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¢Qué decir de Agile?

Si hablamos de Agile, hablamos de transformacion, de un cambio

radical para el modelo de organizacion que conocemos

Valeria Fratocchi

teve Denning es uno de los

autores mas recomendados

paraacercarsealaagilidad
entendiendo de quésetratayhas-
ta qué punto es la respuesta a los
problemas que enfrentamos.

1.Ladereducciénde costosesuna
delas expectativas que eventual-
mente encontramos cuando se
quiere ir a la agilidad. Algunos
comienzos van orientados a los
procesos y a reinstalar la centra-
lidad del cliente, pero paulatina-
mente laidea de reducir personal
empieza a sobrevolar en la mesa
del equipo de transformaciéon y
hay que trabajar para desterrarla.
Es claro que la agilidad apunta a
mejorar losresultados de negocio,
de ahi su valor; pero no por el ca-
mino del recorte de costos, sino
con los costos necesarios para
maximizar la creacion de valor
parael cliente.

2.Enlamedidaen que Agiletiene
determinadosritosy ceremonias,
es importante poner estos com-
portamientos personalesy colec-
tivos en el lugar que tienen. Son
practicas que ayudan a instalar
buenos habitos paralaagilidad en
materia de comunicacion y cola-
boracion. Pero el hecho de hacer
una reunion breve en la mafiana
no es lo que hace agilidad, aun-
quelallamemos “daily meeting”.
Quedarnosenlosritualessintoda
la transformacion de cultura, li-
derazgo, estructura y procesos
de la agilidad es como poner un
parche y muy probablemente re-
sulte muy frustrante paralaorga-
nizacién cldsica por los esfuerzos
continuos de conciliacion de dos
modelos bien distintos que en-
trarian en conflicto en los temas
medulares.

3.En general Agile comienza por
algun sector de la organizacién
en el que lainnovacién es un fac-
tor de éxito, pero incluso si los
resultados son buenos, a veces
no se continua trabajando para
llevar la agilidad al universo or-
ganizacional. Desde el punto de
vista humano se generan dos sub
culturas que se manifiestan en
expresiones como “alld estan los
genios agiles y acd los que pone-

mos sangre, sudor ylagrimas”. El
foco en un sector puede explicar-
se al comienzo de la implemen-
tacién con el argumento de que
por algun lado hay que empezar,
pero no es sostenible cuando ya
se ha explicitado la intencién de
ser agiles. La coexistencia de la
organizacion tradicional y la agi-
lidad debe ser provisoria durante
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La conviccion al momen-
todeir porlaagilidad
tiene que ser muy fuerte

una transicion, pero toda la or-
ganizacion debe eventualmente
integrarse al modelo para poder
quedarse con los beneficios de
estas metodologias que - bien
aplicadas — crean mads valor con
menos trabajo.

4. Dicho esto, la velocidad con la
que se terminen de sumar todos
esrelevante. Setiende a creer que
el gradualismo en la adopcién

contempla los tiempos internos
de las personas, que necesitan
ir abrazando la idea del cambio.
También esciertoque unavez que
los beneficios del cambio empie-
zan a verse, lo recomendable es
trabajar en la amplificacion de la
confianza para ir por la meta de
transformacién completa. Moni-
torear el “tipping point” en el que
tiene que darse este “vamos por
todo” debe ser una de las priori-
dades de la oficina de transfor-
macion.

5.Hay costos asociados a los pro-
cesos de cambio, y la transforma-
cion hacia la agilidad requiere
tantaomasinversién que el cam-
bio tradicional, asi que hay que
saber si tenemos “licencia econo-
mica” para proceder. La cuenta
deresultadosylacajasonaliados
criticos, no solo al momento de
financiar nuevos roles organiza-
cionalescomolosagile coacholos
scrum master, nuevos materiales
como el cargamento de postit,y

loshonorarios delos consultores,
etc. Incluso mantener el BAU (bu-
siness as usual) sin poner restric-
ciones de costos esimportante. Si
en medio de un proceso de agili-
dad, laorganizacion daunasefial
derecorte de personal o dereduc-
cion de costos que no surja de los
equipossino que venga top-down
comounadecision paralograrlos
resultados, toda la credibilidad
de Agile se vera muy resentida.
La gente se decepcionard de una
agilidad que no crea valor, sino
que lo redistribuye y con costo
para los que quedan fuera o los
que cuentan con menos recursos
para asegurar los resultados.

La conviccion de la direccion
al momento de ir por la agilidad
tiene que ser muy fuerte y esa ro-
bustez viene delainformacion de
los directivos en cuanto a qué es
y qué no es Agile. Cualquier paso
en falso de unaorganizacion, que
pudiera replicarse en otra y en
otra, le haria a la agilidad el mis-
mo dafio que las reestructuracio-

nes le hicieron a la reingenieria.
Recordemos que, si bien Michael
Hammer y James Cahmpty - dos
de los autores mas directamente
asociados a la reingenieria — han
insistido en que los despidos nun-
cafueronel centrodelacuestion,
lo cierto es que una vez que salid
de lalampara, el genio de la rein-
genieria se convirtié en un tipo
bastante hostil paratodoslosque
Sse cruzaron en su camino.

“No fui suficientemente astu-
to en eso. Reflejé mi experiencia
ingenieril y consideré insuficien-
temente la dimensiéon humana...
he aprendido que eso es critico”.
De estas palabras de Hammer se
desprenden lecciones que pode-
mos aplicar preventivamente en
Agile, para que sea bien recibido
ynos hagasentirorgullososde un
valor no sdlo creado sino también
compartido.

Hay quienes dicen que Agile
viene de las personas equivoca-
das, porque viene de expertos
en software, que no tienen una
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Serequiere saber si tene-
mos “licencia econémi-
ca” para proceder

historia de excelencia en la ges-
tién de empresas, ni un perfil
de orientacidn a las personas. A
priori uno diria que son las me-
nos indicadas para resolver las
complejidades de la sostenibili-
dad empresarial. Sin embargo, el
mundo de los desarrolladores de
software cambié muy rdpido, la
incertidumbre los golped ince-
santemente y cuando el mana-
gement tradicional noles brind6
soluciones, decidieron romper
con la burocracia y rescatar lo
esencial parasacar adelante pro-
yectos complejos: poner foco en
el valor esperado parael usuario;
buscar la forma de hacer lo que
es nuevo probando, evaluando
y ajustando; comunicarse sis-
temdticamente, de preferencia
verbalmente y sin intermedia-
rios; formar equipos de talento
sin mirar lo accesorio del CV; y
crear un clima de convivencia
positivo para las tantas horas
que el proyecto demandar4, de
forma que transcurran en un
ambiente de confianza recipro-
ca que les permita colaborar y
cocrear. @



