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RESUMEN

El trabajo analiza el problema de elegir un grupo de trabajo con roles
especificos, para desarrollar proyectos informaticos. El problema es complejo
porque incluye cuestiones tecnolégicas y sociales; su resolucion exige
considerar percepciones y posturas de muchas personas y requisitos de
diferentes organizaciones. Ante dicha complejidad, se propone un enfoque
multi-metodolégico que incorpora la perspectiva grupal para el andlisis de los
procesos de toma de decisiones necesarios. Este enfoque combina Soft System
Methodology con la Grilla de Repertorio de Kelly, con un método multicriterio
para decisién en grupo denominado Procesos DRV y con programacion binaria.
El enfoque se ejemplifica con un caso real, se trata de una empresa que
terceriza servicios informaticos. El trabajo incluye evidencias de que el enfoque
utilizado contribuye a reducir las perturbaciones que afectan a los procesos
grupales de toma de decisiones, de este modo favorece la capacitacion y el
compromiso de los actores participantes con las decisiones adoptadas. En las
conclusiones se plantea la posibilidad de transferir este enfoque a otros
sistemas de gestion, como los de calidad o medio ambiente.

PALABRAS CLAVE: Multi-metodologias - Investigacion Operativa Soft - Apoyo
Multicriterio a la Decision - Desarrollo informatico.

ABSTRACT

The paper analyzes the problem of choosing a working group with
specific roles to develop informatic projects. The problem is complex because it
includes technological and social issues; its resolution requires consideration of
perceptions and attitudes of many people and requirements of different
organizations. Given this complexity, this document proposes a multi-
methodological approach that incorporates group perspective for the analysis of
necessary decision making. This approach combines Soft System Methodology
with Repertory Grid, with a multi-criteria decision method for group, called
Processes DRV and with Binary Programming. The approach is exemplified with
a real case, it is a company that outsources computer services.
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The document includes evidence that it approach contributes to reduce
shocks that affecting to the group decision-making processes, thus favoring the
training and commitment of involved players with the adopted decisions. In the
conclusions, the paper suggests the possibility of transferring this approach to
other management systems, such as environmental or quality systems.

KEYWORDS: Multi-methodologies - Soft Operational Research - Multicriteria
Decision Making - Informatic development.

1. INTRODUCCION

Es frecuente que las grandes organizaciones tercericen el desarrollo de
sus proyectos informaticos o que trabajen con profesionales alquilados por
empresas especializadas. Ante cada requerimiento de los clientes, estas Ultimas
empresas (contratistas informaticos), deben seleccionar un equipo de personas
en condiciones de llevar adelante el proyecto, entre sus cientos de empleados.

Los roles que conforman cada uno de estos equipos son los siguientes:
Referente, Analista Funcional, Analista de Testeo y Desarrolladores. Lo ideal es
gue el mismo grupo inicie y culmine con el proyecto, motivo por el cual se presta
especial atencién a la permanencia de cada integrante.

En el marco de este trabajo, se adopta el término técnico “confiabilidad”,
gue es de uso habitual en las empresas estudiadas, para hacer referencia a la
posibilidad de que un profesional continle en un proyecto hasta el final del
mismo. Esta continuidad se encuentra siempre amenazada, debido a la elevada
rotacion de los profesionales contratados.

Debe tenerse en cuenta que una vez iniciado el proyecto, el grupo
seleccionado permanece en la empresa cliente a lo largo de varios meses. En
esas condiciones, el vinculo inicial suele debilitarse y es habitual que los
profesionales se encuentren tentados a migrar a la organizacion contratante, o a
otras empresas.

Un camino posible para generar identificacion con la empresa y sentido
de pertenencia en los profesionales dependientes, es considerar sus
necesidades y prioridades, al momento de seleccionar los equipos técnicos y
durante el seguimiento posterior del proyecto. Para ello es preciso ir mas alla de
las cuestiones meramente materiales y valorar e introducir tanto las posturas y
preferencias individuales, como los vinculos sociales, en los procesos de toma
de decisiones.
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Visto de esa manera, el problema de seleccion se transforma en una
decision grupal.

Ahora bien, los procesos de toma de decisiones donde participan
diversos individuos, se encuentran generalmente afectados por una cierta
cantidad de perturbaciones entre las que se encuentran las siguientes:
imprecision, incertidumbre, carencia o faltante de datos (Mingers y Rosenhead,
2004; Tervonen y Figueira, 2008; Georgiou, 2008).

La imprecisién se origina en la dificultad que tienen los métodos usuales
para expresar o reflejar de manera fiel las posturas individuales. Respecto a las
fuentes de incertidumbre, interesa especialmente el hecho de que cada persona
tiene preferencias y prioridades diferentes y hasta cambiantes. El problema de
falta de datos se introduce porque resulta imposible relevar toda la informacién
disponible en el entorno del sistema analizado.

