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Resumen

Vivimos en un entorno en constante cambio, convirtiéndose cada vez en mas inestable. Los
cambios son cada vez més impredecibles y el entorno es cada vez mds complejo y nos
encontramos con que ya no hay respuestas universales o métodos tnicos de actuar. En el
contexto empresarial, las organizaciones han de dotarse de los mecanismos y recursos
adecuados si quieren conservar su supervivencia. En este sentido, la agilidad empresarial se
presenta como la clave para las organizaciones. Al apostar por ella, las compaiiias son capaces
de adaptarse de manera rdpida a los cambios internos y externos, convirtiéndose cada vez
mds flexibles para responder a la demanda de sus consumidores, y siendo capaces de
mantenerse a la cabeza de sus competidores. En este contexto surge la metodologia Agile,
una herramienta que busca ofrecer una solucion a las empresas. Con el presente trabajo se
pretende abordar los conceptos y las diversas implicaciones del fenémeno VUCA, la agilidad
empresarial y la metodologia Agile, ademdas de estudiar la situacion de las empresas en

Espaiia en términos de transformacion organizacional y de metodologias 4giles.

Palabras clave: fendmeno VUCA, agilidad empresarial, metodologia Agile, customer

centricity, transformacion organizacional, organizaciones agiles

Abstract

We are currently facing a constantly changing environment, becoming increasingly unstable.
The changes are becoming more unpredictable and the complexity of the environment is
increasing. Universal answers or unique methods of acting no longer exist. In the business
context, organizations must equip themselves with the necessary mechanisms and resources
if they want to survive. In this sense, business agility is presented as the key for organizations.
By investing in it, companies are able to rapidly adapt to internal and external changes,
becoming increasingly flexible to respond to the demand of their consumers, and being able
to step ahead of their competitors. In this context, the Agile methodology emerges; a tool that
seeks to offer a solution to companies. This paper aims to address the concepts and the various
implications of the VUCA phenomenon, business agility and agile methodology, in addition
to studying the situation of companies in Spain in terms of organizational transformation and

agile methodologies.

Key words: VUCA phenomenon, business agility, Agile methodology, customer

centricity, organizational transformation, agile organizations
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion

El mundo estd cambiando, y esto no es algo nuevo. No obstante, las crecientes
interconexiones globales y el rdpido ritmo al que los cambios se suceden han resultado
en una mayor complejidad para los humanos a la hora de lidiar con los avances
tecnoldgicos, econdmicos y sociales a los que hoy nos enfrentamos. Asi, vivimos en un
mundo volétil, incierto, complejo y ambiguo (VUCA). Muchas de las compaiiias que
tradicionalmente han liderado los mercados han caido en bancarrota o han sido
adquiridas; mientras que otras han tenido que llevar a cabo grandes procesos de
reestructuracion y reduccion de su tamafio y operaciones. Ademds, de las compaiiias que
aparecian en el Fortune 500 a comienzos de este siglo, menos de la mitad se mantienen

(Wang, 2014).

Para empresas grandes y exitosas, el nuevo contexto turbulento presenta un nuevo dilema:
cOmo mantener sus posiciones competitivas y responder de manera rdapida y 4agil a la
demanda mientras se conservan sus visiones a largo plazo y sus economias de escala. Asi,
los CEOs de hoy se enfrentan a nuevos retos: sus antiguos modelos empresariales ya no
responden de manera efectiva al entorno. Ahora, aparece la necesidad de implementar
modelos dgiles que requiere de ellos que sean flexibles, que busquen nuevas evidencias,
que estén siempre preparados para corregir y pivotar decisiones fallidas, asi como para
cambiar el rumbo de la organizacién en funcién de la informacién obtenida del entorno y
de los consumidores, todo ello en base a mejoras iterativas e incrementales. Y es ahi

donde aparece la agilidad empresarial y, con ella, la metodologia Agile.
1.2.  Objetivos

El objetivo principal de este trabajo de fin de grado serd el de analizar en qué situacién
se encuentran las organizaciones espafiolas en términos de agilidad empresarial. Se tratard
de conocer en qué grado de avance se encuentran, asi como de detectar las motivaciones
que les han conducido a iniciarse en el proceso de transformacién, analizar los beneficios
y logros percibidos como resultado del mismo, y detectar las principales barreras y

desafios que la adopcion de Agile plantea.



Para ello, antes se analizard en profundidad el contexto en que se engloban tales
metodologias 4giles y las organizaciones de hoy, conocido en el mundo empresarial como
VUCA. Ademéds, se realizard el concepto de la agilidad empresarial, desarrollando
cuestiones tales como sus implicaciones para las empresas, las dificultades de alcanzarla,
asi como las posibles lineas de actuacién que las empresas pueden seguir para volverse

mads flexibles y receptivas a los cambios que se presentan en el entorno.

Todo ello nos ayudard a comprender la relevancia que estas recientes propuestas suponen
para el momento actual en que nos encontramos, permitiéndonos construir una opinién
critica y formada a cerca de la conveniencia de introducir tales metodologias y enfoques

dentro de una organizacién, asi como de su utilidad en el contexto empresarial.
1.3. Metodologia

Para el desarrollo del trabajo, en primer lugar se ha procedido a realizar una revisién de
la literatura en torno a los conceptos de “VUCA?”, “agilidad empresarial” y “metodologia
Agile” para poder comprender a qué hacen referencia y cudles son sus implicaciones. En
este sentido, las fuentes secundarias han servido base a la hora de desarrollar los
conceptos. Fuentes entre las cuales se incluyen numerosos informes elaborados por
consultoras estratégicas o institutos de investigacion de prestigiosas universidades,
articulos académicos obtenidos de diversas bases de datos como Google Scholar, o libros

escritos por autores de reconocido nombre en la materia.

Por otro lado, para desarrollar el caso de estudio del presente trabajo que pretende
determinar la situacion en que los empresas espafiolas se encuentran en términos de
agilidad, se llevardn a cabo una serie de entrevistas con profesionales de compaiiias de
muy diversa indole (en cuanto a sectores, tamafio y grado de adopciéon de la

transformacion).

Para la seleccion de empresas, se ha buscado que la naturaleza de sus actividades sea
diversa, asi como que tuviesen un cierto tamafio (superior a los 200 empleados). Ademads,
se han seleccionado compaiias que en su mayoria ya han iniciado un proceso de
implementacién de metodologias 4giles, con el fin de poder obtener resultados mas

significativos y ajustados a la realidad.



14. Estructura del trabajo

Con el fin de desarrollar los temas propuestos y responder al objetivo del estudio, en
primer lugar se aborda el marco conceptual, el cual queda estructurado en tres
subapartados. En el primero, el fenémeno VUCA, se llevard a cabo una revision de
literatura en y se estudiard el concepto y sus cuatro dimensiones: volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad. La revision del concepto y el estudio de sus
implicaciones en el &mbito empresarial serdn complementadas con dos propuestas
diferentes — pero relacionadas — que las organizaciones pueden tomar como base a la
hora de desarrollar sus estrategias y responder al entorno en que desarrollan su
actividad.

En el segundo subapartado dentro del marco conceptual se aborda el concepto de la
“agilidad empresarial” con el fin de entender la razén de su existencia, la importancia que
suponen en el contexto en que las empresas se desenvuelven; pero también los principales
retos y circunstancias a las que se enfrentan a la hora de implementarlas, seguido de una
propuesta de buenas practicas que, si bien pueden resultar dificiles de incorporar, son
cada vez mas fundamentales a la hora de garantizar la agilidad y adaptabilidad de una
organizacion. El siguiente subapartado estd centrado en el estudio de la metodologia
Agile como herramienta a la hora de incorporar la agilidad empresarial en una
organizacion. Para ello, en primer lugar se analizan sus origenes y contexto — lo cual
permite entender su razén de ser y su utilidad en la actualidad — para después cerrar el

tema con los principios y valores que rigen la metodologia.

En el tercer apartado del trabajo se presenta el caso de estudio, en el que se pretende
determinar en qué medida las organizaciones espafiolas han iniciado un proceso de
transformacién Agile con el fin de introducir estas metodologias y mejorar asi su
capacidad de respuesta al entorno. Se estudiardn las motivaciones que les han conducido
a iniciarse en tal proceso, ademds de los beneficios y logros percibidos por las mismas y

las principales barreras encontradas en el proceso.

Por dltimo, se cerrard el trabajo con una exposicién de las principales conclusiones,
recalcando la relevancia de los conceptos abordados, asi como con una recapitulacion de
los resultados obtenidos en el caso de estudio, seguida de una serie de recomendaciones

finales en torno a la implementacién de la metodologia Agile.



2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Elfenémeno VUCA

El mundo ha cambiado. Desde la crisis financiera de 2008, ha existido una creciente
concienciacion a cerca de la interconexién global del mundo empresarial, asi como sobre
su complejidad y sostenibilidad. Son cada vez mds los que piensan que es tan
impredecible y que las situaciones cambian a un ritmo tan acelerado que los modelos
tradicionales han quedado obsoletos a la hora de lidiar con esta complejidad e

incertidumbre. Son muchos quienes describen tal situacion como “VUCA”.

Sin embargo, la corriente principal de herramientas y marcos de gestion aplicados atin no
ha cambiado: si bien el entorno empresarial estd experimentando una rdpida
transformacidn, las herramientas y marcos empresariales parecen estar quedandose atras.
Se pone asi de manifiesto la necesidad, por un lado, de entender bien la situacion actual
en que nos encontramos y, por otro, de conocer y testar los nuevos marcos de trabajo que

pretenden poner solucidén a los nuevos retos a los que el mundo empresarial se enfrenta.

Nos encontramos ante uno de los momentos mds increibles y también desafiantes de la
historia. A raiz del proceso de industrializacién, iniciado a mediados del siglo XVIII con
la Primera Revolucién Industrial, la sociedad ha experimentado prosperidad, riqueza y
desarrollo. A raiz de entonces, y especialmente a partir del siglo XX, se han ido
desarrollando y empleando diversos conocimientos de ingenieria con el fin de estabilizar
procesos, aumentar la eficiencia en la produccion y crear grandes corporaciones globales,
siendo algunos famosos investigadores y empresarios tales como Henry Ford, Frederick
Winslow Taylor o Henry Fayol quienes lideraron estos avances. A lo largo de las tltimas
décadas, los grandes progresos realizados en los campos de la ciencia y la tecnologia han
resultado en un rapido desarrollo de la globalizacién y, por tanto, en un crecimiento sin
precedentes de la economia mundial. Este continuo crecimiento ha hecho en gran medida
que estos paradigmas y enfoques que se aprendieron, aplicaron y desarrollaron entonces
parezcan suficientes para el futuro. Pero el estancamiento de los mercados, el aumento de
la competencia global, el ritmo de crecimiento constante y la demanda de cambios
continuos hacen que las organizaciones de cada vez cuestionen mads la capacidad de tales
paradigmas y herramientas a la hora de abordar los desafios a los que se enfrentan en el

presente.



