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1. La necesidad de la agilidad en las organizaciones actuales

Introduccion

Las organizaciones actuales operan en contextos marcados por el cambio acelerado, la incertidumbre
y la necesidad permanente de adaptacidn. En este escenario, los modelos tradicionales de gestion,
diseflados para entornos estables y predecibles, muestran limitaciones para responder de manera
oportuna a las nuevas demandas del mercado, de las personas y de la sociedad. Frente a esta

realidad, la agilidad emerge como una forma distinta de comprender y organizar el trabajo.

Este mdédulo propone un recorrido conceptual que permite comprender la agilidad no como un
conjunto de técnicas aisladas, sino como una manera de pensar y actuar dentro de las organizaciones.
A lo largo de las unidades, se analizan las transformaciones que atraviesan a las empresas, el
contraste entre modelos organizacionales tradicionales y emergentes, el cambio de paradigma
cultural que implica la adopcidn de enfoques agiles y la influencia de los entornos VUCA en la toma de

decisiones.

Asimismo, se aborda la agilidad empresarial como una capacidad organizacional orientada a la
adaptacion continua, el aprendizaje permanente y la generacién de valor. Desde esta perspectiva, la
agilidad se vincula con las personas, los procesos y la cultura organizacional, y no Unicamente con la

incorporacién de herramientas o metodologias especificas.

El objetivo de esta lectura es brindarte un marco conceptual sélido que te permita interpretar los
desafios organizacionales contempordneos y comprender por qué la agilidad se ha convertido en un

enfoque relevante para el trabajo en equipo y la gestion organizacional.

. EMPRESA TRADICIONAL VS. EMPRESA FUNDAMENTOS DE LA TRANSFORMACION
TRANSFORMACION DIGITAL: PERSONAS, o o £
EMERGENTE: CARACTERISTICAS, LIMITES Y AGIL: CAMBIO DE PARADIGMA Y CULTURA
PROCESOS Y HERRAMIENTAS .
OPORTUNIDADES AGIL

En las ultimas décadas, el concepto de transformacién digital ha adquirido una presencia constante en el
discurso organizacional. Sin embargo, reducirlo a la simple incorporacién de tecnologia constituye una
interpretacion limitada. La transformacion digital implica cambios profundos en la manera en que las
organizaciones piensan, toman decisiones, disefian procesos y desarrollan a las personas. Desde esta
perspectiva, la tecnologia opera como habilitadora, pero no como motor exclusivo del cambio.



TalentGuard (s. f.) sostiene que la agilidad en el lugar de trabajo se vuelve necesaria cuando los entornos
laborales exigen adaptaciéon continua, aprendizaje permanente y capacidad de respuesta rapida frente a
cambios inesperados. En este sentido, la transformacién digital no puede separarse del desarrollo de
competencias humanas como la flexibilidad cognitiva, la colaboracién y la disposicion al aprendizaje. La
tecnologia, por si sola, no garantiza resultados si no se acompafia de prdcticas organizacionales
coherentes con estas capacidades.

Los procesos también se ven interpelados por este escenario. Las organizaciones tradicionales suelen
disefiar procesos rigidos, orientados a la eficiencia y al control, bajo el supuesto de estabilidad del
entorno. Sin embargo, cuando el contexto cambia con rapidez, estos procesos tienden a volverse
obsoletos. Segun TalentGuard (s. f.), la agilidad organizacional requiere procesos que puedan ajustarse de
manera iterativa, permitiendo incorporar retroalimentacién constante y realizar mejoras progresivas.

Desde esta perspectiva, la transformacion digital se entiende como una convergencia entre personas,
procesos y herramientas. Las herramientas digitales facilitan la automatizacion, la comunicacién vy el
acceso a informacion en tiempo real, pero su impacto depende de cémo son utilizadas por las personas y
de coémo se integran en los procesos existentes. La adopcion de plataformas colaborativas, por ejemplo,
no garantiza colaboracién si la cultura organizacional contintia premiando el trabajo individual y la toma
de decisiones centralizada.

