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Modulo 1. Transformacion digital: personas,
procesos y herramientas

En un contexto caracterizado por la incertidumbre, la complejidad y el cambio
constante, se requiere desarrollar una nueva habilidad: la agilidad. Esta
permite adaptarse rapida y eficazmente para responder competitivamente a

las necesidades del mundo.

Si bien este escenario es compartido y vivido en distintos dominios de la vida,
en este curso nos centraremos en el desarrollo de las competencias que el
mercado laboral actual nos demanda, y en las caracteristicas de las
organizaciones en las cuales trabajamos, ya sean publicas o privadas.
Entender el nuevo mundo organizacional nos ayudara a incluirnos en él, si
estamos en la busqueda de un empleo; nos permitira resignificar y
profesionalizar la tarea que estemos llevando a cabo, y también, por qué no,
seguir creciendo y evolucionando nuestros roles. En definitiva, a través de las
organizaciones podemos impactar en nuestras comunidades, en nuestro

mundo.

Las formas tradicionales, piramidales y verticalistas de las organizaciones

gue conocimos hasta ahora, han demostrado ser lentas e ineficaces para dar



respuestas a un contexto altamente competitivo y cambiante. Por ello, este
programa ofrece una oportunidad para despertar esa nueva mentalidad y
desarrollar las competencias necesarias para la transformacion digital y

cultural.

Con el objetivo de prepararnos para ese mercado competitivo y cambiante,
con una alta demanda de perfiles agiles, queremos democratizar el acceso a
la informacioén y la formacién de todos aquellos que se sientan inquietos por

esta nueva realidad.

Para empezar, diremos que lo Unico constante es el cambio. Ir contra ello

seria perder nuestro valioso tiempo.

Se dice que vivimos en un contexto VUCA —término creado por U.S. Army
War College para explicar los cambios en el mundo tras la Guerra Fria—; pero

este no es un término contemporaneo.

Nacio a finales de los afios 80 en un contexto en el que ya se
atisbaba el final de la Guerra Fria y se abria un horizonte inédito
sin la confrontacion de las dos grandes potencias. Se elaboro
una visién para describir el nuevo mundo en torno a cuatro

dimensiones: volatil, incierto (uncertain), complejo y ambiguo.



Curiosamente, esta narrativa se ha difundido fuera de los
circulos de planificacion estratégica donde nacié, y se ha
convertido en un lugar comun en el mundo de empresa y, sobre
todo, como argumentaciéon para la adopcion de la filosofia y
métodos 4agiles, por naturaleza adaptativos, y por ello capaces

de moverse en las agitadas aguas que describe VUCA.

[...] El mundo es demasiado amplio, mudable, diverso y lleno de
matices como para asimilarlo sin ayuda. Necesitamos un mapa,
una representacion simplificada para movernos por él. Si esa
representacion en forma de narrativa conecta con nuestra
percepcion y experiencia, tenemos una vision, una metafora, un
«meme cultural» que se difundira y servira de base a otras ideas

y conceptos.

Nos habiamos acostumbrado a usar la expresion «mundo
VUCA» como un lugar comun para referirnos al cambio. Pero
aplicando la volatilidad e incertidumbre que forman parte de su
definicion, otro término acude a replantear el mundo: BANI.

(Alvarez, 2021, https://bit.ly/3FrfC90)

A continuacién, veamos qué significa la sigla BANI:



. B: brittle. Se podria traducir como «quebradizo». Es el tipo de
fortaleza ilusoria que tienen determinados sistemas
aparentemente sélidos, pero que se pueden desmoronar con
facilidad. Por ejemplo, paises ricos por la explotacion de un
recurso natural que se vienen abajo con las fluctuaciones de
precios; o los monocultivos de nuestra agricultura moderna, tan
vulnerables a plagas por su poca variabilidad.

. A: ansious. La ansiedad que provocan los cambios continuos.
Una ansiedad que puede dar lugar a pasividad cuando se siente
que los cambios son una avalancha y que no hay forma de influir
en ellos. A eso contribuye también la inundaciéon de noticias
desde los medios y la malinformacion.

« N: nonlinear. La desconexioén y la desproporcién entre causa y
efecto. Puede que estemos viviendo ahora las consecuencias
en el clima de acciones tomadas hace 40 anos. Hay una gran
distancia entre la escala a la que ocurren las cosas y la escala a
la que las percibimos.

. I: incomprehensible. Consecuencia del exceso de informacion y
de la naturaleza muchas veces contraintuitiva de esta (como
ocurre cuando interviene la IA o el big data). Por fortuna, lo
incomprensible hoy no tiene que serlo mafana. (Alvarez, 2021,
https://bit.ly/3FrfC90)

Algunos autores manifiestan que VUCA —o VUCAH, haciendo también
referencia a la hiperconectividad— se esta quedando obsoleto y no cumple
su cometido: cuando nos dice que un sistema es volatil o ambiguo, no nos

aporta nada nuevo. En este sentido, Alvarez (2021) explica:



Un cambio de paradigma requiere un cambio de lenguaje. BANI,
un concepto creado en 2016 por Jamais Cascio, miembro del
Instituto de Estudios del Futuro, recoge la inestabilidad y
situaciones cadticas, sorprendentes y desorientadoras.
«Ambiguo» se queda corto, lo que experimentamos es

incomprensible y genera ansiedad.

Ademas, BANI incluye formas de lidiar con esos cuatro desafios:
la solidez fragil con resiliencia y holgura (slack); la ansiedad con
empatia y mindfulness; la no-linealidad con contexto vy

flexibilidad, y la incomprensibilidad con transparencia e intuicion.

De todas maneras, lo que determinara que VUCA o BANI o
alguna alternativa [por ejemplo, TUNA (turbulentos, inciertos,
nuevos y ambiguos), acufiado por la Universidad de Oxford]
prevalezca como narrativa del mundo no es su capacidad

objetiva para describir la realidad.