Resulta evidente que nos encontramos ante un proceso de transformacion global. Peter
Drucker ya desarroll6 esta idea en el afno 2002 con la teoria de la “Sociedad Futura” ya
mencionada, a la que habria que sumar las aportaciones de D. Baecker en 2011. Por su
parte, los académicos Brynjolfsson y McAfee (2011, 2014) ofrecen un enfoque desde un
punto de vista mds tecnoldgico. En su estudio The Race against the Machine, publicado
en el afio 2011, describian un cambio en la sociedad incluyendo por primera vez un
andlisis en el que el crecimiento de la economia era medido no solo en términos de PIB,
sino que ademads se incluia la variable de desempleo. Un desempleo que no es causado
por cambios sectoriales, sino por un significativo aumento de la productividad asociada
a la sustitucién de una parte de la mano de obra por maquinas, robots y ordenadores mas
eficientes que permiten automatizar procesos y reducir costes. De hecho, ya en 1965
Gordon Moore, cofundador de Intel, publicaba un estudio en el que introducia una ley
que lleva su mismo nombre: la Ley de Moore, en la que se establece que cada dos afios
la potencia de un ordenador se duplica al mismo tiempo que sus costes se reducen
drasticamente (Moore, 1965). En la actualidad, esta teoria sigue siendo aplicable y se ha
ampliado a otras dreas, tales como la capacidad de almacenamiento o la velocidad de la
red, poniendo asi de manifiesto el crecimiento exponencial — en lugar de linear — de la
tecnologia a lo largo de los dltimos 40 afios. En consecuencia, las organizaciones son
capaces de construir su infraestructura de almacenaje y procesar datos e informacién a un

coste marginal de practicamente cero.

El experto en computacidn e Inteligencia Artificial, Ray Kurzweil, ya expresé a principios
de siglo la inhabilidad del ser humano de pensar y lidiar con crecimientos exponenciales
o de evaluar los cambios de manera acertada. Si tenemos en cuenta el retraso temporal
con el que las nuevas tecnologias impactan en el entorno organizacional y social,
podriamos afirmar que a dia de hoy nos encontramos al borde de significativos cambios

impulsados por la tecnologia y el Internet.

“Peter Drucker entendié la gestion como una funciéon profundamente arraigada y
conectada con la sociedad” (Straub, 2013) y, por lo tanto, como una disciplina general
necesaria para prepararse y enfrentar los desafios actuales y futuros en todas las dreas de
la vida. Los gerentes y lideres deben reaccionar ante las nuevas situaciones aplicando
enfoques y herramientas adaptados. Por su parte, es preciso que los cientificos
proporcionen nuevas ideas, conceptos y paradigmas para no solo comprender mejor este

cambio, sino también para apoyarlo y gestionarlo de la manera més adecuada y sostenible.



2.1.1. El concepto

A lo largo de las ultimas décadas, encontramos numerosos términos en la literatura
académica correspondiente al mundo empresarial que hacen referencia a una creciente
inhabilidad a la hora de entender el entorno y lidiar con los sucesos que ocurren en €l.
Los rdpidos cambios que a dia de hoy tienen lugar en los marcos politico, econémico,
social y tecnoldgico han derivado en la apariciéon de un nuevo término, VUCA, cada vez
mdas sonado dentro el dmbito empresarial, y que ayuda a describir el componente

cambiante e incierto del contexto en el que nos encontramos.

Desde hace unos aiios, el concepto de “VUCA” estd ganando popularidad a la hora de

3

cubrir varias dimensiones de este entorno “incontrolable”. En numerosos articulos y
entrevistas leemos sobre “un mundo VUCA”, o en particular sobre “liderazgo en un
mundo VUCA”. Pero ;qué significa realmente formar parte de y liderar en un mundo

VUCA?

VUCA es un acrénimo que recientemente ha sido introducido en el vocabulario
empresarial. Los componentes a los que hace referencia — volatility, uncertainty,
complexity y ambiguity — son palabras que han sido utilizadas para describir un entorno
que desafia cada vez mas el diagndstico seguro y que confunde a los ejecutivos. La
naturaleza de los cambios en el entorno estratégico ha sido contemplada no solo en el

mundo empresarial, sino que también en el politico y militar.

De hecho, este concepto fue introducido por primera vez por el U.S. Army War College
al finalizar la Guerra Fria en la década de los 90, cuando Estados Unidos advirtio el
surgimiento de un panorama mundial multilateral que reemplazaba el bilateral que hasta
entonces habia existido. Esto se traduciria en la preparacién para hacer frente a crecientes
desafios derivados de oponentes no necesariamente estatales o adversarios poco
organizados — e incluso virtuales en ocasiones —; en adaptarse rdpidamente a las armas y
tacticas improvisadas por dichos oponentes; en responder de manera rapida, efectiva y
eficiente a la eclosién de una inteligencia de campo de batalla basada en la tecnologia; y
en abordar una creciente ambigiiedad en lo relativo a quién es el “combatiente enemigo”

frente al “civil inocente”.

No obstante, el mundo no sélo estaba cambiando desde el punto de vista militar, sino que
nuevos desafios habian empezado a incidir en otros dmbitos, como son el politico, el

social o el econdmico. Harish Manwani (2013), antiguo director de operaciones de
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Unilever y actual senior operating partmer de Blackstone, explica que nos encontramos
en un mundo en el que la volatilidad y la incertidumbre se han convertido en los nuevos
imperativos del presente. Las barreras que antes eran identificables en los mercados e
industrias ahora son permeables: cambian continuamente, en ocasiones rdpido, en
ocasiones despacio, pero siempre parecen estar un paso por delante de nuestro alcance.
Esto ha llevado a los grandes lideres a tomar conciencia de que un futuro empresarial
sostenible serd solo posible en la medida en que las empresas sean capaces de percibir los
cambios, adaptarse y responder a ellos; en definitiva, que sepan evolucionar en un mundo

en evolucion.

Tal y como Nick Petrie (2014) explica en su informe “Future Trends in Leadership
Development”, la naturaleza de los desafios a los que los lideres se enfrentan estad
cambiando rdpidamente; sin embargo, los métodos que utilizan para hacerlos frente
siguen siendo los mismos. Tras entrevistar a numerosos expertos y directivos con el fin
de determinar el futuro del liderazgo, detect6 que todos ellos coincidian en que son dos
los principales desafios del presente y del futuro dentro del mundo empresarial. Por un

lado, el ritmo en que los cambios tienen lugar; y por otro, la complejidad de los mismos.

Este autor define el nuevo contexto empresarial como turbulento. Una nocién respaldada
por un estudio llevado a cabo por IBM (2010) en el que se entrevisté a alrededor de 1500
CEOs. En él se identifico que la principal inquietud de todos ellos era la creciente
complejidad ya mencionada, y que la mayoria coincidia en que sus organizaciones no
estaban preparadas para lidiar con ella. Muchos de ellos utilizaron el concepto VUCA

para describir este entorno en el que tenian que desenvolverse.

Como cualquier desafio, si este es bien entendido y abordado puede ofrecer grandes
oportunidades. Asi, un correcto entendimiento del concepto es vital a la hora de
capitalizar dichas oportunidades. Es por esto que el principal problema en este sentido
reside en que en numerosas ocasiones los cuatro componentes son tratados como
sinénimos. No obstante, si bien estos guardan una estrecha relacion entre ellos, existen
diferencias que todo lider — y compaiiia — ha de entender con el fin de poder ofrecer
respuestas y decisiones acordes y acertadas. A esto hay que agregarle un segundo
problema, y es que existe poca informacion sobre como los desafios en un mundo VUCA
han de ser abordados, y que en numerosas ocasiones se traduce en una toma de decisiones

aventuradas y poco respaldadas.



Teniendo en cuenta estos dos problemas, es evidente que el segundo no es una
consecuencia inevitable del actual mundo empresarial, sino mds bien un resultado
completamente eludible derivado del primero. Por tanto, el hecho de que los lideres no
cuenten con la necesaria informacion a la hora lidiar en un mundo VUCA no es més que
fruto de una incorrecta interpretacion de los componentes del concepto y de la naturaleza
de los problemas a los que se enfrentan. Mientras dichos lideres no sean capaces de
identificar los particulares desafios asociados a la volatilidad, incertidumbre, complejidad
y ambigiiedad, estos no seran capaces de identificar las oportunidades que derivan de
ellos. Asi, una lectura incorrecta del entorno y una preparacion para problemas equivocos
resultaria en una mala asignacién de recursos y la inhabilidad de abordar los problemas

reales.

Para entender mejor el concepto, a continuacién se describen los cuatro elementos que lo

conforman, y la manera en que estos afectan en el marco del drea empresarial.
Volatilidad

Cuando hablamos de volatilidad, nos referimos a un término empleado especialmente en
estadistica y teoria financiera. En el mundo empresarial, hace referencia a la rapidez con
que los cambios se suceden, ya sean estos en una industria, en el mercado, o el mundo en

general.

Una situacion volétil puede ser descrita como aquella que es inestable o impredecible, sin
necesariamente implicar una estructura compleja, falta de informacion, o incertidumbre
en lo relativo a posibles resultados que de ella pudieran derivar. Se asocia asi a las
fluctuaciones en la demanda, la turbulencia o time to markets cortos. Cuanto mas volétil

es el mundo, més cambios se producen, y a mayor velocidad.
Incertidumbre

El segundo componente del concepto VUCA, en espaiiol incertidumbre, es un término
empleado para describir situaciones en las que existe una relevante falta de informacién
no en lo relativo a la relacidn causa-efecto, sino mas bien entendida como el
desconocimiento sobre si un suceso determinado es lo suficientemente relevante como
para ser considerado una causa significativa a tener en cuenta. Se asocia a la dificultad de
predecir el futuro. Mientras que en el pasado existian modelos estadisticos de regresion
que permitian hacerlo, en la actualidad nos encontramos con un entorno en el que resulta

cada vez mas complicado extrapolar posibles eventos futuros y asociarlos a una
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distribucién de probabilidad. Asi, cuanto mds incierto es el mundo, mas dificil es de

predecir.

Es importante entender que incertidumbre no es volatilidad: una situacién implica
probabilidad de cambio, a pesar de que ese cambio podria ser rdpido y de variable
magnitud; por otro lado, una situacidn incierta no tiene por qué ser volatil, en el sentido

de que existe probabilidad de que no haya ningin cambio que derive de ella.
Complejidad

En un entorno altamente interconectado, resulta cada vez mas dificil determinar las
relaciones entre causas y efectos. Una situacion compleja puede definirse como aquella
en la que la interconexidn de partes y variables es tan alta que las mismas condiciones —
ya sean externas o internas — pueden derivar en resultados y reacciones muy diferentes
del sistema. Ante una alta complejidad, resulta mds dificil analizar completamente el
entorno y llegar a conclusiones racionales. Cuanto més complejo es el mundo, mas dificil

es analizarlo.

De nuevo, esto se presenta como algo distinto a la volatilidad y la incertidumbre. La
complejidad de una situacion no implica que exista cambio impredecible o inestable; ni
tampoco que exista falta de informacién. De hecho, en numerosas ocasiones nos
encontramos con que la complejidad es el resultado de un exceso de informacién y una

ausencia de mecanismos para recolectarla, procesarla y entenderla en su conjunto.
Ambigiiedad

Una situacion se presenta como ambigua cuando en ella se presentan dudas sobre la
naturaleza de las relaciones entre causa y efecto, lo cual se traduce en el desconocimiento
de qué pasard a continuacion. En otras palabras, se refiere a la falta de claridad sobre
como interpretar algo. Asi, teniendo en cuenta que las relaciones causales en una situacion
ambigua son confusas, el significado o interpretacion de la situacion no puede resolverse
en base a normas o procesos preestablecidos. Por el contrario, existe cabida para un

amplio rango de interpretaciones distintas y especificas.