Sandvik (2025) plantea que, en mercados cada vez mds dinamicos, la agilidad se ha convertido en una
ventaja competitiva asociada a la capacidad de responder con rapidez a las necesidades del cliente y a los
cambios tecnolégicos. Esta capacidad no surge Unicamente de invertir en nuevas herramientas, sino de
alinear la estrategia, los procesos y las personas con una logica adaptativa. En este marco, la
transformacion digital se concibe como un proceso continuo y no como un proyecto con inicio y fin
definidos.

Para los estudiantes de grado, resulta relevante comprender que la agilidad no se opone a la planificacion
ni al uso de tecnologia, sino que propone una forma distinta de integrarlas. Se trata de pasar de planes
cerrados a hipdtesis de trabajo, de procesos rigidos a procesos evolutivos y de personas ejecutoras a
personas con capacidad de decisién y aprendizaje.

- EMPRESA TRADICIONAL VS. EMPRESA FUNDAMENTOS DE LA TRANSFORMACION
TRANSFORMACION DIGITAL: PERSONAS, . . "
EMERGENTE: CARACTERISTICAS, LIMITES Y AGIL: CAMBIO DE PARADIGMA Y CULTURA
PROCESOS Y HERRAMIENTAS "
OPORTUNIDADES AGIL

El contraste entre la empresa tradicional y la empresa emergente permite comprender por qué la agilidad
adquiere relevancia en el contexto actual. América Economia (2017) describe a la empresa tradicional
Como una organizacién caracterizada por estructuras jerarquicas, toma de decisiones centralizada,
procesos estandarizados y una fuerte orientacion al control. Este modelo ha demostrado ser efectivo en
entornos estables, donde la previsibilidad permite optimizar recursos y reducir la incertidumbre.

En contraposicion, la empresa emergente se define por su flexibilidad estructural, su orientacién a la
innovacion y su capacidad para adaptarse rapidamente a cambios del mercado. América Economia (2017)
sefiala que estas organizaciones suelen operar con estructuras mas planas, equipos auténomos y una
cultura que favorece la experimentacion. En lugar de evitar el error, lo integran como parte del
aprendizaje organizacional.



Las diferencias entre ambos modelos no se limitan a la estructura, sino que atraviesan la forma de
concebir el trabajo y el rol de las personas. En la empresa tradicional, las funciones suelen estar
claramente delimitadas y las decisiones estratégicas recaen en niveles jerarquicos superiores. En la
empresa emergente, en cambio, se promueve la participacion activa de los equipos en la toma de
decisiones y se valora la capacidad de adaptacion individual y colectiva.

Kaizen (s. f.) explica que las organizaciones agiles se caracterizan por su orientacion al cambio constante y
por la busqueda de mejora continua. Esta ldgica se alinea mas estrechamente con el modelo de empresa
emergente, donde la capacidad de ajuste permanente se considera una condicion necesaria para la
sostenibilidad. La mejora continua no se entiende como un evento puntual, sino como una practica
integrada en la operacion diaria.

No obstante, resulta importante evitar una vision dicotémica simplificada. La empresa tradicional y la
emergente no representan categorfas absolutas, sino extremos de un continuo. Muchas organizaciones
consolidadas incorporan practicas agiles sin abandonar por completo estructuras tradicionales. Del
mismo modo, las empresas emergentes, a medida que crecen, enfrentan el desafio de mantener su
flexibilidad inicial.

Sandvik (2025) advierte que la adopcién de la agilidad implica revisar supuestos profundamente
arraigados sobre el control, la planificacion y la autoridad. En este proceso, surgen oportunidades
asociadas a la innovacién y a la capacidad de respuesta, pero también limites relacionados con la
resistencia al cambio y la necesidad de desarrollar nuevas competencias. La transicion hacia modelos mas
agiles requiere tiempo, coherencia y un enfoque sistémico.

Para el estudiante, este andlisis permite identificar que la agilidad no implica rechazar todo lo anterior,
Sino repensar qué practicas resultan adecuadas para contextos caracterizados por la incertidumbre vy el
cambio acelerado.
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La transformacién agil se apoya en un cambio de paradigma que afecta la manera en que las
organizaciones interpretan la realidad y actdan en ella. Este cambio supone pasar de una logica predictiva,
basada en la planificacion detallada y el control, a una ldgica adaptativa, centrada en la experimentacion,
la retroalimentacién y el aprendizaje continuo.