Los dos modelos, VUCA y BANI, apelan a percepciones y a la
necesidad de encontrar un sentido al mundo, y la versién que
gane en aceptacion sera la que conecte mejor con nuestra

particular vision de la realidad en cada momento.

Siempre ha habido incertidumbre, incomprension ante los
cambios y su escala, desconocimiento y ansiedad ante sus

consecuencias. ldeologias, religiones y, a una escala menor,



métodos y procesos, nos aportan soluciones estables que
generan certezas y estabilidad a las que aferrarnos. Dudo que la
percepcion de nuestra vida sea menos incierta y estresante que
la de cualquier persona del pasado: seguro que todas ellas
percibian en su mundo volatilidad, ansiedad o caos. Otra cosa es
que los problemas reales del pasado y del presente sean
comparables: desde el acceso a recursos basicos a las

expectativas de futuro.

[...] Aunque nuestro mundo es mucho mas homogéneo de que lo
que ha sido nunca con una dramatica reduccion de lenguas,
creencias, biodiversidad, paisajes y organizaciones sociales, la
experiencia personal de cada persona es infinitamente mas

variada que en el pasado.

Si lo trasladamos a nuestro entorno de trabajo, vemos que la
cantidad de conocimientos, técnicas, herramientas, métodos,
etc. que usamos es enorme y no deja de crecer, y cada vez a
mayor velocidad. Ese es el otro signo distintivo de nuestro
tiempo: correr cada vez mas rapido para permanecer en el
mismo sitio. Es un lugar comun hablar de los cambios
vertiginosos y sabemos que hay épocas en las que se aceleran
dramaticamente (como la que vio nacer al término VUCA). Pero
algo diferencial de nuestro tiempo es que el cambio es
acelerado, incluso cuando no hay momentos especiales que lo

propicien.



- Nuestro desafio es lidiar con la variabilidad (incierta, no lineal,
ambigua, incomprensible) y la aceleracion (volatil, ansiosa,
compleja, fragil). Esa variabilidad que aporta nuevas visiones
como BANI, y la aceleracién que contribuye a hacer que VUCA
se perciba como obsoleta. (https://bit.ly/3FrfC90)

Si alguien albergaba aun ideas sobre estabilidad o inmutabilidad a estas

alturas ya las habra abandonado o, al menos, dejado reposar.

Por el contrario, se propone una mirada mas alineada con la adaptaciény la

gestion del cambio, el mayor reto de las organizaciones hoy en dia.

¢Qué indican las siglas BANI?

B: brittle - A: ansious — N: nonlinear — I:
incomprehensible

B: bright — A: autonomous — N: name - I: iterative



Con este proposito introduciremos el concepto de transformacion digital.

En los ultimos tres siglos distintos autores han realizado
importantes aportaciones a la transformacion digital. Por ejemplo,
Wilhelm von Leibniz documenté el sistema binario a principios del
siglo XVIII. Otros autores destacables son George Boole, Claude

Elwood Shannon, John Atasanoff y George Stibitz.

A mediados del siglo XX, companias como Apple o IBM empezaron
a introducir ordenadores personales. El desarrollo de la red
informatica mundial World Wide Web por Tim Berners-Leey y
Robert Cailliau, en 1989, aceler6 el proceso de transformacion
digital, que es el cambio asociado con la aplicacion de tecnologia
digital en todos los aspectos de la sociedad humana. La
transformacion digital reestructura todos los aspectos de un

negocio.

Jerry Kane, visiting scholar de Harvard Business School, profesor
en Boston College y autor de The Technology Fallacy: How People
are The Real Key to Digital Transformation (2019), en uno de sus
articulos, senala que la transformacion digital no va ni de
tecnologia ni de transformacién: «se considera mejor como una
adaptacion continua a un entorno en constante cambio. La
necesidad de transformacion no disminuira, incluso si se

transforma con éxito. Implica una monitorizacion continua del



entorno para reconocer las tendencias en evolucién, la
experimentacion continua para determinar como responder de
manera efectiva a esas tendencias y luego propagar experimentos

exitosos en toda la empresa».

En esta linea, Kane subraya que, en su nivel mas fundamental, «la
transformacion digital se asienta en la capacidad de las
organizaciones, sus lideres y empleados para adaptarse a los
rapidos cambios provocados por la evolucién de las tecnologias

digitales». (Fernandez, 2019, https://bit.ly/3uMLMYb)

Como vemos, existen muchas definiciones de transformacion digital que se
han ido forjando a lo largo de los anos, y algunas han distorsionado bastante
su significado hoy en dia. Diremos que no se trata de un producto o un
proceso que se pueda comprar. La transformacion digital requiere de tres
elementos fundamentales: cultura abierta, procesos agiles y tecnologia
escalable. Representa un reto de vision estratégica, de desarrollo de negocio

y de adaptacion del equipo y la cultura de las organizaciones.

Los grandes cambios que se producen en todo el mundo obligan a las
empresas a reorganizar los equipos, los procesos y las tecnologias para
mantener la competitividad y no quedarse estancados. Una de las mayores
problematicas en el mundo organizacional es la falta de una estrategia de
transformacion digital bien definida, que requiere la conversacion constante

de los equipos de negocio y tecnologia y el trabajo en equipo.



Vivimos rodeados de informacién y tecnologia, y lo digital ha llegado para
responder con mayor rapidez a las necesidades de los clientes. La
transformacion implica la automatizacion de procesos, construir
herramientas de facil usabilidad y un alto grado de colaboracion entre los

equipos involucrados.

