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1. De la exigencia a la capacidad de
ejecucion
Toda organizacién persigue determinados resultados y opera bajo
determinadas condiciones. Puede buscar crecer, mejorar su rentabilidad,
ampliar mercados, transformar la experiencia de sus clientes, aumentar
su eficiencia, reducir riesgos o desarrollar nuevos productos. Pero
también puede verse obligada a responder a cambios que no nacen de
una decisidn estratégica: nuevas regulaciones, expectativas de clientes,
movimientos competitivos, restricciones de costos, disponibilidad de
recursos o tecnologias que modifican aquello que resulta posible. En

ambos casos aparece una nueva exigencia sobre aquello que la
organizacion debe ser capaz de hacer.

La estrategia constituye una fuente importante de esas exigencias, pero
no la Unica. Una decisiéon deliberada puede elevar el volumen esperado,
reducir el tiempo de respuesta o abrir un nuevo mercado; un cambio en
las condiciones puede exigir producir el mismo resultado de otra
manera. La pregunta fundamental es la misma: ées la organizacion
capaz de producir el resultado requerido bajo las condiciones que ahora
deben cumplirse?

Esta pregunta establece una diferencia importante entre intencion,
objetivo, exigencia y capacidad. Una intencién expresa una aspiracion —
crecer, innovar, digitalizarse, mejorar el servicio—. Un objetivo la
convierte en un resultado concreto y permite establecer magnitud,
condiciones y horizonte. Una exigencia traduce ese resultado, o un
cambio en las condiciones, en aquello que la organizacion necesita poder
hacer. La capacidad expresa si la organizacidon puede efectivamente
producir ese resultado mediante una configuracién concreta de
personas, conocimiento, procesos, informacién, decisiones, reglas y
tecnologia.

Una organizacidén que decide multiplicar significativamente su volumen
de operacion, por ejemplo, no necesita Unicamente vender mas. Puede
necesitar incorporar clientes a mayor velocidad, procesar mas
operaciones, tomar mas decisiones, administrar mayores voliumenes de



informacion, mantener determinados niveles de servicio, controlar
nuevos riesgos y hacerlo bajo una estructura de costos que preserve la
viabilidad econdmica del crecimiento. En este caso, la estrategia
introduce nuevas exigencias. Pero el mismo tipo de brecha podria
aparecer sin cambiar la estrategia cuando factores externos —como una
nueva regulacidon, cambios en el mercado o nuevas expectativas de los
clientes— alteran las condiciones bajo las cuales esa capacidad debe
producir el resultado esperado.

Esas exigencias rara vez pertenecen exclusivamente a un departamento
0 proceso. Los resultados organizacionales emergen de la actuacién
conjunta de personas, conocimiento, procesos, informacion, decisiones,
reglas, tecnologia y relaciones que atraviesan las estructuras formales
de la organizacion.

Desde esta perspectiva, las capacidades constituyen el vinculo entre
aquello que la organizacidén necesita conseguir y la forma en que
realmente lo consigue. Expresan aquello que necesitamos ser capaces
de hacer, mientras la operacién las materializa mediante configuraciones
concretas de esos elementos.

Esto introduce una disciplina importante en la transformacién
organizacional. Frente a una nueva exigencia —provenga de una
decision estratégica o de un cambio en las condiciones— la primera
respuesta no deberia consistir necesariamente en definir proyectos,
adquirir tecnologia, automatizar procesos o modificar estructuras. Antes
necesitamos comprender qué resultado debe producirse, bajo qué
condiciones y qué capacidades deberan responder.

Comenzar por capacidades permite relacionar cada transformacion con
una exigencia concreta y evaluar su contribucion al resultado esperado.
Comenzar por soluciones, en cambio, puede llevarnos a intervenir sobre
aquello que resulta mas visible antes de comprender suficientemente
gué necesitamos conseguir.

Esto tampoco significa que una organizacién incapaz de responder a una
nueva exigencia funcione necesariamente mal. Sus capacidades actuales
pueden ser perfectamente adecuadas para las condiciones bajo las



cuales opera hoy. La brecha aparece cuando esas condiciones cambian y
la configuracidn existente deja de ser suficiente. Ese cambio puede ser
provocado por la estrategia, por el entorno o por la propia evolucion de
la organizacidon. Una capacidad disefiada para determinado volumen
puede no responder cuando ese volumen se multiplica; una decisién
adecuada bajo ciertas condiciones puede convertirse en restriccidon
cuando necesitamos mayor velocidad; un proceso rentable en
determinada escala puede dejar de serlo cuando cambian sus costos o el
nivel de servicio esperado.

Una organizacion puede funcionar correctamente para aquello
que necesita hacer hoy y, al mismo tiempo, no estar preparada
para aquello que necesitara hacer maiana.

Frente a una nueva exigencia, no todas las capacidades necesitan
cambiar. Algunas podran continuar funcionando practicamente como
estan; otras necesitaran desarrollarse, ampliarse o configurarse de otra
manera; y algunas deberan construirse porque la organizacidon nunca
antes las habia necesitado.

Por eso una transformacion organizacional solo adquiere sentido
en relaciéon con la exigencia que pretende atender. Automatizar,
integrar, digitalizar o redisefnar pueden generar beneficios importantes,
pero no constituyen por si mismos un propdsito. Su valor depende de la
medida en que contribuyan a desarrollar las capacidades necesarias
para producir resultados relevantes bajo condiciones econdmicamente,
operacionalmente y estratégicamente razonables.

En ARITEC entendemos la transformacion desde esta relacion. Nuestro
punto de partida no es una tecnologia ni un proceso aislado, sino aquello
que la organizacion necesita conseguir y las capacidades necesarias para
hacerlo posible bajo las condiciones requeridas. A partir de alli
buscamos comprender qué puede hacer actualmente, qué nueva
exigencia ha aparecido y donde comienza la distancia entre ambas.

Pero para descubrir esa distancia no basta con observar la organizacion
tal como aparece representada formalmente. Necesitamos comprender
como produce realmente sus resultados: donde reside el conocimiento,



como fluye la informacién, dénde se toman las decisiones, como
atraviesan los procesos las distintas areas, qué papel desempefian los
sistemas y qué dependencias condicionan el desempenio.

Antes de transformar una organizacion, necesitamos comprender la
organizacion que realmente existe.

2. La organizacion real detras de los
resultados

Las organizaciones necesitan estructuras para funcionar. Distribuyen
responsabilidades, establecen jerarquias, crean areas especializadas,
definen procesos, implementan sistemas y asignan recursos. Estos
mecanismos permiten ordenar una realidad que, por naturaleza, es
considerablemente mas compleja. Sin embargo, las representaciones
formales que utilizamos para describir una organizacidon no
necesariamente muestran la manera en que esta produce realmente sus
resultados.

Un organigrama puede indicar quién responde por una funcién, pero
dificilmente explica todas las relaciones necesarias para entregar un
producto, atender a un cliente, resolver una solicitud o tomar una
decisidén. Un procedimiento puede describir una secuencia de
actividades, pero no siempre contiene el conocimiento, las excepciones,
los criterios o las decisiones que permiten ejecutarla correctamente. Un
sistema puede administrar una parte importante de la informacion vy,
aun asi, representar solamente uno de los multiples componentes que
intervienen en el resultado.

La organizacion real aparece cuando observamos cOmo las cosas
consiguen hacerse.

Alli encontramos personas, conocimiento, procesos, informacion,
decisiones, reglas, tecnologia y relaciones actuando conjuntamente para
producir resultados. Parte de esa configuracion esta formalizada en
procedimientos, sistemas y estructuras; otra parte reside en la



experiencia de las personas, en acuerdos construidos con el tiempo y en
mecanismos informales que permiten resolver situaciones que el disefio
formal no contempla.

Estas configuraciones no suelen haber sido disefiadas de una sola vez.
Se han formado progresivamente para responder a necesidades
concretas, restricciones, excepciones y decisiones acumuladas. Algunas
terminaron formalizandose; otras contindan dependiendo de personas o
relaciones especificas.

Por eso una capacidad rara vez reside en un Gnico proceso,
sistema o area. Esta distribuida entre miltiples elementos cuya
interaccion hace posible el resultado.

Esta realidad tiene una consecuencia importante cuando intentamos
transformar.

Si observamos Unicamente aquello que esta formalmente documentado,
podemos modificar un proceso sin comprender las razones por las que
determinadas actividades existen, automatizar una tarea sin identificar
el conocimiento que permite resolver sus excepciones, sustituir un
sistema sin reconocer las relaciones que se han construido alrededor de
él o eliminar una intervencién humana que aparentemente agregaba
poco valor pero contenia una decisién critica para el resultado.

Comprender la organizacion actual no significa documentarla
exhaustivamente antes de poder actuar. El propésito es
identificar qué partes de su configuracion actual participan en la
capacidad que necesitamos comprender y cuales condicionan el
resultado que buscamos producir.

Esto evita dos extremos. El primero es intentar comprender toda la
organizacion antes de intervenir, acumulando informacion que puede no
ser relevante para la exigencia que estamos analizando. El segundo es
simplificar demasiado pronto y asumir que el problema pertenece
unicamente al area, proceso o sistema donde sus efectos resultan mas
visibles.



La exigencia proporciona un criterio para decidir donde mirar.

Si un objetivo exige incorporar significativamente mas clientes, por
ejemplo, necesitamos comprender como la organizacién produce
actualmente esa capacidad. Eso puede llevarnos hacia actividades
comerciales, captura de informacion, decisiones, validaciones,
formalizacién, documentacion, sistemas, personas o dependencias
externas. No necesitamos estudiar con la misma profundidad todas las
demas capacidades de la organizacion; necesitamos seguir aquellas
relaciones que condicionan nuestra posibilidad de responder a la nueva
exigencia.

Este enfoque permite observar algo que las estructuras funcionales
suelen ocultar: los resultados son transversales.

El cliente no experimenta departamentos. Experimenta el resultado de
multiples capacidades actuando conjuntamente. Una solicitud puede
comenzar en un canal comercial, necesitar informacién administrada por
otra unidad, activar decisiones en una tercera, utilizar sistemas
pertenecientes a distintas areas y terminar dependiendo de alguien que
resuelve una excepcion mediante conocimiento adquirido con la
experiencia. Desde la perspectiva de la estructura, cada parte puede
estar cumpliendo correctamente su funcion; desde la perspectiva del
resultado, pueden existir esperas, duplicaciones, inconsistencias o
restricciones que ninguna unidad puede observar por si sola.

