Inhibidores y Potenciadores de la Agilidad Empresarial v0.2

Basado en el libro “Enterprise Agility. Being Agile in a Changing World” de Sunil Mundra (Packt Publishing, 2018), en el resumen de Srinath Ramakrishnan

publicado en su propio blog, en un resumen no publicado de Alonso Alvarez y en aportaciones personales.

Creado por Jose Manuel Beas para Atlax 360 con el inestimable apoyo de ChatGPT, esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons

Reconocimiento-Compartirlgual 4.0 Internacional.

En el libro, Sunil Mundra describe 6 dimensiones criticas de una compafiia (la estructura organizacional, los procesos, las personas, la tecnologia, la gobernanza
y el cliente) y sugiere medidas para desbloquear y potenciar su agilidad. Ademads de estas 6, el autor afiade dos capitulos mas dedicados a Equipos Distribuidos
y a las relaciones con los Socios Tecnoldgicos. Estas dos ultimas no estan contempladas en este documento. Aqui encontraras cada uno de los inhibidores y

potenciadores descritos en el libro, con una brevisima explicacion, que puedes imprimir y emplear como desees.

Las fichas estan disefnadas para ser impresas en formato A4. Los potenciadores e inhibidores también pueden ser recortados para manipularlos con mas
facilidad.

Olga Munioz (de Atlax 360) y yo mismo co-disefiamos la siguiente dinamica con el objetivo de entender mejor qué oportunidades de intervencién hay en una

organizacion, a partir del conocimiento general de estos potenciadores e inhibidores y el contraste con las necesidades particulares de una organizacion:

1. Enunaronda (5 minutos) por cada dimensidn, leer todas las fichas de esa dimensidn y votar (con 1 punto VERDE a repartir como quieran). “;Qué
factores potencian o frenan la agilidad de CUALQUIER compania?” (no especificamente de la suya). Con esto buscamos que lean y comprendan todos
los conceptos y pregunten para aclarar dudas.

2. Enuna Unica ronda (3 minutos) volvemos a responder la misma pregunta “;Qué factores potencian o frenan la agilidad de CUALQUIER compaiia?”,
pero esta vez para todas las dimensiones a la vez (con 9 puntos VERDES a repartir como quieran). Con esto buscamos completar la respuesta anterior,
esta vez con una visidn mas completa y consciente.

3. Enuna nueva ronda (3 minutos) votaran (con 10 puntos ROJOS) a la pregunta “;Qué factores potencian o frenan la agilidad de ESTA compania?” (en
nuestro caso es Atlax 360). Con esto buscamos caracterizar la situacion actual (AS-IS).

4. En una ultima ronda (7 minutos) les pediremos: “Elegid el top-5 de factores que potencian o frenan la agilidad sobre los que deberiamos enfocar
nuestros esfuerzos a partir de manana. Podéis agrupar varios si queréis (siempre y cuando sean similares)”. Les pediremos que separen las tarjetas
y las sitlen en una lista ordenada de mayor a menor importancia. Con esto buscamos tener un plan de accion para el que pedir voluntarios. (Esto ultimo

es opcional, pero recomendable).
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Este es un indice que puedes usar para navegar por todas las fichas, agrupadas por su correspondiente dimension:

Alineacidn v colaboracién entre negocio v tecnoloaia
Aaile v DevOps
Habilidades en forma de T
Plataformas
GOBERNANZA
Optimizacion de silos
Confiar en métricas engafiosas y no accionables

Presupuestos anuales

Validacién continua del valor

Financiacién incremental

Equilibrio de indicadores adelantados y rezagados
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S . .

Centrarse sélo en customer journeys lineales
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La estructura de una organizacion es para un negocio lo que un esqueleto es para un cuerpo.
Define la forma de una empresa y también determina cuan flexible puede ser ésta para responder
a las circunstancias cambiantes.

La estructura determina:

e La velocidad para tomar decisiones.

e La velocidad a la que la compania es capaz de observar los cambios en el entorno y como de rapido esta informacién
llega a los stakeholders relevantes.

e El nivel de colaboracion entre personas de un mismo equipo y entre equipos.

e El alineamiento de los equipos hacia la entrega de resultados valiosos.

e La eficacia con la que la estrategia de la compania es ejecutada.

e La optimizacion para identificar y multiplicar las sinergias en la empresa.

e El potencial para escalar y desescalar rapidamente.

e Elreparto del poder y la autoridad en la compafiia.
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INHIBIDOR '

: @ ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
: Una jerarquia "alta"

* Una estructura jerdrquica es adecuada para garantizar el cumplimiento,
pero una jerarquia con multiples capas es un impedimento importante para
+ la agilidad pues dificulta el flujo de informacién y la toma de decisiones,

+ contribuye a la creacién de silos y fomenta el “comando y control” como
estilo de gestion.

--------------------------------------------------------------------------------------

INHIBIDOR E

@ ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Devaluando a los trabajadores del conocimiento

+ Obligar a seguir los procesos y las instrucciones de los superiores en la

+ jerarquia, sin tener una voz significativa en la toma de decisiones. Comparar :

' seguin la finalizacién de las tareas en lugar de la entrega de resultados.

