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Prólogo

			Desde Espacio Público del Área Metropolitana de Barcelona (AMB), con un equipo de alrededor de cien personas, redactamos proyectos de arquitectura y dirigimos y ejecutamos obras para los municipios de nuestro ámbito geográfico. Técnicos de diferentes disciplinas trabajan conjuntamente en todas las etapas del proceso para llevar a cabo los encargos de nuestros clientes, que son diversos y exigentes, pero con necesidades e inquietudes similares. Esto ha requerido siempre la necesidad de impulsar iniciativas estratégicas que faciliten la planificación y la organización del trabajo.

			Cuando iniciamos nuestro camino de cambio y transformación, definir y estandarizar procesos nos ayudó a equilibrar cargas de trabajo y nos proporcionó una valiosa versatilidad y mayor polivalencia a la hora de formar equipos en las distintas fases del trabajo, evitando que el qué, el quién y el cómo condicionasen su realización. Para llevar todo esto a cabo, diseñamos una metodología de trabajo en equipo para y con las personas, convencidos de que seríamos más eficientes si trabajábamos todos más a gusto. Así, desde entonces, lo que atañe a la organización del trabajo se gestiona de manera transversal y colaborativa, donde cada equipo se organiza y toma las decisiones de forma conjunta. Dicha metodología nos ha permitido establecer pautas organizativas antes impensables que han llevado a un avance sin precedentes en nuestra comunicación transversal y en el desarrollo de la eficacia organizativa.

			Pero nuestra inquietud y afán por mejorar nos llevó en 2018, tras conocer a Iñaki en una formación que impartía sobre la cuestión, a contar con él para que nos ayudase a optimizar algunos procesos críticos de trabajo y, así, culminar la orientación lean de nuestra organización. Acertamos; su visión transversal, conjugada con esa capacidad sublime de tomar distancia para abordar los problemas sin inhibiciones, nos ayudó, a través del evento Kaizen, a reconducir aspectos fundamentales, a focalizar los esfuerzos en aquello que realmente importa y a no olvidar que hay que mejorar continuamente para alcanzar esa anhelada excelencia.

			A principios de este 2021 se dio una oportunidad única en una organización como la nuestra: crear de cero un nuevo equipo de trabajo para llevar a cabo un gran número de proyectos y obras. Este equipo, hoy compuesto por catorce personas de distintas disciplinas, tiene por misión gestionar el ciclo completo, y de manera simultánea, de un gran número de actuaciones de índole diversa y con especificidades muy concretas. Esto se traduce, a grandes rasgos, en definir con el cliente las características y el alcance de los proyectos, gestionar su redacción con equipos externos y, posteriormente, coordinar la dirección y la ejecución de las obras. Desde el principio lo vimos como una oportunidad para mejorar y también, por qué no, experimentar.

			Para poner todo esto en marcha recurrimos de nuevo a Iñaki, ya que nos pareció que apostar esta vez por agile era la evolución natural de todo aquello que habíamos empezado. Él mismo, actuando como agile coach, nos dio soporte en la configuración estratégica y organizativa del nuevo equipo, y capacitó a sus miembros en los marcos de trabajo Scrum, Kanban y OKR para abordar los nuevos retos.

			Los resultados están siendo espectaculares en todos los sentidos. El equipo funciona a pleno rendimiento, es fresco, dinámico, propositivo y acostumbra a avanzarse a los acontecimientos. Las reuniones (o ceremonias) son participativas, dinámicas y orientadas a la acción. Y la nueva manera de trabajar nos ha conducido a orientarnos de mejor manera, si cabe, al cliente, con quien trabajamos codo con codo para satisfacer sus necesidades, mientras somos más flexibles y adaptables en la gestión de los proyectos.

			El texto que tenéis en vuestras manos proporciona los recursos, las herramientas y los criterios que hemos aplicado en nuestra organización y que tan buen resultado nos están dando. Estamos convencidos de que, como en nuestro caso, la implementación de estas filosofías de gestión permitirá transformar la cultura de vuestra organización para conseguir equipos de alto rendimiento, personas productivas y resultados excelentes.

			Albert Gassull y Javier Duarte

			Director de Servicios y jefe de la Oficina Técnica de Gestión, respectivamente, de Espacio Público del Área Metropolitana de Barcelona (AMB)

		

	
		
			Capítulo I

			
La nueva gestión del tiempo para la gestión del nuevo tiempo

			Tengo que correr más rápido para seguir estando donde estoy.

			La Reina de Corazones, Alicia en el país de las maravillas

			Vivimos en un tiempo líquido. Así lo bautizó el sociólogo polaco Zygmunt Bauman para caracterizar una modernidad en tránsito. Veníamos de la solidez de un entorno estable, de dinámicas repetitivas, y nos encontramos ahora inmersos en la liquidez de un entorno volátil.