Esta diferencia entre estructura y resultado también explica por qué
muchas iniciativas de mejora producen beneficios locales sin modificar
significativamente el desempefio global. Un area puede reducir sus
tiempos mientras el trabajo continlia esperando en la siguiente. Un
sistema puede automatizar determinadas actividades mientras la
informacion debe volver a capturarse en otro. Una decisidén puede
acelerarse sin que cambie el tiempo total porque la restriccidon se
encuentra en otra parte.

Comprender la organizacién real exige entonces observar no solamente
los componentes, sino las relaciones y dependencias mediante las



cuales esos componentes producen conjuntamente una
capacidad.

Aqui adquiere especial importancia el conocimiento. Parte de aquello
gue una organizacién sabe hacer se encuentra incorporado en
procedimientos, reglas y sistemas, pero otra parte reside en las
personas. La experiencia permite reconocer situaciones, interpretar
informacion, resolver excepciones y tomar decisiones que dificilmente
aparecen completas en una descripcion formal. Ese conocimiento
constituye una parte real de la capacidad organizacional, aunque
muchas veces permanezca invisible hasta que la persona que lo posee
cambia de funcién, abandona la organizacion o deja de estar disponible.

Lo mismo ocurre con la informacidn. Tener datos no significa
necesariamente disponer de la informacion necesaria para actuar. Puede
existir en diferentes sistemas, llegar demasiado tarde, requerir
reconciliaciones manuales o depender de alguien que conoce dénde
encontrarla y como interpretarla. La capacidad no depende solamente
de que la informacidén exista, sino de que pueda participar
adecuadamente en el momento en que la operacién la necesita.

Los sistemas constituyen otra parte de esa configuracion. Durante anos,
las organizaciones han incorporado tecnologias especializadas para
resolver necesidades especificas y muchas de ellas contindan siendo
fundamentales para la operacién. El problema no necesariamente se
encuentra en cada sistema individual, sino en la dificultad para hacer
gue sistemas disefiados en distintos momentos y para diferentes
propositos actuen conjuntamente alrededor de resultados que
atraviesan sus limites.

Personas, conocimiento, procesos, informacion, decisiones, reglas y
tecnologia no son entonces dimensiones independientes que debamos
optimizar por separado. Son componentes de configuraciones
operacionales que producen capacidades. Modificar uno de ellos puede
cambiar las exigencias sobre los demas y una restriccién puede
encontrarse tanto dentro de un componente como en la manera en que
varios de ellos interactuan.



Desde esta perspectiva, la organizacion deja de parecer una coleccion
de departamentos y comienza a revelarse como una red de capacidades
interdependientes. Algunas son visibles y estan claramente reconocidas;
otras permanecen distribuidas entre distintas areas. Algunas estan
altamente formalizadas; otras dependen considerablemente del
conocimiento vy las relaciones. Algunas podran responder
adecuadamente a la nueva exigencia y otras comenzaran a mostrar sus
limites cuando cambien las condiciones bajo las cuales deben operar.

En ARITEC buscamos comprender esa organizacion antes de intervenir
sobre ella. No para producir una representacion exhaustiva de todo
aguello que existe, sino para hacer visible lo necesario: como se
produce actualmente el resultado, qué capacidades participan, qué
componentes las hacen posibles, donde se encuentran sus dependencias
y qué condiciones podrian limitar su evolucion.

Esta comprensidn permite conservar aquello que continlia generando
valor y evita asumir que transformar significa necesariamente
reemplazar. Una capacidad existente puede contener conocimiento,
relaciones, procesos o componentes tecnoldgicos perfectamente
aprovechables. Comprender como funciona nos permite distinguir
aquello que debe mantenerse de aquello que necesita evolucionar vy,
sobre todo, evita que la solucidn futura quede limitada por una
representacion incompleta del problema actual.

Pero comprender como funciona hoy una organizacion todavia no nos
dice qué debemos transformar. Para ello necesitamos confrontar esa
realidad con la exigencia que ahora debe atender.

Es precisamente en esa confrontaciéon donde aparece la brecha de
capacidades.

3. La brecha de capacidades

La brecha de capacidades expresa la distancia entre aquello que la
organizacion es capaz de hacer hoy y aquello que debera ser capaz de
hacer para responder a una nueva exigencia.
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Una nueva exigencia puede modificar las condiciones bajo las cuales una
capacidad debe producir sus resultados. El cambio puede encontrarse en
el volumen que debera procesar, la velocidad con que debera responder,
la calidad esperada, el costo bajo el cual debera operar, el nivel de
autonomia requerido, la experiencia que debera proporcionar, los
riesgos que debera controlar o su posibilidad de absorber crecimiento
posterior.

Por eso identificar la capacidad relacionada con una nueva exigencia no
es suficiente. Necesitamos comprender qué consigue hacer actualmente,
bajo qué condiciones lo hace y mediante qué configuracion de personas,
conocimiento, procesos, informacién, decisiones, reglas, tecnologia y
relaciones produce ese resultado. Solo entonces podemos preguntarnos
qué debera ser diferente para responder a la nueva exigencia.

Supongamos que una organizacion incorpora actualmente clientes
mediante un asesor que los contacta, obtiene su informacidn, la registra
en los sistemas, genera los documentos necesarios y coordina su
formalizacidén. Mientras esta configuracion responda al volumen, los
costos y los niveles de servicio requeridos, la capacidad cumple
adecuadamente su propadsito.

La situacion cambia cuando una nueva exigencia obliga a multiplicar el
volumen de incorporaciones manteniendo determinadas condiciones de
servicio, costo y rentabilidad. La capacidad continta existiendo, pero
debemos preguntarnos si su configuracion actual puede producir el
nuevo resultado. Tal vez necesite mas personas, mayor velocidad,
menos intervencidn manual, nuevas formas de interaccién, mejor
informacién o una combinacién diferente de esos elementos.

La brecha aparece precisamente alli: entre las condiciones para las
cuales una capacidad esta configurada y aquellas bajo las cuales ahora
necesitamos que opere.

Esta distincidn evita convertir el andlisis en una busqueda indiscriminada
de problemas. No todo aquello que podria mejorarse necesita ser
transformado ni toda ineficiencia tiene la misma relevancia frente a la
exigencia que necesitamos atender. Podemos encontrar procedimientos
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complejos, actividades manuales, sistemas antiguos o practicas
susceptibles de optimizacion que no condicionan significativamente
nuestra capacidad para responder a ella.

La relevancia de una brecha depende de la exigencia cuya atencion
condiciona. Una brecha adquiere prioridad cuando impide producir un
resultado necesario o cuando obliga a hacerlo bajo condiciones que
comprometen su viabilidad, rentabilidad, calidad, riesgo, cumplimiento o
posibilidad de crecimiento. La estrategia puede establecer esa prioridad,
pero también pueden hacerlo cambios regulatorios, operacionales o del
entorno.

Esto significa también que la brecha no puede definirse Unicamente
como una diferencia cuantitativa. Si actualmente incorporamos cien
clientes y necesitamos incorporar trescientos, la brecha no consiste
simplemente en doscientos clientes adicionales. Esa diferencia expresa
el cambio de desempefo requerido, pero todavia necesitamos
comprender qué impide a la configuracion actual producirlo y qué
tendria que cambiar para hacerlo posible.

Podriamos responder aumentando significativamente el nimero de
asesores. Si las demas condiciones lo permiten, esta alternativa podria
alcanzar el volumen esperado y, desde la perspectiva estricta del
resultado, seria eficaz. Pero conservaria una relacién relativamente
directa entre crecimiento y consumo de recursos: mas clientes
requeririan mas personas, desplazamientos, coordinacién y actividad
administrativa. Alcanzar la meta no garantiza entonces que la forma de
alcanzarla sea econdmicamente conveniente o sostenible.

Otra alternativa podria modificar la configuracion de la capacidad. Parte
de la informacion podria ser proporcionada directamente por el cliente,
determinadas validaciones realizarse automaticamente, los documentos
generarse a partir de la informacién disponible y la formalizacion
producirse mediante mecanismos digitales. La misma exigencia
estratégica podria entonces ser atendida mediante una combinacion
diferente de personas, procesos, informacién y tecnologia.
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Pero tampoco podemos asumir que esta segunda alternativa es
necesariamente superior. Su implementaciéon requiere inversion, tiempo,
integracion, aprendizaje y mantenimiento. Una configuracién
tecnolégicamente mas avanzada puede resultar econdémicamente
injustificable para el volumen esperado, mientras que ampliar
temporalmente determinados recursos podria representar una respuesta
perfectamente razonable.

Por eso la brecha no prescribe la solucion.

Su funcion es ayudarnos a comprender qué diferencia necesitamos
superar. La decisién sobre cdmo hacerlo pertenece a un momento
posterior y requiere considerar distintas alternativas junto con sus
implicaciones de inversion, costo operativo, tiempo, riesgo, rentabilidad,
escalabilidad y posibilidad de evolucién.

Esta forma de analizar la brecha introduce otra consecuencia
importante: dos organizaciones que enfrentan una misma
exigencia pueden necesitar transformaciones completamente
diferentes.

Dos empresas pueden proponerse triplicar la incorporacion de clientes y
poseer capacidades actuales muy distintas. Una puede depender
considerablemente de actividades presenciales y documentos fisicos;
otra puede tener digitalizada buena parte de la interaccién, pero
enfrentar restricciones en sus validaciones; una tercera puede disponer
de procesos suficientemente eficientes y encontrar su principal
limitacidn en la capacidad de decisidn, en sus sistemas o en alguna
dependencia externa.

El resultado requerido puede ser semejante y la capacidad involucrada
recibir incluso el mismo nombre, pero la brecha pertenece a una
organizaciéon concreta porgque surge de confrontar una exigencia
determinada con su configuracién actual particular.

Esto impide tratar las capacidades requeridas como modelos genéricos
que pueden copiarse entre organizaciones. Las mejores practicas,
modelos de referencia y experiencias externas pueden proporcionar
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alternativas y ampliar nuestra comprension de aquello que es posible,
pero no sustituyen el analisis de la organizacidén que debera producir el
resultado. Una practica extraordinaria en una empresa puede ser
innecesaria, econdmicamente inviable o incluso contraproducente en
otra.

La brecha determina también hasta dénde necesitamos profundizar en
una capacidad. Si “incorporar clientes” resulta demasiado amplio,
podemos descender hacia captura de informacion, validacion, decisién,
formalizacién o administracion documental. Continuamos mientras esa
descomposicién nos permita localizar mejor la diferencia que condiciona
la nueva exigencia y nos detenemos cuando disponemos de informacion
suficiente para comenzar a disenar alternativas.

La profundidad del analisis esta determinada por nuestra
necesidad de comprender la brecha, no por nuestra capacidad
para documentar la organizacion.

