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La era de lo agil

Coémo empresas inteligentes estan cambiando la forma en que se hace el trabajo

(The Age of Agile)

Gestion

Ideas fundamentales

» Hacia finales del 2003 un cuerpo especial del Ejército de Estados Unidos en Irak bien entrenado y
equipado no podia vencer a un grupo de extremistas pobremente armados.

« El cuerpo especial funcionaba como habia sido entrenado, mientras que sus enemigos se unian como una
red flexible. En una situacion tan volatil, una maquina militar no lograba igualar a la red insurgente.

« Aligual que las fuerzas armadas, los negocios ahora se han dado cuenta de que la flexibilidad es su mejor
esperanza para sobrevivir en un mundo incierto.

« Las empresas de hoy deben crear valor rapidamente y a bajo costo.

+ Los negocios sufren cuando las buenas practicas de gestiéon dejan de servir debido a los cambios rapidos.

« Iniciativas complejas a menudo fracasan porque las companias no pueden cambiar sus planes con la
misma velocidad.

» La gestion 4gil, generada en la industria del desarrollo de software, ofrece soluciones.

+ Los negocios agiles incluyen equipos pequeiios e independientes y reducen el tamafio de los equipos, asi
como el alcance de los proyectos.

+ Los equipos agiles van tras proyectos precisos que puedan completar en un tiempo claramente
establecido.

+ Alos administradores convencionales se les puede dificultar implementar la gestion agil en su inicio.
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Reseina

En toda industria, los negocios sufren cuando las buenas practicas de gestion dejan de funcionar debido

a los cambios rapidos. Por ello, muchos negocios estan adoptando la gestion agil. En el 2001 los pioneros
de este enfoque, originado en la industria del software, crearon el Manifiesto por el desarrollo agil de
software, o Manifiesto agil. Este documento afirma que los desarrolladores de software de alta calidad
deben abandonar algunos de los principios centrales de la gestion del siglo XX y entrar en una “era de
agilidad”. El experto en gesti6on Stephen Denning explica con lucidez los origenes y principios de la gestién
agil mediante ilustrativos estudios de caso. A getAbstract le parece que su manual ofrece una guia 1til para
administradores que luchan con las dindmicas detras del cambio revolucionario.

Resumen

El Ejército de Estados Unidos y la gestion agil

Hacia finales del 2003 un cuerpo especial del Ejército de Estados Unidos se encontr6 en un dilema en Irak.
A pesar de su entrenamiento y equipamiento superiores, no podia vencer a un grupo pobremente armado.

El general Stanley McChrystal, uno de los comandantes mas aclamados, tom6 el control en octubre. Con el
tiempo, entendié que mientras que el cuerpo especial funcionaba bien con su entrenamiento y rutinas, sus

rivales operaban como una red flexible.

“En el corazon de la gestion del siglo XX (...) se encuentra la nocién de una corporacion
como una maquina eficiente de estado estacionario dirigida a explotar su modelo de
negocios existente™.
McChrystal se dio cuenta de que estaba tomando decisiones desde su cuartel que sus equipos debian estar
tomando en el campo. Aunque era sofisticado, el cuerpo especial funcionaba despacio. Sus planes eran
obsoletos antes de que pudieran ponerlos en practica. Cada parte se concentraba en sus propias acciones
y sus equipos no trabajaban en conjunto. El cuerpo especial se encontrd con que coordinarse con otras
organizaciones, como la CIA, el FBI y la NSA, era un reto abrumador. McChrystal transformé al cuerpo
especial de ser una burocracia en una red. Bajo este nuevo marco operativo, seria la competencia —no el
rango— la que determinaria quién tomara las decisiones. McChrystal cre6 un nuevo centro de mando donde
el personal, sin importar su rango, podia entender el estatus operativo actual del ejército con solo una
mirada a un muro de pantallas de televisién que transmitian en tiempo real.

