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Introduccion

Déjame decirte por qué decidi NO escribir un libro sobre Agile, Lean o Scrum,
sino sobre las reglas que gobiernan el cambio y cémo pueden ser utilizadas
para la transicién hacia una empresa mejor y mas flexible.

Estamos acostumbrados, histéricamente, a que la evolucién sea lineal y
acumulativa: que una idea lleve a la otra, y esta a un nuevo descubrimiento. Asi, los
avances son medianamente previsibles y las personas tienen tiempo de adecuarse
a ellos. Pero la tecnologia actual ha cambiado la forma en que se produce
la evolucién. Se trata del cambio exponencial. Las empresas se enfrentan a
mercados que estan en un proceso acelerado de cambio, debido a la cada vez
mayor cantidad de informaciéon disponible, a que los consumidores usan la
tecnologia para conectar entre ellos y llegar a ideas avanzadas, y al incremento
de la capacidad de los computadores y la inteligencia artificial. Todo esto da
como resultado una mayor innovacién, pero también que no sea tan sencillo
anticipar el futuro.

Las personas se han habituado a que los productos (y especialmente
el software) alteren su cotidianidad, lo que ha cambiado los habitos de los
consumidores y hasta las maneras de llevar adelante sus vidas privadas. Si
miras a tu alrededor, verds que gran parte de esos productos provienen de
empresas que no existian hace pocos afios. Para muchos, han surgido de la
nada; pero en realidad utilizan formas innovadoras de gestionar empleados y

tienen ideas y servicios excepcionales.
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Podrias pensar que tuvieron suerte, que estaban en el sitio y momento
adecuados, o que son el resultado de contratar a personas muy inteligentes.
Pero estos factores son solamente una pequeia fraccién de su éxito.

Evidentemente, estas empresas han sido capaces de aprovechar las nuevas
oportunidades de mercado, hacer uso de las nuevas tecnologias y que las
personas se sientan mas cémodas trabajando colaborativamente en sitios con
alta variabilidad de tareas.

Muchos lideres a los que he ayudado han venido prestando especial interés
a estas nuevas organizaciones, y consideran que el cambio es ahora un requisito
obligatorio si se desea a hacer frente a los nuevos desafios.

Asi como la inteligencia artificial y Big Data en la empresa digital son
componentes esenciales, también lo son las nuevas formas de pensamiento,
metodologias y marcos de trabajo.

Es aqui que Lean y Agile, Scrum, SAFe, LeSS, o Scrum at Scale, entre otros,
han apoyado a las organizaciones para crecer y mejorar mas rapidamente,
incrementando el aprendizaje y brindando a los clientes nuevas posibilidades
para crear productos mas poderosos.

A excepcion de Lean, el resto de estos marcos de trabajo o formas de
pensamiento han sido creadas para mejorar la construccién de productos
de software. Como resultado, son dificiles de adecuar si lo que se desea es
transformar la totalidad de la empresa.

Ya no alcanza con comprender el funcionamiento de un marco de trabajo, un
conjunto de principios o técnicas, o una nueva forma de gestion de personas,
sino que también es indispensable entender factores mas profundos sobre el
cambio organizacional, y conocer cdmo estos pueden ayudar a toda la empresa
a mejorar.

La mayor parte de los consultores y lideres con quienes hablo coinciden
en que cambiar la organizacién es una montana rusa llena de emociones: de

la plena satisfacciéon, donde aprenden y creen que el viaje ha valido la pena;
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a situaciones de conflicto donde hay que enfrentar individuos o equipos que

no desean cambiar.

En muchas ocasiones, las personas dejan de apoyar la iniciativa de
transformacién del negocio o se pierde la traccién sin motivo aparente,
haciendo que el plan se vuelva mas complejo.

Esto ocurre porque los seres humanos no estamos bioldgicamente
preparados para los cambios constantes, y la exigencia de adaptarse
rapidamente a estos entornos de alta volatilidad termina incrementando la
resistencia al cambio.

Conocer por qué ocurre esto y contar con trucos y técnicas que ayuden a
acelerar la transformacion sin que haya una pérdida sustancial de la traccién, o
gue se ponga en riesgo la estabilidad organizacional, es parte de lo que quiero

transmitirte con este libro.
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FIGURA 1: Cinco mentalidades y las técnicas que aprendera aqui (c)Erich R. Biihler

En las siguientes paginas, te brindo fundamentos para que comprendas
qué ocurre en entornos con alta volatilidad, asi como ideas, técnicas y
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practicas que pueden ser empleadas para acelerar la transformacion de tu
empresa, apoyandote en la psicologia y la neurociencia aplicadas al cambio
organizacional.

Encontraras varias técnicas innovadoras para hacer frente a la resistencia
al cambio, recomendaciones para tomar decisiones dificiles y formas efectivas
para preparar a la organizacién para el crecimiento exponencial.

También te explico cdmo ayudar a equipos con niveles bajos de motivacion,
para que puedan convertirse en imparables; y contrasto las diferencias entre el
cambio tradicional, contagioso y exponencial, para que puedas diferenciarlos
e implementar tus ideas mas facilmente.

He hecho un esfuerzo para que la lectura sea amena para cualquier
ejecutivo, gerente, agente de cambio, consultor de negocio, Agile Coach, Scrum
Master o cualquier persona que desee ayudar a reinventar la empresa.

Al final de algunos capitulos encontrards historias reales escritas por
consultores de diferentes paises y culturas que te permitiran adquirir

aprendizajes desde puntos de vista diferentes.
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¢Como utilizar

este libro?

Este libro estd pensado para ser leido de principio a fin. No obstante, los
capitulos 7 y 8 (Enterprise Social Systems) pueden ser comprendidos una vez
leido el capitulo 1.