Encontrar ese nivel de profundidad resulta especialmente importante en
iniciativas de transformacion. Los diagndsticos excesivamente amplios
pueden consumir tiempo y recursos describiendo partes de la
organizaciéon con poca relacidon con la exigencia que necesitamos
atender. En el extremo contrario, analisis demasiado superficiales
pueden conducir rapidamente hacia soluciones que atacan sintomas
visibles sin comprender las restricciones que realmente determinan el
desempeiio.

Nuestro objetivo es alcanzar el nivel de comprensién necesario para
responder algunas preguntas esenciales: équé consigue hacer
actualmente la capacidad?, {qué debera conseguir hacer?, ébajo qué
nuevas condiciones?, {qué aspectos de su configuracién limitan esa
posibilidad?, {qué elementos existentes continlan siendo utiles? y
édonde aparece realmente la diferencia que necesitamos superar?

En ARITEC entendemos la brecha de capacidades como el punto de
conexion entre diagndstico y transformacion. Nos permite evitar dos
errores frecuentes: transformar porque algo parece anticuado y adoptar
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una solucién porque parece moderna. Ninguno constituye por si mismo
una razon suficiente para cambiar.

La razoén para transformar aparece cuando podemos relacionar una
diferencia concreta de capacidad con una exigencia que la organizacion
necesita atender.

A partir de ese momento cambia la naturaleza del trabajo. Ya no
necesitamos seguir preguntandonos Unicamente qué esta mal o qué
falta. Necesitamos comenzar a imaginar qué configuraciones
alternativas podrian cerrar esa brecha, cuanto costaria
construirlas, qué beneficios producirian y qué clase de capacidad
dejarian después de la transformacion.

Porque una misma brecha puede cerrarse de muchas maneras.

Y la forma en que decidamos cerrarla determinara, en buena medida, la
organizacion que estaremos construyendo para el futuro.

4. Disenar la evolucion de la
organizacion

Entre la capacidad actual y aquello que la nueva exigencia requiere
existe un espacio de disefio en el que pueden aparecer multiples
alternativas, cada una con diferentes implicaciones sobre inversién,
costo operativo, tiempo, riesgo, rentabilidad, escalabilidad y posibilidad
de evolucidn.

Esta distincién es fundamental. Una brecha puede cerrarse aumentando
recursos, desarrollando nuevas competencias, modificando procesos,
eliminando actividades, redistribuyendo decisiones, utilizando mejor la
informacion, automatizando determinadas tareas, integrando sistemas o
configurando de una manera diferente varios de estos elementos.
Incluso alternativas muy distintas pueden conseguir inicialmente el
mismo resultado.

Volvamos al ejemplo de incorporacion de clientes. Ante la necesidad de
triplicar el volumen, una alternativa podria ampliar el nUmero de
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asesores y los recursos administrativos; otra podria modificar la
configuracién de la capacidad mediante captura digital de informacion,
validaciones automatizadas, integracion con los sistemas y mecanismos
de formalizacion digital. Ambas podrian alcanzar el resultado requerido,
pero lo harian con estructuras de costos, necesidades de inversion y
posibilidades de crecimiento diferentes.

Sin embargo, automatizar tampoco constituye automaticamente la
mejor decision. Esa alternativa tendra un costo de implementacién,
requerira integraciones, tecnologia, conocimiento, mantenimiento y
posiblemente cambios en otras capacidades. Si la inversidn necesaria
supera razonablemente el valor que esperamos producir, una
configuracién menos sofisticada puede representar una decision
empresarial superior.

Por eso una alternativa no deberia evaluarse Unicamente por su
capacidad para alcanzar el resultado. Necesitamos comprender la
economia completa de la configuracion que estamos
considerando: cuanto cuesta desarrollarla, cuanto costara operarla,
gué beneficios produce, qué riesgos introduce, qué recursos consume,
cuanto crecimiento puede absorber y qué esfuerzo requerird modificarla
posteriormente.

La capacidad objetivo surge de este proceso de disefio y evaluacién. No
representa una descripcién ideal de cdmo deberia funcionar una
organizacién, sino una configuracion deliberadamente elegida para
responder a una exigencia determinada bajo condiciones
econdmicamente y operacionalmente razonables.

Esta manera de entenderla evita un problema frecuente en los procesos
de transformacion: confundir modernizacién con evolucidon. Una solucidn
puede incorporar mas tecnologia, automatizacién o sofisticacidon y, aun
asi, no representar una mejor capacidad. La evolucién existe cuando la
nueva configuracién mejora nuestra posibilidad de producir el resultado
gue necesitamos bajo las condiciones que consideramos relevantes.

El disefio comienza entonces con aquello que ya existe. La organizacién
actual posee personas, conocimiento, procesos, informacién, relaciones
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y sistemas que representan inversiones realizadas a lo largo del tiempo.
Algunos componentes limitaran la capacidad futura y deberan
modificarse; otros podran continuar funcionando sin cambios
importantes; algunos podran utilizarse de maneras diferentes y otros
adquirirdn mayor valor cuando sean compartidos o reutilizados.

Transformar no significa reemplazar sistematicamente lo existente.
Significa reconfigurar aquello que tenemos e incorporar aquello
que necesitamos para producir una capacidad diferente.

Esta perspectiva tiene consecuencias econdmicas importantes. Si cada
nueva exigencia obliga a sustituir sistemas, reconstruir integraciones,
redefinir completamente procesos o desarrollar nuevamente
componentes que ya existen en otra parte de la organizacion, el costo
de transformacién puede crecer rapidamente. Alternativas
conceptualmente atractivas pueden dejar de ser viables simplemente
porque la organizacidon necesita reconstruir demasiado para hacerlas
posibles.

Por el contrario, cuando podemos aprovechar componentes existentes,
reutilizar capacidades ya desarrolladas e incorporar solamente aquello
gue falta, aumenta el nUmero de alternativas econdmicamente
razonables. La arquitectura actual deja entonces de ser Unicamente una
restriccion y puede convertirse también en un activo para la
transformacion.

Aqui aparece una variable que con frecuencia recibe menos atencién que
el costo inicial: el costo de volver a cambiar.

Una capacidad objetivo responde a determinadas exigencias conocidas
en un momento concreto, pero esas condiciones no permaneceran
necesariamente estables. Los volumenes pueden volver a crecer, los
clientes modificar sus expectativas, aparecer nuevas regulaciones,
cambiar los productos o surgir tecnologias capaces de alterar
nuevamente la economia de la operacion. Una configuracion
extraordinariamente eficiente hoy puede convertirse en una restriccion
si cada modificacidon futura exige reconstruir una parte importante de
aquello que acabamos de desarrollar.
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Por eso el disefio no deberia evaluar solamente cuanto cuesta alcanzar
la capacidad objetivo, sino también qué tan dificil sera hacerla
evolucionar cuando cambien las condiciones que justificaron su
diseio. Esta consideracidon puede modificar la eleccién entre
alternativas. Una opcidén con menor inversion inicial puede resultar mas
costosa en el tiempo si introduce rigidez; otra con una inversion
ligeramente superior puede crear componentes reutilizables o reducir
significativamente el costo de futuras modificaciones.

No se trata de construir anticipadamente todo aquello que la
organizaciéon podria necesitar. Intentar prever cada posibilidad
produciria precisamente el tipo de complejidad que queremos evitar. Se
trata de tomar decisiones que no cierren innecesariamente alternativas
futuras y de reconocer que la capacidad que estamos disefiando
representa una etapa dentro de una evolucion, no un estado definitivo.

Esto introduce también una dimension de creatividad en el
analisis. La brecha puede ser objetiva, pero las alternativas para
cerrarla no aparecen automaticamente de los datos. Dependen
del conocimiento del negocio, de la experiencia, de la
comprension tecnoldgica y de nuestra capacidad para cuestionar
la configuracion existente y ampliar el espacio de alternativas
antes de elegir.

La tecnologia tiene aqui un papel importante, aunque todavia no
constituye el centro de la discusion. Su evolucién modifica
continuamente aquello que resulta posible disenar y, especialmente, la
economia bajo la cual determinadas configuraciones pueden construirse.
Actividades que antes requerian intervencion humana pueden
automatizarse; informacion distribuida puede hacerse disponible en el
momento de una decision; sistemas existentes pueden participar
conjuntamente en nuevas configuraciones; y componentes que
anteriormente requerian desarrollos especificos pueden implementarse y
modificarse con menores barreras técnicas.

Esto amplia el espacio de disefo, pero no elimina la necesidad de elegir.
Que algo pueda automatizarse no significa que deba automatizarse; que
dos sistemas puedan integrarse no implica que la integracion produzca
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valor suficiente; y que una tecnologia permita construir una nueva
solucién no garantiza que su costo, complejidad o mantenimiento sean
justificables.

La tecnologia aporta alternativas. La decision continda siendo
organizacional y econémica.

Existe ademas otra dimension que debemos considerar al disenar una
capacidad objetivo: ninguna capacidad importante opera de manera
completamente aislada. Una modificacion puede aumentar el volumen
de informacién que otra capacidad recibe, exigir decisiones mas rapidas,
requerir nuevas validaciones, utilizar servicios compartidos o depender
de capacidades que todavia no existen bajo las condiciones necesarias.

Esto significa que una alternativa aparentemente éptima cuando
observamos una capacidad individual puede dejar de serlo cuando
incorporamos sus dependencias. El costo real de una transformacion no
se encuentra Unicamente dentro de aquello que estamos modificando,
sino también en los cambios que esa nueva configuracién puede exigir
sobre otras partes de la organizacion.

Por ello, el disefio de capacidades necesita considerar progresivamente
el conjunto sin intentar transformar todo simultdneamente. Seguimos
aquellas dependencias que resultan relevantes para la capacidad
objetivo y verificamos si pueden responder a las nuevas exigencias.
Cuando pueden hacerlo, no existe razén para intervenir. Cuando no
pueden, aparece una nueva brecha que deberd incorporarse al disefio.

Este razonamiento también permite descubrir oportunidades de
reutilizacion. Una capacidad desarrollada para resolver una necesidad
particular puede tener valor para muchas otras. Un mecanismo de
identificacion, una integracion, una regla, una fuente de informacién, un
servicio documental o una capacidad de firma pueden participar
posteriormente en diferentes configuraciones. Cuando esto ocurre, la
inversidn deja de pertenecer exclusivamente a una iniciativa y comienza
a construir patrimonio operacional reutilizable para la
organizacion.
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La capacidad objetivo deja asi de ser simplemente el destino de un
proyecto. Se convierte en una decisién sobre qué conservar, qué
modificar, qué desarrollar y qué componentes queremos dejar
disponibles para transformaciones posteriores.