En esos términos, el problema que enfrentan los contratistas
informaticos es la necesidad de seleccionar un equipo de trabajo, conformado
con los roles especificados anteriormente, de modo de satisfacer las siguientes
condiciones: debe ser técnicamente capaz y debe responder a las necesidades
individuales y grupales de los dependientes para resultar confiable. Ahora bien,
sucede que el entorno organizacional en el que esta inserto este problema de
seleccion de equipos de trabajo, esta cargado de complejidad.

De acuerdo a Georgiou (2008), la complejidad de un problema de
decision se observa tanto en las organizaciones, como en los individuos: ambos
actlan en ambientes de redes densamente interconectadas y afectados por la
concurrencia de percepciones cambiantes, lo cual es por supuesto, una fuente
de incertidumbre. En esta misma linea de pensamiento, Valqui (2006) sefiala
que un proceso de toma de decisiones es complejo cuando es necesario
considerar las posturas de distintas personas o entidades y conseguir que esas
personas sostengan sus decisiones a lo largo del tiempo.

Ante esa evidencia, el presente trabajo propone un enfoque multi-
metodoldgico para abordar el problema, dado que este tipo de enfoques ha sido
extensamente recomendado para situaciones de elevada complejidad (Franco y
Lord, 2011; Trovato y Pacheco, 2013). El mismo apela a combinar metodologias
de Investigacion Operativa Soft y Hard, con herramientas de andlisis de
procesos y de Estadistica.

Existe acuerdo en que este tipo de enfoques contribuye al aprendizaje
grupal, al desarrollo y consolidacién de una cultura organizacional (Sorensen y
Valqui, 2003). Por otra parte, estimulan el analisis participativo, la generacion de
conocimiento compartido, soluciones inclusivas y compromiso con las
decisiones adoptadas (Kaner, Lind, Toldi, Fisk y Berger, 2007; Franco y Lord,
2011).
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En cuanto a la organizacion del documento, después de la introduccion
se presentan antecedentes bibliograficos de modos de abordar el problema de
seleccion de personas. Luego, se plantea el enfoque multi-metodolégico que se
utiliza en el presente documento para dicho problema y los resultados de la
correspondiente implementaciéon. El articulo cierra con las conclusiones y
sugiere lineas de investigacion futuras.

2. ANTECEDENTES BIBLIOGRAFICOS DE LA SELECCION DE GRUPOS DE
TRABAJO

El problema de seleccion del equipo de trabajo requiere considerar las
competencias de los posibles integrantes del grupo. Se entiende por
competencias al conjunto de valores y habilidades observables en una persona
(Alles, 2002). Estas competencias se consideran tanto a la hora de seleccionar
el grupo de trabajo, como en el momento de evaluar su desempefio.

En cuanto a las competencias a considerar, no parece haber un
acuerdo generalizado acerca de cuales son las habilidades a evaluar cuando se
plantea un analisis de este tipo. En este sentido, Alles (2002) afirma que las
competencias deben ajustarse a la estructura y a los objetivos organizacionales.

Por otra parte, los autores que definen las competencias necesarias
para el ejercicio de ciertos roles, no coinciden en sus apreciaciones. Por
ejemplo, para caracterizar roles de liderazgo, Jin-Ling (2009) adopta como
relevantes los siguientes elementos: cualidades personales; niveles de
conocimiento; habilidades para el trabajo; motivacion para el logro y espiritu de
equipo. Por su parte, Alles (2002) indica que las competencias cardinales o
generales para un cargo ejecutivo son las siguientes: integridad; liderazgo;
empoderamiento e iniciativa.

Respecto a la evaluacion integral de competencias, existen humerosos
estudios sobre la conveniencia de utilizar metodologias MCDM en problemas de
seleccion y evaluacion de personal. Dentro de las propuestas realizadas, el
método preferido parece ser el Analytic Hierarchy Process (AHP). Mas alin, son
variadas las aproximaciones que utilizan el AHP como método multicriterio y
conjuntos borrosos para representar la incertidumbre e imprecision de las
evaluaciones (Shahhosseini y Sebt, 2011; Lin, Lee y Wang, 2009).

Otras posibilidades metodolégicas han sido consideradas. En
Shahhosseini y Sebt (2011), se propone una interesante combinacion de redes
neuronales con AHP, donde los criterios se miden utilizando variables
linglisticas. Por su parte, en Kelemenis, Ergazakis y Askounis (2011) se
representan las competencias mediante la adopcion de conjuntos borrosos y se
realiza una agregacion posterior con el método Topsis.
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En general, los aportes anteriores asumen al tomador de decisiones
como una persona unica y no como un grupo que debe acordar aspectos claves
para que la seleccién sea efectiva. Una excepcidn en este sentido es el trabajo
de Alencar y Almeida (2010), donde se utiliza Promethee para analizar las
preferencias individuales y posteriormente se agregan de manera conveniente
dichas preferencias. Sin embargo, para dicha agregaciéon no se entiende como
necesario el consenso del grupo de decisores.