; @ ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

INHIBIDOR

Organizar principalmente para la eficiencia

' Buscar la eficiencia se consideraba un factor clave para habilitar la

estrategia de control de costos adoptada por muchas organizaciones en el

pasado. Pero en la actualidad, con el cambio acelerado y la necesidad de
entregar valor a los clientes, es crucial estar organizado para ser efectivo.
Una estructura enfocada en la eficiencia puede limitar la agilidad y la
optimizacién de la cadena de valor.

INHIBIDOR E

% ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Centralizacion de las capacidades fundamentales

La centralizacion de funciones puede obstaculizar la agilidad al limitar la
difusion de capacidades criticas, como la comprension del cliente y la
innovacion, que deben ser compartidas en toda la organizacion.
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INHIBIDOR ! ! POTENCIADOR !

% ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ; @ ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Silos a nivel de liderazgo Organizar equipos alrededor de resultados

+ A veces se eliminan los silos a nivel de equipo, pero se mantienen los silos comeraales

en los niveles de gestion/liderazgo. Esto conduciria a la optimizacidn local,
+ la falta de responsabilidad por los resultados comerciales, la resistencia a
* la colaboracién, etc.

+ Organizar equipos en torno a resultados empresariales implica
estructurarlos para entregar un valor o beneficio especifico, mediante

i equipos auto-organizados multi-disciplinares, minimizando las
transferencias de trabajo o conocimiento y evitando que se enfoquen sélo
i en completar actividades.

: POTENCIADOR POTENCIADOR
48 ECTRUCTURA ORGANIZATIVA 5 ECTRUCTURA ORGANIZATIVA
. Equipos auto-organizados . : Equipos estables
Que tengan claridad de visidn, misidn y la visibilidad del trabajo a realizar, y Construyen relaciones sélidas y de confianza, lo que promueve la creacion
+ también una “mentalidad Agil”. Factores que influyen: + 1+ de valor y mejora el desempefio. Ademads, son mas conscientes de su
: Acompainamiento (coaching) © ' capacidad, se auto-organizan y pueden predecir plazos de entrega. La
e Empoderamiento para tomar decisiones Lo rotacion limitada de las personas es saludable para su crecimiento
e “Buenrollo” en el equipo . profesional y para traer nuevas ideas y perspectivas.

Acceso a los recursos necesarios
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POTENCIADOR ! ! POTENCIADOR !

% ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ; % ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

: Una estructura (mas) plana .+ Reconvertir a la “capa intermedia”

* Tener una estructura plana con acceso a cualquier equipo o lider es un gran ! : Elrol de los mandos intermedios en una organizacién tradicional es
 facilitador para la agilidad. No debe confundirse con falta de roles de . planificar, dirigir y coordinar el trabajo de subordinados y reportar el

+ direccién o liderazgo. Tampoco se trata necesariamente © progreso a sus superiores. En una organizacién agil deben ayudar a los
* de una estructura completamente plana. P.gj. las FRNFLES © 1 equipos a comprender la visién de la compafifa, la estrategia, eliminar

bloqueos y dependencias, compartir riesgos y preocupaciones, y desafiarlos
i para mejorar continuamente.

. estructuras podulares (los equipos son capsulas
+ auténomas) —

o
B
° °

o corE O
o FUNCTIONS,
fRotoCoLs )
STANDARDS 2.
O O SERVICES
° X

° Ok?ﬂzé'_:o

T POTENCADOR | | T POTENCIADOR |
% ESTRUCTURA ORGANIZATIVA % ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Habilitar el aprendizaje a través de las Desvincular la estructura del crecimiento del

. comunidades . empleado

Fomentar interacciones voluntarias con diferentes miembros de la Desvincular el crecimiento de los empleados de la estructura jerarquica y

» comunidad. Requiere ver la empresa como un ecosistema. P.ej. los chapters : : redefinir el concepto de "crecimiento" para las personas en una estructura

+ 0 las comunidades de préctica (CoP). , ++ 4gil. Esto evita la competencia interna y fomenta la colaboracidn.
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POTENCIADOR ! ! POTENCIADOR !

@ ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ; % ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

' La adhocracia como modelo de toma de . Herramientas de apoyo
deCISloneS + + Hacer cambios en la estructura es bastante dificil en si mismo, y las

i herramientas no alineadas con la nueva estructura y las nuevas formas de
trabajar conduciran a una resistencia significativa para cambiar la

' estructura.

+ Estructura fluida, basada en equipos auténomos y colaborativos, toma de
' decisiones rapida y asignacion temporal de roles. Se valora el feedback
: temprano y se fomenta la iniciativa. "Pide perddn, no permiso".

POTENCIADOR : |

% ESTRUCTURA ORGANIZATIVA .

Estructura flexible, adaptable y ajustada :

(Ajustada = “lean” en inglés, es decir, que se eliminan de manera
+ sistematica todo aquello que es innecesario o superfluo). El desafio no estéd @
' tanto en modificar la estructura, sino en la rapidez con que la estructura
modificada se vuelve efectiva. :
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¥ PROCESOS

Los procesos son importantes en todas las empresas, incluyendo las mas agiles. La diferencia es
gue en éstas, los procesos se disenan y modifican para servir a las necesidades de las personas y

los objetivos de la organizacion y no al revés.
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INHIBIDOR '

;
.
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: Procesos rotos

* Se considera que un proceso se rompe cuando sistematicamente no cumple
con el resultado para el que esta disefiado. Los procesos rotos dan como
» resultado clientes y empleados insatisfechos.
* Tipos de procesos rotos:
' e Procesos no alineados con el propdsito / resultados de la compania
e Procesos que no encajan con su propasito (p.ej. porque son
demasiado lentos)

----------------------------------------------------------------------------------------

INHIBIDOR E

:
V9o
.@
:

' 3
.