Asi, una situacion ambigua no tiene por qué ser inestable, impredecible o incierta.
Tampoco implica que sea compleja, sino que mds bien se refiere al desconocimiento de
qué ocurrird a continuaciéon. Cuanto mds ambiguo es el mundo, mds dificil es

interpretarlo.



En la vida real, las decisiones empresariales son cada vez mds ambiguas y, por lo general,
suele existir mds de una solucién a un problema sin un proceso analitico claro que permita
tomar decisiones o elegir cual de las opciones es la acertada. De hecho, al preguntar a
diferentes personas sobre la evaluacion de una situacién especifica y el plan a seguir, lo

mads probable es que se obtengan respuestas diferentes pero igualmente vélidas.

En la prictica, los cuatro términos guardan estrecha relacion. Asi, cuanto mas compleja
y volatil sea una industria, por ejemplo, mds dificil serd de predecir el futuro y, por lo
tanto, mds incierta serd. No obstante, los cuatro conceptos representan elementos distintos
que hacen del entorno — ya sea del mundo, un mercado o una industria — mas dificil de

comprender y controlar.

Figura 1. Las cuatro dimensiones de VUCA
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Fuente: elaboracion propia

Tal y como se observa en la Figura 1, en un entorno puramente volétil (pero no incierto,
complejo o ambiguo), existe cambio rdpido pero predecible. Por otro lado, en un entorno
puramente incierto (pero no voldtil, complejo o ambiguo), resulta dificil predecir como
van a suceder las cosas. Si hablamos de un entorno puramente complejo (pero no volétil,
incierto o ambiguo), es complicado entender y controlar las cosas. Por ultimo, en un
entorno puramente ambiguo (pero no volatil, incierto o complejo), resulta complicado

discernir sobre qué pasard a continuacién.



2.1.2. Portfolio VUCA y VUCA Prime

Ante estas cuatro dimensiones, los autores Bennett y Lemoine (2014) proponen un
enfoque orientado a acciones adaptadas para cada una de ellas (Figura 2),y las estructuran
en base a dos variables: la informacién de la que se dispone a cerca de la situacion, y la
predictibilidad de los resultados ante posibles actuaciones. Asi, nos encontramos con un
portfolio en el que se incluyen las cuatro dimensiones, seguidas de un ejemplo y un
enfoque en el que se engloban las posibles actuaciones a llevar a cabo en funcién de la

situacion en que una organizacion se encuentre en cada caso.

Figura 2. Portfolio VUCA

Complejidad

Caracteristicas: la situacion tiene muchas partes y
variables interconectadas. Existe informacion, o esta se
puede predecir, pero el volumen o naturaleza de la misma
resultan en que sea practicamente imposible de procesar.

Ejemplo: una multinacional presente en multiples paises,
cada uno con sus propias entornos regulatorios, aranceles o
valores culturales.

Enfoque: reestructurar, desarrollar a especialistas, construir
recursos adecuados que puedan abordar la complejidad.

Volatilidad

Caracteristicas: el cambio es inesperado o inestable y
puede ser de duracioén desconocida, pero no es
necesariamente dificil de comprender; la informacion al
respecto suele estar disponible.

Ejemplo: la fluctuacion de los precios tras un desastre
natural en el que un proveedor se ve afectado.

Enfoque: destinar recursos a la preparacion con el fin de
desarrollar el potencial para ser mas flexibles en el futuro.
Requiere de gran inversion, por lo que esta debe estar
ajustada al riesgo.

Ambigiiedad

Caracteristicas: se desconocen relaciones causales; no
existen precedentes que permitan realizar predicciones del
futuro.

Ejemplo: entrar en mercados inmaduros o emergentes, o
lanzar productos fuera de las competencias clave de una
compaiiia.
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Enfoque: experimentar. Para entender las relaciones
causa-efecto es necesario formular hip6tesis y probarlas.
Disefiar experimentos con el fin de obtener aprendizajes

Incertidumbre

Caracteristicas: pese a la falta de otro tipo de informacion,
la relacion causa-efecto es conocida. El cambio es posible,
pero no es un hecho. Se asocia al desconocimiento a cerca
de las posibles implicaciones de una situacién concreta.

Ejemplo: el lanzamiento de un nuevo producto por parte de
un competidor que plantea incertidumbre ante el futuro del
mercado y de las compaiiias que lo conforman.

Enfoque: invertir en informacion (recogerla, interpretarla y
compartirla). Ademas, acompaiiar tal inversion con cambios

aplicables. estructurales tales como la creacion de redes de analisis de
informacién que permitan reducir la incertidumbre.
- Informacién a cerca de la situacién 3

Fuente: adaptado de Bennett y Lemoine (2014), p. 27



En linea con esto, el autor Bob Johansen (2007) desarrolla en su libro Get There Early:
Sensing the Future to Compete in the Present el “VUCA Prime”, un modelo que
proporciona una guia para las empresas a la hora de lidiar con el entorno descrito al que
nos enfrentamos. De esta manera, el autor propone cuatro respuestas — una para cada tipo
de dimensién — con las que poder abordar situaciones volétiles, inciertas, complejas o
ambiguas: volatility — vision, uncertainty — understanding, complexity — clarity y

ambiguity — agility.

Figura 3. VUCA Prime (Johansen, 2007)

Vision Establecer hacia donde se
dirige la organizacion en el

(WSlon) largo plazo.

v

Agilidad A l | Entendimiento
(agility) (understanding)

Introducir un enfoque Parar, observar y escuchar
colaborativo que permita para entender y aprender.

responder ante los cambios.

Claridad Adquirir conciencia del caos

. y tomar decisiones en base a
(clarity) lo que si se conoce.

Fuente: adaptado de Johansen (2007)

En primer lugar, plantea que la volatilidad puede ser confrontada con visién. Ante
situaciones en que los cambios se suceden rapidamente, es necesario que las personas y
las organizaciones en su conjunto sepan hacia dénde se dirigen, a pesar de que el camino
trazado sufra variaciones o cambios en el proceso. Tener vision es tan 0 mds importante
que simplemente ser capaz de realizar predicciones, pues se trata de construir el futuro —

en lugar de simplemente estudiarlo. Una visién clara permite que las personas estén
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centradas en lo que es esencial hacer, pudiendo asi distinguir cudles son las prioridades
de entre la infinidad de actividades, solicitudes u oportunidades que puedan surgir. Contar
con vision estratégica a largo plazo no sélo permite poner el foco en la direccién correcta
y guiar las actuaciones en base a esta, sino que ademds genera un mayor sentido de
implicacion y pertenencia al conocer cudl es la meta que se persigue y a la que se esta
contribuyendo. En definitiva, una visiéon audaz ve mas alld de la volatilidad, aportando
una especie de perspectiva segura y tranquila que no estd condicionada por las

suposiciones del presente.

En segundo lugar, se propone el entendimiento a la hora de abordar la incertidumbre.
Ante una situacion de incertidumbre, escuchar y entender son actuaciones clave a la hora
de descubrir nuevas formas de pensar y actuar. Escuchar resulta en entender, siendo esta
la base para desarrollar la confianza. Con el fin de entender, es importante escuchar
activamente y no realizar juicios de manera precipitada. Si bien es cierto que el entorno
VUCA genera urgencia a la hora de actuar, en muchas ocasiones se trata de falso sentido
de urgencia. Cuando una situacion cambia de manera rdpida y se desconocen los efectos
que dicho cambio pudiese tener, la comunicacién es clave con el fin de tener la certeza
de que todo el mundo cuenta con el mismo nivel de entendimiento. Resulta clave construir
relaciones de confianza durante periodos de calma para que cuando una situacién de crisis
llegue, las personas se movilicen en base a la confianza en los intereses y capacidades
decisorias de los lideres de una compaiiia. Por ejemplo, en algunos departamentos como
el de Operaciones las acciones han de realizarse rdpido, y en ocasiones no se cuenta con
tiempo para debatirlas. En estos casos, si el entendimiento ha sido trabajado previamente,
las personas estardn mds preparadas y podrdn aceptar un tipo de liderazgo mads directo en

momentos convulsos (Raghuramapatruni & Kosuri, 2017).

Para abordar la complejidad, el autor propone claridad. Los lideres han de centrar sus
esfuerzos en conseguir que las personas que componen una organizacion sean capaces de
encontrar sentido dentro de la complejidad. Sugiere que se debe ser claro con lo que se
conoce y lo que no, actuando para controlar lo conocido. Asi mismo, se deben construir
procesos claros. La complejidad implica desconocimiento a la hora de determinar qué
elementos se verdn afectados por qué factores, y es por esto que se plantea la necesidad
de simplificar procesos sin ser simplistas. La simple declaraciéon de qué es conocido y
qué no ya es un buen punto de partida a la hora de desarrollar la claridad en una

organizacion, pues permite a las personas entender qué pueden controlar y centrar asi sus



esfuerzos en consecuencia, asi como conocer qué dambitos escapan a su capacidad de
control y que por tanto deben ser monitorizados, evitando perder demasiada energia o

recursos en tratar de controlar lo incontrolable.

Por ultimo, el modelo VUCA Prime propone agilidad para abordar la ambigiiedad. Si una
situacion no es clara, ser 4gil y flexible es clave para responder de manera acertada ante
cualquier evento. En un mundo ambiguo, las organizaciones — y sus lideres — deben estar
preparadas para enfrentarse a situaciones inesperadas. En lugar de rendirse ante esta
condicidén, deben invertir recursos y energia con el fin de ser mds 4giles y receptivas. Para
ello, resultard esencial que las empresas centren sus esfuerzos en realizar cambios en las
estructuras organizativas preexistentes para poder asi involucrar mds a las personas
trabajando la comunicacidon, el empoderamiento y la confianza de los equipos. El entorno
VUCA premia a las organizaciones dgiles y flexibles, mientras que “castiga” la rigidez y
fragilidad de las jerarquias. Ejemplo de esto es aportado por Muhammad Yunus — ganador
del Premio Nobel de la Paz y creador de los conceptos de microcréditos y microfinanzas
—, quien explica que las estructuras de la banca tradicional no funcionan en el mundo
desarrollado. Por el contrario, su enfoque de las microfinanzas es flexible y replicable,
habiéndose expandido y adaptado internacionalmente, independientemente del pais, la

cultura o las circunstancias concretas (Raghuramapatruni & Kosuri, 2017).
2.2. La agilidad empresarial

Como se ha visto, vivimos en un mundo volétil, incierto, complejo y ambiguo (VUCA).
De hecho, para el afio 2027 se prevé que la presencia de una compaiiia en el indice S&P
500 se reducird a aproximadamente un tercio de lo que era hace 50 afios (Anthony,
Viguerie, Schwartz, & Landeghem, 2018). Muchas de las compaifiias que
tradicionalmente han liderado los mercados han caido en bancarrota o han sido
adquiridas; mientras que otras — como es el caso de compaiiias como Nokia o IBM —, han
tenido que llevar a cabo grandes procesos de reestructuraciéon y reduccion de su tamafio
y operaciones. Ademads, de las compaiiias que aparecian en el Fortune 500 a comienzos

de este siglo, menos de la mitad se mantienen (Wang, 2014).