En ARITEC entendemos el disefio de la evolucion precisamente desde
esta perspectiva. No buscamos llevar cada organizaciéon hacia un modelo
ideal predefinido ni asumir que la respuesta debe ser necesariamente
tecnoldgica. Buscamos construir alternativas que permitan cerrar las
brechas relevantes utilizando de manera inteligente aquello que ya
existe e incorporando nuevas capacidades cuando realmente agregan
valor.

Evaluamos esas alternativas no solamente por su eficacia inmediata,
sino por su impacto sobre la inversidn, el costo operativo, la
rentabilidad, el riesgo, la escalabilidad, las dependencias que introducen
y la posibilidad de continuar evolucionando. El objetivo no es disefiar la
organizacion perfecta, sino una siguiente configuracion que
produzca los resultados necesarios sin limitar innecesariamente
aquello que podremos hacer después.

Esta forma de trabajar cambia también nuestra concepcién de
transformacion. Ya no necesitamos imaginar un gran estado futuro que
debera construirse completamente antes de producir valor. Podemos
desarrollar capacidades progresivamente, priorizar aquellas que
desbloquean resultados, aprovechar componentes existentes y aprender
de cada evolucidon antes de realizar la siguiente inversion.

La organizacidn que necesitamos mafiana comienza entonces a
construirse desde la organizacidon que tenemos hoy.

No mediante una sustitucion completa, sino mediante una sucesién
deliberada de decisiones que permitan conservar aquello que funciona,
transformar aquello que limita y desarrollar aguello gue todavia no
existe.

Y para convertir ese disefio en una evolucidn real necesitamos algo mas
que una buena arquitectura conceptual. Necesitamos una forma de
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acompafar la transformacion desde la comprension inicial hasta su
operacién, medicidén, aprendizaje y siguiente evolucion.

5. COmo acompainamos la
transformacion

Una transformacion organizacional no termina cuando hemos
identificado una brecha ni cuando hemos disenado una capacidad
objetivo. Esas etapas permiten comprender qué necesita cambiar y
construir una hipétesis razonable sobre cémo hacerlo, pero el verdadero
valor aparece cuando esa nueva configuracién comienza a producir
resultados dentro de la organizacion.

Por eso entendemos la transformacion como un proceso continuo que
conecta exigencias, capacidades y operacion. Nuestro acompanamiento
no consiste Unicamente en recomendar qué deberia cambiar ni en
implementar una solucion previamente definida. Buscamos participar en
el recorrido mediante el cual una nueva exigencia se convierte
progresivamente en una capacidad operacional, observar su
comportamiento y utilizar aquello que aprendemos para continuar
desarrollandola.

Este recorrido puede expresarse mediante seis momentos
estrechamente relacionados:

Comprender — Disenar capacidades — Operativizar —» Medir —
Aprender — Evolucionar

No representan fases rigidas de un proyecto ni una secuencia que deba
completarse una sola vez. Constituyen una légica de trabajo que
mantiene conectados el propdsito de la transformacion, la realidad de la
organizacién y los resultados que comienza a producir. Cada recorrido
modifica aquello que la organizacion es capaz de hacer y proporciona
nueva informacién para determinar su siguiente evolucion.
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Comprender

Toda transformacion comienza comprendiendo aquello que la
organizacidén necesita conseguir y las condiciones bajo las cuales debe
hacerlo. A partir de esas exigencias identificamos las capacidades
involucradas y observamos cémo se producen actualmente,
profundizando Unicamente hasta el nivel necesario para reconocer
aquello que condiciona el resultado.

Comprender significa construir una vision suficientemente
precisa de qué necesitamos conseguir, qué somos capaces de
hacer hoy y donde aparece la diferencia entre ambas
condiciones. Esa diferencia puede encontrarse en una capacidad
existente que necesita evolucionar o revelar una capacidad que
la organizacion todavia no posee.

De esta manera, la transformacion comienza desde una
necesidad empresarial y no desde una solucion asumida
anticipadamente.

Disenar capacidades

Una vez comprendidas las exigencias y las brechas, exploramos
diferentes maneras de responder a ellas. La organizacién actual
constituye nuestro punto de partida: algunas capacidades podran
ampliarse o reconfigurarse, otras combinarse de manera diferente vy,
cuando sea necesario, deberan construirse capacidades nuevas
aprovechando aquellos componentes existentes que continden
aportando valor.

Diseflar implica definir una configuracién de personas, conocimiento,
procesos, decisiones, informacion, reglas y tecnologia capaz de producir
el resultado requerido. La automatizacién es una alternativa dentro de
ese disefo, no su propdsito: incorporamos tecnologia cuando
mejora razonablemente la capacidad y conservamos la
intervencion humana cuando resulta necesaria o representa una
mejor alternativa.
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Pero los componentes no producen una capacidad por el simple hecho
de existir. El disefio debe establecer también cédmo actuaran
conjuntamente alrededor del resultado. Las alternativas se evallan
considerando inversion, costo de operacién, tiempo, riesgo, rentabilidad,
escalabilidad, dependencias y posibilidad de evolucion. El resultado es
una capacidad objetivo suficientemente definida para orientar la
transformacion, pero abierta al aprendizaje que producira su operacion.

Operativizar

Una capacidad disefiada todavia es una hipoétesis sobre como deberia
funcionar la organizacién. Operativizar significa convertir esa hipotesis
en una configuracion capaz de producir resultados reales.

Es aqui donde la gestion y orquestacidon de procesos adquiere un papel
central. El proceso constituye el mecanismo mediante el cual personas,
decisiones, informacién, reglas, documentos, sistemas, servicios y
componentes automatizados pueden actuar coordinadamente para
producir el resultado que la capacidad requiere.

Nuestro objetivo no es automatizar indiscriminadamente cada actividad.
Algunas podran ejecutarse de manera automatica, otras continuaran
dependiendo de personas y muchas combinaran ambas formas de
ejecucion. La automatizacién es una posibilidad dentro de la
orquestacion, no su propdésito.

Una actividad manual no deberia significar una actividad desconectada.
La operacion debe poder activarla en el momento adecuado, asignarla a
quien corresponda, proporcionar la informacion necesaria y utilizar su
resultado para determinar aquello que debe ocurrir después. De la
misma manera, una actividad automatizada puede interactuar con
informacion, reglas, documentos, servicios y sistemas sin intervencion
humana.

La operacion puede combinar todos estos componentes. Lo que no
deberia perderse es la continuidad del flujo.
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Esta continuidad requiere que la comunicacion, la trazabilidad y la
cronometria formen parte de la propia configuracién operacional.

La comunicacién permite que cada participante conozca oportunamente
aquello que requiere su intervencion y disponga de la informacion
necesaria para actuar. La trazabilidad permite conocer qué esta
ocurriendo y qué ocurrid: actividades realizadas, participantes,
decisiones, informacidn utilizada, excepciones y estado de cada
instancia. La cronometria incorpora el tiempo como una dimensién
explicita de la operacién: cuando debe ocurrir una actividad, cuanto
puede esperar, cuando comienza una desviacion y qué debe suceder
cuando un compromiso temporal no se cumple.

Estas caracteristicas adquieren especial importancia cuando existen
actividades humanas. Una actividad manual puede formar
perfectamente parte de una operacién estructurada; lo que buscamos
reducir es la coordinacion informal necesaria para conseguir que avance.

Cuando el funcionamiento cotidiano depende de correos electrénicos,
llamadas, mensajes, hojas de calculo paralelas, consultas personales o
reuniones para conocer el estado de un caso, conseguir una
autorizacién, resolver una excepcién o determinar qué debe ocurrir
después, parte de la operacion esta ocurriendo fuera de su propia
configuracién y depende de que las personas consigan coordinarla.

Nuestra intervencién busca trasladar progresivamente esa coordinacion
hacia la propia operacidon. Una actividad pendiente deberia generar su
asignacion y comunicacion; un plazo préximo a incumplirse, la alerta o
escalamiento correspondiente; una decision, el acceso a la informacién y
criterios necesarios; y una excepcion conocida, el tratamiento previsto
para resolverla. En la mayor medida razonablemente posible, la
operacion deberia ser capaz de conducir su propio avance.

Esto no significa asumir que todo puede anticiparse. La ejecuciéon
revelara situaciones no previstas, excepciones y decisiones para las
cuales todavia no existen criterios suficientemente desarrollados.
Inicialmente puede ser necesaria una intervencion extraordinaria para
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resolverlas, pero esa intervencion no deberia normalizarse como parte
permanente de la operacion.

Cada vez que el flujo necesita salir de su configuracion habitual para
poder continuar, obtenemos informacidon sobre una posible restriccion,
una excepcion todavia no comprendida o una capacidad
insuficientemente desarrollada. Cuando esa situacién se repite, aquello
gue inicialmente parecia excepcional puede estar revelando una
condicion estructural que limita el desempeio.

Por eso una reunién convocada para resolver un problema operacional
no deberia terminar Unicamente con la solucién del caso. También
deberia llevarnos a comprender por qué la operacion necesito esa
reunion para poder continuar. La restriccion puede encontrarse en la
informacion disponible, en una regla, en la distribucidon de autoridad, en
una dependencia tecnoldgica, en otra capacidad o en algin elemento
que todavia no hemos identificado.

El objetivo no es simplemente eliminar la reunién, el correo o la
llamada. Es descubrir y tratar aquello que hace necesaria su
recurrencia.

Operativizar significa, en consecuencia, construir una configuracién
gobernable de trabajo en la que personas, sistemas, decisiones, reglas,
informacidon y componentes automatizados actlen coordinadamente
dentro de un mismo flujo. La plataforma proporciona el entorno para
orquestar esa operacion, preservando su continuidad, trazabilidad y
capacidad de evolucidn.

Siempre gque sea posible, esta evolucidn debe realizarse
progresivamente. En lugar de esperar a construir un gran estado futuro
antes de producir valor, buscamos configuraciones intermedias capaces
de operar, generar resultados y proporcionar aprendizaje mientras
continuamos desarrollando la capacidad. Esto permite reducir riesgo,
distribuir la inversidn y comprobar progresivamente los supuestos que
justificaron el disefio.
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Medir

Una capacidad no puede evaluarse Unicamente porque haya sido
implementada o porque sus componentes funcionen correctamente.
Necesitamos determinar si realmente esta produciendo el resultado para
el cual fue desarrollada y bajo las condiciones que justificaron la
transformacion.

La medicién debe permanecer vinculada con la exigencia que origind la
brecha. Si necesitdbamos aumentar volumen, reducir tiempos, mejorar
calidad, disminuir costos, controlar riesgos, cumplir una nueva
regulacion o mantener el mismo resultado bajo condiciones distintas,
necesitamos comprobar si la nueva configuracidon realmente lo consigue.