En lo que refiere a enfoques multi-metodoldgicos aplicados a problemas
de seleccién de personas, no parece haber antecedentes relevantes.

3. METODOLOGIA

Como se plantea en la introduccion, un supuesto clave de esta
aproximacién es que para mejorar los resultados de los procesos de seleccién
de equipos de profesionales informaticos, es conveniente tener en cuenta,
ademas de las cuestiones eminentemente técnicas, las tendencias y posturas
personales de los dependientes de la empresa y las relaciones establecidas
entre los mismos. Por otro lado, se considera importante obtener un adecuado
nivel de consenso en torno al plan de acciones a desarrollar. Por ultimo, es
posible que el plan de trabajo acordado requiera acciones complementarias al
proceso de seleccion.

Visto de esa manera, resulta conveniente adoptar un enfoque multi-
metodolégico (Franco y Lord, 2011; Mingers, 2000; Mingers y Gill, 1997). Con
esta finalidad, se propone combinar las siguientes metodologias:

e Soft System Methodology (SSM): con la finalidad de estructurar el
problema. Esta aproximacion no incluye necesariamente el sistema
de acciones humanas.

e Repertory Grid: como parte de las entrevistas y para elicitar los
criterios de seleccion.

e Procesos DRV: con el objeto de valorar a los candidatos y generar
conocimiento y consenso en torno al proceso de seleccion.

e Programas lineales aplicados a problemas de asignacion: para la
asignacion de personas a cada puesto.

En la TABLA 1, se evidencia el modo en que se encuadran y
complementan los métodos o partes de métodos que fueron seleccionados.
Para ello, se adopta el marco conceptual propuesto por Mingers y Brocklesby
(1997), el cual discrimina las dimensiones a considerar (material, personal y
social), asi como el tipo de actividades necesarias.
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TABLA 1. Configuracién de la Intervencién

Fases
Apreciacion de Anélisis de L .
. . Definicién de acciones
caracteristicas del estructuras y Valoracion de
L ara
problema restricciones g
. ) o ’ . ) generar
précticas sociales, distorsiones, conflictos, vias para cambiar las )
. ) ) ) empoderamiento y
Social relaciones de poder intereses estructuras existentes , )
alineamiento
SSM SSM Procesos DRV
o diferencias entre las conceptualizaciones y ) L
creenvias individuales, ) . generar predisposicion y
8 ) percepciones y las posturas construcciones
= percepciones ) ) consenso
-2 | Personal racionales alternativas
i = .
@ SSM, Grilla de
£ ’ i SSM, Procesos DRV SSM, Procesos DRV | Procesos DRV, SSM
a repertorio
. ) seleccionar e
o ) alternativas fisicasy | . .
evidencias fisicas estructuras causales implementar alternativas
. estructurales
Material adecuadas
- Programacion lineal.
Procesos DRV

En los siguientes apartados se describe la modalidad de empleo de
cada una de las metodologias adoptadas.

3.1 Modalidad adoptada para el SSM

En esta aplicacion se siguen los postulados formulados por Checkland
(2000). Ademés se consideran algunas modificaciones orientadas a la
consecucién de la eficacia de la gestion Georgiou (2006, 2008). Esta ultima
version contribuye a definir el contexto del proceso de toma de decisiones, esto
es: situaciones problematicas a considerar, actores involucrados, vinculaciones,
caracterizacion del ambiente organizacional y definicion del tipo de
transformaciones (sistematicamente convenientes y culturalmente factibles),
gue es preciso realizar.

En primera instancia se hace foco en la exploracion y expresion de la
situacion problematica. En esa direccion se realizan entrevistas y como parte de
la actividad se propone la construccidn de imagenes ricas, para representar de
manera gréafica las percepciones de los actores implicados en el proceso
decisorio.

Ademas se sugiere la realizacion de diferentes tipos de andlisis; primero
se deberan identificar y caracterizar los roles (involucrados en la situacion),
luego las dindmicas socio-culturales y por Ultimo las relaciones de poder en el
contexto del problema.

Se sigue con la definicion rigurosa de la situacion problemética; resulta
ser la esencia de su resolucién y viene dada por la identificacion de un grupo de
transformaciones en las cuales queda explicita la situacién conflictiva y una
manera de resolverla.
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La situacion conflictiva actual se constituye en la entrada del proceso de
transformacion que devuelve como salida, el cambio que se espera alcanzar.