Por otro lado, para empresas grandes y que si que son exitosas, el nuevo contexto
turbulento presenta un nuevo dilema: cémo mantener sus posiciones competitivas y
responder de manera rdpida y 4gil a la demanda mientras se conservan sus visiones a

largo plazo y sus economias de escala. En otras palabras, como pueden mantener los
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beneficios y ventajas construidas durante afios al mismo tiempo que se desarrollan

atributos de empresas mas pequeias y dgiles.

Los CEOs de hoy se enfrentan a nuevos retos: sus antiguos modelos empresariales
requerian de ellos que impulsasen estrategias y decisiones a largo plazo, destinaran
recursos considerables para su implementacion, y se asegurasen de que cada una de las
partes que componen una organizacion estaba centrada en alcanzar las metas fijadas. Sin
embargo, el nuevo modelo égil requiere de ellos que sean flexibles, que busquen nuevas
evidencias, que estén siempre preparados para corregir y pivotar decisiones fallidas, asi
como para cambiar el rumbo de la organizacion en funcién de la informacién obtenida

del entorno y de los consumidores, todo ello en base a mejoras iterativas e incrementales.

En este contexto surge la agilidad empresarial y, con ella, la metodologia Agile. Si bien
se trata de conceptos muy relacionados, estos no se deben confundir. Asi, Agile surge
como una herramienta més, con principios definidos, que busca dotar de mayor agilidad
a las empresas. Para poder entender esta metodologia, conviene en primer lugar entender

con claridad en qué consiste la agilidad dentro del mundo empresarial.

Si bien la agilidad se presenta como algo clave, esta también se plantea como un reto al
que las organizaciones han de enfrentarse si quieren garantizar su supervivencia y
relevancia en el mercado. Existe una amplia literatura que aborda esta cuestion desde
enfoques y objetivos muy diferentes. Por ejemplo, algunos autores tratan las formas en
que una compafliia puede implementar la metodologia Agile (Rigby, Sutherland &
Takeuchi, 2016; Hoogerhuis & Olson, 2010), otros hablan de los patrones que permiten
distinguir entre una implementacion exitosa y otra fallida (Davila & Epstein, 2014); o se
analizan las principales barreras a la hora de adoptar los principios Agile (Teece, Peteraf

& Leih, 2016; Zook & Allen, 2016).

Se pone asi de manifiesto que vivimos en una época de agilidad, y las organizaciones que
deseen sobrevivir y prosperar se encuentran ante el imperativo de aumentar su velocidad,
adaptabilidad e innovacién. Se trata de un reto que muchas de ellas no estdn preparadas
para asumir. De hecho, de acuerdo con un estudio llevado a cabo por el Economist
Intelligence Unit (EIU) en el afio 2009 en el que se entrevisté a mas de 1000 ejecutivos
en todo el mundo, cerca del 90% de ellos dijeron que la agilidad era clave para el éxito
futuro de sus compaiiias, mientras que el 96% consideraba que necesitaban ser mas dgiles
en el futuro. Sin embargo, tnicamente el 26% de ellos consideraron que sus empresas

contaban con niveles de agilidad altos.



En este estudio en el que un 90% de CEOs y CIOs consideraron la agilidad empresarial
un diferenciador central, al menos la mitad de ellos también consideraron que una toma
de decisiones y una ejecucion rdapidas son vitales a la hora de garantizar la capacidad de
sus empresas para competir en el mercado global. Si hablamos de resultados econdmicos,
la agilidad parece estar también asociada al crecimiento rentable. Tal y como un estudio
realizado tres afios antes por el MIT (2006) reflejaba, las empresas dgiles aumentan sus
beneficios un 37% mas répido que las que no lo son, siendo capaces de obtener un 30%

mads de beneficios que las no agiles.

Queda reflejado por tanto que los ejecutivos y las organizaciones en general entienden
que la agilidad empresarial es clave. Sin embargo, las organizaciones — especialmente las
grandes — encuentran numerosas dificultades a la hora de conseguir ser &giles y
mantenerlo. En el estudio ya mencionado del EIU (2009), mas del 80% de las empresas
que se incluyeron habian incorporado iniciativas para implementar la agilidad
empresarial en los tres afios anteriores; de las cuales el 37% afirmé haber fracasado en su
intento por obtener beneficios. Los principales obstdculos identificados en este sentido
fueron la lentitud en la toma de decisiones, el choque de intereses y objetivos entre
departamentos, culturas adversas al riesgo y la mentalidad de silos que dificulta la

transparencia entre dreas dentro de una organizacion.
2.2.1. Concepto

Queda claro que la agilidad es importante, al mismo tiempo que es dificil de conseguir.
Pero para entenderlo en profundidad, primero se debe entender a qué se refiere
exactamente el término ‘“agilidad empresarial”. Una de las definiciones aportadas y
sostenidas por numerosos autores establece que se trata de “la capacidad de una compaifiia
de ser completamente adaptativa sin tener que hacer un cambio radical” (Prats, Siota,
Gillespie, & Singleton, 2018). Es decir, se refiere a la “capacidad de una organizacion de
renovarse a si misma, adaptarse, cambiar rdpidamente y prosperar en un entorno

cambiante, ambiguo y turbulento” (Smet, 2015).

Tal y como se explica en el estudio llevado a cabo por el IESE y Oliver Wyman en 2018,
la agilidad se puede descomponer en tres capacidades bdsicas que una empresa ha de
tener para poder desenvolverse en el entorno actual: sensibilidad, movilizacién y fluidez

(Figura 4) (Prats, Siota, Gillespie, & Singleton, 2018).
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Figura 4. Dimensiones de la agilidad empresarial
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Agilidad
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Fuente: adaptado de Prats, Siota, Gillespie & Singleton (2018)

Por un lado, la sensibilidad es la capacidad de detectar, identificar y analizar las
oportunidades y desafios que se presentan en el entorno exterior y cambiante. Es la base
de la toma de decisiones fundamentada. En sectores en los que el camino del desarrollo
tecnoldgico es extremadamente rapido, o el impacto de algunos factores tales como los
consumidores u otros dmbitos sociales es incierto, resulta vital ser capaz de percibir o
“sentir’ la necesidad de cambiar (cudndo), asi como de detectar cuiles son las areas donde

la adaptacién es necesaria (dénde).

En segundo lugar, se plantea la capacidad de movilizar de manera efectiva los recursos
necesarios procedentes tanto de diversas partes de la organizacién como del exterior de
la misma, con el objetivo de capturar y/o crear valor a partir de las oportunidades que la
compaiiia ha detectado. Cuanto mds grande es una compaiiia, mds dificil puede resultar
garantizar esta movilizacion. De hecho, resulta frecuente que las grandes compaiiias

establezcan restricciones a la hora de acceder a determinados recursos, o que reduzcan de
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manera inconsciente los resultados positivos de la transformacion al tratar de poner en

marcha diversas iniciativas que compiten entre si internamente.

Por dltimo, se emplea el término “fluidez” para describir la capacidad de una organizacién
de transformarse a si misma de manera interna para poder asi responder ante los nuevos
requerimientos de su entorno. En este sentido, la agilidad se refiere a la capacidad de
cambiar no sélo los recursos de una compaiiia, sino también sus formas de trabajar. Las

organizaciones que alcanzan este nivel de agilidad son las mds receptivas al cambio.
2.2.2. Organizaciones dgiles

Una caracteristica comun cuando hablamos de organizaciones agiles es su gran apuesta
por la innovacién (Tushman & O’Reilly, 2002). De hecho, las empresas son capaces de
incrementar su agilidad a través de la innovacion, pues esta les permite ser mas
adaptativas a los retos de su entorno sin tener que llevar a cabo cambios sustanciales que

afecten a la totalidad de la organizacién (Dyer & Shafer, 1998; Norlander, 2012).

Asi, nos encontramos con que cada vez son mds y mds comunes las iniciativas
introducidas por las compaiifas, de entre las cuales podemos encontrar aceleradoras,
incubadoras o fondos de capital riesgo. En el estudio llevado a cabo por IESE y Oliver
Wyman ya mencionado con anterioridad, un 70% de las empresas afirmé haber
aumentado su inversion en unidades de innovacion, el 60% de ellas habiéndolo hecho en

los ultimos cinco afios (Prats, Siota, Gillespie, & Singleton, 2018).

No obstante, a pesar de ese incremento en la inversion en innovacion, tinicamente el 23%
de las empresas afirmaron haber desarrollado una innovacién relevante — entendida como
aquella que representa al menos un 10% de los ingresos totales de la compaiia. De hecho,
tal y como se explica en un articulo publicado por el Harvard Business Review, “cuando
un CEO anuncia una gran iniciativa para impulsar la innovacién en su empresa, hay que
marcar el calendario. Tres afios més tarde, muchos de esos proyectos ambiciosos habran

expirado de manera silenciosa” (Kirsner, 2017).

Pero, si la agilidad empresarial y la innovacién son tan importantes en el contexto de hoy
en dia, ;por qué las empresas contintian obteniendo resultados tan variables y fracasando

en sus intentos?

Tras una larga revision de literatura y de diferentes estudios, podriamos destacar cinco

como las principales razones por las que las organizaciones fracasan a la hora de innovar
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y, en consecuencia, de fomentar su agilidad. En orden segiin su relevancia son: la
mentalidad de supervivencia, las politicas internas, la presencia de silos, la falta de

alineamiento estratégico y la falta de compromiso e implicacion.

En este contexto, cuando hablamos de la mentalidad de supervivencia nos referimos a la
reticencia de determinadas unidades o departamentos a la hora de implementar una nueva
iniciativa. Esto es resultado de la mentalidad de aversiéon al riesgo o a la posible
“canibalizacion” de sus propias unidades presente en numerosas organizaciones, las
cuales temen que al introducir cambios su situacion se vea afectada o perjudicada ante el

desconocimiento de qué ocurrird después.

Por otro lado, en muchas ocasiones son las propias politicas internas de las compaiiias las
que hacen que los objetivos e intereses de cada una de las unidades que las conforman no
estén alineadas. A esto habria que sumarle también la comun existencia de barreras
burocriticas que ponen frenos a las nuevas iniciativas. Asi, las politicas internas en
numerosas ocasiones conducen a una dispersion de los esfuerzos de innovacion o incluso
a que se creen unidades que compiten entre si, lo cual se acaba traduciendo en resultados
mediocres y diluidos. Ademads, a menudo se da el caso de que al componer la cartera de
proyectos de innovacidn, en lugar de priorizar iniciativas criticas y decisivas, se opta por

seguir manteniendo “proyectos favoritos” que poco suman a la compaiiia.

En tercer lugar, la presencia de silos dentro de una organizacion imposibilita que la
informacion fluya entre departamentos y dreas y, por tanto, que se agilice el
funcionamiento de la compafiia en su conjunto. Cuando la informacién — o cualquier otro
recurso como puede ser el talento — es “acaparada” por una unidad y se evita compartirla,
es la totalidad de la empresa la que sale perjudicada. Junto con la existencia de politicas
internas, la presencia de silos podria ser la explicaciéon a por qué algunas iniciativas
innovadoras, a pesar de funcionar internamente en sus silos, luego no escalan al resto de

la organizacion.