			Y es que a pesar de que el tiempo sea una magnitud física y el espacio que pasa entre segundo y segundo, o entre minuto y minuto, sea siempre el mismo, todos somos conscientes y experimentamos a diario que eso no es realmente así. Actualmente todo transcurre más rápido, el tiempo vuela más que nunca, y lo que va a acontecer en el futuro, por inmediato que este sea, es cada vez menos predecible. La velocidad creciente y la aceleración exponencial son claras protagonistas del nuevo tiempo.

			Este escenario no es fruto de una coyuntura pasajera. La sensación es que esta inercia cada vez va a mayores. Nuestras agendas son reflejo evidente de esto. Cualquiera de nosotros es testigo de este tránsito entre el pasado y el presente, entre la estabilidad y la volatilidad, vivenciándolo directamente en jornadas de trabajo altamente dinámicas y planificaciones efímeras e incumplidas a la vez.

			La más clásica gestión del tiempo tiene, como único enfoque, los días contados. El libro anterior a este, el de La gestión lean del tiempo, vio la luz con la clara intención de evolucionar dichos planteamientos pretéritos que habían sido desarrollados en la primera obra de la colección. Seguro que quedó corta la propuesta, o más bien incompleta, ya que el aporte realmente necesario, dadas las nuevas circunstancias que vivimos, se acaba proporcionando definitivamente en este nuevo libro que nace con la vocación de hacer bueno el refrán de que no hay dos sin tres. Así, La gestión agile del tiempo quiere ser el paso definitivo y complementario hacia la conquista total de una gestión óptima del tiempo.

			
1. Tiempo VUCA

			En los años noventa, el ejército estadounidense acuñó el término VUCA, un acrónimo que utilizó para definir el nuevo entorno de condiciones adaptativas extremas al que se debería enfrentar, dados los movimientos geopolíticos de la época, tras el fin de la Guerra Fría.

			Básicamente se ponían en contraposición dos tipos de entorno bien diferenciados, el pasado y el presente, el viejo y el nuevo, caracterizados ambos por: SCSC y VUCA (véase la tabla 1).

			Otras fuentes más actuales, llevando el concepto al campo de la estrategia empresarial, se han hecho eco de esta idea descriptiva del entorno, redefiniendo el VUCA con otros acrónimos. Entre estos destacan:

			•	TUNA (T: turbulent, U: unpredictable, N: novel, A: ambiguous).

			•	BANI (B: brittle, A: anxious, N: non-linear, I: incomprehensible).

			Tabla 1. SCSC y VUCA
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			Fuente: elaboración propia

			Es verdad que años antes, en 1999 para ser precisos, el consultor Dave Snowden, cuando trabajaba para IBM Global Services, ya visualizó este cambio de entorno. Lo plasmó en una matriz conceptual llamada Cynefin (la palabra cynefin es de origen galés, como su autor, que significa ‘hábitat’), dando así un claro mensaje, implícito si se quiere, sobre el nuevo «hogar» adaptativo, frente al más regular y repetitivo que había imperado hasta entonces, en el que tocaría «habitar» en los años venideros.

			En la figura 1 se pueden observar cuatro tipologías de entornos bien diferenciados, donde la gestión, también del tiempo, queda condicionada y circunscrita:

			1)	Simple: todo es lógico, conocido y absolutamente predecible. Claramente se conoce la relación causa-efecto: si hacemos A sabemos que, al ciento por ciento, ocurrirá B. Así, pues, en este entorno, se sale airoso si se conocen las mejores prácticas, es decir, las que siempre funcionan (y han funcionado).

			2)	Complicado: existen ciertas incógnitas, aunque mayoritariamente conocidas, que generan cierto grado de imprevisibilidad. Solo aquellas buenas prácticas, basadas en la experiencia y los conocimientos previos respecto a cada situación, son las que conducen al éxito.

			3)	Complejo: deja de existir un repertorio, exitoso en el pasado, que pueda ser replicado en el presente. Se vive un alto grado de impredecibilidad, dado que las incógnitas no son conocidas, e incluso pueden aparecer nuevas variables. Se deben probar prácticas emergentes, a modo de hipótesis, para cada momento y circunstancia, requiriendo grandes dosis de experimentación.

			4)	Caótico: no se conocen las causas, y menos los efectos, de lo que acontece. Representa pues el máximo nivel de imprevisibilidad. Al igual que el propio entorno, las prácticas para combatirlo son absolutamente novedosas y desconocidas hasta ese momento.

			Figura 1. Matriz Cynefin
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			Fuente: <https://martinalaimo.com/es/blog/cynefin>

			Desde la perspectiva de la gestión del tiempo, el entorno simple fue aquel en el que se desarrollaron las teorías y los conceptos más clásicos de esta materia. El viraje a un entorno complicado requirió ampliar el angular, una complicación caracterizada por trabajar menos por tareas y actividades individuales, y más por procesos grupales de trabajo. La metodología lean fue la práctica emergente entonces, la que proporcionó nuevas herramientas e instrumentos revolucionarios, para afrontar una insólita manera de entender la productividad organizacional.