La propia orquestacion genera una fuente particularmente valiosa de
informacion. Cuando la operacién es trazable y el tiempo forma parte de
su ejecucion, podemos conocer recorridos reales, volumenes, tiempos
de procesamiento y espera, cargas de trabajo, excepciones,
incumplimientos, decisiones, reasignaciones y puntos de acumulacion.
La operacion comienza a producir informacion sobre si misma.

Esta informacion permite identificar comportamientos que pueden
revelar restricciones. Una actividad que acumula trabajo
sistematicamente, una decisidon que genera esperas recurrentes, una
excepcidon que aparece con frecuencia, un escalamiento constante o una
dependencia que condiciona repetidamente el avance pueden mostrar
donde esta siendo limitado el desempefio global.

La medicidon no deberia conducirnos a optimizar indiscriminadamente
cada componente. Una mejora local puede producir poco o ningun
impacto sobre el resultado si la verdadera restriccidon se encuentra en
otra parte. Lo relevante es comprender qué esta condicionando el flujo y
en qué medida limita la capacidad para producir aquello que
necesitamos.

Tampoco debemos limitar la medicion a indicadores operativos. Una
automatizacion puede ejecutar correctamente miles de transacciones sin
producir el beneficio esperado; un proceso puede reducir su tiempo
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interno mientras el cliente continla experimentando la misma espera; y
una capacidad puede aumentar su volumen deteriorando
simultdneamente su rentabilidad.

Medir significa comprobar si la capacidad esta produciendo aquello que
la exigencia requeria, bajo las condiciones esperadas, y descubrir qué
esta limitando su desempefio.

Aprender

Ningun disefio puede anticipar completamente aquello que ocurrira
cuando una nueva configuracién comience a operar. Apareceran
comportamientos reales, excepciones no previstas, restricciones que
permanecian ocultas, nuevas oportunidades de simplificacién y efectos
sobre otras capacidades que solamente podian observarse durante la
ejecucion.

La trazabilidad adquiere aqui una funcion adicional. No sirve Unicamente
para supervisar o reconstruir qué ocurrid; permite convertir el
comportamiento real de la operacién en conocimiento. La cronometria
ayuda a identificar esperas, acumulaciones y desviaciones, mientras las
decisiones, excepciones y recorridos registrados permiten descubrir
patrones que anteriormente podian permanecer ocultos.

Medir nos permite conocer qué ocurrio; aprender exige comprender por
qué ocurrio, distinguir sintomas de restricciones y determinar qué
significa esa evidencia para nuestras siguientes decisiones.

Una excepcion recurrente puede revelar una regla que todavia no
habiamos identificado. Una intervencion manual repetitiva puede
mostrar una oportunidad de automatizacion. Una reunidn frecuente
puede evidenciar una distribucion inadecuada de autoridad o
informacion insuficiente para decidir. Una automatizacion puede
demostrar que el verdadero cuello de botella se encuentra en otra
capacidad.

El conocimiento obtenido debe volver sobre la operacion. Aquello que
inicialmente dependia de experiencia individual puede convertirse en un

27



criterio explicito; una excepcion recurrente, en una ruta definida; una
consulta informal puede revelar informacidon que deberia estar disponible
dentro del flujo; y una decisidon extraordinaria puede mostrar que
determinadas reglas o niveles de autoridad necesitan reconsiderarse.

El aprendizaje convierte la implementacion en evidencia para la
siguiente decision.

Evolucionar

Aquello que aprendemos vuelve sobre las capacidades de la
organizaciéon. Algunas deberan mejorar su desempefo; otras
necesitaran ampliarse, reconfigurarse o combinarse de manera
diferente. La evidencia también puede mostrar que la exigencia original
cambidé mientras transformabamos o que la nueva configuracion
trasladé presion hacia otra capacidad.

Evolucionar no significa Unicamente mejorar aquello que hacemos, sino
modificar aquello que la organizacidn es capaz de hacer. Esto exige
reconocer cuando debemos optimizar una capacidad existente, cuando
reconfigurarla o recombinarla y cuando construir aquello que todavia no
existe.

Tampoco significa cambiar continuamente por el simple hecho de
hacerlo ni optimizar simultdneamente todos los componentes. La
evidencia producida por la operacidon debe ayudarnos a identificar dénde
una intervencion puede modificar realmente el desempefio y déonde se
encuentra aquello que limita el resultado.

Una vez tratada una restriccién, el flujo puede mejorar hasta encontrar
una nueva limitacion. Una excepcidén que deja de requerir intervencion
extraordinaria puede hacer visible otra dependencia; una decisidn
acelerada puede trasladar la acumulacién hacia una actividad posterior;
un incremento de volumen puede comenzar a exigir una capacidad que
anteriormente disponia de suficiente holgura. Ademas, una nueva
estrategia o un cambio en las condiciones puede introducir una
exigencia para la cual simplemente no existe todavia una capacidad.
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La posibilidad de modificar la configuracién operacional resulta
fundamental en este proceso. Evolucionar requiere poder intervenir
sobre sus componentes y relaciones para tratar nuevas restricciones,
responder a nuevas exigencias o desarrollar capacidades que antes no
eran necesarias.

De esta forma, la transformacién deja de concebirse como un proyecto
qgue conduce desde un estado inicial hacia un estado final y comienza a
entenderse como una sucesion deliberada de configuraciones
capaces de producir valor mientras la organizacion descubre
restricciones, aprende de su operacion y desarrolla aquello que
necesita ser capaz de hacer.

El ciclo vuelve entonces a comenzar. Una evolucion modifica aquello que
la organizacidon es capaz de hacer; esa nueva capacidad produce
resultados e informacion; la informacidén permite descubrir nuevas
restricciones y generar aprendizaje; y nuevas exigencias pueden
requerir la evolucion de capacidades existentes o la construccion de
otras que antes no eran necesarias.

Nuestra forma de acompafar

En ARITEC acompainamos la transformaciéon conectando exigencias,
capacidades y operacién. Partimos de aquello que la organizacion
necesita conseguir y de las condiciones bajo las cuales debe conseguirlo,
comprendemos las capacidades que deberan responder y disefiamos la
configuracién operacional necesaria para producirlas.

La gestion y orquestacion de procesos constituye el mecanismo
mediante el cual esa configuracion puede llevarse a la practica,
coordinando personas, decisiones, informacién, reglas, documentos,
sistemas y servicios dentro de un flujo comun.

La tecnologia cumple entonces una funcion habilitadora fundamental:

proporciona la plataforma sobre la cual esa configuracién puede operar,
ser orquestada, trazada, medida y modificada. La automatizacion forma
parte de sus posibilidades, pero no constituye por si misma el objetivo.
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Automatizamos cuando genera valor, conservamos la
intervencion humana cuando resulta necesaria y orquestamos
ambas dentro de una operacion gobernable y capaz de
evolucionar.

Nuestro acompafiamiento busca ademas desarrollar progresivamente
autonomia dentro de la organizacién. La transformacion deberia dejar
mayor comprension de sus capacidades, conocimiento sobre su
operacién, componentes reutilizables y mecanismos que faciliten
continuar evolucionando. Por eso las personas que conocen la operacion
no son Unicamente fuentes de requerimientos: participan en el disefio,
validan las configuraciones y contribuyen a interpretar aquello que la
propia ejecuciéon comienza a revelar.

Nuestro trabajo se encuentra precisamente en esas conexiones.

No buscamos automatizar todo. Buscamos construir una
operacion en la que personas, decisiones y sistemas puedan
actuar de manera orquestada, trazable y medible, reduciendo al
minimo la coordinacion informal necesaria para que el trabajo
avance y convirtiendo aquello que la operacion revela en
conocimiento para su siguiente evolucion.

6. Las capacidades habilitadoras

Hasta aqui hemos seguido el desarrollo de una capacidad desde la
exigencia que la origina hasta su incorporaciéon a la operacion.

Hemos identificado brechas, disefiado alternativas, combinado personas,
procesos, decisiones, informacién y tecnologia, y establecido
mecanismos para observar lo que ocurre, aprender de la ejecucion y
modificar aquello que sea necesario.

Pero hacer esto una vez no significa que la organizacion pueda hacerlo
de manera sistematica.

Cada capacidad de negocio puede requerir conocimientos, procesos y
componentes particulares, pero muchas dependen de condiciones que
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atraviesan a toda la organizacion. Necesitan acceder a informacion
confiable, integrar sistemas, gestionar identidades y permisos,
comunicarse con personas, ejecutar reglas, producir documentos, medir
tiempos, registrar eventos o coordinar trabajo entre diferentes
participantes.

Si cada nueva capacidad tiene que resolver huevamente estos
problemas desde cero, la transformacidon comienza a acumular costo,
complejidad y dependencia.

Por eso necesitamos distinguir entre las capacidades que producen
directamente un resultado de negocio y aquellas que hacen posible que
muchas otras puedan construirse, operar y evolucionar.

A estas Ultimas las llamamos capacidades habilitadoras.

No sustituyen a las capacidades de negocio ni determinan por si mismas
como debe producirse un resultado. Su funcion es proporcionar
condiciones, servicios y mecanismos que puedan ser utilizados de
manera transversal por diferentes capacidades.

Una capacidad de identificacidn, por ejemplo, puede participar en la
incorporaciéon de un cliente, en la autorizacién de una transaccion, en el
acceso a informacion o en la firma de un documento. Una capacidad de
comunicacion puede utilizarse para enviar una notificacién, solicitar
informacion, advertir una excepcion o mantener informado a un
participante sobre el estado de un proceso.

Lo mismo ocurre con integracién, gestion documental, reglas,
informacion, trazabilidad, seguridad o medicion.

Vistas individualmente pueden parecer componentes de soporte. Vistas
como capacidades organizacionales, comienzan a formar una
infraestructura comun sobre la cual pueden construirse y modificarse
muchas otras capacidades.
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El valor de resolver una vez lo que utilizaremos
muchas veces

Una organizacién que desarrolla cada iniciativa de manera
independiente tiende a repetir soluciones.

Un proyecto construye una integracion. Otro desarrolla una forma
diferente de acceder a la misma informacién. Un tercero implementa su
propio mecanismo de notificacion. Otro vuelve a resolver identificacion,
documentos, reglas o trazabilidad.

Cada solucion puede funcionar correctamente dentro de su ambito vy,
aun asi, contribuir a una organizacién progresivamente mas dificil de
modificar.