La cuarta razén por la que los proyectos de innovacion fracasan con frecuencia es la falta
de alineamiento estratégico entre las unidades de innovacién y la misién y vision de la
compafifa. Cuando estas unidades crecen en exceso, o lo hacen alejadas —
geograficamente — de la sede principal, es comin que estas pierdan el foco inicial que
guia a la organizacion, y puede ocurrir que los objetivos de los equipos de innovacién no

estén alineados con los del resto de la compaiiia.

23



Por ultimo, la falta de compromiso por parte de los directivos y las altas esferas dentro de
una organizacion se presenta como la quinta y udltima razén principal por la cual las
empresas fracasan a la hora de introducir la innovacidn a sus actividades. En general, esto
se debe a que o bien nunca han estado realmente involucrados, o a que centran su atencion

en otras iniciativas que consideran mds prioritarias.

No obstante, adquirir conciencia de estas cinco razones principales por las que las
empresas fallan a la hora de transformarse en organizaciones més dgiles permite detectar
aquellos puntos donde se ha de trabajar. Asi, conseguir que los equipos directivos se
impliquen con los proyectos, trabajar en la interconexién y comunicacion entre dreas
dentro de la compaiiia, alinear a todos los equipos con la misién y valores, validar la
viabilidad de las iniciativas o incluir las opiniones y perspectivas del consumidor final en
la toma de decisiones desde el principio se presentan como posibles soluciones a los
problemas planteados. De hecho, estas cinco propuestas plantean un denominador
comun: pueden ser impulsadas a través de la implementacion de la metodologia Agile (la

cual serd abordada en profundidad en el apartado 2.3.).

De la misma manera que se han detectado algunas de las principales razones por las que
las organizaciones encuentran dificultades en sus procesos de aumentar su capacidad de
adaptacion, también se pueden agrupar una serie de caracteristicas que estan presentes en
cualquier organizacién dindmica y 4gil y que, por tanto, deben ser perseguidas por
cualquier empresa que aspire a alcanzar tal condicion. Se trata de un total de seis factores
de éxito (Figura 5), los cuales son consistentes y estdn respaldados por la literatura en
este campo (Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003; Doz & Kosonen, 2008; Zook &

Allen, 2016), y que se incluyen dentro de la filosofia que engloba a la metodologia Agile
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Filosofia startup

Adaptabilidad al entorno
Dedicacién de tiempo y
talento

Conexion a radares
internos y externos

Experimentacion

Orientacion a la accion y
voluntad para
redistribuir recursos
Separacion entre
estrategia y estructura

Figura S. Caracteristicas de las capacidades de una organizacion agil

Organizaciéon dinamica

e  Estructuras planas,
rapidas y mas simples

e  Equipos diversos,
multifuncionales y
auto-organizados

e Libertad para “testar”, ®  Procesos modulares
aprender y desarrollar

nuevas ideas

Actitud exploradora Liderazgo agil (leadership  Mentalidad emprendedora

agility) .y o,
Customer centric Vision y mision claras
Voluntad de aprender (de ®  Delegacion de la Mentalidad de
forma interna y externa) autoridad: rapidez de pertenencia

decisiones e  Trabajo en equipo

e  Cultura de compartir

informacién e Ejecucion no

obstaculizada por

politicas internas
®  Aversion hacia la

burocracia

Fuente: adaptado de Prats, Siota, Gillespie, & Singleton (2018)

Para poder alcanzar tales caracteristicas, las organizaciones han de realizar una inversién
de recursos — tanto econdmicos como de esfuerzo y tiempo — y trabajar en introducir
buenas practicas como parte del proceso de transformacion organizacional al que se
tienen que ver sometidas. Asi, la clave estard en adoptar seis principios orientados a la
accion — asociados a las seis capacidades expuestas en la Figura 5) — que permitan a la
organizacion (y sus individuos) construir el entorno interno Optimo para la

transformacion.

Desde el enfoque de organizacion, el primer principio a seguir seria el de adoptar una
filosofia startup. Se trata de un tema que ha sido abordado por numerosos autores y
expertos en la materia, como es el caso de Eric Ries en su libro The Lean Start-up (2012).
Adoptando una mentalidad propia de las startups, caracterizada por el andlisis constante
del mercado y de los consumidores, las organizaciones construyen capacidad de

adaptacion al entorno cambiante.
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En linea con esto, la filosofia startup se caracteriza también por basarse en la bisqueda
constante de establecer redes — tanto internas como externas —, en lugar de tratar de
realizar todo “de puertas para dentro”. Ejemplo de grandes compaiiias que trabajan en
esto es el caso de Google, que emplea lo que ellos llaman “mapas de innovacién”, un
sistema basado en datos e informacidn que les permite identificar oportunidades para sus
organizaciones tanto en los mercados como entre sus propios empleados y equipos (Siota,

2018).

El segundo principio que se plantea es el de adoptar una cultura de experimentacion, es
decir, desarrollar la voluntad — y capacidad — de tomar decisiones y redistribuir recursos
de manera distinta a la “tradicional” con el fin de experimentar y adquirir una actitud mas
innovadora. Se pretende asi evitar que los recursos queden aislados en silos o que se
destinen a actividades que han dejado de ser relevantes para la compaiiia. De esta manera,
potenciar la fluidez de recursos y la experimentacion resulta clave a la hora de prepararse
para mejorar la adaptacion al entorno. Para evitar que este tipo de iniciativas acaben en
fracaso y comprometiendo recursos de la organizacion, la clave estd en empezar en
proyectos y unidades de menor tamafio, experimentar, y luego ir escaldndolo al resto de

la organizacion.

En este sentido, la mentalidad lean — una filosofia que se centra en maximizar la velocidad
de aprendizaje y minimizar costes — suele ser un buen punto de partida. Muchas
organizaciones, como es el caso de Nike, tienen una gran experiencia en este sentido, lo
que se traduce en un incremento de la velocidad a la que llegan al mercado, una reduccién
del desperdicio y un impulso a la innovacién (Nike Inc.,2012). Con una experimentacion
rapida, barata y efectiva, las organizaciones son capaces de reducir el riesgo de quedarse
atrds y perder las oportunidades que el entorno ofrece, ademds de generar y desarrollar
comportamientos y mentalidades propias de la metodologia Agile entre sus equipos y

empleados.

El dltimo principio desde el punto de vista de la organizacion se basa en adoptar una
estructura organizacional flexible. Para ello, revisar los modelos de gobierno y de gestién
del riesgo empleados por la empresa es clave para garantizar que los proyectos de
innovaciéon que se han probado y han demostrado funcionar puedan ser escalados,
garantizando una mayor velocidad a la hora de movilizar recursos y personas, tomar
decisiones, y asumir riesgos controlados. Empresas como Amazon han puesto de

manifiesto las ventajas de adoptar un tipo de gobierno diferencial, distinguiendo entre las
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decisiones “one-way doors” y “two-way doors”: las primeras se refieren a aquellas
decisiones que son dificiles de revertir y que, por tanto, conllevan un riesgo elevado;
mientras que las segundas son aquellas que son reversibles, por lo que no requieren de un
gran control o supervision. Asi, se consigue facilitar y agilizar la toma de decisiones,
dejando s6lo aquellas mds importantes a nivel riesgo e implicaciones reservadas a una

mayor revision y analisis.

Otra posible linea de accion en relacidon con este principio es la de reducir el nimero de
“capas” o niveles de gestion entre el CEO y los equipos operativos y dotar a los mismos
de una mayor autonomia y responsabilidad con el fin de facilitar el dinamismo y la
velocidad. En relacion con los equipos, establecer una mayor diversidad y agilidad en su
business-as-usual (BAU) y en las competencias y capacidades de los individuos es clave.
Tal y como experiencias de grandes compaiias como ING ponen de manifiesto, es posible
crear las condiciones para una mayor velocidad y agilidad mediante la introduccién
cambios en los equipos core y el establecimiento de unidades multifuncionales que
cuenten con diversas competencias y expertise (McKinsey & Company, 2017). Para ello,
emplear como base los principios de la metodologia Agile (Anexo 1) puede ser de gran
utilidad a la hora de componer los equipos, establecer su tamafio, las capacidades que
deben incluir, el nivel de diversidad y los métodos de trabajo (ways of working en inglés)
que se van a seguir. Este enfoque permite de manera consciente entrenar a los individuos
en nuevas competencias mds alld de sus silos, asi como configurar los equipos de forma
que sean capaces de responder de manera flexible a las condiciones cambiantes de los

mercados.

Desde el enfoque del individuo, el primer principio que se propone es el de fomentar
mentalidades y comportamientos exploradores. Adquirir una visién en la que el cliente
esté siempre en el centro (lo que se entiende como customer centricity) resulta clave para
ser adaptativo y dgil. Emplear la experimentacion iterativa para validar hipdtesis sobre
las preferencias de los consumidores, introducir el feedback continuo como base a la hora
de tomar decisiones y aplicar lo aprendido a los procesos y proyectos son algunas formas
de fomentar esa perspectiva del consumidor en el centro. Muchas unidades de innovacién
en bancos como JP Morgan Chase o BNP Paribas ya estdn empleando metodologias

basadas en el customer centricity, tales como el design thimking o Agile (Siota, 2018).

También la introduccién de iniciativas que fomenten el intercambio de informacién

dentro de la compaiifa permite eliminar los silos, estimular el flujo de ideas e iniciativas
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innovadoras, y conseguir que se comparta informacién sobre lo que ocurre tanto dentro
como fuera de la organizacién para que toda la compaiiia se sitie en la “misma pagina”.
En este sentido, muchas organizaciones como ING introducen iniciativas como las
communities of practice (CoP), las cuales consisten en grupos de profesionales expertos
en diversas materias que comparten intereses y se reinen de manera periddica para

compartir informacion, solventar problemas o buscar nuevas iniciativas.

En segundo lugar, empoderar y fomentar un tipo de liderazgo 4gil también resulta
fundamental. Una buena manera de hacerlo es asegurando que las personas que toman
decisiones a todos los niveles son capaces de hacerlo de manera audaz y rapida, evitando
retrasos asociados a la incertidumbre o las politicas internas. Otra buenas préctica en este
sentido es, por ejemplo, la de desarrollar y comunicar las mentalidades y
comportamientos de liderazgo que se pretenden ver en toda la compaiiia, y definir los

roles y personas adecuadas para conseguirlo.

A menudo surgen barreras al cambio como pueden ser las resistencias de los empleados,
choque de intereses y prioridades departamentales, una cultura de aversion al riesgo, o la
presencia de silos. Por ello, es importante fomentar el desarrollo del liderazgo en
diferentes roles y niveles, ademds de introducir multifuncionalidad en los equipos como
ya se ha mencionado. La ventaja competitiva se consigue cuando las empresas son
capaces de superar su culturas de burocracia y largos procesos deliberativos y sustituirlas
por una mayor orientacion a la accién, mds que a la teoria. En este sentido, puede ser de
utilidad mapear los principales stakeholders dentro de la organizacién y desarrollar junto
a ellos una estrategia clara a corto plazo que apoye la orientacién a la accién y se centre

en alinear los diferentes equipos con una meta comun.