“Las propuestas de creacion de valor en el mercado implican un cambio en la forma de

pensar de lo conocido a lo desconocido™.
Quienes requerian de acceso rapido a informacion trabajaban en el centro del centro de mando. Quienes
asumian proyectos que implicaran plazos mayores trabajaban en las orillas para poder concentrarse en sus
tareas. Sin importar el rango o el departamento, cualquiera podia atravesar el salén para consultar con un
colega. Organismos afiliados, como la CIA, podian usar comunicacién electronica para participar en las
discusiones. McChrystal llevaba a cabo sesiones informativas diarias con todo el personal, lo que reforzo el
concepto de que los lideres dejaban de crear planes predeterminados para que otros siguieran. McChrystal
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separ6 rango de responsabilidad y envi6 la toma de decisiones y la responsabilidad tan abajo en la jerarquia
como fuera posible. Ello signific6 un cambio radical para el Ejército, un sistema jerarquico estricto, pero
McChrystal armo6 su equipo —incluidos oficiales de alto rango— con soldados de mentalidades similares

que priorizaran la mision por encima del estatus personal. Esta es una base positiva para el concepto de la
gestion agil.

La sobrevivencia a través de la flexibilidad

Los negocios deben entender que en un mundo incierto su mejor esperanza para sobrevivir yace en la
flexibilidad. Las empresas, incluidas las mas grandes y admiradas, han empezado a implementar cambios
que tendran un gran impacto en el mundo que las rodea. Han creado un ambiente en el que rapidamente y
a bajo costo pueden crear valor. En todas las industrias, los negocios padecen cuando las buenas préacticas
convencionales de gestién dejan de funcionar debido a cambios repentinos. Para avanzar, muchas empresas
han adoptado los métodos de la gestién agil, originados en la industria del software. Estas tacticas
permitieron a las empresas sobresalir aun durante cambios extraordinarios, pues aprendieron a gestionar la
tecnologia y los datos de manera més eficaz.

El Manifiesto agil

En el 2001 los pioneros del enfoque agil crearon el Manifiesto por el desarrollo agil de software, también
conocido como el Manifiesto agil. Este afirma que crear software de alta calidad exige abandonar algunos
de los principios tradicionales de la gestion del siglo XX. Recompensa a las personas y su cooperacion

por encima de procesos y herramientas. Considera que un software funcional es mas importante que una
documentacién exhaustiva. El Manifiesto dice que los desarrolladores de software deben concentrarse en
la colaboracion de los clientes en lugar de las negociaciones de contratos. Propone que los desarrolladores
de software deben ver la reaccion al cambio como una prioridad méas importante que seguir una rutina
establecida.

“El cliente vivo con pensamientos y sentimientos volatiles es ahora el centro del universo

comercial™.

Muchos administradores tradicionales han encontrado que estas practicas, comtinmente llamadas “gesti6on
agil”, son dificiles de entender e implementar. Sin embargo, quienes las han puesto en practica han obtenido
beneficios importantes. Por ejemplo, Spotify, el servicio de musica en streaming, que ha utilizado la gestion
agil desde su lanzamiento en el 2008. Sus equipos autodirigidos continuamente buscan mejorar sus

ofertas. En el 2013 Spotify lanz6 su servicio de noticias para hacer recomendaciones personalizadas a los
usuarios. En el 2014 actualiz6 el servicio y lo llamo Descubrir. Sin embargo, se dio cuenta de que los usuarios
preferian seguir siendo seguidores de las listas de reproduccion de los editores. Entonces, dos ingenieros

de Spotify analizaron miles de millones de listas de reproduccién creadas por usuarios y sugirieron que el
servicio usara la informacién para crear listas personalizadas segiin las preferencias especificas de cada
usuario individual.

“La habilidad de adaptarse a la complejidad y el cambio continuo e impredecible era mas
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importante que los planes cuidadosamente preparados
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Con una serie de iteraciones y casi nada de burocracia, el equipo de Spotify cre6 la mejorada funcion del
Descubrimiento semanal, en la que cada semana més de cien millones de usuarios reciben una lista de
reproduccion de musica que les gustara. Con esta nueva funcién Spotify gand terreno sobre sus rivales, que
también contaban con grandes cantidades de mfsica, pero carecian de la habilidad de ayudar a los usuarios
a descubrir musica que les podria gustar.