El problema no es solamente el costo de construir varias veces algo
parecido. Cada nueva implementacién introduce tecnologias,
dependencias, formas de mantenimiento y decisiones que
posteriormente deberan comprenderse y modificarse.

Las capacidades habilitadoras permiten abordar ese problema desde
otra perspectiva.

Cuando una integracion, una fuente de informacion, un mecanismo de
identificacion, una regla, una capacidad documental o un servicio de
comunicacion puede ponerse a disposicién de diferentes capacidades,
aquello que una transformacién construye comienza a formar parte de lo
que las siguientes pueden reutilizar.

La organizacidén deja de acumular Unicamente soluciones.

Comienza a acumular posibilidades.
Habilitar no significa centralizar todo

Construir capacidades habilitadoras tampoco significa concentrar toda la
operacidon en una unica plataforma, equipo o arquitectura.
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No todo necesita convertirse en un servicio compartido y no todo
componente merece ser reutilizado.

La decision depende de su naturaleza, frecuencia de uso, costo, riesgo,
necesidad de especializacion y valor potencial para otras capacidades.

Una funcién altamente particular puede seguir perteneciendo
exclusivamente a una capacidad. Otra utilizada repetidamente en
diferentes procesos puede tener sentido como habilitador transversal.

Lo importante es reconocer esa diferencia deliberadamente.

Cuando no lo hacemos, la reutilizacién ocurre por casualidad o
simplemente no ocurre. Cada iniciativa optimiza su propia solucién y la
organizacion termina pagando posteriormente el costo de integrar,
mantener y modificar un conjunto creciente de implementaciones
independientes.

Informacién como capacidad habilitadora

La informacién ocupa una posicion particular.

Practicamente ninguna capacidad puede operar sin ella. Las decisiones
necesitan datos; las reglas necesitan variables; las personas necesitan
contexto; los sistemas necesitan intercambiar informacion y la medicién
necesita evidencia de aquello que ocurrié.

Pero disponer de datos no significa necesariamente disponer de
informacion utilizable.

Una organizacion puede acumular grandes cantidades de informacion vy,
al mismo tiempo, obligar a cada proceso a buscarla, interpretarla,
reconciliarla o reconstruirla antes de poder utilizarla.

La capacidad habilitadora consiste entonces no solamente en almacenar
informacidn, sino en conseguir que pueda estar disponible con la
calidad, significado, oportunidad y condiciones de acceso necesarias
para participar en diferentes capacidades.
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Esto requiere gobierno, responsabilidades y arquitectura. La informacion
debe poder reutilizarse sin perder control sobre su origen, significado,
seguridad o utilizacién.

Integracidon como capacidad organizacional

Algo similar ocurre con la integracién.

Cuando cada conexién entre sistemas se construye Unicamente para
resolver una necesidad puntual, la organizacion comienza a formar una
red de dependencias cada vez mas dificil de comprender.

Integrar deja entonces de ser un problema exclusivamente técnico.

Se convierte en una capacidad organizacional: la posibilidad de hacer
gue sistemas, informacion y servicios puedan participar en diferentes
configuraciones operacionales sin reconstruir continuamente las
conexiones entre ellos.

Una integracién desarrollada para una capacidad puede convertirse asi
en parte de la infraestructura disponible para otras.

Esto no elimina el trabajo técnico. Cambia su economia.

La primera necesidad puede requerir construir el componente. Las
siguientes deberian poder aprovechar aquello que ya existe cuando las
condiciones sean compatibles.

Comunicacion, trazabilidad y cronometria

Otras capacidades habilitadoras estan directamente relacionadas con la
coordinacion de la operacidn.

La comunicacién permite que personas, clientes, proveedores y otros
participantes reciban la informacion que necesitan en el momento
adecuado.

La trazabilidad permite conocer qué ocurrid, quién intervino, qué
decisién se tomd, qué informacion se utilizoé y cual es el estado de una
ejecucion.
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La cronometria permite comprender cuanto tiempo permanece el trabajo
en cada estado, donde se acumula, cudndo se incumple un compromiso
y qué actividades condicionan el resultado.

Estas capacidades no pertenecen necesariamente a un Unico proceso.
Pueden participar en muchos.

Cuando forman parte de una infraestructura comun, no necesitamos
volver a disefiar desde cero cdmo notificar, registrar o medir cada nueva
capacidad que incorporamos a la operacion.

Gobierno y seguridad

La posibilidad de reutilizar componentes y conectar capacidades
introduce también una exigencia: hacerlo de manera controlada.

No basta con que algo pueda utilizarse. Necesitamos saber quién puede
utilizarlo, bajo qué condiciones, con qué responsabilidades y dentro de
qué limites.

Gobierno y seguridad cumplen entonces una funcién habilitadora.

Permiten establecer criterios comunes para identidad, acceso,
informacion, cambios, responsabilidades y utilizacién de componentes
sin obligar a cada capacidad a inventar sus propios mecanismos de
control.

Esto resulta especialmente importante a medida que aumenta la
reutilizacion.

Cuanto mas compartimos, mayor es el valor potencial de aquello que
construimos, pero también mayor la necesidad de conocer sus
dependencias y administrar deliberadamente su evolucidn.

Una infraestructura para seguir construyendo

El verdadero valor de las capacidades habilitadoras aparece con el
tiempo.
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La primera transformacion puede necesitar construir muchas cosas que
todavia no existen. La siguiente deberia encontrar algunas disponibles.
Otra podra combinar componentes desarrollados por las anteriores.

Poco a poco, la organizacidon comienza a construir sobre si misma.

Eso no significa que cada transformacion sera necesariamente mas
sencilla. Las exigencias pueden volverse mas complejas y los objetivos
mas ambiciosos.

Significa que no deberiamos resolver repetidamente problemas
que la organizacion ya aprendio a resolver.

Cada capacidad habilitadora amplia el conjunto de elementos con los
que podemos disefnar las siguientes capacidades y puede reducir el
costo, el tiempo y la incertidumbre necesarios para llevarlas a la
operacion.

Pero existe una condicion adicional.

No basta con disponer de componentes reutilizables. También
necesitamos poder combinarlos, coordinarlos y modificar su
configuracién sin que la tecnologia se convierta nuevamente en la
principal restriccion.

Porque podemos imaginar muchas maneras diferentes de producir un
resultado y, sin embargo, terminar eligiendo Unicamente aquellas que
nuestros sistemas actuales permiten construir a un costo razonable.

Cuando eso ocurre, la tecnologia deja de habilitar el disefio y comienza
a limitarlo.

Y ese es el problema que abordaremos a continuacion.
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La tecnologia como liberadora del
diseno

Diseflar una capacidad organizacional implica imaginar diferentes
maneras de combinar personas, procesos, decisiones, informacion,
reglas, documentos, sistemas y servicios para producir un resultado. El
problema aparece cuando la viabilidad de esas alternativas comienza a
estar determinada menos por su valor y mas por el costo tecnoldgico de
construirlas, operarlas y modificarlas.

Durante afios, muchas organizaciones han construido sus sistemas
alrededor de aplicaciones especializadas. Cada una resuelve
determinadas necesidades y contiene informacion, reglas y
funcionalidades fundamentales para la operacion. Estas inversiones
constituyen activos importantes y, en muchos casos, contindan
respondiendo adecuadamente al propdsito para el cual fueron
desarrolladas o adquiridas.

El problema aparece cuando una nueva capacidad necesita atravesar los
limites de esas aplicaciones.

Un resultado puede requerir informacidn proveniente de varios sistemas,
intervencion de diferentes personas, decisiones, documentos, servicios
externos y actividades que ninguna aplicacién individual fue disefiada
para coordinar. Ante esa necesidad, las organizaciones suelen responder
incorporando nuevas aplicaciones, desarrollando integraciones
especificas o realizando modificaciones sobre los sistemas existentes.

Cada solucion puede resolver correctamente su necesidad inmediata vy,
al mismo tiempo, contribuir a una arquitectura progresivamente mas
compleja. Integraciones especificas, desarrollos particulares,
duplicaciones de informacidén y dependencias técnicas pueden hacer que
cada nueva transformacién necesite comprender y modificar una red
cada vez mayor de componentes.
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La consecuencia no es Unicamente tecnoldgica. La arquitectura
tecnolégica comienza a determinar qué transformaciones
resultan econdomicamente posibles.

Una alternativa operacional puede ser conceptualmente superior y, sin
embargo, descartarse porque requiere demasiado tiempo, inversién o
desarrollo. Otra menos conveniente puede terminar seleccionandose
simplemente porque resulta mas facil implementarla sobre la
arquitectura existente.

Cuando esto ocurre, dejamos de disenar la capacidad que necesitamos y
comenzamos a disefar la capacidad que nuestra tecnologia nos
permite construir.

Separar la orquestacion de los sistemas especializados

Una manera diferente de abordar este problema consiste en separar la
responsabilidad de ejecutar una funcion especializada de la
responsabilidad de coordinar el resultado completo.

Los sistemas especializados pueden continuar ejecutando las funciones
para las cuales resultan adecuados: un sistema financiero administrando
operaciones financieras, un CRM gestionando informacion y
funcionalidades relacionadas con clientes o un sistema académico
gestionando estudiantes. No necesitamos trasladar esas funciones hacia
una nueva plataforma.

Lo que necesitamos es una capa capaz de orquestar cOmo esas
capacidades tecnoldgicas, junto con personas, decisiones,
informacion y otros servicios, participan en la produccion de un
resultado transversal.

Esta separacién modifica la arquitectura de transformaciéon. En lugar de
intentar convertir cada sistema en responsable de procesos que
atraviesan toda la organizacién, podemos permitir que continlie
haciendo aquello que hace bien y conectarlo con una capa operacional
capaz de coordinar cuando y cémo debe intervenir.
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De esta manera, transformar una capacidad deja de implicar
necesariamente transformar todos los sistemas que participan en ella.

De aplicaciones a componentes

Esta perspectiva cambia también la forma en que observamos la
tecnologia existente.

Un sistema deja de ser Unicamente una aplicacién que utilizamos y
puede comenzar a verse como un conjunto de capacidades disponibles
para participar en diferentes procesos. Una consulta, una transaccion,
una validacion, una fuente de informacion o una funcionalidad pueden
convertirse en componentes que la organizacién puede reutilizar dentro
de distintas configuraciones operacionales.

Lo mismo ocurre con componentes desarrollados durante la
transformacion. Una capacidad de firma electrénica, una integracion, un
mecanismo de identificacidon, una regla, una generacién documental,
una notificacidon o una consulta externa pueden dejar de pertenecer
exclusivamente al proceso para el cual fueron creados y ponerse a
disposicion de otros.