¢ Qué no es transformacion digital? Comprar un sistema costoso, contratar a
un especialista y depositar en él la esperanza de la transformacion o tener un
buen equipo de marketing que genere contenido digital, no es transformacion

digital.

La transformacion requiere tener impacto en las personas y clientes. Se
puede medir con alguno de estos resultados: mayor motivacion de un equipo,
aumento de las ventas, aumento de la tasa de colaboracién de las personas,

aumento de la productividad, etc.

Si tuvieramos que ordenar los componentes que participan de una
transformacion digital, este seria el orden ideal: personas/equipo, procesos,

sistemas/tecnologia.

Personas

La pregunta que debiéramos hacernos en estas primeras instancias es si las
personas de nuestras organizaciones estan listas para una transformacion
digital. En definitiva, seran ellas las que lideraran el cambio, usaran esas



herramientas y convertiran los procesos. Necesitaremos de aquellos perfiles
gue conocen a fondo los procesos mas relevantes y guien y motiven a los
equipos a colaborar entre ellos. Aqui es donde comenzamos el desafio de la
transformacion, en las personas que la llevaran adelante.

Procesos

Es de vital importancia que los procesos de una organizacion se encuentren
debidamente documentados, digitalizados, compartidos y socializados con
los otros equipos. Esa informacion permitira, por ejemplo, un rapido
onboarding, la capacitacion conjunta, la colaboracion y la toma de decisiones
agiles. Es un gran desafio presente en aquellas organizaciones que sufrieron
una expansion y crecimiento repentino —por ejemplo, de una startup a una
organizacion, de una pyme a una empresa, etc.— y necesitan crecer de
manera organizada y organica.

Para escenarios donde el crecimiento se haya dado de esta manera y donde
las organizaciones tengan la decision o necesidad de comenzar a revisar sus
procesos con el fin de digitalizarlos, automatizarlos, perfeccionarlos, etc., se
podrian elegir los procesos predominantes y mas importantes para comenzar
a pensar la transformacion.

Tecnologia

El Ultimo paso sera elegir la tecnologia que se adecue mejor a las
necesidades, aquella con capacidad de escalabilidad, es decir, que permita
crecer, integrarse con otras plataformas o tecnologias, por ejemplo, a través
de APIS.



Cuando las personas o colaboradores comienzan a adoptar estas
tecnologias para lograr sus resultados, entonces, podemos introducir una
segunda transformacion: cultural/organizacional.

En un siguiente curso reflexionaremos sobre el estilo de liderazgo que
necesitamos para llevar a adelante estas organizaciones y la transformacion
en ellas.

Se preguntaran qué lugar ocupa la agilidad en toda esta transformacion
digital/cultural. Diremos, por ahora, que la agilidad es un medio para
transformarnos.

Estamos muy acostumbrados a escuchar en distintos ambientes la palabra
«agil», casi como un imperativo, asociado rapidamente a una competencia de
velocidad, donde agil es igual a rapido o simple. Y agil es mucho mas que
eso.

La transformacion digital requiere de tres elementos fundamentales...

Cultura abierta, procesos agiles y tecnologia
escalable.

Procesos lineales, cultura rigida y tecnologia
variable.

Tecnologia estable, procesos solidos y cultura
dinamica.



Propuestas estables, enfoques cerrados y tecnologia
avanzada.

Podemos decir que “la agilidad nace como consecuencia de la
incompatibilidad del modelo tradicional de gestion de proyectos en entornos

cada vez mas complejos y cambiantes” (Alaimo, 2021, p. 13).

Existieron varios movimientos identificados con el nombre de «<metodologias
livianas» que ofrecieron alternativas mas afines a la complejidad. Entre
estos, se encuentran extreme programming (XP), scrum, software

craftmanship, lean software development, etc.

En febrero de 2001, se reunieron en Utah (EE. UU.) un grupo de
17 profesionales del desarrollo de software y referentes de las
metodologias livianas existentes al momento, con el objetivo de
determinar los valores y principios que les permitirian a los

equipos desarrollar software de forma mas acertada respecto a



las necesidades del cliente y responder mejor a los cambios que
pudieran surgir a lo largo de un proyecto de desarrollo. Se
pretendia ofrecer una alternativa a los procesos de desarrollo de
software tradicionales, caracterizados en esos tiempos por la

rigidez y dominados por la documentacion.

En esta reunion se cred la Agile Alliance, una organizacion sin
fines de lucro cuyo objetivo es el de promover los valores y
principios de la filosofia del desarrollo agil de softwarey ayudar a
las organizaciones en su adopcion. También se declaré la piedra
angular del movimiento agil, conocida como Manifiesto por el
Desarrollo Agil de Software (Manifesto for Agile Software

Development).

[...] En ese momento, el principal reto que enfrentaba el mundo
del software era el desarrollo de soluciones corporativas con una
docena de usuarios que solicitaban cambios casi
mensualmente. Hoy, casi 30 afos mas tarde, imaginemos la
cantidad de usuarios que tienen aplicaciones como Spotify,
Uber, Airbnb, Facebook, Instagram, Amazon, etc. y con qué
frecuencia entregan nuevas versiones respondiendo a su
demanday a la evolucién del negocio y la tecnologia. No es muy
dificil imaginar que aquella complejidad de los 90 hoy es

bastante mayor.



[...] El Manifiesto para el Desarrollo Agil de Software, més alla de
dar unidad e identidad a una serie de métodos y patrones de
practica, ha determinado el surgimiento de un movimiento. Un
movimiento que hoy sigue muy vivo en cada uno de los que nos
acercamos a él, lo conocimos, lo hicimos parte de nuestro modo
de pensar: valores, principios y practicas agiles llevadas a la
realidad de nuestras organizaciones y, a la vez, adaptadas,
innovadas. Hoy nos encontramos con nuevos enfoques, los
probamos y mejoramos con vistas al futuro. Esto hace que el
manifiesto, luego de 20 afios, siga tan vivo y presente como en

sus origenes. (Alaimo, 2021, pp. 13-14)

La agilidad refiere también al mundo animal, concepto acufiado por el mismo
Darwin, con su teoria de la evolucion: aquellas especies que logran adaptarse
a las adversidades del medio son las que finalmente evolucionan y se

perpetdan.