Kaizen (s. f.) sefiala que las organizaciones agiles desarrollan una cultura que favorece la adaptacion
constante y la mejora progresiva. Esta cultura se sustenta en valores como la colaboracion, la
transparencia y la responsabilidad compartida. En lugar de depender exclusivamente de procedimientos
formales, se conffa en la capacidad de los equipos para tomar decisiones informadas en contextos
cambiantes.

TalentGuard (s. f.) destaca que la agilidad organizacional requiere una redefinicién del rol de las personas
dentro de la empresa. Las habilidades técnicas contindan siendo relevantes, pero se complementan con
competencias como la adaptabilidad, la comunicacion efectiva y la capacidad de aprender de manera
auténoma. En este sentido, la cultura agil promueve entornos donde el aprendizaje se integra al trabajo
cotidiano.



El cambio de paradigma también implica revisar la relacién entre error y aprendizaje. En modelos
tradicionales, el error suele asociarse al incumplimiento y a la sancién. En enfoques agiles, el error se
interpreta como una fuente de informacion que permite ajustar el rumbo. Esta concepcién no elimina la
responsabilidad, sino que la redefine en términos de aprendizaje y mejora.

Sandvik (2025) vincula la cultura agil con la capacidad de las organizaciones para sostener su
competitividad en el tiempo. Al fomentar la experimentacion controlada y la revision constante de
supuestos, las empresas pueden anticiparse a cambios del mercado y responder de manera mas efectiva.
Esta cultura no se impone mediante normas, sino que se construye a través de practicas coherentes y
liderazgo consistente.

Para los estudiantes, comprender estos fundamentos resulta esencial para evitar una adopcion superficial
de la agilidad. La transformacion agil no se limita a aplicar herramientas o marcos de trabajo, sino que
implica un cambio profundo en la forma de pensar, relacionarse y decidir dentro de las organizaciones.

Entornos VUCA y la necesidad de adaptacion organizacional

El concepto de entorno VUCA se utiliza para describir contextos caracterizados por volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigtiedad. APD (2022) explica que estos entornos se distinguen por
cambios rapidos e imprevisibles, multiples variables interconectadas y dificultades para interpretar la
informacidn disponible. En este escenario, las decisiones basadas exclusivamente en datos histéricos

pierden efectividad.

UNIR (2024) amplia esta idea al sefialar que el entorno VUCA afecta de manera directa la supervivencia
de las organizaciones, ya que exige una capacidad constante de adaptacion. La volatilidad implica que
las condiciones pueden cambiar de forma abrupta; la incertidumbre, que no siempre es posible
anticipar los resultados; la complejidad, que las relaciones causa-efecto no son lineales; y la

ambigledad, que una misma situacion puede interpretarse de diversas maneras.

Frente a este contexto, los modelos de gestion tradicionales muestran limitaciones significativas. APD
(2022) advierte que las estructuras rigidas y los procesos excesivamente normados dificultan la
respuesta oportuna a cambios inesperados. En contraste, los enfoques agiles proponen ciclos de
trabajo cortos, revisién constante y toma de decisiones descentralizada, lo que permite ajustar el

rumbo de manera mas frecuente.

Sandvik (2025) relaciona la agilidad con la capacidad de convertir la incertidumbre en una oportunidad
para innovar. En lugar de intentar eliminar la ambigledad, las organizaciones agiles aprenden a
operar dentro de ella, utilizando la experimentacién y la retroalimentacién como mecanismos para
reducir riesgos. Esta aproximacion resulta especialmente relevante en mercados globalizados y

altamente competitivos.



UNIR (2024) subraya que la adaptacién organizacional no depende Unicamente de la estrategia, sino
también de la cultura y de las competencias de las personas. La capacidad de interpretar sefiales del
entorno, colaborar con otros actores y aprender de la experiencia se vuelve central. En este sentido, la

agilidad se presenta como una respuesta coherente a las exigencias del entorno VUCA.

Para el estudiante, comprender el concepto de
entorno VUCA permite contextualizar Ila
emergencia de la agilidad y evitar interpretarla
como una tendencia pasajera. La agilidad
responde a condiciones estructurales del
contexto actual y propone formas de gestion
orientadas a la adaptacion continua y al
aprendizaje organizacional.