Por ultimo, desarrollar una mentalidad emprendedora a nivel individuo permite dotar a la
compaififa de mayor agilidad. Tal y como los fundadores de startups de éxito hacen, dentro
de una compaifiia se debe asegurar que los individuos tienen un propdsito claro que
permita guiar e inspirar a la totalidad de la organizacién a actuar. Emplear un propésito
convincente y lineas de accidn coherentes a la hora de introducir cambios es mas efectivo
que hacerlo con politicas y normas. Ejemplo de esto es el caso de Hewlett-Packard,
compaififa que consiguié pasar de dedicarse a la ingenieria y los productos eléctricos a
fabricar ordenadores de uso personal empleando un buen propdésito y alineando a toda la
compaififa para conseguirlo. También en relacién con la mentalidad emprendedora a la

que nos referimos, resulta ttil identificar los KPIs (key performance indicators)
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adecuados, pues permite alinear intereses y crear nuevas oportunidades. Es importante
que todos los individuos de la compafiia — desde el nivel estratégico y directivo al
operativo — “hablen el mismo idioma” para asegurar el entendimiento y la orientacién

hacia una misma meta.

De esta manera, vemos que las compaifiias son capaces de transformarse en
organizaciones mds agiles, flexibles y adaptativas si siguen una serie de buenas précticas.
No obstante, en ocasiones pueden percibir que tal proceso de transformacién se interpone
en su camino y los compromisos que las dotan de valor diferencial sostenible. Es por esto
que encontrar el equilibrio entre construir sobre las bases y fortalezas actuales y
desarrollar nuevas capacidades mads 4giles y flexibles resulta esencial. Lo que resulta claro
es que, si las compaifiias quieren sobrevivir en el largo plazo en el entorno cambiante y
tecnoldgico en que nos encontramos, tendrdn que desarrollar la habilidad — a nivel
compaififa y a nivel individuo — de detectar las oportunidades del mercado (sensibilidad),
movilizar los recursos adecuados de manera rdpida (movilizaciéon) y transformar la

organizacion para responder ante las necesidades del entorno (fluidez).
2.3. Lametodologia Agile

Una de las formas mads sencillas para una organizacion de introducir las buenas précticas
descritas y poder convertirse en una empresa 4gil es incorporando la metodologia Agile,
la cual se centra principalmente en generar mayor dinamismo, velocidad y orientacién al

cliente.

La metodologia Agile ha revolucionado por completo la industria del software. Durante
los dltimos 25 afios, ha permitido incrementar los ratios de éxito en el desarrollo de
software, aumentar los indices de calidad y de speed to market (entendido como el tiempo
que tarda una compaiiia en lanzar un producto o servicio y ponerlo a disposicién del
consumidor), e impulsar la motivacién y productividad de los equipos de TI (tecnologia

de informacion).

En la actualidad, la metodologia Agile — la cual se construye sobre una serie de valores,
principios, pricticas y beneficios que pretenden aportar una alternativa al estilo
tradicional de gestion de Mando y Control — se estd extendiendo entre un amplio rango
de industrias. Asi, John Deere la emplea para desarrollar nuevas maquinas, Saab para
producir nuevos aviones de combate, Intronis (una empresa de servicios en la nube) la

emplea en sus equipos de marketing, Telefénica la ha introducido en sus equipos de
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Recursos Humanos, y General Electric decidié implementar Agile con la idea de acelerar
su conocido proceso de transformacion para pasar de ser una simple empresa industrial
en el siglo XX a una compaifiia industrial-digital en el siglo XXI. Al trasladar a las
personas de sus silos funcionales y reubicarlas en equipos multifuncionales, auto-
organizados y con el customer centricity como maxima, el enfoque que Agile propone no
sOlo estd acelerando el crecimiento rentable, sino que también estd contribuyendo a la
creacion de managers y directivos con las competencias que el entorno VUCA demanda.

(Rigby, Sutherland, & Takeuchi, 2016)
2.3.1. Origen y principios

A dia de hoy, Agile es conocida como una metodologia por la que muchas organizaciones
optan, especialmente aquellas que buscan garantizar la entrega de valor continua en sus
mercados y, con ella, su supervivencia en el tiempo. Cuando hablamos de la metodologia
Agile, necesariamente estamos refiriéndonos a flexibilidad, altos niveles de colaboracién
y autonomia, asi como entornos iterativos en los que los requerimientos evolucionan a
medida que las necesidades cambian. No obstante, “no es una metodologia tradicional,
dado que las metodologias se basan en estructuras de trabajo mas o menos rigidas, sino
que es mds bien una idea transversal, presente en todos los aspectos de un negocio, cuyo
fin es conseguir la continua adaptacion de la empresa a las circunstancias que le rodean”
(Solving Ad Hoc, 2020). Asi, Agile se presenta como un enfoque que ayuda a las
organizaciones — y a los equipos — a ofrecer respuestas mds rapidas y dgiles al entorno y
los mercados. Para entender bien en qué consiste la metodologia y su impacto positivo en
el contexto actual, es importante entender — al menos en grandes rasgos — cudles son sus

origenes.

Para encontrar las raices que sirvieron como base para el surgimiento de Agile debemos
ir 30 afos atrds. En la década de los 90, antes de que Agile existiera, las compaiiias
principalmente de la industria del software — pero también la de produccidn, aeroespacial
y defensa — tardaban afios en ofrecer soluciones a los problemas planteados en sus
mercados. Asi, si bien eran capaces de identificar problemas y plantear soluciones, era en
el momento de llevar el plan a produccién cuando se ralentizaba todo el proceso. Esto es,
por el enfoque Waterfall que la gran parte de empresas en ese momento empleaban — y
que adn sigue viéndose a dia de hoy en muchas empresas. Cuando hablamos de ese
enfoque, nos referimos a un método de desarrollo en cascada en el que existen unos pasos

claramente establecidos que los equipos — generalmente de desarrollo — han de seguir de
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tal manera que no se puede avanzar al siguiente sin haber completado el anterior. Asi,
bajo el método Waterfall, en primer lugar se determinan los requisitos del proyecto en
cuestion y su alcance, a continuacion se disefia un producto (o servicio) basado en los
requisitos establecidos, para luego subirlo a produccién. Una vez construido el producto,
este ha de pasar por un proceso de prueba o festing, tras el cual se deben solucionar los

defectos que hayan podido ser detectados, para finalmente lanzar el producto a mercado.

Este proceso puede sonar acertado — y de hecho para determinados proyectos o productos
lo es —; sin embargo, implica que los equipos se ajusten por completo a los requisitos y
alcance establecidos, impidiendo realizar cambios o afiadir nuevas cuestiones una vez
puesto en marcha. Como resultado, ante los largos plazos que se tenian que asumir, y la
imposibilidad de adaptar el proceso ante posibles cambios en las necesidades, las
compaiiias se encontraban lanzando al mercado sus soluciones o productos que ya habian
quedado obsoletos, o ya no satisfacian del mismo modo la necesidad pues esta habia
variado en su naturaleza. Asi, habia ocasiones en las que incluso los desarrolladores se
veian obligados a abandonar por completo sus productos inacabados ante la incapacidad

de adaptarlos a los cambios del entorno.

Figura 6. Método Waterfall vs. Metodologia Agile

WATERFALL AGILE

Concepcion
Desarrollo Desarrollo
Diseno
Desarrollo iy
Testeo [teracion
Testeo
Lanzamiento Disefio Disefio

Fuente: elaboracion propia

Asi, en el afio 2000 un grupo de desarrolladores de software se retine en Estados Unidos
para discutir sobre como podian sustituir el método Waterfall y acortar asi los tiempos de
desarrollo para poder entregar nuevo software més rdpido. En consecuencia, y tras
detectar dos oportunidades clave — reducir el tiempo de entrega para reducir la brecha

producto-mercado y obtener feedback rapido de los consumidores para verificar la
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utilidad de sus productos — en el afio 2001 publican el conocido “Manifesto for Agile

Software Development”.

En este manifiesto se establecieron cuatro valores principales (Figura 7), los cuales serian
la base para la totalidad de la metodologia — algo clave teniendo en cuenta que se trata de
una metodologia flexible, sin normas rigidas y que permite ser modificada segin

convenga en cada situacion.

Figura 7. Valores Agile

Individuos e interacciones s '\‘ Colaboracion con el cliente
. \ "‘\k J . s
sobre procesos y herramientas \_~’ / sobre negociacion de un contrato
— )
Software funcionando Respuesta al cambio
sobre documentacion extensiva sobre seguimiento de un plan

Fuente: elaboracion propia

Estos valores suponen el principio de todo lo que después se desarrollaria. Con el fin de
traducirlos en un enfoque mas orientado a accion, establecerian en el mismo manifiesto
12 principios (Anexo 1) que permitiesen guiar a los equipos en sus actuaciones. Sin
embargo, en aquel momento la historia de Agile no habia hecho mds que comenzar, y las
etapas siguientes se centrarian en dar a conocer el valor de la nueva propuesta que se

acababa de desarrollar.

Como resultado, el Manifiesto Agile se fue expandiendo y los fundadores llegarian a crear
la Agile Alliance, una organizacion sin dnimo de lucro cuyo objetivo fundamental es
difundir informacién a cerca de la metodologia, ofrecer recursos para los equipos que
pretendan implementarla y seguir desarrollindola a medida que las necesidades
evolucionan; en definitiva, crear una plataforma de libre acceso donde se pudiesen

compartir las buenas practicas de Agile.

No fue hasta el afio 2012 cuando las métricas empezaron a reflejar los beneficios de
implementar esta metodologia; momento en el cual Agile empezaria a expandirse hacia
otras industrias y departamentos tales como el de Recursos Humanos, Marketing o
incluso el Financiero, y se empezarian a desarrollar nievas practicas adaptadas para esos

nuevos contextos.
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En la actualidad, son tres las caracteristicas fundamentales que definen la metodologia:
la rdpida respuesta ante el cambio, el aporte constante de valor afiadido y el trabajo en
equipo. Todo ello debe ir acompafiado de un cambio no sélo a nivel estructura y procesos,
sino también a nivel personas y mentalidad que lo sostenga. Es por esto que la
metodologia Agile debe ir acompaifiada de un estilo de liderazgo determinado (conocido

como Agile Leadership).

El Agile Leadership esta caracterizado por una actitud cuyas principales caracteristicas
son el learning by doing (aprender haciendo), la delegacion de responsabilidades a los
equipos y dotacion de autonomia y el feedback (no sélo en relacién con los consumidores,
sino también con los miembros del equipo). En general, se trata de un tipo de liderazgo
basado en el thinking-doing, de tal forma que el doing se delega a los equipos
autogestionados, mientras que los lideres y directivos serdn los encargados de definir el

rumbo y guiar a la compaiiia en esa direccion con un fin dltimo: entregar valor.

A la hora de llevar a cabo la transformacion de una compaiiia, son tres las dimensiones
que se han de tener en cuenta al ser aquellas las que se verdn impactadas en mayor medida.
En primer lugar, la cultura de la organizacion. Esto es, porque la cultura estd directamente
asociada a la identidad de la compaiiia, es decir, a los valores que rigen las actuaciones y
que por supuesto deben compartir todos los empleados. En segundo lugar, los procesos,
pues se pretende sustituir cualquier método de estilo Waterfall por una forma de organizar
y trabajar mucho mads rdpida y adaptativa ante los cambios. Por tltimo, la estructura de la
compaififa. Si con Agile los procesos deben ser rdpidos, entonces la toma de decisiones
también tendré que serlo. Es por esto que serd fundamental garantizar que el organigrama
de la compafiia no supone ningtin obstaculo en ese sentido, y por lo que en ocasiones las

empresas se ven obligadas a implementar cambios en relacion con los niveles jerarquicos.