La arquitectura comienza asi a evolucionar desde soluciones construidas
alrededor de aplicaciones hacia capacidades construidas mediante
componentes que pueden combinarse y recombinarse.

Esta posibilidad resulta fundamental para disminuir el costo de las
siguientes transformaciones. Cada componente que una iniciativa
incorpora y pone a disposiciéon de otras amplia progresivamente aquello
que la organizacion puede reutilizar y recombinar en nuevas
configuraciones.

El problema del costo de cambiar

Pero reutilizar componentes no es suficiente. La configuracion que los
conecta también necesita poder modificarse.
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Una capacidad disefiada hoy responde a condiciones conocidas hoy.
Cambiaran los volumenes, productos, regulaciones, expectativas de
clientes, estructuras organizacionales y tecnologias disponibles. Las
propias mediciones y el aprendizaje producido por la operacion
revelaran restricciones que no conociamos cuando diseflamos la primera
configuracién.

Si cada aprendizaje exige iniciar nuevamente un ciclo tradicional de
especificacion, desarrollo, programacion, pruebas e implementacion de
larga duracién, nuestra capacidad para evolucionar quedara limitada por
el costo y la velocidad del cambio tecnoldgico.

Aqui aparece una caracteristica que consideramos fundamental:

El costo de cambiar una solucién es tan importante como el costo
de construirla.

Una tecnologia puede permitirnos implementar una capacidad inicial a
un costo razonable y, aun asi, convertirse posteriormente en una
restriccion si cada modificacién exige esfuerzos desproporcionados.

Esto resulta especialmente problematico dentro del modelo que hemos
planteado. Si pretendemos medir, aprender y evolucionar, pero la
arquitectura tecnoldgica hace costoso convertir ese aprendizaje en
modificaciones operacionales, el ciclo se interrumpe precisamente en el
momento en que deberia producir su mayor valor.

Necesitamos entonces tecnologias disefiadas no solamente para
ejecutar, sino también para cambiar.

Low-code como reduccion de la distancia entre disefo
y ejecucion

Las plataformas low-code introducen una posibilidad importante en este
contexto: reducir la cantidad de desarrollo tradicional necesario para
convertir un diseino operacional en una solucién ejecutable.
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Esto no significa eliminar la tecnologia especializada ni asumir que
cualquier persona puede construir cualquier solucién. Tampoco elimina
la necesidad de arquitectura, seguridad, integracién, gobierno o
conocimiento técnico.

Su valor se encuentra en otra parte: reducir la distancia entre
aquello que podemos disenar y aquello que resuita
econOmicamente viable implementar y modificar.

Cuando una parte significativa del comportamiento operacional puede
definirse mediante modelos, configuraciones, reglas y componentes
reutilizables, disminuye la necesidad de desarrollar desde cero cada
modificacién. Esto permite dedicar mayor esfuerzo a comprender y
disefiar la capacidad, y menos a reconstruir técnicamente aquello que |
plataforma ya puede proporcionar.

Q

La consecuencia puede ser particularmente importante en
transformaciones progresivas. Podemos implementar una primera
configuracién, observar su comportamiento, modificar reglas, ajustar
secuencias, incorporar nuevas actividades, integrar nuevos
componentes o automatizar progresivamente determinadas tareas sin
asumir que cada evolucién requiere reconstruir la solucion completa.

El low-code no constituye entonces simplemente una forma mas rapida
de desarrollar aplicaciones.

Dentro de nuestro modelo representa un mecanismo para disminuir
la friccion econémica y técnica entre aprendizaje y evolucion.

Del low-code al iBPMS

Sin embargo, la capacidad que necesitamos va mas alld de desarrollar
aplicaciones con menor cantidad de cddigo.

La operacidon que necesitamos construir requiere coordinar procesos de
extremo a extremo; combinar trabajo humano y automatizado;
incorporar decisiones, reglas, informacion y documentos; integrar
sistemas existentes; gestionar tiempos y compromisos; registrar la
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ejecucioén; identificar excepciones; producir informacién sobre el
comportamiento operacional y permitir modificar posteriormente esa
configuracién.

Es aqui donde una plataforma de gestion inteligente de procesos de
negocio —iBPMS— adquiere especial relevancia.

Su funcién no consiste simplemente en digitalizar procedimientos
existentes. Puede proporcionar el entorno operacional donde los
diferentes componentes de una capacidad son modelados, coordinados y
ejecutados como parte de un mismo flujo.

Esto permite que el proceso deje de existir Unicamente como
documentacién y se convierta en una representacion ejecutable de
la configuracion operacional.

La diferencia es importante.

Cuando modificamos un procedimiento documentado, todavia
necesitamos conseguir que personas y sistemas adopten posteriormente
ese cambio. Cuando modificamos una configuracién ejecutable, una
parte importante de ese cambio puede incorporarse directamente al
mecanismo mediante el cual la operacién es conducida.

La distancia entre disefiar la operacion y modificar la operacion
comienza entonces a reducirse.

Una plataforma para orquestar, no para reemplazar

La introduccidén de una plataforma de esta naturaleza no deberia
convertirse en otro proyecto de sustitucién tecnoldgica.

Su valor aumenta precisamente cuando puede coexistir con aquello que
la organizacién ya posee.

Los sistemas existentes continllan administrando las funciones para las
cuales resultan adecuados. La plataforma de orquestacion conecta sus
capacidades con personas, reglas, decisiones, documentos, informacion
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y servicios externos para construir procesos que atraviesan sus
fronteras.

Esto permite evolucionar progresivamente sin exigir una transformacion
tecnoldgica total como condicién previa.

Un sistema legado puede continuar participando mientras siga
produciendo valor; una nueva aplicacion puede incorporarse sin
obligarnos a reconstruir todo el proceso; una actividad manual puede
automatizarse cuando resulte conveniente; y una nueva fuente de
informacion puede integrarse cuando sea necesaria. La configuracion
operacional puede asi evolucionar componente por componente,
conservando aquello que continda siendo util.

Esta caracteristica resulta particularmente importante desde una
perspectiva financiera. Reduce la necesidad de realizar grandes
inversiones iniciales para sustituir infraestructura antes de comenzar a
obtener beneficios y permite orientar progresivamente los recursos
hacia las capacidades y restricciones que generan mayor impacto.

Tecnologia y libertad de disefo

La consecuencia mas importante de esta arquitectura no es tecnoldgica.
Es una ampliacién del espacio de decision.

Cuando construir una integracion, modificar un flujo, incorporar una
regla, cambiar una decision o reutilizar un componente exige inversiones
relativamente contenidas, podemos considerar alternativas que
anteriormente habrian sido descartadas simplemente por su costo de
implementacion.

Esto no significa que todas las ideas se vuelvan econdmicamente viables
ni que desaparezca la necesidad de evaluar inversiones. Significa que la
barrera tecnoldgica disminuye y permite que la decision vuelva a
estar determinada principalmente por el valor de la capacidad
que queremos construir.

La tecnologia comienza entonces a liberar el disefio.
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Podemos preguntarnos primero qué configuracién operacional
responderia mejor a la exigencia y después evaluar cdmo construirla, en
lugar de comenzar preguntandonos qué podemos hacer dentro de las
limitaciones de nuestras aplicaciones actuales.

Esta libertad tampoco significa disefar sin restricciones. La viabilidad
financiera, el riesgo, la arquitectura, la seguridad y la capacidad de
mantenimiento contindan siendo condiciones fundamentales. Pero
disponemos de un espacio mas amplio para encontrar configuraciones
capaces de equilibrarlas.

La tecnologia como capacidad de transformacion

Desde esta perspectiva, la tecnologia deja de ser solamente un conjunto
de sistemas que soportan la operacion.

Comienza a convertirse también en una capacidad para transformar
la operacion.

Una organizacién que dispone de una plataforma capaz de orquestar
procesos, integrar sus sistemas, incorporar personas y decisiones,
reutilizar componentes y modificar configuraciones con relativa rapidez
posee algo mas que una solucién tecnoldgica. Posee una infraestructura
que reduce progresivamente el costo de desarrollar nuevas capacidades.

Cada proceso implementado puede ampliar el conjunto de componentes,
integraciones, reglas, informacién y conocimiento operacional disponible
para las siguientes transformaciones. Cuando esos elementos pueden
reutilizarse y recombinarse, el valor de la infraestructura deja de
pertenecer Unicamente a la iniciativa que los origino.

Esto modifica también la economia de la transformacion. Parte de la
inversion realizada en una iniciativa puede ampliar las posibilidades
disponibles para las siguientes y reducir el costo de desarrollar nuevas
capacidades. La organizacion comienza asi a construir, progresivamente,
una infraestructura para su propia evolucién.
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En ARITEC buscamos precisamente esa relacion entre tecnologia y
transformacion. No utilizamos low-code o iBPMS simplemente como
herramientas de desarrollo, sino como habilitadores de una arquitectura
operacional en la que personas, procesos, decisiones, informacion y
sistemas puedan ser orquestados y modificados sin que cada nueva
exigencia obligue a reconstruir aquello que ya existe.

La tecnologia cumple asi una funcion muy concreta dentro de nuestro
modelo: hacer econdmicamente posible un mayor nimero de
alternativas de diseno y reducir el costo de convertir el
aprendizaje en evolucion.

No elimina las restricciones. No sustituye el conocimiento del negocio.
No decide qué capacidad debemos construir.

Pero puede evitar que la dificultad tecnoldgica sea la razén por la cual
una organizacién no puede construirla.

Y esa diferencia resulta fundamental, porque el verdadero objetivo no es
disponer de una organizacidn completamente digitalizada ni
perfectamente automatizada.

Es disponer de una organizacion capaz de continuar cambiando.

8. La brecha que vuelve a aparecer

La brecha puede aparecer por nuevas exigencias o por cambios en las
condiciones, pero también puede surgir como consecuencia de la propia
transformacién. Cuando desarrollamos una capacidad, modificamos el
sistema en el que opera y podemos hacer visibles nuevas restricciones o
generar exigencias sobre otras capacidades.

En todos los casos, la brecha expresa una diferencia entre aquello que
una exigencia requiere y las capacidades disponibles para responder a
ella bajo las condiciones relevantes. Cerrarla significa haber modificado
aguello que la organizacion es capaz de hacer hasta responder
suficientemente a esa exigencia.
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Pero esa condicion nunca es definitiva.

Cerrar una brecha modifica la organizacién

Cuando desarrollamos una capacidad no regresamos al mismo punto
desde el cual comenzamos.

La organizacidn posee ahora nuevos procesos, conocimiento,
informacion, integraciones, reglas, componentes tecnoldgicos y formas
de coordinar su operacion. Puede producir resultados que antes no podia
producir, hacerlo bajo condiciones diferentes o responder a voliumenes,
tiempos, costos y niveles de servicio que anteriormente estaban fuera
de su alcance.