CONTINUAR
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2. Agilidad empresarial y adaptacion continua

Agilidad empresarial (business agility): concepto y
alcance

En los ultimos afios, el concepto de agilidad empresarial, o business agility, ha ganado relevancia como
respuesta a entornos organizacionales caracterizados por cambios constantes y alta incertidumbre. A
diferencia de los enfoques agiles centrados exclusivamente en equipos o proyectos especificos, la
agilidad empresarial propone una mirada integral que atraviesa a toda la organizacidn, incluyendo

estrategia, estructura, cultura y formas de liderazgo.

IL3 (2024) define la business agility como la capacidad de una organizacion para adaptarse de manera
réapida y efectiva a los cambios del entorno, manteniendo el foco en la entrega de valor. Esta
capacidad no se limita a reaccionar ante los cambios, sino que implica anticiparlos y aprender de
forma continua. Desde esta perspectiva, la agilidad empresarial se vincula con la sostenibilidad

organizacional mas que con la eficiencia de corto plazo.

El alcance de la agilidad empresarial excede el ambito del desarrollo de productos o servicios. IL3
(2024) sefiala que involucra areas como recursos humanos, finanzas, marketing y direccion
estratégica, lo que requiere una coordinacion transversal y una vision compartida. La adopcion de
practicas agiles aisladas, sin un alineamiento organizacional, suele generar tensiones y resultados

limitados.

Kleer (s. f.) sostiene que los procesos de cambio organizacional orientados a la agilidad requieren un
abordaje sistémico. Esto implica reconocer que las organizaciones son sistemas complejos, donde una
modificacién en una parte impacta en el conjunto. En este sentido, la agilidad empresarial no puede
entenderse como un conjunto de recetas, sino como una capacidad que se desarrolla

progresivamente.

Ademas, la agilidad empresarial supone un cambio en la forma en que las organizaciones conciben la

relacién entre estabilidad y cambio. Kleer (s. f.) explica que las organizaciones que desarrollan esta



capacidad no buscan eliminar la incertidumbre, sino aprender a gestionarla mediante estructuras
flexibles y mecanismos de coordinacién adaptativos. En este sentido, la estabilidad no proviene de

reglas rigidas, sino de principios compartidos que orientan la accién en contextos variables.

Otro aspecto relevante del alcance de la agilidad empresarial es su impacto en la estrategia
organizacional. IL3 (2024) sefiala que las organizaciones agiles revisan de manera periédica sus
objetivos estratégicos, considerando la informacién que emerge del entorno y de la operacién diaria.
Esta practica permite ajustar prioridades sin perder coherencia, evitando la desconexién entre la

planificacién estratégica y la realidad operativa.

Asimismo, la business agility implica repensar los mecanismos de coordinacién entre areas. En lugar de
trabajar de manera aislada, las organizaciones agiles promueven una visién sistémica que facilita la
colaboracion transversal. Kleer (s. f.) advierte que esta coordinacién resulta necesaria para evitar

optimizaciones locales que perjudiquen el desempefio global de la organizacién.

Para ti, como estudiante, este enfoque permite
comprender que la agilidad empresarial no es una
metodologia cerrada ni una soluciéon inmediata,
sino una capacidad organizacional que se
construye en el tiempo. Desarrollar business agility
implica observar el funcionamiento de Ila
organizacion como un todo, identificar
interdependencias y promover formas de trabajo

que faciliten la adaptacién continua y la toma de

decisiones informada.

Desde el punto de vista del estudiante, resulta relevante comprender que la business agility no
equivale a “hacer mas rapido” lo mismo de siempre. Se trata, mas bien, de revisar c6mo se toman
decisiones, cdmo se prioriza el trabajo y cdmo se genera valor en contextos cambiantes. Esta revision

supone cuestionar supuestos tradicionales sobre control, planificacién y jerarquia.



Principios de la agilidad aplicados a la organizacion —

La agilidad empresarial se apoya en una serie de principios que orientan la forma en que las organizaciones se estructuran y
operan. Estos principios no funcionan como normas rigidas, sino como gufas para la toma de decisiones en contextos de
incertidumbre.