En el mundo organizacional, la agilidad es usualmente asociada a un
conjunto de practicas o procesos. El punto esencial es que solemos «hacer
agilidad» cuando seguimos las practicas, y estamos «siendo agiles» cuando
actuamos con una mentalidad agil. Entendemos las practicas como un
medio para alcanzar un fin. ;Cual es el fin? Volvernos mas adaptables y

flexibles frente al cambio, para poder hacer aprendizaje de cada paso y



sortear asi la incertidumbre de un contexto cada vez mas hostil y menos

predictivo.

Para esto, se proponen algunos marcos de referencia que brindan
herramientas y técnicas para mejorar la forma de trabajar en las
organizaciones, siendo mas flexibles, dejando de lado la burocracia y
aceptando los cambios como una oportunidad para agregar valor a los

clientes. Algunas de estas herramientas son: scrum, lean, kanban, etc.

Es importante sefialar que cuando se habla de agile se suele hablar en
realidad de alguna de las metodologias precursoras; en particular, de dos que

son las mas aceptadas (y que son anteriores al Manifiesto):

Scrum (1995): un marco iterativo e incremental para la gestiéon de
proyectos, inicialmente propuesto para proyectos de desarrollo de
productos y cuyo uso se ha centrado en proyectos de desarrollo de

software.

XP (extreme programming, 1996): una metodologia iterativa de
desarrollo de software que aboga por entregas frecuentes de
software en ciclos de desarrollo cortos y que recibe ese nombre por

su énfasis en llevar al extremo esas buenas practicas.

En realidad, muchos de los principios de agile (por ejemplo, incrementar la

flexibilidad o la comunicacién) son ideas de sentido comun pensadas para



enmendar el mal funcionamiento de las metodologias tradicionales en
ciertos escenarios y para arreglar equipos de proyectos disfuncionales. Pero,
adicionalmente, las metodologias agile incorporan una serie de practicas,
roles y valores (daily scrums, war rooms, programacion en parejas,
retrospectivas, scrum masters, product owners..) y un énfasis en el

funcionamiento del equipo de desarrollo, autogestivo y multifuncional.

Inicialmente, la filosofia y las metodologias agiles o livianas aparecen como
solucion a los retos del desarrollo de productos en escenarios de alta
incertidumbre y velocidad. Agile nace como respuesta a las limitaciones de
las metodologias pesadas, tipo waterfall (cascada). Dichas metodologias

pesadas:

Se habian definido inicialmente para el desarrollo de proyectos
de software a medida como una adaptacion de los métodos al
uso en los sectores de la fabricacién y la construccion. Estos son
entornos intensivos en el uso de materiales y maquinaria
especifica y donde los costos de hacer cambios cuando el
proyecto esta avanzado son prohibitivos, lo que exige una
exhaustiva definicion inicial de requisitos y un disefio cerrado.

(Matarranz, 2011, https://bit.ly/3Bwgjxe)



Agile nace en los afos ochenta en diversos sectores de desarrollo de
software y su enfoque esta basado en la iteracion, el feedback de los clientes
y la experimentacion en el mercado. Es una metodologia que se aplica en las
diversas etapas del desarrollo de productos, tanto en la identificacion de un
problema o necesidad de un cliente hasta el lanzamiento del producto. Este
modelo requiere ser ejecutado por equipos interdepartamentales y
autoorganizados, para evitar asi demoras y dependencias. A diferencia de
los métodos mas tradicionales de gestion de trabajo, caracterizados por el
trabajo en silos, altamente especializados, y en etapas (anlisis,
documentacion, desarrollo, pruebas e implementacion), agile propone ciclos
cortos de trabajo, iterativos e incrementales, donde se apunta a una
evolucién gradual del producto y se tiene en cuenta el feedback constante del

cliente.

Los beneficios de las filosofias flexibles/agiles de desarrollo de productos,
especialmente en escenarios de alta incertidumbre, son muchos. Y, sin duda,
la flexibilidad y la iteracion centrada en el usuario que aportan las
metodologias agiles benefician enormemente al proceso de desarrollo. Pero
una aplicacién pragmatica de algunas metodologias a escenarios para los
gue no fueron creadas puede traer efectos secundarios indeseables. Es
necesario evaluar qué método aplica para determinados productos o

procesos.

Aqui, es necesario introducir una diferenciacién entre dos tipos de trabajo: el
trabajo operativo y el trabajo del conocimiento. El primero de ellos asume

que hay un cliente que sabe cudl es su problema (por eso contrata el



desarrollo) y se basa en una serie de fases secuenciales sin solapamientosy
un disefio inicial estable e invariable. El trabajo de conocimiento es
construido con otras bases, es de caracter empirico y no se ajusta muy bien a
las anteriores condiciones: la complejidad y diversidad de los problemas que
se suelen presentar, la indefinicion de los requisitos del cliente, la importancia
de la interaccién entre el producto final y sus usuarios, el continuo cambio
tecnoldgico, etc. Este escenario hizo imposible que aspectos como la
solucion dada al problema del cliente, los requisitos, el disefio e incluso la
arquitectura del producto pudieran mantenerse constantes durante todo el
proceso del desarrollo. Y el modelo en cascada no esta preparado para
«encajar» bien esos cambios. En conclusion, el trabajo operativo y el modelo
en cascada matchean bien con los contextos predecibles, repetitivos, con
condiciones fijas; pero la gestion del conocimiento, requiere otros modelos
que permitan la experimentacion, se manifiesten abiertos al cambio y den

respuestas a clientes diversos y cambiantes.

