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PROLOGO

Vivimos tiempos turbulentos e impredecibles, donde la
innovacion constante es el nuevo statu quo. Necesitamos
centrarnos aun mas en el cliente, en un mundo impulsa-
do digitalmente, donde los datos y las ideas viajan libres
por todo el mundo, a la velocidad de la luz y a un clic
de distancia; la economia digital lo esta cambiando todo.
Tenemos la fuerza laboral mas preparada de la historia 'y
los jovenes estan cambiando fundamentalmente las rela-
ciones laborales.

En estelibro se describe el camino que deberia seguir un di-
rectivo para llevar su empresa hasta la agilidad estratégica,
evolucionando en esta era digital. Su esencia es la agilidad
y la adaptabilidad como necesidad, para ser mucho mas
receptivos al lidiar con amenazas y oportunidades. Esto va
mucho mas alld de acelerar la elaboracion histéricamen-
te lenta de los planes estratégicos y sistemas de gestion
de alto nivel. Requiere un vinculo mucho mas fuerte y agil
entre la planeacion y la ejecucidn, asi como una estrategia
mas flexible bajo la premisa de probar y adaptar.

No obstante, para alinear toda la organizacion con la estra-
tegia, necesitamos un proceso agil y un marco de trabajo
para articular los objetivos con los indicadores e iniciativas
a partir del enfoque de soluciones integrales. Este marco
se presenta a partir de SAFe y todo el desarrollo que ha
tenido en los ultimos afios. Las investigaciones en esta
area han encontrado que la implementacion exitosa de las
iniciativas estratégicas es notoriamente dificil de lograr y es



una de las principales razones por las que incluso los mar-
cos de trabajo mas cuidadosamente desarrollados pueden
fallar, al no entregar los resultados esperados.

Otro punto central del libro es la importancia de utilizar
los datos como apoyo a la toma de decisiones en las orga-
nizaciones y como una fuente para entender las dinamicas
del entorno. Las empresas hoy dia necesitan del analisis de
datos a partir de herramientas tecnoldgicas para identificar
las estrategias que podrian generar el mayor impacto, de
acuerdo a los segmentos de mercado elegidos. Se hace
hincapié en que estos requerimientos tecnolégicos hoy
dia no es necesario desarrollarlos al interior de las organi-
zaciones, ya que actualmente se pueden contratar como
servicio con altos niveles de satisfaccion.

La gestion de la estrategia esta evolucionando y seguira
haciéndolo, al igual que la forma en que las organizacio-
nes estan estructuradas, el paradigma de la gestidon por
procesos, el valor que se entrega al cliente y la dinamica
de la relacion empleador/empleado. Cuando pasamos por
el “punto de inflexién” de la tecnologia y entramos en el
territorio desconocido actualmente llamado /a era digital,
no teniamos idea de que todo cambiaria. Somos conscien-
tes del cambio, pero rara vez estamos seguros de codmo
se dara; entonces las organizaciones, en cualquier sector
o industria, tienen que transformarse y desarrollar capa-
cidades excepcionales como la agilidad y la adaptabilidad.
Incontables ideas se estan plasmando en libros, revistas,
blogs, etc. y tantas otras se estan trasmitiendo en podcasts,
seminarios, conferencias y similares, tratando de explicar
los cambios necesarios en términos de gestion estratégi-
ca, estructuras organizacionales, el trabajo en equipo, la
innovacion y demas. Tengamos en cuenta que este libro
no describe soluciones perfectas, solo busca dar un aporte
para lograr un cambio de mentalidad, que es el punto de
partida necesario para hacer frente a esta nueva realidad.
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¢PARA QUIEN ES ESTE LIBRO?

La propuesta que plantea este libro sobre agilidad estra-
tégica podria constituir una ventaja competitiva signifi-
cativa, pues son pocas las organizaciones que hacen una
reflexion consciente sobre sus practicas empresariales y
logran cambiarlas. Son aun menos las empresas que apli-
can la agilidad en los equipos de trabajo y la replican exito-
samente en sumodelo de negocio. Este libro puede ser util
para un publico diverso.