Para expresar dichas transformaciones y el contexto en el que se dan,
se elabora el CATWOE, una base de datos en forma de tabla de doble entrada
en la que se exponen los siete elementos que constituyen su mnemotécnica. La
C hace referencia al Cliente, beneficiarios y perjudicados de la transformacion;
la A al Actor, quién realizard la transformacion; la T al proceso de
transformacion que cambia alguna entrada definida o situaciéon actual en una
salida definida o situacion ideal; la W expresa las razones que justifican la
transformacion; la O indica los propietarios, quiénes podrian interrumpir o limitar
la transformacion; la E enumera las restricciones del ambiente que podrian
interrumpir, limitar o complicar la transformacion. La base de datos CATWOE.

Las transformaciones deben ser clasificadas y contextualizadas en una
planificacion realista que instrumente su materializacion. Cada una se transcribe
en una frase que actia como una declaracion destinada a orientar la
planificacion sistémica de dicha transformacion y la planificacion global de todas
en su conjunto. Estas transformaciones deben ser a la vez: sisteméaticamente
convenientes (sobre la base de la légica de los modelos) y culturalmente
factibles para aquellas personas que estdn inmersas en la situacion
problematica (Mingers y Rosenhead, 2004).

3.2 Modalidad de aplicacion de Grilla de Repertorio

Esta herramienta se fundamenta en la Teoria de Constructos
Personales (Kelly, 1955; Alexander, Van Loggerenberg, Lotriet vy
Phahlamohlaka, 2010). Conforme a dicha teoria, las personas construyen su
mundo individual a partir de la interpretacién que hacen del mundo exterior. El
sistema de construccion estd compuesto por un nimero finito de elementos
dicotbmicos denominados constructos bipolares.

Los constructos se entienden como referenciales que utilizan las
personas para conducir su accionar. En este marco se inscribe la Grilla de
Repertorio, método que facilita la interpretacion del modo en que una persona
da sentido a sus experiencias, por lo que se constituye en una adecuada
interface para la realizacion de entrevistas.

La versién de grilla que se aplica en este trabajo, es la rejilla de
puntuaciones. Esta herramienta se presenta en un formato de tabla de doble
entrada o matriz de datos. Los elementos a conceptualizar se disponen en las
columnas. En tanto, los constructos bipolares que operan como criterios de
evaluacion para estos elementos, se ubican en las filas.

En el extremo derecho de cada fila se colocan los constructos
emergentes (positivos) y a la izquierda los constructos opuestos (negativos).
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Por dltimo, en cada celda de la matriz se consigna un puntaje que
expresa la valoracion de los elementos en términos de cada uno de los
constructos.

Esta valoracion se realiza segun que el elemento se acerque a un polo
u otro, del constructo correspondiente.

3.3 Modalidad de aplicacion de Procesos DRV

En el &mbito de los métodos de Apoyo Multicriterio a la Decision (AMD),
se fortalecid en los Gltimos afios, una linea orientada a facilitar la realizacién de
procesos de toma de decisiones en grupos. Dentro de esta orientacién, algunas
aproximaciones se proponen reducir las perturbaciones que afectan a los
procesos grupales.

Este dltimo requerimiento, una de cuyas virtudes es facilitar el
establecimiento de acuerdos entre los miembros del grupo, no formé parte del
paradigma original de la metodologia AMD, que a partir de los afios setenta dio
origen, por ejemplo, a los métodos AHP, UTA, o ELECTRE. En efecto, en esta
nueva corriente se busca reducir los problemas generados por la imprecision o
la carencia de datos, asi como disminuir y controlar la incertidumbre introducida
por las diferencias de intereses y percepciones entre los miembros de ese
grupo de trabajo.

Entre los aportes realizados con esta orientacion se encuentran el
método VIP, introducido en Dias y Climaco (2005), donde los integrantes del
grupo realizan varios ciclos de andlisis para mejorar la valoracién de los criterios
adoptados. Esa idea parece mejorada en Fu y Yang (2012), donde se propone
un proceso iterativo destinado a que los participantes mejoren su nivel de
acuerdo en torno al problema completo.

Por su parte, también el método denominado Procesos DRV (Decision
con Reduccion de Variabilidad) (Zanazzi y Gomes, 2009), (Zanazzi, Dimitroff,
Pontelli y Pedroti, 2013), se orienta a facilitar el trabajo de grupos operativos,
gue comparten valores y objetivos y tienden a actuar como un Unico individuo
(Forman y Peniwati, 1998).

Este método parece tener dos ventajas evidentes sobre otras
aproximaciones, por un lado reduce de manera significativa las perturbaciones,
incluso al valorar las alternativas; por otro, ofrece multiples oportunidades para
el intercambio de experiencias y conocimientos entre los miembros del grupo,
con lo que puede convertirse en un medio efectivo de capacitacion y favorecer
el compromiso con las acciones posteriores.
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Sea un equipo de trabajo de N miembros. El algoritmo DRV asume que
el grupo puede estructurar el problema de decisiébn y que es capaz de

representar el mismo en un diagrama de arbol. Dicho &arbol puede dividirse en
subproblemas.