Otro modelo que nos ayudara a comprender estos contextos de aplicacion de
distintas metodologias es el modelo Cynefin (Snowden y Kurtz, 2003). Se
trata de un marco sensorial que reconoce las diferencias causales que
existen entre los tipos de sistemas y propone nuevos enfoques para la toma
de decisiones en entornos sociales complejos. Por lo tanto, el modelo
Cynefin puede utilizarse para ayudar a la decision por la adopcion del

enfoque mas apropiado, sea agil o no.

El modelo Cynefin describe cinco dominios diferentes:



Figura 1: Dominios que describe el modelo Cynefin

COMPLEIO | COMPLICADO

- Relaciones Causa-Efecto visibles al - Relaciones Causa-Efecto no tan evidentes
realizar retrospectiva - Problemas complejos

- Las soluciones estandar o - Se recurre a perfiles especializados para
recomendaciones de expertos no la resolucién del problema

garantizan la solucién del problema - Mdltiples respuestas para un mismo

- Conviene actuar en ciclos cortos problema

- No es fdcil encontrar Relaciones - Relaciones Causa-Efecto evidentes

Causa-Efecto - Procesos repetitivos y predecibles

- No funcionan las soluciones esténdar - Solucién del pr0b|em0 es CIC]I‘G, conocida e

ni perfiles expertos indiscutible

- Buen escenario para impulsar la - Pueden aplicarse procedimientos sobre los

innovacion pasos a ejecutar

CAOTICO SIMPLE
PRACTICAS NOVEDOSAS MEJORES PRACTICAS

Fuente: Magallon, 2019, https://bit.ly/3VTDRnR

Los cuatro primeros se enumeran en orden de causalidad decreciente,
mientras que el desorden es un espacio humano donde simplemente no

sabemos en qué tipo de sistema estamos.

En un dominio simple, la causa y el efecto estan directamente conectados,
mientras que en un dominio cadtico no hay patronesy la relacién entre causa

y efecto no esta clara. Consideraremos los dominios complicado y complejo,



ya que son los mas relevantes cuando se trabaja con organizaciones. Por
ejemplo, en entornos complejos, las causas son entendibles en retrospectiva
(es decir, a posteriori), de tal forma que un enfoque adaptativo al cambio es

apropiado.

El modelo Cynefin surge en el aino 2000 de la mano de un consultor de
gestion e investigador galés, llamado Dave Snowden. El nombre Cynefin
(Kuneivin, fonéticamente) viene del galés que significa «hdbitat», y se toma
como un framework que muestra las distintas tipologias, dominios y modelos
en los que podemos movernos al momento de encarar un proyecto. Se
comparan las caracteristicas de cinco dominios, teniendo siempre en cuenta
sus niveles de complejidad, desde la necesidad de identificar la relacién

causa-efecto-accion.

Cynefin parte de esta logica para plantear en qué contexto de complejidad es
apropiado aplicar metodologias agiles. Asi es que, puntualmente, denomina

al dominio complejo como el ambito de aplicacién ideal para estas practicas.

¢Cual es la condiciéon que se cumple para que esto sea asi? Decimos que,
dentro del dominio complejo, tenemos resultados inciertos, con reflexiones
que parten del anadlisis de la causa y efecto de las situaciones, y que no
siempre la actuacion de un experto garantiza que los temas sean resueltos.
Es por ello que, para reducir el margen de error, se pondera que se trabaje

sobre ciclos cortos.



Las implicaciones para la adopcién/transformacion agil son claras; se
sugiere que muchos entornos organizacionales son complejos y el enfoque
de transformacion necesita reflejar esta realidad, de lo contrario, pueden
fracasar en el intento. En un entorno complejo, no sabremos qué acciones
conduciran al resultado deseado. En su lugar, necesitamos investigar el
entorno, desarrollar nuestras propias hipotesis, ponerlas a prueba, percibir el

resultado de nuestra accion y luego seleccionar una respuesta apropiada.

El modelo Cynefin nos proporciona un lenguaje para entender y razonar
sobre el tipo de ambiente en el que estamos trabajando; nos ayuda a razonar
sobre la relacion entre la causa y el efecto en un sistema y a seleccionar una
perspectiva cognitiva apropiada para el trabajo del cambio. Cynefin no es un
enfoque de adopcién o transformacion, sino mas bien una herramienta para
ayudar a los agentes de cambio a entender su postura y enfoque. Como tal,

es complementario a otros enfoques.

Cuando agile se implanta «a ciegas», su cadencia y sus practicas llegan a
apropiarse del proceso de desarrollo de producto y la voragine de la
implementacién absorbe a toda la organizacion. Resulta dificil pensar
estratégicamente cuando se esta sometido a las demandas constantes del
corto plazo. Con su énfasis en codificar y en desarrollar features, algunas
metodologias de agile minimizan (o eliminan) aspectos cruciales, como el
analisis significativo del mercado, la vision del producto o el disefio de una
experiencia integral de usuario, lo que puede llevar a innovaciones

incrementales y a productos poco atractivos.



Para evitarlo, estas metodologias han tenido que ir adaptandose y
extendiéndose de modo que fueran mas adecuadas a un escenario de
desarrollo de productos y no de proyectos a medida, acompanando esta
expansién con nuevos roles que puedan atender tanto la parte estratégica

como operativa.

El prototipado, la busqueda del feedback de los clientes y la iteracion se han
convertido en una constante en el desarrollo de productos, debido a la
influencia del pensamiento de disefio y a la disponibilidad de tecnologias
como la simulacién, la realidad virtual o la impresion 3D, las cuales
permiten generar, explorar y validar multiples alternativas —incluso, en las
fases de conceptualizacion y disefio— sin necesidad de esperar a la

construccion propiamente dicha.