.

Esforzarse por alcanzar el 100% de utilizacion

Buscar la maxima utilizacion del tiempo en el trabajo puede resultar
+ contraproducente, ya que las largas horas pueden llevar al agotamiento y
* la falta de motivacién en lugar de impulsar la productividad.
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----------------------------------------------------------------------------------------
'

' D—-

' @
' @

' Procesos rigidos

INHIBIDOR

' Pueden ser efectivos cuando la naturaleza del trabajo es estable, se realiza
' mecanicamente y es repetitivo. Sin embargo, la mayor parte del trabajo

: actual es de naturaleza compleja, lo que implica que el trabajo es

' emergente y dindmico, y la colaboracion constante es imprescindible para

: ofrecer resultados de valor.

INHIBIDOR E

. Estimaciones y planificaciones de capacidad
. hechas por “forasteros™

: La planificacidn de capacidad realizada por los managers, en lugar del
' equipo, es un antipatrén muy conocido, ya que las personas en el equipo
' son los mejores jueces de su propia capacidad para entregar el trabajo.
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: POTENCIADOR | ! POTENCIADOR |
: wg P wg :
: Optimizar para los resultados . ' Insumos valiosos

' Hay que distinguir entre produccién (outputs) y resultados (outcomes). Para : : Un proceso debe ser visto como un habilitador para entregar valor a los

. obtener resultados satisfactorios para los clientes, es necesario obtener su :  clientes. Si las entradas (inputs) no son de alta calidad, esto se reflejara en

+ feedback lo antes posible y luego ajustar el proceso con los cambios +  la calidad de las salidas.

' necesarios.

POTENCIADOR POTENCIADOR
: f@% bl Z@

. Flujo basado en “tirar” (en vez de “empujar”) . Hazlo visual

En un proceso "basado en tirar" (pull), las tareas se completan antes de El trabajo de conocimiento es intangible, por lo que el flujo de las tareas no
+ pasar a la siguiente, lo que mantiene a las personas enfocadas y obliga a .+ es visible y, por lo tanto, es mas dificil detectar los problemas en el flujo.

+ establecer prioridades. Limitar el trabajo en curso (WIP) ayuda a reducirel ! ! Usa tableros Kanban para hacer que el flujo de trabajo sea visible.

tiempo de ciclo (tiempo desde que se empieza a trabajar en una tarea hasta Lo
© que se termina). ;
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: POTENCIADOR | ! POTENCIADOR |
. Z‘E@% N %@ :
. Aprovechar las oportunidades para automatizar : : Uso de herramientas habilitadoras

* La automatizacién ofrece grandes ventajas al mejorar la eficiencia y eliminar | ! Usar las herramientas apropiadas es critico para optimizar los procesos.

. errores humanos, liberando a los trabajadores del conocimiento de tareas | | Frecuentemente, las herramientas pueden estar limitando a los equipos si

+ tediosas y permitiéndoles enfocarse en actividades de mayor valor. Los ++ no estan configuradas adecuadamente. Ademas, deberian ser actualizadas,

' equipos empoderados tienen la capacidad de identificar oportunidades de ! ! complementadas y reemplazadas proactivamente.

automatizacion y desarrollar las herramientas necesarias.

POTENCIADOR . POTENCIADOR
= & =
. Construir con la calidad desde dentro . i Habilitar el trabajo en equipo y la propiedad

Los procesos deben disenarse de manera que la calidad esté integrada : compartlda

; incioio. E . anifi . . E ; _ B » -
; desde el principio. Esto es particularmente significativo para el trabajo del i Los procesos deben fomentar la comunicacidn y colaboracion, evitando la

* conocimiento, que es de naturaleza emergente. Esto implica que los Lo ., . , e, .
: . 9 ) ; ., 9 i . p_ i q . 1+ fragmentacion del trabajo y enfocandose en la finalizacion de unidades de
i equipos encontraran nueva informacion y circunstancias inéditas mientras '

' . . i . ' trabajo valiosas en si mismas. Es importante que al considerar algo como
i realizan el trabajo vy, por lo tanto, tendran que encontrar formas creativas . . " , . .

' .o . i "terminado", esté completamente concluido al final del proceso.

' para lidiar con lo que surja.
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POTENCIADOR
Determinar la capacidad basada en el throughput

Centrarse en maximizar la utilizacion (de los recursos) lleva a las personas
a enfocarse en estar ocupados, lo que puede llevar a los equipos a prestar
poca o ninguna atencion a los problemas en los procesos o a mejorar los
mismos. Sin embargo, centrarse en el throughput (cantidad de trabajo
producido) lleva a las personas a tener en cuenta cualquier cosa que
ralentice el flujo de trabajo.
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PERSONAS

“Las personas son nuestro activo mas importante”. Poner a las personas por encima de todo lo

demas y aprovechar el potencial de sus capacidades es absolutamente critico para que las

empresas se conviertan en un sistema vivo.