Asi por ejemplo, un subproblema es la comparacién de los criterios

entre si, otro es la comparacion de las alternativas a la luz de cada criterio,
como se representa en la FIGURA 1.

Subp'robilemas [ Objetivo General ]
criterios
===================== KZ:E:::::§=:B=§=§°Q§§
P 7 v Voo
7 . . . . S
o Criterio 1 Criterio | = ==eeeeees Criterio J | .’
/’ Q“‘t\ ===== R et iniuty . ~

Altl !

FIGURA 1: Arbol del proceso de decision y subproblemas asociados.

La aplicacion de los procesos DRV se realiza en tres fases:
estabilizacion de los subproblemas; agregacion y ordenamiento. Al iniciar el
estudio de un subproblema, es posible que los conocimientos, las preferencias y
por ende, las prioridades del grupo, sean completamente diferentes.

Para alcanzar el acuerdo se realiza un ciclo iterativo de andlisis del
subproblema. Este anadlisis permite el intercambio de conocimientos y

experiencias y contribuye de ese modo, a la reduccién de las diferencias de
posturas entre los miembros.

Para verificar si se ha conseguido el estado estable, se solicita a los
integrantes que asignen utilidades de tipo subjetivo a los elementos
comparados (Keeney y Raiffa, 1993). Las utilidades asignadas pueden
considerarse como observaciones de una variable aleatoria multidimensional,
con una distribucién marginal para cada elemento analizado.
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Con esta ldgica, una situacion de falta de acuerdo puede ser reflejada
por distribuciones marginales Uniformes. En cambio, si los integrantes acercan
sus posiciones, las utilidades asignadas deben ser similares y la distribucion
esperable es la Normal.

Por ese motivo, la condicion de estabilidad se verifica mediante el
andlisis de normalidad de las valoraciones de cada subproblema o mediante el
indicador IVR (indice de Variabilidad Remanente), el cual compara la
variabilidad actual con la esperable cuando hay una total falta de acuerdo. En la
practica, valores de IVR inferiores a 25%, son propios de la condicion estable.

Cuando todos los subproblemas han sido estabilizados, es factible
determinar valores globales para cada alternativa. El método Procesos DRV
ofrece la posibilidad de agregar con dos posibilidades: ponderacion lineal y
formulacion del método TODIM. Esta Ultima, tiene la ventaja de incorporar la
Teoria de las Perspectivas, que hizo merecedores del Premio Nobel de
Economia a sus autores: Kahneman y Tversky.

En la primera variante, siw, representa los pesos de los criterios, la

contribucion parcial a la prioridad asignada a una alternativa genérica i, cuando
se considera el criterio j, se obtiene como el producto de las dos variables
aleatorias mencionadas conforme a la expresion (1).

Z =y @

El puntaje global de una alternativa genérica (V;), también es Normal y
puede ser expresado como sigue:

A @

Otra posibilidad es agregar mediante las expresiones del método
TODIM (Gomes y Zanazzi, 2012). Para ello se adopta uno de los criterios como
referencial (criterio r) y se calculan matrices de dominancia parciales y una
matriz de dominancia final. De este modo, la dominancia global de la alternativa
namero i, se obtiene como la suma de las dominancias parciales.

En la tercera y Ultima fase: ordenamiento, se analizan las muestras de
valoraciones globales obtenidas, con el objeto de definir relaciones de
orden entre las alternativas, para lo cual se aplican pruebas de hipétesis de
comparacion de medias de variables dependientes. Ademas, el método utiliza
un algoritmo (Benjamini y Yekutieli, 2001), para controlarla probabilidad
de Error de Tipo 1.

3.4 Modalidad de aplicacion de Programacion Lineal

Al recibir la solicitud de un nuevo proyecto, la empresa debe poder
identificar cuales son las personas que se encuentran disponibles.
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La aplicacién del método Procesos DRV permite obtener una valoracién
global de cada uno de los candidatos, para cada uno de los roles a cubrir.

Ahora bien, se asume que los profesionales que integran la empresa,
tienen la flexibilidad necesaria para adaptarse a los diferentes roles posibles.
Sin embargo, se considera conveniente efectuar la seleccion de modo que el
valor global del grupo sea lo mas grande posible.

Por ejemplo, sean dos personas Ay B, en tanto que hay dos puestos a
cubrir: Referente y Desarrollador. Para el rol de Referente el valor de A es 0,4,
en tanto que el de B es 0,1. En cambio, para el rol Desarrollador la persona A
tiene 0,25, en tanto que B tiene 0,20. En esas condiciones, es conveniente que
A sea seleccionado como Referente y B como Desarrollador.

Asi planteado, se tiene un proceso clasico de asignacion de personas a
puestos de trabajo. Ese problema puede ser resuelto por el algoritmo conocido
como método Hangaro, o directamente por Programacion Lineal en su
modalidad Binaria (Alberto y Carignano, 2013).