No obstante, a pesar de los multiples beneficios que la aplicacién de Agile puede aportar,
se debe entender que no es una “panacea”, y que no siempre funciona. A pesar de que
cada vez se estd extendiendo mds su uso y adaptdndose a nuevos sectores y contextos,
sigue resultando mds efectivo y facil de implementar en condiciones que comparten

ciertas caracteristicas con el sector del software (Figura 8).
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Figura 8. Las condiciones para que Agile funcione

Las preferencias del cliente y las
opciones de solucion cambian con
frecuencia.

La colaboracién y la retroalimentacion
rapida son factibles.

Los clientes saben mejor lo que quieren
a medida que avanza el proceso.

Los problemas son complejos, las
soluciones son desconocidas y el
alcance no esté claramente definido.
Las especificaciones del producto
pueden cambiar. Los avances creativos
y el tiempo de comercializacion son
importantes.

La colaboracion interfuncional es vital.

Los desarrollos incrementales tienen
valor y los clientes pueden usarlos.

El trabajo puede dividirse en partes y
realizarse en ciclos rapidos e iterativos.

Proporcionan un aprendizaje valioso.

Las condiciones del mercado son
estables y predecibles.

Los requisitos son claros desde el
principio y se mantendrén estables.

Los clientes no estan disponibles para
una colaboracion constante.

Se ha realizado un trabajo similar
antes, y las soluciones son claras. Las
especificaciones detalladas y los
planes de trabajo se pueden predecir
con confianza y deben cumplirse. Los
problemas se pueden resolver
secuencialmente en silos funcionales.

Los clientes no pueden comenzar a
probar partes del producto hasta que
todo esté completo.

Los cambios tardios son caros o
imposibles.

Pueden ser catastroficos

Fuente: elaboracion propia

Por lo general, estas condiciones suelen existir en dreas como las de desarrollo de
productos, proyectos de marketing, actividades de planificacion estratégica o decisiones
de asignaciéon de recursos. Son menos comunes en operaciones rutinarias como
mantenimiento de planta, compras, ventas y contabilidad. Y debido a que Agile requiere
capacitacion, cambio de comportamiento y, a menudo, nuevas tecnologias de
informacion, los ejecutivos deben decidir si los resultados finales justificaran el esfuerzo

y el gasto que supone iniciar — y mantener — un proceso de transformacién.
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3. CASO DE ESTUDIO

3.1. Metodologia Agile en Espaiia: estudio del grado de adopcion y avance

3.1.1. Justificacion y metodologia

Tras haber realizado una revisiéon a cerca de los conceptos y relevancia de la agilidad
empresarial y, en concreto, de la metodologia Agile, este tltimo capitulo se centrard en
determinar en qué medida las organizaciones espafolas han iniciado un proceso de
transformacion Agile con el fin de introducir estas metodologias y mejorar asi su
capacidad de respuesta al entorno. Se estudiardn las motivaciones que les han conducido
a iniciarse en tal proceso, los beneficios y logros percibidos por las mismas, ademés de

las principales barreras y desafios encontrados en el proceso.

Para realizar este estudio cuantitativo, se ha seleccionado una muestra de un total de 30
empresas (n=30) con sede central en Espafa. Para llevarlo a cabo, se han llevado a cabo
30 entrevistas telefénicas, de una duracién aproximada de 20 minutos, con diferentes
perfiles dentro de la organizacién — siendo estos principalmente Directores de T1 (60%).
En la entrevista, se les ha hecho rellenar un cuestionario, el cual puede encontrarse en el

Anexo 2 del presente trabajo.

De las 30 empresas contempladas en este estudio, 11 de ellas (36,7%) cuentan con entre
200 y 499 trabajadores, 7 tienen entre 500 y 999 trabajadores (23,3%), otras 7 cuentan
con entre 1.000 y 2.499 trabajadores (23,3%), y las 5 empresas restantes cuentan con mas
de 2.500 trabajadores. En la Figura 9 se puede observar la variedad de las mismas
atendiendo al sector al que pertenecen, siendo las dedicadas a industria, construccion y
energia, banca y seguros y educacién y sanidad las que conforman el grueso de la muestra

(total de 19 empresas).
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Figura 9. Participacion por sectores

' 23,3% Industria, construccién y energia

209, Bancay seguros

209 Educacién y sanidad (ptblica o privada)

Comercio, logistica y retail
6,7% Hosteleria y ocio
6,7% Telecomunicaciones y tecnologia

6,7% Administraciones piblicas

Muestra: Total (n=30)

Fuente: elaboracion propia
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3.1.2. Resultados del estudio

Desde que la expansion de Agile comenzase a hacerse efectiva en el afio 2012, cada vez
han sido mas las empresas de todo el mundo que han detectado la necesidad de iniciar un
cambio interno, y las espafiolas no han sido una excepcién. De hecho, muchas de las
empresas que componen el IBEX 35 ya han apostado por Agile, como son los casos de

BBVA, Telefénica, Inditex o Repsol.

A pesar de que en Espafia ain quedan muchos avances por hacer en relacion con Agile,
podemos observar que del total de las empresas estudiadas, tan s6lo un 20% (Figura 10)
— es decir, 7 empresas — no se ha planteado iniciar un proceso de transformacién Agile.
Las 23 compaififas restantes que si se han iniciado en esta transformacién perseguian
distintos motivos, de entre los cuales se encuentran mejorar la ejecucion de la estrategia
(23,3%) o la relacion con los clientes (20%) — aspectos asociados a la mejora de tiempos

de entrega y la filosofia del customer centricity de la metodologia Agile.

Figura 10. Motivacion para la implementacion de Agile

La organizacién no se plantea llevar
a cabo una transformacién Agile

Busqueda de nuevos modelos de negocio

Mejorar el talento interno

Muestra: Total (n=30)

Fuente: elaboracion propia

De entre las 7 empresas que contestaron que no se habian planteado llevar a cabo, dos de
ellas alegaron que se debia al desconocimiento de la metodologia, y otras dos
consideraban que no tenia sentido introducirla en sus compaiiias puesto que no aportaria
ninguna ventaja o mejora (Figura 11). Esto puede darse, por un lado, por la aversion que
existe en determinados sectores o compaiiias hacia las metodologias égiles; por otro,
existen algunas compaiiias cuya naturaleza de su actividad o caracteristicas propias hacen

que el uso de Agile esté contraindicado. Vemos que la inversién que supone iniciar un
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proceso de transformacion de esta magnitud es también uno de los motivos por los que

las empresas rechazan esta opcion (14,3%).

Figura 11. Razones para no implementar Agile

28, 6% Falta de conocimiento

28,6% No aporta ventajas o0 mejoras

Subcontratacién de la mayoria de
14,3% Y

actividades

No se entiende el enfoque

14,3% Demasiado costoso

(09 Falta de apoyo de la direccién

Muestra: No se plantean transformacién Agile (n=7)

Fuente: elaboracion propia

No obstante, a las 23 empresas que si han iniciado el proceso consideran que hacerlo les
ha ayudado principalmente a mejorar su speed to market (56%), aumentar sus ingresos y
su reconocimiento dentro de sus sectores (16%), asi como a fomentar la transparencia y
el compromiso entre sus empleados (14%) (Figura 12). Se pone asi de manifiesto la
efectividad de esta metodologia en los resultados del negocio si esta es adaptada

correctamente a cada caso particular y se cuentan con buenos drivers del cambio.
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Figura 12. Beneficios asociados al negocio tras la implementacion de Agile

Mejora en tiempos de respuesta a clientes
5 60/0 2 P p y

generacién de ofertas de mayor calidad

20% oOtro

16% Aumento de ingresos y reconocimiento

en el sector

Aumento de transparencia interna y
compromiso

12% Mejora en la relacién con clientes

Muestra: Estan en proceso de transformacién Agile (n=23)

Fuente: elaboracion propia

Observar el tiempo en que las empresas contempladas llevan en inmersas en este proceso
de transformacion organizacional (Figura 13) resulta relevante para construir una visién
general de la situacién de Agile en Espafia, asi como del grado en que se han obtenido
beneficios. Vemos asi, que del total de la muestra, un 39,1% lleva menos de un afio
implementando las metodologias, por lo que es probable que ain no se hayan
experimentado los beneficios de hacerlo. Asi, solo el 12%, es decir, 2 empresas de las
estudiadas, lleva mds de 5 afios en este proceso — perteneciendo estas a los sectores de la

banca y de la energia.

Figura 13. Tiempo inmersos en la transformacion Agile

39,1% < 1afo
209% 1-2afios
14% 3 -5 afos

> 5 anos

Muestra: Estan en proceso de transformacion Agile (n=23)

Fuente: elaboracion propia
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Atendiendo al nivel en que se encuentran en términos de adopcion de la metodologia
Agile (Figura 14), el 17,4% considera que cuenta con un nivel alto, habiendo escalado
Agile a la totalidad de la organizacion. Un 21,7% estd experimentando ahora mejoras y
beneficios, mientras que la gran mayoria (34,8%) atin se encuentra en un estado mas
temprano — lo cual tiene sentido si tenemos que en cuenta que el 39,1% lleva menos de

un aflo empleando la metodologia Agile.

Figura 14. Nivel de adopcion de Agile

Alto nivel de competencia con précticas agiles
en toda la organizacion

., Las practicas agiles estan permitiendo una mayor
" adaptabilidad a las condiciones del mercado

34, 8% Usa practicas Agile, pero atin madurando

Experimentando en Agile, pero solo con
précticas piloto

- . 4,4% Considerando arrancar alguna iniciativa

Muestra: Estan en proceso de transformacion Agile (n=23) No ha arrancado ninguna iniciativa aun

Fuente: elaboracion propia

A la hora de iniciar el proceso de transformacién, no existe una hoja de ruta tnica y
universal para todas las empresas, sino que cada una debe realizar una propia valoracién
de sus circunstancias y particularidades, para poder asi hacerlo de la manera que mejor
se adapte a sus necesidades. No obstante, existen una serie de practicas que la mayoria de
organizaciones implementan — en mayor o menor medida — cuando ponen en marcha su
estrategia de transformacion organizacional. Como se observa en la Figura 15,
practicamente la mitad (47,8%) de las empresas introduce practicas centradas en mejorar
el desarrollo, entrega y calidad de sus productos. También optan por implementar un
modelo basado en Lean (un modelo basado en crear el maximo valor con el minimo
desperdicio posible) (26,1%), o realizar cambios jerarquicos en la estructura de la

organizacion (21,7%).
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Figura 15. Buenas prdcticas introducidas para la implementacion de Agile