El trabajo del conocimiento se basa en atributos humanos innatos como:

la creatividad,

la innovacidn,

la capacidad de aprendizaje,
la pasion,

el trabajo en equipo,

y la colaboracién.
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INHIBIDOR ! ! INHIBIDOR

@ PERSONAS ; @ PERSONAS

: Vista mecanicista de las personas . Falta de confianza

' Las personas no deben ser tratadas como maquinas. Tener en cuenta las ' Las compafiias, con intencién o sin ella, muestran desconfianza en las

» emociones, la necesidad de reconocimiento y el sentido de pertenenciaes | ! personas cuando le dan mas importancia a las politicas y procedimientos
+ fundamental para fomentar la implicacidn y evitar consecuencias negativas : : que al rendimiento y el bienestar de los empleados. Esto conduce a una

* como un servicio al cliente deficiente o falta de creatividad. Se deben evitar | : pérdida de motivacién e implicacién de las personas.

: practicas como considerar a las personas facilmente reemplazables, no I
+ permitirles pensar o involucrarse en decisiones, microgestionar su tiempoy :
* carecer de empatia. Lo

: INHIBIDOR INHIBIDOR
i B orrsonas . B orrsonnas

. Culpar a la gente . i Sensacion de “ser utilizado”

¢"De quién es el cuello para cortar" si algo sale mal? En trabajos repetitivos, Tipicamente, esta sensacion esta vinculada a las acciones y .
+ los problemas suelen estar relacionados con el proceso y no con las ++ comportamientos de los mandos superiores, quienes transmiten el mensaje :
' personas, mientras que en el trabajo del conocimiento se requiere el criterio | ! de que los empleados son un medio para un fin. Esto provoca falta de

. humano. Culpar a las personas crea desconfianza y falta de implicacion. Lo implicacion en los subordinados.
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INHIBIDOR ! ! INHIBIDOR

@ PERSONAS ; @ PERSONAS

: Falta de reconocimiento .+ La actitud de "eso no es mi trabajo"
* La apreciacién expresada a través del reconocimiento aumenta el trabajo + + Esta actitud es un sintoma de un problema que se origina en la falta de
satisfaccion, motivacién y compromiso. . 1 establecer expectativas claras en el momento de la contratacion, en tener

+ descripciones de trabajo restrictivas y en fomentar el trabajo en silos.
' Ademads, es un indicio de una falta de conexidn entre las personas y la
\ organizacion.

: INHIBIDOR INHIBIDOR
i B orrsonas . B orrsonnas

: La mentalidad de “si, jefe” . : Competencia entre individuos

El miedo a desagradar al jefe y el deseo de mantener una buena relacion La competencia poco saludable puede ser perjudicial para la organizacion.

+ tiene consecuencias negativas, como la pérdida de ideas valiosas, la + + Ademads, va en detrimento de tener un buen espiritu de equipo. Se puede

© generacién de frustracidn y resentimiento, y la falta de interés. Esto se debe : ! observar en la existencia de rankings y sistemas de recompensa

: a que el jefe tiene el poder exclusivo de tomar decisiones sobre aumentos ! individualistas, curvas de campana para decidir promociones, etc.

+ salariales y promociones de los subordinados.
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INHIBIDOR ! ! INHIBIDOR

@ PERSONAS ; @ PERSONAS

: Tratamiento diferencial entre empleados y . “Forzar” a las personas a convertirse en managers :

' Las empresas que vinculan el crecimiento de los empleados con escalar en
la jerarquia estan obstaculizando la agilidad. Esto limita el desarrollo de sus
- habilidades y la excelencia en general, dificultando que las personas se

' adapten adecuadamente a roles impuestos por esta necesidad de ascender.

. externos

: Muchas empresas cometen el error de tratar de manera muy diferente a los
empleados en comparacién con los subcontratados. Este tipo de trato
diferencial crea una division de "nosotros contra ellos", lo cual es una gran

* barrera para involucrarse con el equipo y el negocio.

: POTENCIADOR POTENCIADOR
i B orrsonas . B orrsonnas

: Seguridad psicoldgica . Desarrollo de personas basado en competencias

Es la principal causa de reacciones fisioldgicas de estrés que, entre otras En un entorno laboral en constante cambio, las habilidades se vuelven

+ cosas, bloquean nuestro razonamiento analitico. Se trata de crear entornos @ : obsoletas rapidamente, lo que requiere que las personas adquieran nuevas

+ donde tomar riesgos sin sentir inseguridad o verglienza. La seguridad + + habilidades. En el trabajo del conocimiento, la competencia efectiva se basa
» aumenta la creatividad, el trabajo en equipo y la implicacion. L ienuna combinacion de habilidades, capacidades individuales y

. conocimientos/experiencia, especialmente en tareas complejas.
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POTENCIADOR ! ! POTENCIADOR !