Los directivos

Podran encontrar herramientas utiles para descubrir me-
jores formas de gestionar las organizaciones; mencién
especial a la primera parte del libro que trata de la menta-
lidad agil como principio fundamental para lograr la agili-
dad estratégica en toda la organizacion.

Los profesores

El libro aporta ideas novedosas; los temas como la trans-
formacion digital, la innovacion disruptiva y el business
agility aportaran elementos interesantes para profundizar
en algunas de las tendencias en materia de gestion de
organizaciones.

Los estudiantes

El libro puede ser una guia en los cursos de pregrado y
posgrado, como complemento a los temas abordados, en
especial en materia de gestion, estrategia y administracion
de empresas.



Los emprendedores

Encontraran en esta lectura algunas practicas que permiti-
ran identificar formas de escalar los negocios, en especial
el capitulo de los retos de la agilidad estratégica, donde
se describen los cambios organizacionales, estructurales 'y
culturales, que son necesarios para poder llevar a la practi-
ca la transicion que requiere trabajar de manera agil.

Los equipos de trabajo

Podran identificar nuevas formas de impulsar el desempe-
Ao en los proyectos; se recomienda la lectura del capitulo
sobre liderazgo agil, donde se describe un conjunto de
practicas que permiten introducir los cambios necesarios
en la gestion de equipos agiles.
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CAPITULO 1

CONCEPTOS BASICOS
DE AGILIDAD






Los origenes de la agilidad se remontan a principios de la
década de 1950 con Taichi Ohno, quien fue el artifice del
sistema de produccion de Toyota. Muchos afios después,
con el Manifiesto dgil suscrito en el 2001, comienza la ma-
sificacion de los conceptos de scrum y lean bajo un unico
enfoque. En el 2011, se publica la primera versién de Sca-
led Agile Framework (SAFe), convirtiéndose rapidamente en
un referente para lograr escalar la agilidad a nivel de toda
la organizacion. Los principios y valores de la agilidad han
influido incluso al Project Management Institute que en el
2021 publicé su conocida Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos en su séptima version, haciéndola
mucho mas agil y menos prescriptiva.

El Manifiesto dgil se compone de cuatro valores y 12 prin-
cipios que fueron definidos inicialmente para el desarrollo
de software, no obstante, a dia de hoy ha logrado posicio-
narse como un marco de trabajo aplicable a diferentes
sectores y organizaciones que no son de base tecnoldgica.
Se ha convertido en una respuesta a la apremiante nece-
sidad de ajustar los proyectos sobre la marcha y hacerlos
mas flexibles al enfrentar necesidades cambiantes de los
usuarios y demas partes interesadas.

Es una realidad que el panorama empresarial cambia de
manera constante; una organizacion, para lograr mante-
nerse competitiva, tiene que estar identificando riesgos y
oportunidades permanentemente; en respuesta a lo ante-
rior, la agilidad empresarial cumple como un mecanismo
que facilita la prevision del entorno y el ajuste de las estra-
tegias para afrontarlo.

Palabras clave: agilidad, SAFe, Manifiesto dgil, entorno,
estrategia.
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INTRODUCCION

La agilidad hace referencia a una mentalidad y a una es-
tructura de trabajo que se apoya en diferentes metodo-
logias y herramientas que desafian antiguos paradigmas.
Al dia de hoy, los patrones de la demanda son muy cam-
biantes y evolucionan con rapidez, la tecnologia se adopta
rapidamente en la vida cotidiana y en el trabajo, hay una
gran cantidad de informacion que debemos analizar, orga-
nizar y comunicar.