De todas maneras, y a modo de conclusion, habra que hacer un analisis del
contexto y del mejor enfoque para abordarlo. Si los clientes, requisitos y
tecnologias son conocidos y estables, las metodologias lineales o
tradicionales seguiran siendo una buena opcion. Si el equipo humano ya
dispone de unos buenos mecanismos de gestidén, coordinacion y
comunicacion, el introducir algunas practicas «extremas» de agile puede

resultar disruptivo y contraproducente.

Hoy en dia, todo es agile. Todas las organizaciones estan inmersas en mayor
o menor medida en su transformacion agil. No hay conversacién respecto a

la evolucién de cada organizacion donde no aparezca agile.



Agile tiene un enfoque tactico y orientado al producto, permite una
planificacion mds estratégica a través de entregas frecuentes (releases),
permite acelerar el desarrollo y salir a produccion con una version quizas no
tan perfecta, pero que permita testear las necesidades de los clientes. Agile
apoya la calidad del desarrollo mediante la mejora continua e incremental, y

pone en el centro la experiencia del usuario.

Esencialmente, agile asegura que se va a poder entregar algo aceptable

rapidamente.

Dominio que describe el modelo Cynefin



Las metodologias agiles surgen a partir de la redaccion del Manifiesto Agil.

Se tratd de:

Un documento redactado en 2001 por 17 expertos en
programacion. Este documento supuso un cambio radical en la
forma de desarrollar software. Frente a los modelos
tradicionales —excesivamente rigidos y alejados de las
necesidades de los clientes—, estos gurus propusieron cuatro
valores que inspiran las diferentes metodologias agiles que han
surgido  desde entonces. (Duran Galvan, 2018,

https://bbva.info/2l14FMK6)

Existen diversos campos de aplicacion de la agilidad. Si bien ha tenido una
mayor afluencia en los campos académicos de la tecnologia o el desarrollo
de software, la agilidad también se considera en la construccion de productos

en otros campos, como la ingenieria, las finanzas, la ciencia y el arte.



Los valores definidos en el Manifiesto Agil no se centran en practicas,
metodologias o procedimientos de trabajo, sino que abogan por un cambio

de mentalidad, una nueva cultura organizativa basada en cuatro pilares:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

Software funcionando sobre documentacion exhaustiva.

Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual.

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan. (Organizacién
Manifiesto Agil, 2001, https://bit.ly/32RENOW)

Contrariamente a una creencia popular, estos valores no significan
desatender los procesos y herramientas, no documentar, no seguir

confeccionando contratos ni planificar.

El propdsito es expresar la importancia de que todas estas actividades sean
emergentes de la propia experiencia: que las personas del equipo y las
interacciones entre ellas sean quienes determinan los propios procesos y
herramientas, que no se generen contratos rigidos donde prevalezca la
transaccion, sino la relacion entre las partes, que el detalle y perfeccion de la
documentacion no postergue el empezar a experimentar, ni los planes sean

escritos sobre piedra. Ese es el espiritu de los valores agiles.



El primer valor no significa desmerecer los procesos y las herramientas, la
documentacion, los contratos o el plan establecido; sino ponerlos al servicio
de las personas que, en definitiva, sostienen estos procesos y los llevan

adelante.

El punto de la documentacion es importante, porque muchas veces se
confunde agilidad con improvisacion y rapidez. Para aclararlo, la regla a
seguir es «no producir documentos a menos que sean necesarios de forma
inmediata para tomar una decision importante». Se prioriza el tener
documentos cortos y centrados en lo esencial para no engafiarnos nosotros
ni a los clientes con un avance sin valor. La documentacién (disefio,
especificacion técnica de un producto) no es mdas que un resultado
intermedio y su finalidad no es dar valor en forma directa al cliente. Medir
avance en funcién de resultados intermedios se convierte en una simple
ilusién de progreso, que se busca evitar. La razén es que aquellos resultados
intermedios en los cuales imaginamos un escenario futuro siempre

funcionan bien en el mundo de las ideas, es decir, en un nivel intelectual.

La sorpresa suele aparecer cuando el producto deja de estar en ese nivel
intelectual y pasa a estar en un plano practico, donde las cosas, que en las
ideas funcionaban, ya no lo hacen en la realidad. Si hubiésemos capitalizado
el progreso basandonos en los entregables intermedios, en este punto
deberiamos dar varios pasos para atras, al darnos cuenta de que no
avanzamos tanto como creiamos. A eso es a lo que llamamos la ilusion del

progreso.



Este valor no promueve la falta de documentacion, sino su minimizacion
como elemento intermedio. De hecho, mucha documentacién tiene el
proposito de dejar evidencias de lo hecho, por lo tanto, no tiene sentido
confeccionarla con anticipacion a la existencia del producto. Este problema
se puede resolver mediante el uso de varias técnicas de ingenieria inversa
gue podrian generar documentacion final a partir de lo construido, evitando al

mismo tiempo el divorcio entre la documentacion y la realidad del producto.

Respecto del tercer valor, se propone una interaccion constante entre el
cliente y el equipo de desarrollo de producto. Esta mutua colaboracién sera la
gue dicte la marcha de la evolucion de los productos y asegure su éxito. La
base de la colaboracién es la comunicacion efectiva con el cliente. No solo
debemos verlo como una forma mas certera de llegar al resultado final, sino
como un camino deseable para evitar disgustos propios y ajenos a tiempo,
brinddndonos mayor comodidad en nuestro trabajo al ahorrarnos sorpresas,
la necesidad de llenar espacios vacios con suposiciones y despejar las falsas
expectativas. A diferencia de los enfoques tradicionales, donde la interaccion
con el cliente se realiza principalmente al inicio, es decir, durante la definicion
del producto, en los entornos agiles esta interaccion debe verse reflejada
constantemente; debido a que el producto esta en continua redefinicion a

causa de los aprendizajes y cambios del entorno.