% PERSONAS ; @ PERSONAS

' Motivacion intrinseca . Implicacién (Engagement)
' Se basa en hacer algo que da alegrfa y satisfaccién al individuo. Seguin ++ La implicacién (engagement) de un empleado es el compromiso emocional
Daniel Pink, un individuo esta intrinsecamente motivado cuando tiene: que éste tiene con la organizacidn, sus objetivos y sus companeros. Se
e Autonomia: El deseo de sentirse en control y +  refleja en como la gente cuida su trabajo y los objetivos de la empresa sin
dirigir tu propio trabajo. + ' necesidad de forzar una disciplina.
e Dominio: El impulso de superarte en algo que

importa.
e Propdsito: El deseo de hacer algo significativo o
algo que marque la diferencia.

: POTENCIADOR POTENCIADOR
i B orrsonas . B orrsonnas

. Capacidad para divertirse en el trabajo . | Contratacion basada en la diversidad

Como diria Pepe Rubianes, “el trabajo es la hostia” & Segun Ekaterina Walter, "la diversidad fomenta la innovacion y la

+ Divertirse en el trabajo no esta en contradiccion con crear valor, sino que + 1+ innovacién conduce al éxito". En trabajos que implican toma de decisiones

' requiere responsabilidad. Ademads, fortalece la conexidn entre las personas. | ' complejas y creatividad, los equipos mds diversos superan a los menos

. Las actividades divertidas deben ser voluntarias y adaptadas a cada . 1 diversos.

» empresa y persona, involucrando a todos en su implementacién.
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POTENCIADOR !

@ PERSONAS

Feeedback integral y frecuente sobre el
- desempeiio

+ La dependencia de mantener a los superiores satisfechos para obtener

' evaluaciones favorables y oportunidades de crecimiento profesional es un
obstaculo para la agilidad y genera comportamientos contraproducentes.
+ En un entorno 4gil, el feedback debe provenir de aquellos con quienes se
' ha trabajado, no sdlo del supervisor, y debe proporcionarse con mayor
frecuencia para fomentar el desarrollo continuo.

----------------------------------------------------------------------------------------

; @ PERSONAS

POTENCIADOR !

' Cultura de aprendizaje

Conjunto de valores de la organizacion, convenciones, procesos y practicas
que alientan a las personas a aumentar sus conocimientos y competencias,
y a compartirlo con los demas. No debe ser confundido con simplemente la
asistencia a formaciones.

Inhibidores y Potenciadores de la Agilidad Empresarial v0.2 (20230814)
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= TECNOLOGIA

La tecnologia debe estar en el centro de la empresa para permitirle aprovechar los rapidos

cambios del entorno, mejorar su ventaja competitiva y lograr la satisfacciéon del cliente.

Inhibidores y Potenciadores de la Agilidad Empresarial v0.2 (20230814) Creado por José Manuel Beas en mayo de 2023 y publicado con licencia CC-BY-SA


https://jmbeas.es

Technology - 1 of 4

...............................................................................................................................................................................

INHIBIDOR ! ! INHIBIDOR

E i3 i
; &= TECNOLOGIA TECNOLOGIA

 Tratar al departamento de tecnologia como - | ELmenosprecio hacia la funcién tecnoldgica

centro de costes : A menudo, la empresa trata a la funcién tecnoldgica como un servicio

. separado, proporcionado por una entidad muy alejada (a veces incluso en
+ otro edificio) y sdlo se les recuerda cuando hay un problema. Esto crea una
' gran barrera para la colaboracién.

+ Crea barreras para invertir en nuevas tecnologias, desalienta la
' experimentacion e incentiva contratar a los proveedores impulsados por
+ precio en lugar de por resultados.

: INHIBIDOR INHIBIDOR
S ) L )

i &1 TECNOLOGIA .+ Bl tecNoLoGiA

. Sistemas heredados obsoletos . i Silos dentro de la funcidon tecnoldgica

Tipicamente aplicaciones monoliticas que carecen de modularidad, Optimizar para la eficiencia segun la especializacidn. Asi, aparecen roles o

+ capacidades de informes en tiempo real y los conjuntos de funcionalidades : : equipos especializados cuyo trabajo se convierte en cuellos de botella para

' necesarias para mantener estos sistemas. + ' los demds. Fomentan el efecto “en mi maquina funciona”.
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INHIBIDOR ! ! INHIBIDOR

E i3 i
; &= TECNOLOGIA TECNOLOGIA

' Carencia de practicas de ingenieria .+ El enfoque bimodal

+ No adoptar practicas de ingenierfa (integracién y entrega continuas, + + Consiste en mantener dos estilos de trabajo separados pero coherentes:

| pruebas automatizadas, refactorizacion para eliminar deuda técnica, .1 uno centrado en la previsibilidad y el otro en la exploracion, dependiendo
+ programacidn por parejas, etc) dificulta hacer cambios e impacta ++ de la predictibilidad de cada tipo de trabajo. Es la tipica separacién entre

' negativamente en la calidad, reduciendo asf la agilidad de la empresa. © ' back (se prima la estabilidad) y front (se prima la rapidez en los cambios).
: » Esta separacion puede llevar a tener una parte importante de la funcién IT
i desfavoreciendo la agilidad.