IL3 (2024) destaca que uno de los principios centrales de la agilidad empresarial es la orientacién al valor. Esto implica
priorizar aquellas iniciativas que generan impacto significativo para clientes y usuarios, y revisar de manera periédica si las
acciones emprendidas contindan alineadas con ese objetivo. La planificacion deja de ser un ejercicio estatico para convertirse
en un proceso dindmico de revision y ajuste.

Otro principio relevante es la descentralizacién de la toma de decisiones. Segun Kleer (s. f.), las organizaciones agiles buscan
acercar las decisiones a quienes estan mas proximos al problema, reduciendo los tiempos de respuesta y favoreciendo la
autonomia responsable. Esta descentralizacion no elimina la necesidad de alineamiento estratégico, sino que redefine la
relacion entre direccion y equipos.

La transparencia constituye otro eje fundamental. IL3 (2024) sefiala que compartir informacion relevante de manera abierta
facilita la coordinaciéon y la confianza, elementos necesarios para la adaptacidon continua. En organizaciones con baja
transparencia, los cambios suelen generar incertidumbre adicional y resistencia.

Asimismo, la agilidad empresarial promueve la experimentacion como forma de aprendizaje. Kleer (s. f.) explica que los
procesos de cambio efectivos no se disefian completamente de antemano, sino que se construyen mediante ciclos de
prueba, reflexion y ajuste. Esta légica contrasta con enfoques tradicionales que buscan minimizar la incertidumbre a través
de planes exhaustivos.

Para el estudiante, estos principios permiten comprender que la agilidad organizacional no se reduce a la adopcién de
estructuras planas o nuevas metodologias, sino que implica una coherencia entre valores, practicas y decisiones cotidianas.
La aplicacién de estos principios requiere tiempo y un compromiso sostenido por parte de la organizacion.

Estrategias de adaptacion y aprendizaje continuo —

La adaptacion continua constituye uno de los pilares de la agilidad empresarial. En entornos dindmicos, las organizaciones
que logran aprender de manera sistematica aumentan sus posibilidades de sostenerse en el tiempo. Este aprendizaje no se
limita a la adquisicion de conocimientos técnicos, sino que incluye la revisién de practicas, supuestos y modelos mentales.

Montezzana (2024) plantea que el aprendizaje continuo se ha convertido en una necesidad organizacional, mas que en una
opcién individual. Las transformaciones tecnoldgicas y sociales generan brechas de competencias que requieren
actualizacidon constante. En este contexto, las organizaciones agiles promueven entornos donde aprender forma parte del
trabajo cotidiano.

Una estrategia frecuente de adaptacion consiste en fomentar espacios de reflexion colectiva. Montezzana (2024) sefiala que
compartir experiencias, analizar errores y discutir resultados permite convertir la experiencia en conocimiento
organizacional. Estos espacios favorecen la mejora progresiva y fortalecen la capacidad de respuesta ante situaciones
nuevas.

Kleer (s. f.) advierte que los procesos de cambio suelen enfrentar resistencias, especialmente cuando generan incertidumbre
0 cuestionan practicas arraigadas. Por ello, las estrategias de adaptacion deben considerar el componente emocional del



cambio. Acompafiar a las personas, generar sentido y promover la participacion activa contribuye a sostener el aprendizaje
en el tiempo.

Adecco (s. f.) analiza cémo los procesos de transformacion empresarial pueden derivar en pérdida de entusiasmo si no se
gestionan adecuadamente. La sobrecarga de iniciativas, la falta de claridad en los objetivos o la ausencia de reconocimiento
pueden afectar el compromiso de los equipos. Desde una perspectiva agil, la adaptacién continua requiere equilibrar el ritmo
del cambio con la capacidad real de las personas.

IL3 (2024) subraya que las organizaciones con alta agilidad empresarial integran el aprendizaje en su estrategia. Esto implica
invertir en desarrollo de competencias, pero también crear condiciones para aplicar lo aprendido. El aprendizaje continuo se
consolida cuando se traduce en cambios observables en la forma de trabajar y decidir.