4. RESULTADOS

El caso de estudio de este trabajo es el de una empresa orientada tanto
a produccion de software como a la tercerizacion de servicios. Al momento de
realizar el estudio la organizacidon cuenta con ciento veinte empleados y tiene
unos quince afios de recorrido en el medio, por lo que se trata de una estructura
consolidada.

4.1 Resultados de la aplicacién de SSM

Con la finalidad de extraer informacién clara del contexto en el cual esta
inmerso el problema, se realizaron entrevistas a los Socio-Gerentes de la
organizacion, al Gerente de Desarrollo y a un grupo de 12 personas que
cumplian distintos roles en los equipos de trabajo.

Una de las cuestiones surgidas de estas entrevistas, es la falta de
sistematizacion del proceso de seleccién y asignacion de personas a los
equipos de trabajo. EI modo de realizar la seleccion parece depender
principalmente de la percepcion del Gerente de Desarrollo.
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En direccion a esclarecer ain mas el contexto del problema, se
prosigue con la identificacion y caracterizaciéon de roles, las dinamicas socio-
culturales y las relaciones de poder. Esta informacion se integra y sintetiza en el
CATWOE de la TABLA 2.

En esta base de datos se proponen cinco transformaciones, una de las
cuales implica la necesidad de disponer de un método eficiente para seleccionar
equipos de trabajo, método que se desarrolla en el presente documento. Es
importante destacar que esta transformacion, es s6lo una pieza mas entre las
mdltiples acciones a recomendar.

4.2 Resultados de la aplicacién de la Grilla del Repertorio

Con la finalidad de elicitar las competencias que se requieren para cada
uno de los cuatro roles, las entrevistas individuales se estructuran a partir de la
Grilla de Repertorio de Kelly. Con base en las mismas, se realiz6 un taller con el
grupo de entrevistados. Estas experiencias permitieron identificar recurrencias
en las competencias elicitadas, a partir de las cuales se formula la Grilla de la
TABLA 3.

Un resultado relevante en este caso, es que los criterios a considerar en
la eleccion de todos los roles parecen ser los mismos para el grupo de
entrevistados: experiencia, conocimiento del negocio, comunicacién, liderazgo e
iniciativa. Si esto es cierto, entonces el método de seleccion puede
estructurarse de manera similar, s6lo que con diferencias en las ponderaciones
asignadas a los criterios.
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TABLA 3. Grilla de repertorio resultante del andlisis de recurrencias completada por uno de

los entrevistados

|JEUODUN4 BASIEUY
JopE||oJesag]
02359 9p eIs||euy
ajualajay

Poca Experiencia laboral

Experiencia laboral elevada

Escaso conocimiento del negocio

Elevado conocimiento del negocio

Escasa capacidad para la comunicacion oral

Baja capacidad de liderazgo

Alta capacidad de liderazgo

Baja capacidad de iniciativa

o [~ | ||

8
9
9|Alta capacidad de comunicacion oral
9
8

w|w|w|w|w
~ oo |~ | |~

Alta capacidad de iniciativa

4.3 Resultados de la aplicacion de los Procesos DRV

A continuacién, en el marco de la dinamica de los procesos DRV se
realizaron talleres con un grupo de 12 personas que cumplen distintos roles en
los equipos de trabajo. En el primero de estos talleres, se plante6 acordar las
definiciones de las competencias (criterios a considerar para evaluar a una
persona para un rol requerido), resultantes de la Grilla de Repertorio de la
TABLA 3 y los cuatro roles considerados para un equipo de trabajo. En este
taller se solicita a cada participante que defina por escrito y de manera
individual cada uno de los criterios (competencias). Luego, en plenario y con la
mediacion del equipo de facilitadores, se analizan y resignifican cada una de las
definiciones individuales y consensuan en una definicibn grupal como se
muestra en la TABLA 4.

TABLA 4. Acuerdos logrados respecto de la definicion de los criterios (competencias a

considerar)

Criterio Definicion
Proactividad, vocacion por realizar propuestas innovadoras y factibles.
INICIATIVA ) - . o
Predisposicion a asumir responsabilidades.
EXPERIENCIA Experiencia concreta en el ejercicio del rol o roles afines.
CONOCIMIENTO | Conocimiento de los procesos de la organizacion en la cual le va tocar
DEL NEGOCIO trabajar.
LIDERAZGO Capacidad de guiar, acompafiar, motivar y transmitir la visién del negocio a
sus pares.
COMUNICACION Facﬂl_dad para transmitir ideas, escuchar a su grupo de trabajo y desarrollar
relaciones interpersonales.

Con esta base se elabora el arbol de decisién presentado en la FIGURA
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Seleccionar un candidato
adecuado para el rol

Criterio 1: Criterio 2: Criterio 3: Criterio 4: Criterio 5:
Iniciativa Experiencia Negocio Liderazgo Comunicacié

I Candidato 1 I

I Candidato N I
FIGURA 2. Arbol de decision planteado para Desarrollador.