La transformacién modifica, por tanto, el punto de partida de la
siguiente transformacion.

Esto resulta especialmente importante porque las capacidades no
existen aisladamente. Modificar una de ellas puede alterar las exigencias
sobre otras y hacer visibles restricciones que anteriormente
permanecian ocultas. Incrementar significativamente la capacidad de
incorporacién de clientes, por ejemplo, puede trasladar presién hacia
evaluacién, atencion, facturacion, servicio o cualquier otra capacidad
que participe posteriormente en la relacidén con esos clientes.

El éxito de una transformacion puede generar, paraddjicamente, la
siguiente brecha que necesitaremos resolver. No porque la
transformaciéon anterior estuviera equivocada, sino porque modificé las
condiciones bajo las cuales funciona la organizacion.

También cambian las exigencias y las condiciones

Al mismo tiempo que la organizacion cambia, también lo hacen las
exigencias a las que debe responder y las condiciones bajo las cuales
debe hacerlo. Los mercados evolucionan, los clientes modifican sus
expectativas, aparecen nuevos competidores, cambian las regulaciones,
se alteran costos y disponibilidad de recursos, surgen nuevas
tecnologias y la propia organizacién aprende. Una brecha puede
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aparecer aunque la estrategia formal permanezca sin cambios,
simplemente porque producir el mismo resultado comienza a requerir
una capacidad diferente.

Por ello, las capacidades requeridas tampoco permanecen constantes.
Una organizacion puede haber cerrado exitosamente una brecha y
descubrir posteriormente que una nueva oportunidad, una nueva
restriccion o un cambio en las condiciones exige capacidades diferentes.
La relacién entre exigencias y capacidades es, por tanto, dinamica.

La estrategia puede modificar las exigencias; los cambios de condiciones
también pueden hacerlo. Y las capacidades que desarrollamos
modifican, a su vez, aquello que la organizaciéon puede
considerar posible.

Esta relacidén es especialmente importante. La capacidad no
solamente responde a aquello que se le exige; también puede
ampliar el espacio estratégico y operacional de la organizacion.

Una organizacién capaz de integrar rapidamente nuevos canales,
configurar nuevos procesos, reutilizar servicios, incorporar decisiones o
construir nuevas experiencias puede considerar alternativas que otra
organizaciéon descartaria por su dificultad de ejecucion. La capacidad
disponible condiciona asi no solamente la respuesta, sino también el
conjunto de opciones que pueden imaginarse razonablemente.

La capacidad de ejecucién comienza entonces a participar
también en aquello que la organizacidon puede decidir, intentar y
sostener.

La operacion revela la siguiente brecha

No todas las brechas aparecen como consecuencia de una nueva
estrategia ni de un cambio externo visible. Algunas solamente pueden
descubrirse cuando una capacidad comienza a operar. La ejecuciéon
revela tiempos reales, excepciones, acumulaciones, decisiones
recurrentes, intervenciones informales, dependencias y
comportamientos que dificilmente podian anticiparse completamente
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durante el disefio. Aquello que parecia suficiente puede comenzar a
mostrar sus limites bajo condiciones reales.

Por eso la trazabilidad, la cronometria y la medicién cumplen una
funcion que va mucho mas alla del control operacional.

Permiten que la organizacidon se observe mientras funciona.

Una excepcion recurrente puede revelar conocimiento que todavia no ha
sido incorporado a la capacidad. Una reunion frecuente puede mostrar
una restriccidn en la distribucion de informacion o autoridad. Una
actividad que comienza a acumular trabajo puede indicar que su
capacidad dejo de ser suficiente. Una intervencién manual puede
alcanzar un volumen que modifica la viabilidad econdmica de
automatizarla.

La operacion produce continuamente sefales sobre aquello que podria
necesitar evolucionar. El desafio consiste en distinguir entre variaciones
normales, problemas locales y restricciones capaces de condicionar
realmente el resultado. No toda imperfeccion merece una intervencion ni
toda actividad necesita ser optimizada. La transformacién debe
concentrarse en aquello cuya modificacion puede producir una diferencia
relevante sobre la capacidad que necesitamos desarrollar.

Asi, la brecha deja de ser Unicamente algo que diagnosticamos antes de
comenzar un proyecto.

La propia operacion puede revelarnos continuamente donde
comienza a aparecer la siguiente.

Cada transformacion deberia ampliar nuestras
posibilidades

Cerrar una brecha no deberia producir Unicamente el resultado
inmediato que justifico la inversion. Siempre que sea razonable, deberia
dejar a la organizacién mejor preparada para responder a las siguientes.
Cada transformacion puede incorporar conocimiento, informacion,
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componentes y capacidades reutilizables que amplien aquello que la
organizacién ya tiene disponible.

La organizacion comienza asi a construir sobre aquello que ya
construya.

Esto modifica progresivamente la economia del cambio.

La primera transformacién puede requerir desarrollar componentes que
todavia no existen. Las siguientes deberian poder aprovechar una parte
creciente de esa infraestructura. No necesariamente seran mas simples
—sus objetivos pueden ser mucho mas ambiciosos—, pero no deberian
obligarnos sistematicamente a resolver desde cero problemas que la
organizacion ya aprendio a resolver.

La tecnologia desempefa aqui el papel desarrollado en el capitulo
anterior. Una arquitectura de orquestacion apoyada por capacidades
low-code puede permitir que procesos, integraciones, reglas,
informacion y servicios sean reutilizados y recombinados para responder
a nuevas exigencias sin reconstruir completamente la operacién.

De esta manera, cada brecha cerrada puede ampliar el conjunto de
alternativas disponibles para cerrar la siguiente.

La transformaciéon como capacidad

Cuando cada transformacién deja conocimiento, informacion,
componentes reutilizables y experiencia, algo adicional comienza a
desarrollarse: la propia capacidad de la organizacién para
transformarse.

Al comienzo, esa transformacién puede requerir apoyo externo
significativo para comprender capacidades, disefar alternativas,
construir configuraciones operacionales e incorporar nuevas formas de
trabajo y tecnologia. Pero progresivamente parte de ese
conocimiento, experiencia e infraestructura comienza a
permanecer dentro de la organizacion.
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Puede reconocer con mayor precisiéon aquello que necesita cambiar,
comprender mejor sus propias restricciones, evaluar alternativas con
mayor conocimiento, reutilizar componentes existentes y convertir
modificaciones de disefio en cambios operacionales con menor esfuerzo.

La transformacién deja progresivamente de depender exclusivamente de
grandes iniciativas extraordinarias y comienza a incorporarse a la forma
en que la organizacién gestiona su evolucion.

Esto no elimina la necesidad de proyectos importantes ni de
conocimiento especializado. Existiran transformaciones cuya
complejidad, riesgo o magnitud requieran intervenciones significativas.
Lo que cambia es que no toda modificacidén deberia exigir comenzar
nuevamente desde el principio.

Una organizacién que desarrolla esta capacidad reduce progresivamente
la distancia entre descubrir que necesita cambiar y conseguir
efectivamente hacerlo.

La brecha nunca desaparece

Podriamos pensar que el propdsito final de nuestro trabajo consiste en
cerrar la brecha. En realidad, cerramos una brecha determinada: la que
existe entre aquello que una exigencia requiere y las capacidades
disponibles para responder a ella bajo determinadas condiciones.

Cuando la cerramos, la organizacién cambia. Cuando la organizacion
cambia, aparecen nuevas posibilidades y nuevas restricciones. Cuando
cambian la estrategia o las condiciones, aparecen nuevas exigencias. Y
cuando la operacion produce informacidon, descubrimos cosas que
anteriormente no conociamos.

La brecha vuelve a aparecer.

No necesariamente como consecuencia de una deficiencia, sino como
consecuencia natural de la evolucion.

Por eso una organizacion madura no es aquella que finalmente ha
conseguido eliminar todas sus brechas. Es aquella que ha desarrollado la
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capacidad de reconocer cuales importan, comprender qué las
produce y transformarse para responder a ellas sin comprometer
innecesariamente su viabilidad futura.

La pregunta deja entonces de ser Unicamente:
éCoOmo cerramos esta brecha?
Y comienza a incluir otra:

¢Qué estamos construyendo mientras la cerramos que nos
permitira responder mejor a la siguiente?

Esa pregunta cambia profundamente el sentido de la transformacion.
Nos obliga a pensar no solamente en el resultado inmediato, sino
también en la arquitectura, el conocimiento, los componentes, la
informacion y las capacidades que permaneceran disponibles después de
conseguirlo.

Nuestra propuesta

En ARITEC entendemos la transformacién desde esa perspectiva.

Partimos de aquello que la organizacidén necesita conseguir y de las
condiciones bajo las cuales debe hacerlo, confrontamos esas exigencias
con sus capacidades actuales y disefiamos alternativas para cerrar las
brechas relevantes considerando inversion, costo, tiempo, riesgo,
rentabilidad, escalabilidad y posibilidad de evolucidn.

A partir de alli definimos qué capacidades necesitan desarrollarse,
reconfigurarse o construirse, procurando conservar y reutilizar aquello
que continla generando valor.

Llevamos esas capacidades a la operacién mediante procesos capaces
de orquestar personas, decisiones, informacion, reglas, documentos,
sistemas y servicios. Automatizamos cuando hacerlo produce valor y
conservamos la intervencidn humana cuando continta siendo la
alternativa mas adecuada, procurando que comunicacién, trazabilidad y
cronometria formen parte de la propia configuracién operacional.
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Observamos aquello que ocurre, medimos resultados e identificamos
restricciones para aprender de la operacion y modificar aquello que
limita el desempefno. Al mismo tiempo, buscamos que cada
transformacién deje conocimiento, componentes y arquitectura que
puedan ser utilizados nuevamente.

La tecnologia hace posible sostener esa dinamica cuando permite
construir y modificar configuraciones operacionales sin que el costo del
cambio se convierta en la principal restriccion para evolucionar.

Por eso nuestra propuesta no termina con la implementacién de una
solucion.

Tampoco termina cuando una capacidad alcanza el resultado esperado.

Termina, si acaso puede hablarse de terminar, cuando la organizacién
gueda en mejores condiciones para reconocer y enfrentar la
siguiente brecha.

Porque ninguna configuracion sera definitiva y ninguna capacidad
permanecera suficiente para siempre.

La verdadera capacidad de una organizacion no consiste en
cerrar definitivamente sus brechas, sino en aprender a
reconocerlas y desarrollar continuamente aquello que necesita
para responder a ellas.
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