Principios de organizacion

Las empresas que acogen la gestion 4gil siguen estos tres principios de organizacion:

1. La Ley del equipo pequeiio
Los equipos pequenos agiles siguen estas practicas comunes:

« Trabajar en tamaifios pequenos — Muchas iniciativas grandes y complicadas fracasan porque
los negocios no pueden cambiar sus planes tan rapido bajo condiciones de incertidumbre y cambios
rapidos. Los negocios que usan la gestion agil modifican su manera de administrar. Reducen el alcance
de sus proyectos, los tamanos de sus equipos y mejoran sus tiempos de respuesta a la retroalimentaciéon
(feedback) de sus clientes. Con estos métodos, los negocios pueden rastrear el desarrollo de proyectos,
incluso con iniciativas complejas y de gran escala.

+ Implementar equipos pequeiios e interfuncionales — La gestion agil recomienda el uso
de pequenos equipos independientes de siete a doce miembros cada uno, quienes deben ofrecer
una variedad de habilidades al proyecto, y cada equipo debe tener la capacidad de cumplir con
requerimientos especificos de los clientes.

« Limitar el trabajo en proceso — Los equipos deben enfocarse en proyectos especificos que pueden
terminar en un tiempo determinado. Con este enfoque, los negocios pueden asegurarse de que el trabajo
a lo largo de la empresa no se desacelere ni se atore.

« Establecer equipos autonomos — Cuando los negocios deciden qué tareas deben completar y en qué
tiempo, equipos diferentes —no los ejecutivos— determinan cémo lograr esos objetivos.

« Concentrarse en llegar a “hecho” — Evaluar el éxito con el que los equipos cumplen sus metas
es una manera de medir la efectividad de las implementaciones 4giles. Los equipos deben terminar y
no estancarse en un estado de “casi terminado”. Las grandes empresas burocraticas suelen reaccionar
lentamente y pierden oportunidades pues tienen tareas sin terminar.

« Trabajar sin interrupcion — Una vez que los equipos empiezan un ciclo, terminan su trabajo sin
asumir nuevas tareas ni cambiar a otros proyectos en curso.

« Facilitar reuniones diarias — Los equipos llevan a cabo reuniones diarias para hablar sobre el trabajo
que han completado y los retos que faltan. Las hacen para reforzar su comunicacioén interna, no para
proporcionar informacion a la alta gerencia.

+ Practicar la transparencia radical — Los equipos agiles comparten informacién pablicamente para
que cualquiera pueda conocer el estatus del proyecto, sus avances y probables obstaculos.

+ Reunir retroalimentacion de los clientes para cada ciclo — Los clientes ofrecen
retroalimentacion al final de cada ciclo corto de trabajo. En colaboracion con la gerencia, los equipos
deciden cémo incorporar esta nueva informacion a su proyecto.
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« Realizar revisiones retrospectivas — Los equipos regularmente evaltian lo que han aprendido de
cada proyecto y cobmo pueden aplicarlo al trabajo en proceso.

2.LalLeydelcliente

La centralidad del cliente en los negocios es otro estimulo que obliga a los cambios en las estrategias
corporativas. En 1954 el experto en gestiéon Peter Drucker sefial6 que un negocio podia considerar la
creacion de clientes como su objetivo primario. En esa época las compaiiias pensaban que debian concentrar
su energia en obtener ganancias. En las décadas de 1970 y 1980 los académicos justificaban este argumento,
que se cristaliz6 en la doctrina econdémica de que las empresas deben maximizar el valor de los accionistas.
Los negocios ofrecian sus productos y servicios y esperaban que los clientes los compraran. La globalizacién,
la importancia del trabajo calificado en aumento y los cambios en la tecnologia y los marcos regulatorios
significan que los clientes ahora dominan las empresas que les dan servicio. La Ley del cliente coloca a sus
compradores en el centro de su universo. Las empresas que se adhieren a este axioma siguen las siguientes
practicas:

« Objetivo — Los negocios deben elegir a sus clientes primarios. Las empresas que tratan de atender a
todos se vuelven demasiado débiles.