INHIBIDOR E :

Biil : |
: .= TECNOLOGIA Do

: Uso de productos cerrados para capacidades .
: fundamentales L
: Como regla general, es preferible el desarrollo personalizado de soluciones
» cuando impliquen resultados criticos para el negocio, mientras que las .
+ opciones comerciales listas para usar pueden considerarse para funciones :

* como RRHH y finanzas, donde los procesos estan en gran medida Lo
+ estandarizados. Lo
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E i3 i
; & TECNOLOGIA TECNOLOGIA

' Cultura de la artesania . 1 Gestion del portfolio

* Usar la tecnologfa como arte y ciencia para crear soluciones, resolver + 1 Es necesario evaluar periddicamente los proyectos tecnoldgicos en relacién
. problemas y promover la innovacion es crucial. Las empresas deben . 1 alos objetivos empresariales y su potencial para generar valor, utilizando

+ fomentar una cultura de experimentacién y aprendizaje, contratando a + + un enfoque de portfolio para tomar decisiones informadas sobre la

' personas apasionadas por la tecnologia y brindando oportunidades para © ' inversién y el riesgo.

. explorar nuevas tecnologias. Esto garantizara soluciones mantenibles, b
+ escalables y mejorables, y permitird que cualquier persona interesada Lo
' pueda contribuir a la innovacién. Lo

: POTENCIADOR i i POTENCIADOR i
o L

i &1 TECNOLOGIA .+ Bl tecNoLoGiA

. Arquitectura evolutiva . : Construir internamente las capacidades

La naturaleza impredecible y dindmica de los requisitos requiere que la . fundamentales

i arqui r iva. r n enf isen istem .
| arquitectura sea evolutiva. Se trata de un enfoque de diseflo de sistemas i Deben ser desarrolladas internamente pues son fundamentales para

' que prioriza la adaptabilidad y la capacidad de cambio a lo largo del o . .t . .
Vo R . . 1+ mantener una ventaja competitiva, por lo tanto, es crucial invertir en ellas y
. tiempo, y se basa en el principio agil del "ultimo momento responsable”. Se Lo

' R ] » fomentar una cultura de aprendizaje y conocimiento compartido.
i busca construir disenos flexibles y modulares que puedan crecer y ' . .

: . . . . . i Externalizarlas conlleva un riesgo muy alto.

' evolucionar de manera continua, respondiendo a los cambios y requisitos

i de forma incremental y sin interrupciones importantes.
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1 &= TECNOLOGIA = TECNOLOGIA :
' - 4 =7 - - E
: Alineacion y colaboracion entre negocio y Agile y DevOps :
tecnologia E
' g No se trata simplemente de adoptar nuevas formas de trabajo. Algunas '
. ., . . , racticas relevantes:
' Alineacién de la mentalidad entre negocio y tecnologia para colaborar en el P ) . . . :
' Lo . . ) . m  Todas las funciones de apoyo (arquitectura, infraestructura, operaciones, '
i logro de los objetivos empresariales. Medidas para alinear esta mentalidad: mantenimiento) deben adoptar Agile. :
Métricas de éxito compartidas m  Esuna cultura enfocada en la entrega de valor, centrada en el cliente y en las
! m  Negocio apreciando la naturaleza del trabajo tecnoldgico personas y que fomenta la experimentacién y el aprendizaje. '
: m  Visibilidad y transparencia m La PMO (oficina de proyectos) debe adoptar los valores y principios dgiles para '
. m  Exposicion directa a los clientes gobernar la entrega tecnoldgica. :
m  Comprender que el cambio tiene un coste m  Aplicar los principios agiles en el qué se entrega y en el cdmo, desde la ideacién
' m  Hablar en un lenguaje comun hasta la entrega. '
m  Hacer que el negocio sea autosuficiente

POTENCIADOR POTENCIADOR

53 L
TECNOLOGIA TECNOLOGIA

Habilidades en formade T Plataformas

Son conocidos como “especialistas generalistas” y su incorporacion
aumenta la flexibilidad de los equipos.
e Enforma del: Persona experta en una cosa
e Generalista : Persona capaz en muchos temas, pero experta en
ninguno.
e Enforma de T: Capaz en muchos temas y experta en uno de ellos.

En la era digital, las aplicaciones y servicios necesitan integrarse para
proporcionar una mejor experiencia a los usuarios. Esto empuja a pasar de
productos aislados a plataformas que permiten la conexidn y colaboracién
entre usuarios, desarrolladores y proveedores. Esto fomenta la innovacion,
la escalabilidad y la generacidn de valor. Ejemplos de plataformas son
internet, GPS, Wikipedia, Google, Amazon, un marketplace, etc.
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La gobernanza empresarial consiste en alinear los recursos y las capacidades de la organizacion

con los objetivos y las iniciativas de mayor prioridad, adaptandose a un entorno en constante

cambio, y balanceando entre la agilidad y la optimizacidn de eficiencia y predictibilidad.

La gobernanza abarca tanto las practicas agiles a nivel de equipo (basadas en visibilidad, transparencia y feedback rapido) como el equilibrio de paradojas como
orden vs libertad, corto vs largo plazo, y efectividad vs eficiencia. Ademas, se extiende a los niveles de portfolio y programa para asegurar la alineacion

estratégica y el cumplimiento de objetivos. También refleja la mentalidad y el comportamiento de los lideres, influyendo en la cultura y la agilidad de la

empresa.