Este valor no implica la inexistencia de contratos o expectativas de parte de
los clientes, interesados o sponsors, simplemente pretende dejar explicita la
necesidad de abrir canales de comunicacion y espacios de colaboracion

entre los miembros del equipo de desarrollo de producto y los clientes.



Por ultimo, la habilidad para responder a los cambios (cambios en las
necesidades, en la tecnologia, en el equipo, etc.) determina también el éxito
o fracaso de una tarea. Por lo tanto, la planificacion no debe ser estricta, sino
flexible y abierta, adaptativa y estratégica. Debemos adquirir la disposicion a
replanificar frecuentemente, a medida que vamos aprendiendo vy
descubriendo nuevas formas de resolver los problemas y necesidades no

vistas anteriormente.

Una creencia habitual es aquella que declara que si hay planes, no se es agil.
Esto no es asi. La gran mayoria de los marcos agiles implican planificar
frecuente y evolutivamente. En un contexto agil, lo que se busca es planificar
lo minimo posible, solo para el horizonte temporal en el cual hay certeza,
dejando el resto a mas alto nivel y sujeto a cambios, porque se acepta que

hay incertidumbre.

Estos cuatro valores que repasamos, ademas, se apoyan en 12 principios,
que definen el marco de trabajo de cualquier equipo agil. Los dos primeros
principios son generales y resumen gran parte del espiritu agil de
construccion de productos, mientras que los siguientes son mas especificos

y orientados al proceso o al equipo de desarrollo:

1.Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la
entrega temprana y continua de software con valor.



2.Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas
tardias del desarrollo. Los procesos agiles aprovechan el cambio
para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

3.Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos
semanas y dos meses, preferentemente en el periodo de tiempo
mas corto posible.

4.Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos
juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.

5.Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados.
Hay que darles el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles
la ejecucion del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al
equipo de desarrollo, y entre los miembros del equipo, es la
conversacion cara a cara.

7. El software funcionando es la medida principal de progreso.

8.Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los
promotores, desarrolladores y usuarios debemos ser capaces
de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

9.La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio
mejora la agilidad.

10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no
realizado, es esencial.

11.Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de
equipos autoorganizados.

12. A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas
efectivo para a continuacién ajustar y perfeccionar su
comportamiento en consecuencia. (Organizacién Manifiesto



Agil, 2001, https://bit.ly/32RENOW)

El Manifiesto Agil y los doce principios siguen siendo la referencia para lo que
se considera agil. Como vemos, agile es mucho mas que una metodologia
para el desarrollo de proyectos que precisan de rapidez y flexibilidad. Es una
filosofia que supone una forma distinta de trabajar y de organizarse, incluso,
una forma distinta de pensar y ser. Agil es una idea apoyada por un conjunto

de valoresy creencias.

El entorno laboral y la cultura de la organizacién son el terreno que debemos

preparar para que la mentalidad agil pueda florecer.

Los entornos agiles van mas alla de espacios fisicos con muebles de disefios
atractivos, refrigeradores con cervezas y paredes cubiertas de papeles
adhesivos. Es un tema de cultura. Podemos tener todo esto en las oficinas,
pero si hay una competencia feroz entre departamentos, en lugar de
colaborar entre si para beneficio del cliente final, hay problemas que

debemos resolver antes de pensar en adoptar métodos agiles.

Una cultura agil tiene las siguientes caracteristicas:

Se centra en el cliente.

Es pragmatica, en lugar de purista.



Brinda una gama de opciones agiles y lean.

Aplica practicas basadas en el contexto.

Optimiza el flujo en toda la empresa.

Agile es bastante sencillo de comprender, pero muy dificil de implementar,
requiere una cultura abierta y colaborativa. Agile es mas que sus practicas y
su «hacer». Muchas organizaciones se quedan en sus practicas superficiales,
lo que solemos Illamar «adopcion de la agilidad» y no implica la

transformacion agil.

Los beneficios que esta disciplina en auge aporta en escenarios inciertos y
volatiles son evidentes: flexibilidad, adaptacién, comunicacion vy
coordinacion. Sin embargo, en estos afios también se han alzado voces
criticas de esta filosofia, debido a posibles limitaciones o falsas
implementaciones. Un error comun es enfocarse en la captura de requisitos
y su desarrollo, poniendo escaso foco en el disefio o la experiencia global del
usuario. Otro es desestimar la planificacion o incluso olvidar la
documentacion; a veces, se confunde agilidad con improvisacién. Existe
también un enorme riesgo de aumentar de manera incontrolada el alcance
de un proyecto, por falta de planificacion o refinamiento de los
requerimientos. Requiere de reuniones muy frecuentes con los clientes, con
el consiguiente coste y la poca colaboracién que a veces recibimos de ellos.

Y, por mencionar una ultima dificultad, también nos encontramos con trabas



y dependencias para escalar este modelo en proyectos grandes y con
personas distribuidas en distintas locaciones y con diferentes husos

horarios.

La pandemia es un gran ejemplo de este contexto cambiante y desafiante
para las organizaciones: hoy la mayoria de los equipos que trabajan en

tecnologia pueden hacerlo de manera remota o distribuida.

En cualquier caso, es evidente que la flexibilidad que aporta agile no es gratis
y a veces sus costes pueden superar a sus beneficios, por ejemplo, cuando
se aplica de manera taxativa trasladando el modelo de construccion de

software agile a otras disciplinas.