Ademas, se ha hecho realidad la guerra por el talento, no
se habla solo de perfiles digitales, sino de personas que
tengan habilidades blandas. La flexibilidad, la adaptacion,
la autonomia, la proactividad y la apertura al cambio son
habilidades muy demandadas dentro de esta nueva cultu-
ra, porque se requieren perfiles que huyan de su zona de
confort y busquen nuevas soluciones y formas eficientes
de trabajo.

Este capitulo inicia con el Manifiesto dgil, un documento
que fue redactado y publicado en el 2001 por 17 personas
destacadas en la industria del software, quienes se reunie-
ron para debatir sobre técnicas y procesos empleados por
los equipos de programacion para el disefio de software.
Continta hablando de los fundamentos de la agilidad,
donde se abordaran temas como las personas, la funcio-
nalidad, la calidad, el tiempo, las herramientas y el valor.
Y, finalmente, el capitulo concluye hablando del business
agility como un modelo que promueve escalar la agilidad a
todos los niveles de una organizacion.

Actualmente, la agilidad ha trascendido el desarrollo de

software y se ha masificado a industrias que no son de
base tecnolégica; muchos de los principios, practicas y
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herramientas se estan empezando a implementar con
éxito en muchas organizaciones. La esencia de la agili-
dad radica en la capacidad de respuesta al cambio, mas
alla de la definicion de planes. También promueve nuevas
competencias para los equipos en las organizaciones, que
faciliten adaptarse a las necesidades del cliente con mayor
oportunidad.

BREVE HISTORIA DE LA AGILIDAD

Finalizando la Segunda Guerra Mundial, W. Edwards De-
ming empieza a desarrollar su teoria sobre el conocimiento
profundo, donde se planteaba que la esencia de la mejo-
ra continua es el disefio de un sistema basado en la
cooperacion en lugar de la competencia que ayuda a las
personas a disfrutar del trabajo y del aprendizaje, a ver las
cosas desde otra perspectiva, a la vez que trae éxito a largo
plazo en el mercado. Se basaba en cuatro pilares: entender
el sistema, la teoria de variacion, la teoria del conocimiento
y la psicologia del trabajo.

A principios de la década de 1950, Taichi Ohno pone en
practica los principios de control de calidad expuestos por
el pionero Deming, incorporando la mejora continua en
todas las etapas del negocio, desde el disefio inicial hasta el
servicio postventa. Ohno es reconocido como el verdadero
creador del sistema de produccién de Toyota, dando for-
ma definitiva al concepto de justo a tiempo y a los princi-
pios del kaizen. Con los afios, el sistema de Toyota empieza
a estudiarse en universidades creandose una reputacion
como modelo de gestién empresarial, reconocido por
muchos autores debido a los beneficios que generaba en
la eficiencia y en términos de calidad en los procesos de
fabricacion.
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Para el afo 1986, Nonaka & Takeuchi, mucho antes de con-
vertirse en referentes fundamentales de la gestion del co-
nocimiento, publicaban su articulo titulado “El nuevo juego
de desarrollo de productos”, donde se explicaban las bases
de lo que hoy conocemos como scrum y plantean nuevas
formas de trabajo para los equipos de alto desempefio.

La agilidad en la década de 1990

A principios de la década de 1990 se empieza a hablar de
patrones de disefio, se trataba de técnicas que se usaban
para resolver problemas comunes en el desarrollo de sof-
tware, el disefio de interacciones y de interfaces. Con la
publicacién del libro Design Patterns escrito por el grupo
Gang of Four, los patrones de disefio se empiezan a reco-
nocer masivamente en el mundo de la informatica y sus
conceptos se empiezan a utilizar con gran éxito.

Es usual que se escuche nombrar como los padres del
scrum a Jeff Sutherland y Ken Schwaber, quienes habian
empezado a trabajar cada uno por su cuenta bajo el enfo-
que agil, sin embargo, en el afio 1995 combinaron esfuer-
zos y crearon una propuesta unificada, muy similar a la que
tenemos hoy. A partir de esa propuesta inicial, cada uno
empezo6 a hacer aplicaciones de este modelo, hasta que,
posteriormente, el mismo Ken Schwaber junto con Mike
Beedle escriben un libro que lanza al estrellato a scrum,
que es Desarrollo de software dgil con scrum, algo muy im-
portante es que el libro ya recuperaba experiencias de la
aplicacién en los afios anteriores.