Inhibidores y Potenciadores de la Agilidad Empresarial v0.2 (20230814) Creado por José Manuel Beas en mayo de 2023 y publicado con licencia CC-BY-SA


https://jmbeas.es

Governance - 1 of 4

E INHIBIDOR INHIBIDOR '
I n! = "
B8 cosernanza B8 cosernanza
| Optimizacion de silos Confiar en métricas enganosas y no accionables g
' Las empresas que estan organizadas en torno a funciones suelen tratarlas Las métricas ayudan en la toma de decisiones al realizar un seguimiento del :
como centros de costes o beneficios, lo que implica que los presupuestos se progreso hacia los resultados e influir en los comportamientos. Se deben
+ asignan por area funcional, fomentando asi su aislamiento. La optimizacién evitar:
* de estos silos puede llevar a desalineacidn estratégica, falta de conexidn e las métricas de sandia (verdes por fuera y rojas por dentro),
entre el trabajo individual y los objetivos de la empresa, baja moral y falta ° La:V“;f;:;CE‘S de vanidad (nos hacen sentir bien pero tienen poca relacién con la entrega
de incentivos para la innovacion. e los indica’dores rezagados (reflejan eventos pasados y no ofrecen informacion sobre las
causas),
e y las métricas que generan malos comportamientos.

INHIBIDOR INHIBIDOR

e e
[‘%"Q GOBERNANZA [‘%"Q GOBERNANZA

Falacia del costo hundido Velocidad a costa de la calidad

Frecuentemente se mide a los equipos en base a cuan rapido entregan, lo
que suele producir un descenso en la calidad. “Ya nos preocuparemos de
los defectos cuando surjan” lleva ineludiblemente a retrabajar en vez de
aportar valor. Ademas, este efecto es acumulativo e incluso impredecible y
puede llevar al colapso del negocio.

La falacia del costo hundido (o falacia del Concorde) es la creencia de que
una inversion pasada justifica continuar con un proyecto o decision, a pesar
de que los beneficios futuros sean limitados o inexistentes. Es un inhibidor
de la agilidad empresarial porque puede llevar a aferrarse a proyectos o
enfoques obsoletos, impidiendo la capacidad de adaptarse rapidamente a
los cambios y buscar oportunidades mas
prometedoras.
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INHIBIDOR ! ! INHIBIDOR

['%"Q GOBERNANZA ['%"Q GOBERNANZA

 Gobernar para el cumplimiento y la . Proyectos / iniciativas desvinculados de la

: documentacion . ' estrategia

: Es importante ver si esto afiade valor al cliente y a la empresa. No se debe ! : A veces se emprenden proyectos rdpidamente para obtener la ventaja de

' fomentar la conformidad ciega a procesos estandarizados en proyectos de . serel primero en actuar, sin evaluar si esta alineado con la estrategia de la

. experimentacion donde la rapidez y la retroalimentacion del mercado son | | organizacién.

+ cruciales.

: INHIBIDOR INHIBIDOR
o L [

; [‘HHFHQ GOBERNANZA b [‘%"Q GOBERNANZA

. Capa intermedia “congelada” . | Presupuestos anuales

Este término se utiliza para describir una situacion en la que los niveles El ritual de presupuestacion anual basado en la predictibilidad y estabilidad
+ medios de una organizacién pueden mostrar resistencia al cambio y + 1 no es adecuado en un entorno donde las prioridades cambian muy

' mantener practicas o estructuras obsoletas. Esta "capa intermedia + ' rdpidamente. Ademds, representa una sobrecarga de trabajo para realizar

. congelada” puede obstaculizar la implementacion de nuevas ideas y . 1 todas las predicciones y asegurar la disponibilidad de todas las

+ enfoques, dificultando la innovacién y la adaptacién de la organizacién al @ : capacidades.

' entorno empresarial en constante evolucidn.
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POTENCIADOR ! ! POTENCIADOR !

['%"Q GOBERNANZA ['%"Q GOBERNANZA

: Validacion continua del valor . Financiacion incremental
* En un entorno complejo, donde el cambio acelerado es la norma, es ' Las empresas deben alinear sus inversiones a flujos de valor donde vean el
importante validar a intervalos cortos todas las proyecciones y las mayor potencial para generar valor en lugar de comprometerse de
+ suposiciones subyacentes a las predicciones en las que se basan las + antemano a financiar un proyecto. P.ej,
planificaciones. Validacion y entrega necesitan suceder en paralelo, no financiar un MVP (producto minimo viable) : t
» secuencialmente. . 1 sirve para validar hipdtesis y no comprometer s ):/ :
; » todo el presupuesto de antemano. LA !

. I |

l l

: POTENCIADOR POTENCIADOR
L [~ L [
: [‘HHFHQ GOBERNANZA o [‘%"Q GOBERNANZA

Equilibrio de indicadores adelantados y rezagados . Asistir a exhibiciones y demostraciones

Los indicadores adelantados senalan tendencias (no certezas), mientras : Hacer demos al final de cada iteracion es una practica esencial en el trabajo
+ que los indicadores rezagados muestran el progreso hacia los objetivos. Los : : agil. Permite al equipo mostrar a los stakeholders lo que han logrado y

' primeros son mas dificiles de medir que los segundos y por eso estos no se ! ! ajustar expectativas. El feedback recibido es fundamental para la

miden. De todos modos, “no todo lo que se puede contar cuenta, ni todo lo : planificacion y para identificar posibles obstaculos y patrones que puedan

+ que cuenta puede ser contado”, por eso hay que elegir un conjunto afectar la agilidad.