Si bien agile nace en la industria de la tecnologia, lleva afios evolucionando
para solucionar estas dificultades y aplicarse a escenarios mas generales y
diversos. Es evidente que muchas industrias se beneficiarian de la filosofia y
los principios de agile en cuanto que pueden aportar flexibilidad ante un
entorno cambiante, mayor velocidad y calidad en el desarrollo y equipos

humanos coordinados e involucrados.

En este punto, podemos transcribir las palabras de Maeso

Aztarain (2018), quien —en la publicacién Agile y Gestion del



Cambio, el mayor reto en las organizaciones— muy

acertadamente explica como gestionar el cambio con agile.

Agile no es nada y lo es todo a la vez. Agile no es, por supuesto,
la adopcién de uno o varios frameworks de construccion mas o
menos conocidos. Agile representa la voluntad de aceptar,
abrazar el cambio a todos los niveles en la organizacion. Asumir
el cambio como la realidad que vivimos (el new normal, la nueva
normalidad). Alguien me discutird, y con razén, que ademas
agile es reduccién de desperdicio (waste), transparencia, foco a
valor... jPor supuesto! Pero eso forma parte del como: el qué es

la adaptacion al cambio.

[..] En su libro Nuestro iceberg se esta derritiendo, Kotter explica
la historia de una comunidad de pingliinos que vive en un iceberg
desde hace ya varias generaciones, y (jatencion! jSpoiler!) se
enfrentan a un cambio inesperado: al comprobar que su iceberg
se derrite, deben migrar a otro iceberg. El éxito del cambio se
consigue cuando se dan cuenta que lo importante no es llegar al
nuevo iceberg, porque volvera a pasar lo mismo, sino cambiar

como comunidad para volverse ndmadas.

Siempre pienso en este libro cuando acompafio a diferentes
organizaciones que desean cambiar sus maneras de trabajar. El
éxito del cambio no radica tanto en una buena implementacion

inicial, sino en conseguir con ello que la organizacion entre en



modo de mejora continua. Ser capaz de evolucionar las
maneras de trabajar a las necesidades cambiantes de nuestra
organizacion. Adaptacién, aprendizaje continuo, flexibilidad. Si
no conseguimos eso, la moda agile quedara obsoleta. (Maeso

Aztarain, 2018, https://bit.ly/3FNGu4N)

El cambio importante en la transformacion agil es, por lo tanto,
el cambio de cultura organizacional para convertirnos en
ndémades. Y la gestion de ese cambio cultural, el factor de éxito
mas importante en esa transformacién. Cuando hablamos de
cambio cultural, el foco esta en las personas, en las
interacciones y comportamientos de todas las personas de la

organizacion.

Por eso, [..] estdn emergiendo y formalizandose enfoques,
practicas, estandares de gestion del cambio, dado que existe un
consenso global respecto a su importancia en los retos actuales
de las  organizaciones. (Maeso  Aztarain, 2018,

https://bit.ly/3FNGu4N)

A continuacidn, se presentan algunos tips que surgen de la experiencia

obtenida al aplicar algunas buenas practicas en situaciones de cambio



reales:

Adaptar cualquier enfoque o framework que se esté utilizando.
No hay nada que sirva de la misma manera a todas las
organizaciones. Cada organizacién es unica y debe encontrar su
propia manera de afrontar el cambio transformacional.

Dotar de recursos al cambio y a la gestion del cambio. Mas alla
del proyecto o proyectos relacionados, las actividades asociadas
a la gestion del cambio requeriran de tiempo y esfuerzo de
personas, incluso mas alla de finalizados los proyectos.

Crear un equipo de cambio transversal y empoderado, con
capacidad de adaptar el enfoque del cambio a cémo vaya
evolucionando y tomar las decisiones adecuadas en todo
momento.

«Elephants in the room». Hacer emerger cuanto antes aquellos
aspectos que limitan la actitud ante el cambio de las personas,
pero que estan tan embebidos en nuestra cultura actual que
nadie habla de ellos. El hecho de visualizarlos nos permitira
alejarnos de ellos.

Reducir el miedo al fallo, experimentar, probar en entornos
acotados, reducidos para obtener feedback y actuar sobre él.

Involucrar cuanto antes al mas alto nivel. Los lideres tienen un
papel clave en cualquier cambio cultural, deben predicar con el
ejemplo: role modeling.

Culture-hacking. Es decir, buscar la manera de exponer clara y
visualmente las disfunciones actuales para posibilitar una
actitud positiva ante el cambio.



. Persistir, adaptar, cambiar el cambio. Todo es cambio, incluso
dentro del cambio vamos a tener que cambiar. Si surgen
problemas debemos afrontarlos, pero no volver atrds. (Maeso
Aztarain, 2018, https://bit.ly/3FNGu4N)

En el fondo, explica Alvarez (2021), “estas son las dos vertientes que estan
en los fundamentos de la agilidad y que propician la antifragilidad que
caracteriza a los sistemas (y empresas) que «navegan en las olas del

cambio», otra metafora tan gastada como efectiva” (https://bit.ly/3FrfC90).

Para finalizar este moddulo, se presentan algunas referencias de diversos

marcos de trabajo:
Manifiesto Agil: la simplicidad como arte de maximizar la cantidad
de trabajo que se hace.
Kanban: empezar ahora.
DSDM (dynamic system development method): involucrar al cliente.

ECORE (Rafael Echeverria): construir conversaciones en la

escucha.



) PMI (Project Management Institute): planificacion de la gestion de

cronogramas.

o XP (extreme programming): transferir conocimiento en Ia

comunicacion.

J Lean management: justo a tiempo (o avisar)
o ISO 9001: enfoque basado en procesos.
o Scrum: construccién por iteracion; sin miedo a lo desconocido.

Para finalizar, cabe preguntarnos: ;existen otras referencias?, ;cuales

podriamos sumar?

CONTINUAR
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