Los primeros dos capitulos hablan sobre la situacién actual y proveen una
explicaciéon sobre por qué es necesaria la empresa exponencial y sus diferencias
con la organizacién tradicional.

Los capitulos 3 y 4 se explayan en las técnicas de transformacién de
empresay la forma en que el cerebro actua en cada caso. A la vez, te muestro
practicas para hacer frente a la resistencia al cambio y te doy sugerencias para
trabajar con equipos que hayan perdido la motivacion.

Los capitulos 5y 6 se centran en métodos para acelerar la transformacién
de la empresa y exponen sugerencias para que cualquier cambio sea facil de
expandir.

Finalmente, los capitulos 7 y 8 hablan sobre Enterprise Social Systems, y
tienen como objetivo brindarte bases sélidas para crear nuevos procesos y
marcos de trabajo que apoyen la evolucién rapida de tu empresa.

El capitulo 8, particularmente, explica los marcos de cambio ELSA y DelLTA.
Mientras el primero puede ser empleado cuando los lideres de la compafia
apoyan activamente la transformacién de la empresa, el segundo puede ser
usado cuando ellos todavia no se encuentran involucrados.

A medida que avances por los capitulos, verds que he tratado de

mantenerme alejado de materias sobre las que ya existe cuantiosa literatura,
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como Agile, Scrum, Lean o Lean Startup. Esto ha sido un desafio, ya que existe
un vinculo cercano con muchos de los temas; pero se ha conseguido un buen
balance mediante la adicién de referencias a informacién externa, que se

presenta utilizando dos tipos de iconos:

_ Representa informacion adicional sobre un tema especifico.

_— Recomienda técnicas o acciones concretas listas para ser
utilizadas.

Al final de cada capitulo encontrards un resumen y preguntas que te
permitiran reflexionar y confirmar tu aprendizaje.

También he hecho referencia a otros autores y a investigaciones especificas
que te pueden aportar valor, y para que puedas conocer de dénde proviene la
informacién presentada.

Espero que este libro pueda brindarte el conocimiento necesario para que

puedas acelerar la transformacion de tu empresa. jBuena suerte!

Erich R. Bihler



CAPITULO 1

De cero a un millon
en 2 segundos







DE CERO A UN MILLON EN 2 SEGUNDOS 3

Es un error pensar que moverse rapido es lo mismo

que ir a alguna parte.

Steve Goodier, Escritor

" Cémo es posible que apenas unos pocos sondeos electorales predijeran
6 la presidencia de Donald Trump? ;Por qué el Brexit u otros eventos en
Europa y el mundo tomaron a tantos por sorpresa?

Para muchos fueron golpes inesperados, pues aunque sabian que habia
posibilidades de que tales hechos ocurrieran, los consideraban poco probables,
incluso utilizando técnicas de prediccién probadas. Yo, particularmente, no
podria haber imaginado que un simple buscador como Google dominaria
el mundo de la informacién, que dejariamos de utilizar SMS, o que Apple
resurgiria como una empresa de vanguardia.

El mundo es hoy muy complejo para todos, incluidos los lideres exitosos
de compaiias de renombre. Da la sensacién de que estamos viviendo en un
mundo nuevo, lleno de eventos que aparentemente se materializan de la nada,
donde las sorpresas son parte del dia a dia y llegan una detras de la otra.

Parece incluso contradictorio el hecho de que no podemos predecir
mejor el futuro que en los anos 920, aunque en una semana accedemos a mas

informacion de la que cualquier presidente de esa época manejé durante todo
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su mandato. Esta claro que toda esta informacion solo hace mas dificil prever
lo que viene.

Las redes sociales permiten que la informacién viaje instantaneamente y
sin fronteras. Posibilitan a miles de personas de distintas culturas de todos
los rincones del mundo colaborar empleando herramientas de software
para llegar a conclusiones mas elaboradas. Ver el estreno mundial de una
pelicula cdémodamente sentado en el sofd de tu hogar ya no es un desafio,
ni jugar colectivamente con alguien que esta al otro lado del planeta, o
adquirir conocimiento especifico y de alta calidad sin necesidad de asistir a la
universidad. Pero cuando hablamos de saber lo que acontecera en las proximas
semanas, nuestra capacidad se deteriora cada dia mas. Y tratar de adivinar
el futuro cercano es algo que las empresas necesitan para poder situarse
estratégicamente y establecer tacticas efectivas de cambio o adaptacién.

Quizas viviste, como yo, en la era de los 90, cuando crear un nuevo
producto implicaba emplear practicas y metodologias conocidas. Todo
estaba estandarizado; era una cultura de progreso acumulativo. La
innovaciéon ocurria de forma natural, siguiendo procesos que involucraban
el compartir puntos de vista sobre temas conocidos y controlados por las
personas: Yo construia sobre una idea que tu tuviste, y alguien mas sobre
mi idea, y asi sucesivamente de forma lineal y relativamente predecible.
Podiamos entonces aproximarnos a lo que serian las proximas revisiones
de un producto, y hasta crear prototipos que indicasen en gran medida a
donde nos dirigiriamos en el siguiente lustro.

El futuro parecia relativamente estable y el dar pasos sélidos hacia la
creacion de un nuevo servicio era algo que requeria, sobre todo, habilidades de
negocio. El simple hecho de conocer a los clientes y seguir los pasos estipulados
en las metodologias ayudaba a resolver los grandes problemas de cada dia.

La historia era siempre mas o menos la misma... Teniamos una idea inicial,
credbamos el producto, tratdbamos de producirlo de la forma mas barata

posible y lo poniamos a disposicién de los consumidores por medio de nuestros