A Kent Beck se le atribuye el origen de Extreme Program-
ming, quien a finales de los afios 90 desarrollé la meto-
dologia mientras dirigia el equipo encargado del sistema
de compensacion integral en Chrysler. Dado que Beck era
nuevo en la direccidn de equipos, opté por ensefiar a los
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miembros las practicas, técnicas y herramientas que a él le
funcionaban. Algunas de estas practicas, como la progra-
macion por pares y el desarrollo guiado por pruebas, se
utilizan en la actualidad.

La agilidad en el nuevo milenio

Afinales del afio 2001, un grupo de criticos de los modelos
tradicionales de desarrollo de software fue convocado por
Kent Beck a una reunion en Utah para debatir sobre las li-
mitaciones y oportunidades de las técnicas y procesos que
se venian aplicando ampliamente. En la reunién se acufié
el término “métodos agiles” para definir las practicas que
estaban surgiendo como alternativa a las metodologias
tradicionales que se consideraban excesivamente rigidas
y pesadas por tener un caracter prescriptivo y una fuerte
dependencia de la planeacion detallada previa al desa-
rrollo. Los participantes de la reunion acordaron cuatro
principios basicos sobre los cuales se cimientan todas las
metodologias; el documento quedé denominado como
Manifiesto agil.

En el afio 2003, los esposos Mary y Tom Poppendieck pu-
blican el libro Lean Software Development: An Agile Toolkit,
donde logran aplicar los principios de lean manufacturing al
desarrollo de software, dando lugar al area conocida como
Lean Software Development, convirtiéndose rapidamente
en un referente obligatorio para todos los profesionales que
quieran aplicar los principios, patrones y practicas agiles.

El método Kanban, en su concepcion mas moderna, se le
atribuye a David J. Anderson, quien lo desarroll6 de mane-
ra activa junto con otra serie de metodologias de gestion
en el afio 2007, mientras trabajaba para Corbis y Micro-
soft. Kanban se enmarca dentro de las denominadas me-
todologias agiles con un enfoque en la reduccién de la
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burocracia en los proyectos, a fin de mejorar la rapidez
y oportunidad de las soluciones que se generan a la vez
que reducir los imprevistos y restricciones propios de la
gestién de proyectos.

Una revolucion importante fue planteada en el 2009 con
el lanzamiento del libro Lean Startup, que plantea como
los empresarios de hoy usan la innovacion continua para
crear negocios radicalmente exitosos. Su autor, Eric Ries,
describe su propuesta de estrategia /lean para empresas
emergentes. Constituye un hito importante en materia de
agilidad porque traduce muchos de los conceptos antes
aplicados exclusivamente al desarrollo de software a la ges-
tiébny creacion de empresas.

La agilidad actualmente y su proyeccion

Continta con fuerza la aplicacion de los principios agiles
en la definicidon de nuevos modelos de negocio. El libro Ge-
neracion de modelos de negocio, publicado inicialmente en
aflo 2010 por Alexander Osterwalder, marcé un punto de
quiebre al introducir un método visual Unico para resumiry
reflexionar de forma creativa sobre cualquier idea de ne-
gocio o producto.

En el afio 2011 se publica la primera version de Scaled Agi-
le Framework (SAFe), se trata de un conjunto de patrones
de organizacion y flujos de trabajo que sirve también para
implementar practicas agiles en las empresas que no son
de base tecnoldgica. SAFe proporciona un marco estruc-
turado para escalar de forma agil sin importar el tamafo
de la empresa, constituye un cuerpo de conocimiento
abierto que abarca la planificacion y gestion del trabajo, el
conjunto de valores que hay que promover, las funciones
y las responsabilidades dentro de los equipos, es lo mas
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parecido a un marco de trabajo que permite implantar la
agilidad a escala empresarial como si fuera un modelo de
gestion.