Desde una perspectiva organizacional, la adaptacién y el aprendizaje continuo también requieren estructuras y practicas que
los hagan posibles en la rutina diaria. No basta con declarar la importancia de aprender si los tiempos, los incentivos y las
formas de evaluacion contindan privilegiando Unicamente el cumplimiento de objetivos de corto plazo. En este sentido, Kleer
(s. f.) sefiala que las organizaciones que avanzan hacia la agilidad revisan sus mecanismos de coordinacion y liderazgo para
habilitar espacios reales de aprendizaje y experimentacion.

Otra estrategia relevante consiste en integrar el aprendizaje a los procesos de trabajo, evitando tratarlo como una actividad
separada o adicional. Montezzana (2024) advierte que el aprendizaje continuo resulta mas efectivo cuando se vincula
directamente con los desafios concretos que enfrentan los equipos, permitiendo aplicar lo aprendido de manera inmediata.
Esta integracion favorece la transferencia del conocimiento y refuerza la percepcion de utilidad del aprendizaje.

Asimismo, la adaptacion continua se relaciona con la capacidad de las organizaciones para revisar decisiones y prioridades a
la luz de nueva informacién. IL3 (2024) explica que las organizaciones agiles utilizan instancias periédicas de revisién para
evaluar resultados, identificar desvios y ajustar el rumbo. Estas practicas fortalecen la toma de decisiones informada y
reducen la dependencia de planes rigidos definidos con anterioridad.

Para ti, como estudiante, este enfoque permite comprender que la agilidad empresarial no se sostiene Unicamente en
metodologias o herramientas, sino en la construccion de entornos donde aprender, reflexionar y ajustar forman parte del
trabajo cotidiano. La adaptacion continua se configura asi como un proceso intencional, que combina accién, andlisis y
aprendizaje colectivo de manera sistematica.

Casos actuales de agilidad empresarial —

La expansion del concepto de agilidad empresarial ha dado lugar a multiples experiencias organizacionales, con resultados
diversos. Analizar estos casos permite identificar tanto oportunidades como desafios asociados a la adopcion de enfoques
agiles a escala organizacional.

IL3 (2024) sefiala que muchas organizaciones inician procesos de business agility motivadas por la necesidad de responder a
cambios del mercado o a transformaciones tecnoldgicas. En estos casos, la agilidad se presenta como una alternativa a
modelos de gestion que ya no ofrecen respuestas adecuadas. Sin embargo, la adopcién suele enfrentar dificultades cuando
no existe alineamiento entre discurso y practicas.

Kleer (s. f.) advierte que uno de los desafios mas frecuentes radica en la coexistencia de estructuras tradicionales con
iniciativas agiles. Esta situacion puede generar tensiones entre dreas, confusion en los roles y expectativas poco claras. La
agilidad empresarial requiere coherencia sistémica, lo que implica revisar politicas, incentivos y estilos de liderazgo.



Adecco (s. f.) destaca que la gestion del cambio resulta determinante para sostener la motivacion de las personas. Cuando los
procesos de transformacion se perciben como impuestos o desconectados de la realidad cotidiana, aumenta la probabilidad
de desgaste y desmotivacion. En este sentido, la agilidad empresarial demanda un liderazgo capaz de escuchar, comunicary
ajustar el rumbo.

Montezzana (2024) resalta que las organizaciones que logran consolidar una cultura de aprendizaje continuo muestran
mayor capacidad para enfrentar desafios emergentes. Estas organizaciones no eliminan la incertidumbre, pero desarrollan
competencias para operar dentro de ella. El aprendizaje se convierte en un recurso estratégico, mas que en una actividad
complementaria.

Desde una mirada critica, resulta importante
reconocer que la agilidad empresarial no
garantiza resultados automaticos. IL3 (2024)
sefala que su efectividad depende del contexto,

del grado de compromiso de la direccion y de la

coherencia entre valores y practicas. Adoptar el
lenguaje de la agilidad sin modificar estructuras y
comportamientos suele conducir a frustracion.

Para el estudiante, el analisis de estos desafios permite construir una mirada realista sobre la agilidad
empresarial. Lejos de ser una solucién universal, se trata de un enfoque que requiere reflexion,

adaptacioén y aprendizaje constante, tanto a nivel individual como organizacional.

CONTINUAR
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