« Experimentacion constante — Pruebe diferentes opciones sin decidir de entrada cuéles son las
mejores. Esto funciona en industrias como la del software, que puede experimentar a bajo costo.

« Asociarse con start-ups — Sus caracteristicas establecidas podrian entorpecer eso que usted necesita
hacer para cambiar. No tiene que hacer todo usted mismo.

+ Incrementar la maleabilidad de productos — Cambiar de productos fisicos a digitales —por
ejemplo, de hardware a software— facilita la personalizacién y actualizaciones. Esto funciona solo si
adopta la perspectiva de sus clientes.

« Enfoque — Disefie su producto para que sea la version mas sencilla, pero una que le gustar4 a sus
clientes.

« Innovacion en etapas cortas — Lleve su oferta al mercado con las caracteristicas principales que sus
clientes quieren, y gradualmente haga mejorias.

« Evaluar — Asegtrese de que cada mejoria ahada beneficios sustanciales.

« Estar dispuesto a decepcionar — Identifique a los clientes que quiere complacer. Amazon trata de
complacer a sus clientes, pero no a los autores, editores ni minoristas.

« Entregue valor mas rapido — Ofrezca mejorias tan rapido como pueda.

+ Personalice — Permita a sus clientes modificar sus productos segtin sus requerimientos.

3.LalLeydelared

Busque crear redes de equipos que trabajen en conjunto, con la misma energia y compromiso que los
miembros de sus equipos pequenos. Organice su red de acuerdo con la Ley de equipos pequenos. La
mayoria de los administradores tradicionales consideran que las redes grandes y efectivas son una
contradiccion, pues creen que las redes no pueden ser al mismo tiempo grandes y efectivas porque no
es administrativamente posible. Desde tiempos inmemorables los seres humanos han tenido la creencia
de que solo las jerarquias pueden gestionar grandes organizaciones. Sin embargo, varias organizaciones
agiles grandes han funcionado con efectividad como redes desde principios de los 2000. Estas incluyen
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Riot Games, Spotify y la Division de Desarrollo de Microsoft. Algunas organizaciones con mas de mil
empleados gestionan a través de equipos, no estructuras jerarquicas. En estas y otras compaiiias los grupos
en redes efectivas conforman la organizacion, en lugar de funcionar dentro de ella. En redes verdaderas, la
competencia supera los marcos legales como principio de una organizacion.

“La complejidad respondia a la competencia, no a la autoridad™.

Las organizaciones que desean transformarse en redes pueden considerar tres tacticas. Algunas han
intentado aplicar el enfoque dréstico del “big bang de arriba abajo” en el que de repente arrancan de tajo la
burocracia. Al igual que con la Revolucion cultural de Mao, el dafio colateral puede ser considerable. Si las
organizaciones no se transforman correctamente pueden sufrir costos sustanciales. El segundo enfoque, un
esfuerzo de transformacion gradual de abajo para arriba, puede fallar, salvo que cuente con el compromiso
indefectible de la alta gerencia. La tercera opcion, que puede funcionar bien, es una combinacién de cambio
de arriba abajo y abajo para arriba, como lo ejemplifica el éxito de la Division de Desarrollo de Microsoft. El
movimiento agil en si mismo empez6 como una iniciativa en las bases, pero que se hizo de un entusiasmo
genuino en todos los niveles.

Sobre el autor

Stephen Denning trabaj6 en el Banco Mundial en diversos puestos gerenciales. Es consultor de gobiernos
y empresas, ha escrito sobre negocios, gestion, una novela y un tomo de poesia.
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