47.8% Mejora en la generacion, entrega y calidad de
(1]
r

productos

Cambios en la gestion de la cartera de

productos/servicios hacia un modelo Lean

/ Implantacién de un centro de excelencia
Agile que fomenten la innovacién junto con

la formacién del nuevo lider agil

Cambios en la estructura organizativa: de
21,7%

- - estructura jerdrquica a lineas de valor

Filosofia customer centric

8 y 7% Otras

Muestra: Estan en proceso de transformacion Agile (n=23)
Respuesta multiple

Fuente: elaboracion propia

De entre los principales logros obtenidos por las empresas al implementar Agile (Figura
16), vemos que la gran mayoria (69,6%) ha percibido una mejora en la satisfaccion de los
clientes. El 56,5% considera también que ahora trabajan mejor. Otros logros detectados
son el fomento de la transparencia, comunicacion y colaboracion (43,5%) — consiguiendo
asi superar las barreras de los silos -, la mejora en la satisfaccién y motivacion de los
empleados (39,1%), la mejora de su posicionamiento en el mercado (34,8%), el
empoderamiento de los equipos (26,1%) o el aumento de las habilidades y competencias

de los lideres (26,1%).
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Figura 16. Principales logros asociados a la implementacion de Agile

69,6%
56,5%

43,5%

34,8%
26,1%

26,1%

Muestra: Estan en proceso de transformacion Agile (n=23)
Respuesta miltiple

Mejora de la satisfaccion de los clientes

Nuevas formas de trabajar

Fomento de la transparencia, comunicacion y
colaboracién entre empleados

Satisfaccion y motivacion del empleado

Posicionamiento en el mercado

Empoderamiento de los empleados

Crecimiento de las habilidades de los lideres
de la organizacion

Fuente: elaboracion propia

Como se ha visto, para que la transformacidn sea efectiva, es importante que los lideres

de la compafiia analicen su propio estilo de liderazgo y lo adapten a las nuevas

circunstancias, guiando y motivando a los equipos y contribuyendo a un cambio en la

cultura de la organizacion. El estudio refleja que mas del 50% de las empresas han

detectado un estilo de liderazgo participativo, poniendo de manifiesto que tanto el trabajo

en equipo como la colaboracién son algunos de los pilares de Agile. El 21,7% considera

que existe una combinacién de varios estilos, mientras que un 13% detecta un liderazgo

de control consciente y el otro 13% restante observa un liderazgo transformacional.

Figura 17. Estilo de liderazgo tras la implementacion de Agile

52,2%
21,7%

13%

Muestra: Estan en proceso de transformacion Agile (n=23)
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Liderazgo transformacional
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No obstante, el proceso de transformacion no es facil, y las empresas se enfrentan con
frecuencia a grandes barreras a la hora de introducir Agile. Muchas veces, el temor a lo
desconocido, a que cambien las cosas que ahora conocemos o a que seamos impactados
de manera negativa nos lleva — a todos como humanos — a generar una actitud de rechazo
y aversion al cambio. Y eso es algo que se pone de manifiesto en numerosas ocasiones

en el dmbito empresarial.

Los principales obstdculos detectados en este estudio (Figura 18), y que guardan cierta —
o gran — relacién con la actitud de resistencia al cambio, son la dificultad a la hora de
implementar la metodologia (47,8%), el arraigo de formas de pensar y ejecutar
tradicionales (26,1%), la presencia de una cultura que choca con el nuevo mindset
propuesto (21,7%), la falta de alineamiento estratégico (17,4%) o la falta de sponsors que

difundan los beneficios de la transformacion dentro de la compaiiia.

Figura 18. Obstdculos a la implementacion de Agile

Dificultades a la hora de implementar las nuevas
47,8% P

formas de trabajar

Existe una forma de pensar y ejecutar tradicional

N

La cultura actual de la organizacién imposibilita que se
difundan los beneficios de un cambio transformacional

Problemas en la operativizacion y difusion del
21,7%

mindset agile por parte de los lideres

No existe alineamiento claro a la hora de
compartir la estrategia dentro de la compaifiia

-

8 7% Falta de esponsorizacién de la iniciativa lo que provoca
0
1

su poco nivel de éxito y calado en la organizacién

Muestra: Estan en proceso de transformacion Agile (n=23)
Respuesta muiltiple

Fuente: elaboracion propia
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4. CONCLUSIONES

De entre la totalidad de cuestiones abordadas a lo largo del trabajo, son varias las

conclusiones fundamentales que podemos extraer.

(1) Vivimos en un entorno en constante cambio, convirtiéndose cada vez en mas
inestable. Los cambios, ya sean grandes o pequefios, son cada vez mads
impredecibles, y se suceden a gran velocidad. Ademds, cada vez es mas dificil
anticiparse a los eventos futuros o predecir el impacto de sus consecuencias. Poco
a poco, los eventos pasados y las predicciones pierden su utilidad. Si a esto le
afladimos la creciente complejidad del entorno, y la dificultad de encontrar las
mejores soluciones a los problemas ante la falta de claridad, nos encontramos con
que ya no hay respuestas universales o métodos unicos de actuar. En el contexto
empresarial, las organizaciones han de dotarse de los mecanismos y recursos
adecuados si quieren conservar su supervivencia. La vision, el entendimiento, la
claridad, y la agilidad son caracteristicas que toda compailiia necesita para

mantenerse relevante en el mundo de hoy.

(2) En este sentido, la agilidad empresarial se presenta como la clave para las
organizaciones, siendo numerosos estudios los que avalan esta afirmacion. Al
apostar por ella, las compaiiias son capaces de adaptarse de manera ripida a los
cambios internos y externos, convirti€éndose cada vez més flexibles para responder
a la demanda de sus consumidores, y siendo capaces de mantenerse a la cabeza de

sus competidores.

(3) A pesar de las numerosas ventajas que la agilidad empresarial puede aportar
(como pueden ser mejorar el speed to market, adaptarse rdpidamente a los cambios
o mejorar la motivacion de los empleados), existen mudltiples barreras que
dificultan su implementaciéon. Generalmente, una cultura resistente al cambio,
unida a la mentalidad de supervivencia y aversion al riesgo, la presencia de
politicas internas rigidas, la presencia de silos que impiden el flujo de
informacion, la falta de compromiso por parte de los lideres o la existencia de
jerarquias muy definidas son los principales obsticulos que se detectan. No
obstante, las empresas pueden asumir el reto y trabajar en introducir una serie de
buenas précticas — tanto a nivel organizaciéon como a nivel individuo — que

permitan superar esas barreras y obtener grandes beneficios.
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(4) En este sentido, la metodologia Agile se presenta como una ttil herramienta. Se
trata de una metodologia poco convencional, ya que no cuenta con unas normas
rigidas ni rutas definidas que seguir. Por el contrario, cuenta con 4 valores
fundamentales y 12 principios definidos, los cuales sirven como base para su
implementacién. A partir de ellos, cada empresa puede modificar y adaptar la

metodologia de tal forma que se ajuste a sus necesidades concretas.

(5) La entrega de valor continua, el foco en el cliente, el fomento de la colaboracién
y la comunicacién, la apuesta por los equipos multifuncionales y auto-
organizados, el feedback como forma de aprendizaje, la simplicidad y la
adaptacién al cambio son algunas de las bases que definen esta metodologia

alternativa al tradicional método Waterfall.

(6) A pesar de haber surgido en el sector del desarrollo de software en el area de TI,
desde el afio 2012 se ha expandido a todo tipo de sectores y departamentos.
Organizaciones de retail, banca, seguros, energia e incluso sanidad ya han
empezado a incorporar estas metodologias. No obstante, Agile no es una solucién
universal. Cada compaiiia conoce sus capacidades y necesidades, y antes de
iniciar un proyecto de tal envergadura como es una transformacion
organizacional, es vital que se lleve a cabo una evaluaciéon y valoracién que

permitan tomar la decision acertada.

(7) En Espaiia, cada vez son mds las organizaciones que se suman a este proceso de
transformacion — algunas de manera independiente, y otras con ayuda de servicios
de consultoria. Tal y como se refleja en el caso de estudio, empresas de muy
diversos sectores ya lo han hecho, incluyendo el de la banca, la energia, la
logistica, el retail, las telecomunicaciones o la educacién y la sanidad.
Generalmente, la motivacion detrds de estas iniciativas es la de mejorar la manera

en que se trabaja, con el fin de adaptarse en mayor medida al entorno.

(8) Son numerosos los beneficios que las empresas estudiadas han detectado desde
que han introducido la metodologia Agile, a pesar de que una gran parte de ellas
lleva menos de un afio inmersa en este proceso. La mejora de la satisfaccion de
los empleados y los clientes (poniendo en evidencia los resultados del foco en las
personas), la entrega de valor mds répida, la mejora de su posicionamiento en el
mercado o el incremento de su reputacion son solo algunos de los ejemplos. No

obstantes, también son numerosos los desafios que se presentan en el camino de
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la transformacién, como por ejemplo la falta de alineamiento estratégico o la

presencia de una cultura resistente y con costumbres tradicionales muy arraigadas

(9) En este sentido, algunas posibles recomendaciones aplicables no sélo para las
empresas espafiolas sino para todas aquellas que estén — o quieran — abordar una
transformacion organizacional y garantizar la obtencién de resultados positivos

son:

a. Buscar mecanismos apropiados para la empresa en cuestion que permitan
elevar la motivacion de la organizacién en su conjunto — desde los equipos
hasta los niveles directivos. En este sentido, RRHH suele actuar como una

buena “palanca de la transformacién”.

b. Iniciar el proceso desde dreas o proyectos més reducidos o concentrados,
y compartir con toda la organizacidén los logros y avances para que el resto
de personas sientan conozcan sus beneficios y su capacidad de aplicacién

a su propio trabajo.

c. “Convencer” a los lideres de las ventajas que van a poder observar, para
que ellos luego lo trasladen al resto de niveles empoderando a los equipos

y delegando en ellos una mayor responsabilidad.

d. Fomentar en todo momento el foco en el cliente, hasta conseguir que pase

a formar parte de la identidad de la organizacion.

e. Desarrollar préacticas de retroalimentacion y feedback que permitan

aprender de los errores y potenciar el trabajo bien hecho.

f. Estar preparado para experimentar y realizar cambios a todos los niveles
de la organizaciéon. A pesar de que en un principio puede parecer
arriesgado (debida a nuestra mentalidad de supervivencia), s6lo a través
de la prictica y la experimentacion se puede aprender y mejorar (learning

by doing).
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ANEXOS

Anexo 1. Los 12 principios Agile

Nuestra principal prioridad es satisfacer al cliente a través de la entrega

temprana y continua de software de valor.

Son bienvenidos los requisitos cambiantes, incluso si llegan tarde al desarrollo.
Los procesos dgiles se doblegan al cambio como ventaja competitiva para el

cliente.

Entregar con frecuencia software que funcione, en periodos de un par de

semanas hasta un par de meses, con preferencia en los periodos breves.

Las personas del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos de forma

cotidiana a través del proyecto.

Construccion de proyectos en torno a individuos motivados, ddndoles la
oportunidad y el respaldo que necesitan y procurdndoles confianza para que

realicen la tarea.

La forma mas eficiente y efectiva de comunicar informacion de ida y vuelta

dentro de un equipo de desarrollo es mediante la conversacion cara a cara.
El software que funciona es la principal medida del progreso.

Los procesos édgiles promueven el desarrollo sostenido. Los patrocinadores,
desarrolladores y usuarios deben mantener un ritmo constante de forma

indefinida.
La atencion continua a la excelencia técnica enaltece la agilidad.

La simplicidad como arte de maximizar la cantidad de trabajo que se hace es

esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos que se auto-

organizan.

En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre la forma de ser més efectivo

y ajusta su conducta en consecuencia.

Fuente: extraido de Scrummanager.com (2020)
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