando el hilo
es por tu saludo por tu bienestar. Y hay algo que vos tenés que revisar, sobre todo siendo el
duefio o el lider de un &rea o de una empresa. Yo le hablo mucho a los duefios de PyME, por
eso por ahi me van a escuchar mucho refiriéndome a ellos, pero la verdad es porque un
consultor muchas empresas que me contratan son duefios directos, porque no tienen el area.
Entonces, por eso me van a escuchar hablar en ellos y aparte porque me parece que es la

pieza fundamental para mover toda la maquinaria.