Debe notarse que hasta el momento se trabajé en forma plenaria y se
logré un resultado compartido. Sin embargo, ese aparente consenso puede ser
generado por la denominada “presion de grupo”.

En esa cuestion aparece una de las fortalezas del método Procesos
DRV, dado que una vez logrados los acuerdos anteriores, se propone que cada
participante asigne pesos a los criterios de modo independiente.

Con esa finalidad, en este ejercicio se solicitd a los participantes que
ordenen los criterios de la mayor a la menor importancia. Luego expresaron con
un ndmero, la cantidad de veces que un criterio (competencia), es mas
importante que el siguiente. A continuacién se generd una utilidad global para
cada elemento, mediante la productoria de las asignaciones realizadas.
Finalmente se estandarizaron las utilidades con la regla de la suma.

En plenario, con la mediacién de los facilitadores, el grupo analiza la
FIGURA 3 y detecta una fuerte variabilidad en las opiniones. En este caso las
diferencias mas importantes se vinculan con la experiencia y el conocimiento
del negocio, en tanto que hay posiciones muy alejadas del resto en las
valoraciones de iniciativa y liderazgo.

0.18 .zi.éi
1 01~ ¢

FIGURA 3. Utilidades estandarizadas para cada uno de los criterios considerados para
valorar el puesto de desarrollador.
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Como se plante6 anteriormente, el método DRV verifica el nivel de
consenso real mediante un indicador denominado IVR y la verificacion de
normalidad de las asignaciones. En este caso, el IVR toma un valor inaceptable
y la prueba de normalidad Shapiro-Wilk, modificada por Rahman vy
Govindarajulu (1997), hace pensar que los pesos no pueden suponerse
extraidos de una poblacién normal.

Ante ese resultado, se retoma el andlisis en plenario con diferentes
ejercicios. Entre las actividades realizadas en este caso se encuentran la
revision y correccion de las definiciones de cada uno de los criterios, un
recordatorio de experiencias y anécdotas donde se pusieron en juego las
competencias comparadas y el empleo en conjunto de esos criterios para
valorar personajes ficticios.

Otro de los ejercicios utilizados fue la elaboracion de frases que
sintetizan los efectos negativos de la ausencia de estas competencias. Por
ejemplo, expresar en conjunto las consecuencias de que el desarrollador no
tenga aptitudes de Liderazgo o manifieste problemas de Comunicacion.

Con esa modalidad, en este caso fue necesario realizar dos fases
adicionales de asignacion y andlisis de utilidades. En el tercer ciclo se alcanzé
la condicién de estabilidad requerida por los Procesos DRV, como se muestra
en la FIGURA 4.

Fase IVR t
Inicial 1 0.8
Primer ciclo 0,58 e
Segundo ciclo 0,24 o

B .
o

Inicial Primer ciclo  Segunde ciclo

FIGURA 4. Evoluciéon IVR.

Hasta aqui se describe con detalle, la modalidad de trabajo
implementada y los resultados paso a paso obtenidos para lograr el consenso
respecto de los pesos a asignar a cada uno de los cinco criterios, para el puesto
de Desarrollador. En los tres talleres siguientes se procede del mismo modo
para los restantes roles: Analista Funcional, Testing y Referente de Empresa.
En la TABLA 5 se sintetizan para cada uno de los roles, los pesos
consensuados de los cinco criterios.
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TABLA 5. Pesos consensuados de los criterios para cada rol

Experiencia ConOC|m|ento Comunicacion | Liderazgo | Iniciativa
del negocio
Referente 0,15 0,25 0,3 0,15 0,15
Analista 0,3 0,3 0,1 0,2 0,1
Desarrollador 0,45 0,25 0,15 0,09 0,06
Testeo 0,2 0,3 0,3 0,1 0,1

Las filas de la TABLA 5 contienen los estimadores puntuales de los
ponderadores de las cinco competencias seleccionadas (w;), que deben
utilizarse en la expresion (2), para determinar los valores globales de cada una
de las personas evaluadas.

4.4 Implementacion del método para la seleccién de equipos de trabajo

Después del ajuste del modelo, es necesario construir una base de
datos con parametros del sistema y la informacién relevante de las personas
gue integran la organizacién y que se encuentran disponibles. Dicha base
contiene los elementos de informacion que se muestran en TABLA 6.

Las columnas contienen las valoraciones actualizadas (u,j), del
personal disponible, realizadas conforme a los criterios y escalas adoptados en
la fase de ajuste. Obviamente, para que este sistema funcione, las valoraciones
deben ser actualizadas con una alta periodicidad.