En el afio 2021, el Project Management Institute publica la
Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos en
su séptima version, en un esfuerzo por adaptar los pro-
yectos a un entorno cambiante, teniendo en cuenta que
el software se ha ido incorporando en todos los productos
y servicios, lo que ha generado cambios en los modelos de
negocio y en las formas de trabajo, por lo que el enfoque
moderno se centra mas en resultados que en entregables.
De otra mano, también se tuvo en cuenta el trabajo cola-
borativo, el trabajo remoto y los enfoques hibridos en
esta version; la guia cambia su enfoque tradicionalmente
prescriptivo por uno mas centrado en los principios basi-
cos, debido a que se orienta a implementar practicas agiles
en la gestion de los proyectos.

A manera de conclusion y tal como se ha ido exponiendo,
segun pasa el tiempo, las organizaciones se van enfrentan-
do a nuevos retos, pero también van surgiendo herramien-
tas que proponen iniciativas y formas de solucién a estos
problemas. La agilidad se va expandiendo como respuesta
a un entorno cambiante, desde su visidn mas tradicional
hasta trascender otras industrias, como la produccién o la
prestacion de servicios.

La agilidad esta en constante evolucion, prueba de esto
son las diferentes propuestas que han surgido, y siguen
surgiendo, en los ultimos afios. En esta primera parte,
con el objetivo de apoyar esta idea, se ha presentado un
analisis de los principales movimientos que se han dado
histéricamente y que han ido generando el concepto de
agilidad que conocemos ahora.
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EL MANIFIESTO AGIL

En febrero de 2001, un grupo de desarrolladores de softwa-
re se reunié en una casa en la montafia para hablar sobre
como podian mejorar su trabajo y alejarse de la manera
tradicional de desarrollar software muy enfocada en do-
cumentacion y en la planeacion detallada. El mundo de la
tecnologia estaba cambiando rapidamente y la manera de
desarrollar software estaba pensada para una época en la
que este se compraba en cajas en tiendas fisicas, lo que se
traducia en que se necesitaba urgentemente una revision.
El resultado de esta reunion en la montafa fue el Manifies-
to dgil, que se compone de cuatro valores y 12 principios
que son utilizados en el desarrollo de software; a dia de
hoy, el manifiesto se reconoce como una respuesta a la ne-
cesidad de mejorar la manera de hacer software 'y, contra-
riamente a lo que muchos piensan, no prescribe ninguna
metodologia o dinamica en concreto, se trata de un marco
de trabajo abierto y en constante evolucion.

El Manifiesto dgil hereda algunos principios de metodolo-
giascomoscrum oleany contribuy6 a suadopcion por parte
de mas equipos, sin embargo, estos cuatro valores y estos
12 principios se limitan a proponer una nueva mentalidad
para abordar los proyectos. En los siguientes parrafos
se presentara el texto original del documento, integrando
una breve explicacion de los aspectos mas relevantes.

Estamos descubriendo nuevas maneras de desarrollar
software tanto por nuestra propia experiencia como ayu-
dando a terceros; a través de este trabajo hemos aprendi-
do avalorar:
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Grafico 1.1.
Valores del Manifiesto dgil

-

Individuos e interacciones mas
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documentacion.
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Fuente: adaptado del Manifiesto Agil.

.

1. Individuos e interacciones sobre procesos

y herramientas

Los equipos y su cultura tienen mas impacto en el éxito
de los proyectos que las tecnologias o metodologias que se
utilizan, un buen equipo puede hacer mas con pocas herra-
mientas si se pone el foco en las personas.

2. Software funcionando sobre documentacién extensiva

Si los usuarios tienen que leer un manual para poder uti-
lizar un software, se tienen muchas cosas por mejorar. Un
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