' balanceado de métricas que ayuden a tomar decisiones.
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! POTENCIADOR | | POTENCIADOR !
o= S v -
B8 cosernanza o 48 cosernANzA

' Conexién extremo-a-extremo entre el propdsito y : : Priorizacion guiada por el valor
las iniciativas Cuidado, porque “si todo es importante, entonces nada es importante”. La
++ falta de priorizacién lleva a conflictos entre los patrocinadores de iniciativas :

E La claridad en .la. c.on'eX|on d? pr|nC|p|o.a fin entre el proposito de la . © 1 para obtener recursos humanos y financieros. Hay férmulas de priorizacién
 empresa y las iniciativas a nivel operativo es fundamental para permitir que | |

' i (como WSIJF o CD3) que podrian ayudar para esto.
+ los empleados de toda la empresa se mantengan enfocados y alineados en

+ los resultados que importan, y no se distraigan haciendo cosas que puedan
' resultar en resultados subdptimos, como optimizar un area aislada. b

' WSJF _ Cost of Delay
' ~  Job Size (Duration)
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CLIENTE

Un negocio debe considerar a los clientes como una parte integral y critica de su ecosistema. Los
clientes no solo buscan que se satisfagan sus necesidades, sino también que se les brinde un
servicio excepcional y ofertas innovadoras para su plena satisfaccidon. La excelencia en esta

dimensién multiplica la eficacia del resto de capacidades para la agilidad empresarial.

Actualmente los clientes tienen muchas opciones, un nuevo competidor puede aparecer de repente y alterar el mercado con una oferta Unica, hay multiples
fuentes de informacidn independiente para que los clientes evallen los productos y servicios, etc. Una compania que falle a la hora de anticiparse y responder

al cambio de preferencias de los clientes es probable que pierda su valor rapidamente.
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INHIBIDOR ! ! INHIBIDOR '
4 cLienTe & cLienTe
: Mentalidad de explotacion .+ Subestimar a los clientes
* Para cada negocio, la Unica fuente que genera ingresos y ganancias es el + + Deslumbrados por el crecimiento, los lideres llegan a creer que los
 cliente. Ademads, todo negocio tiene como objetivo maximizar . 1 productos que producen las empresas son unicos e indispensables, por lo
+ continuamente tanto los ingresos como las ganancias. En el afan de + que sus clientes siempre estaran ahi para comprarlos. Un mal servicio de
' aumentar estos numeros, a veces se ve a los clientes como recursos que © 1 atencidn al cliente es el sintoma mds comun vy visible de que se les estd
» deben ser explotados. . 1 subestimando.
. INHIBIDOR INHIBIDOR
- N cLienTe - % cLienTe
: Centrarse sdlo en customer journeys lineales . Hacer suposiciones sobre las necesidades y

Cada cliente es diferente y tiene su propio conjunto de necesidades, : preferenCIaS de los clientes

+ preferencias y patrones de comportamiento. El desafio para las empresas

i Muchas empresas suelen cometer el error de creer que entienden las

: itir flexibilidad al client d det L o . . , . . L
; €5 permitirfiexiblidad al cliente para que pueda comenzar y detener . 1 necesidades de sus clientes basandose en informes de investigacion y

: recorrido de uso de nuestro producto segun su conveniencia. Vo e e .
' analisis de la competencia. Sin embargo, la mejor forma de comprender
' realmente esas necesidades es a través de la observacién directa y las

i conversaciones directas con los clientes.
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INHIBIDOR '
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4 cLenTe
- Ignorar a los usuarios finales

' Los proveedores de soluciones y los departamentos de Tl deben interactuar :
con los usuarios finales para comprender sus necesidades y garantizar que

+ se aborden sus necesidades criticas. Esto toma tiempo y a veces se

+ descubre demasiado tarde que no ha sido suficiente, lo que lleva a la
insatisfaccion de los usuarios.

----------------------------------------------------------------------------------------

POTENCIADOR

(5443

%8 cLiEnTE
Busca deleitar al cliente

i No basta con cubrir las necesidades de los clientes, se debe buscar
+ deleitarlos en todas sus interacciones con la empresa para mantener una
ventaja competitiva sostenible.

POTENCIADOR !

(5343

- W cLienTE

Cultura de “el cliente primero”

Es fundamental para el negocio crear una cultura centrada en el cliente

i para retenerlos. Para ello es importante tener empleados felices que se

sientan satisfechos al hacer felices a los clientes. Otro aspecto critico de
esta cultura es asegurarse de que todos los departamentos tienen acceso a
una Unica fuente de datos.

POTENCIADOR .

oy

W cLienTE

Comprender qué significa “valor” para el cliente

Puede definirse como eliminar las barreras, tanto percibidas como reales .
(que pueden estar relacionadas con el precio, el tiempo, la comodidad y una :
necesidad emocional) que impiden al cliente alcanzar sus objetivos.

Practicas como el desarrollo de MVP

+ (producto minimo viable) ayudan a validar MINIMUM VIABLE PRODUCT (MVP)

hipdtesis acerca de qué valora el cliente.
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