TABLA 6. Informaciéon contenida en la base de datos del sistema

Experiencia Conocimier_lto Comunicacion Liderazgo Iniciativa
del Negocio
X1 0,3 0,45 0,1 0,1 0,05
X2 0,1 0,2 0,35 0,15 0,2
X3 0,1 0,1 0,1 0,2 0,5
X4 0,5 0,1 0,1 0,1 0,2
X5 0,15 0,15 0,35 0,2 0,15

Sea el caso donde es preciso seleccionar un equipo de trabajo
integrado por un Analista, un Desarrollador y un Especialista de Testeo, en una
organizacion que tiene N empleados. En ese caso, a partir de la informacion
contenida en la base es posible determinar un valor global para cada una de las
personas y para cada rol, mediante la siguiente operacion:

J
Vo = Zl:Wj FU (3)
=

donde el subindice n identifica a la persona y el | referencia el criterio
considerado.
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Esta operacion arroja los datos que se muestran en la TABLA 7. En la
misma se observa que la persona X1 obtiene un valor global de 0,25 cuando se
la analiza como candidata a la funcién de Analista, en tanto que obtiene un valor
de 0,19, si se la propone para Desarrollador y 0,23 si la funcién es Analista de
Testeo.

TABLA 7. Valores globales para cada personay para cada funcién

Nombre Analista Desarrollador Testeo
X1 0,25 0,19 0,23
X2 0,17 0,15 0,16
X3 0,16 0,19 0,18
X4 0,23 0,32 0,19
X5 0,18 0,175 0,16

Ahora bien, se dispone de cinco candidatos para ocupar tres funciones,
por lo que se tiene un problema de asignacion clasico conforme a Alberto y
Carignano (2013). En el Programa Lineal apropiado que se presenta en la
expresion (4), las variables y, son de tipo binario, toman valor uno cuando la
persona n se asigna al rol nimero k, en tanto que toman valor cero en el caso
contrario.

Debido a que la cantidad de personas es mayor que la cantidad de roles
a cubrir, se definen dos variables (roles) adicionales, para equilibrar el

problema. Estas variables Yk, con @<tD=k=I\, son de tipo ficticio y se
incorporan con beneficio cero.

MBS

S.a.

N

Zyn,k :1 con 1Sﬂ£ N (4)
':l

Zynyk :1 con 1SkSK

k=1

Con esta logica, para el ejemplo las asignaciones realizadas son las
siguientes: la persona 1 se asigna al rol de Analista, la persona 4 se asigna al
rol de Desarrollador y la persona 3 se asigna al rol de Testeo.
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5. CONCLUSIONES

En este trabajo se propone un método orientado a seleccionar un grupo
de personas que pueda abocarse al desarrollo de proyectos informaticos. El
problema es complejo porque la decision se encuentra afectada por un elevado
nivel de incertidumbre y porque es necesario identificar y considerar tanto los
valores de la organizacion donde se opera, como los intereses personales de
los participantes.

Por ese motivo, a los fines del andlisis se adopta un enfoque multi-
metodologico que combina herramientas de diferentes metodologias de
investigacién operativa y de estadistica. En el primer grupo se incluyen la Grilla
de Repertorio de Kelly, la Soft System Methodology, el método de decision
multicriterio denominado Procesos DRV y Programacién Binaria.

Lo interesante de esta combinacion de métodos es que resulta posible
estructurar un proceso de aprendizaje organizacional, donde los aportes de los
participantes se van entramando, vinculando, complementando para mejorar el
nivel de conocimiento compartido.

La dinamica que establece la SSM contribuye a determinar que el
problema de la seleccién del grupo de participantes de un proyecto no puede
considerarse en forma aislada, sino que es imprescindible generar un contexto
organizacional favorable, para lo cual se requiere implementar un conjunto de
acciones transformadoras. Por su parte, la Grilla de Repertorio facilita la
estructuracion del problema de toma de decisiones, simplifica la tarea de
procesamiento de las entrevistas y hace posible una derivacién natural del
conjunto de criterios a utilizar.

De manera complementaria, la aplicaciéon del método Procesos DRV
permite obtener una ponderacién consensuada de los criterios utilizados y la
asignacion de prioridades a las alternativas a considerar. Pero ademas, el
aporte clave esperable es la posibilidad de recibir contribuciones de todos los
interesados, la generacién de un verdadero aprendizaje conjunto y la mejora en
el nivel de compromiso con la decisién adoptada.

En cuanto a limitaciones de la propuesta, se trata de una aproximacion
gue no puede aplicarse en situaciones de urgencia, dado que requiere un
tiempo de andlisis considerable y la participacién de los actores involucrados.

Por otro lado, parece posible transferir este enfoque multi-metodoldgico
sin dificultad a diferentes contextos. Incluso puede adaptarse en forma genérica
al desarrollo de otros sistemas de gestion, como los de calidad o medio
ambiente, por ejemplo.
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De hecho, los autores han realizado algunas intervenciones en esos
ambitos. Si bien resta completar ésta y otras experiencias, los resultados
obtenidos hasta el momento pueden considerarse alentadores.
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