			Hoy en día, ambas miradas sobre la gestión del tiempo son absolutamente necesarias, pero ya del todo insuficientes. Disponer de las mejores prácticas hoy, o incluso aquellas que mejor puedan encajar dadas unas circunstancias previsibles, ya no es garantía de éxito en un entorno complejo (y menos si es caótico). La complejidad, y qué decir del caos, manifestada en unas circunstancias variables y cambiantes, repletas de discontinuidad, dinamismo, riesgo e incertidumbre, nos indica con meridiana claridad que aquello que sirvió, hoy ya no servirá.

			A modo de primera aproximación, definimos agilidad como:

			La capacidad, y necesidad, de responder de manera rápida ante el elevado nivel de cambio existente tanto en el entorno como en la demanda de los clientes.

			Así, pues, para este mañana impredecible, se hace imperiosamente necesario poner en marcha nuevas prácticas emergentes, o bien totalmente novedosas, en forma de técnicas y metodologías para la gestión, en general, y para la gestión del tiempo, en particular.

			
2. Agile thinking


			En el último siglo se vivieron grandes cambios en los modelos productivos y en los métodos de fabricación. El primero de estos fue cuando lean manufacturing (toyotismo), después de la Segunda Guerra Mundial, le dio el sorpasso a la gestión mecanicista fordista. Un nuevo punto de inflexión se volvió a dar de forma paralela en las postrimerías del siglo XX, con un segundo gran salto disruptivo. Apareció entonces un nuevo marco de pensamiento, el agilismo, y unas inéditas metodologías de trabajo, concretamente en el mundo de la informática, que volvieron a revolucionar las bases de la gestión.

			En el eje cronológico presentado en la figura 2 se observa dicha (re)evolución, como también las aportaciones teórico-prácticas más significativas en cada momento.

			Figura 2. Cronología de los métodos de gestión del tiempo
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			Fuente: elaboración propia a partir de <https://www.pinterest.com/pin/41447259051351275/>

			En estas tres grandes filosofías de gestión, encontramos pues la inspiración para establecer también los tres enfoques, recogidos en los tres libros, para la gestión del tiempo. Se destacan en la tabla 2 las principales características de cada uno de estos.

			Tabla 2. Características de cada método de gestión
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							Referentes pioneros

						
							
							Henry Ford

						
							
							Taiichi Ohno

						
							
							Jeff Sutherland, Ken Schwaber, David J. Anderson y John Doerr

						
					

					
							
							Tipo de entorno

						
							
							Simple

						
							
							Complicado

						
							
							Complejo 

						
					

					
							
							
							Gestión tradicional del tiempo (TTM)

						
							
							Gestión lean del tiempo (LTM)

						
							
							Gestión agile del tiempo (ATM)

						
					

				
			

			Fuente: elaboración propia

			Agile, como gran novedad y foco de este último libro, establece una nueva propuesta sobre la organización del trabajo, y proporciona herramientas y métodos para ayudar a las empresas y a sus profesionales a mejorar su rendimiento y productividad. Las principales aportaciones de agile avanzan si cabe un paso más respecto a la tendencia que se venía fraguando hasta entonces, poniendo nuevamente el foco en las cuestiones que son clave:

			•	Aumentar la productividad asignando mejor y de manera más dinámica los recursos, y enfocando el trabajo según las prioridades definidas.

			•	Incrementar la velocidad acortando los ciclos de producción (o de trabajo) y reduciendo los tiempos de reacción en la toma de decisiones.

			•	Mejorar la calidad minimizando los errores en los entregables y maximizando la experiencia y la satisfacción para con el cliente.

			•	Impulsar el compromiso incrementando la satisfacción del trabajador y generando conciencia de equipo.

			En el último Informe anual sobre agile y Flow de España y Latam (2020) parece refrendarse lo dicho anteriormente. A continuación, se muestran, ordenados por grado de importancia, los principales motivos resultantes por los que se implantan metodologías ágiles en las organizaciones:

			1)	Mejorar la gestión de proyectos.

			2)	Incrementar la productividad.

			3)	Incrementar la calidad.

			4)	Mejorar la alineación con el negocio.

			5)	Mejorar el tiempo de entrega.

			A pesar de que agile naciera al albor de la gestión de proyectos, y esto explique el máximo peso otorgado a esta cuestión en el informe citado, la trasciende claramente para convertirse en una nueva manera de trabajar, de organizarse y, también, de gestionar el tiempo. Pero más allá de un hacer, es un verdadero ser: una nueva forma de pensar, un mindset actual y una flamante cultura del trabajo. Y ahí justamente radica la posibilidad de escalarla a cualquier nivel que se pretenda, desde el individual, pasando por el de equipo, área o departamento, hasta el escalón más elevado y ambicioso, el organizativo. De manera análoga a la gestión lean, nacida en el mundo de la industria automovilística, la gestión agile, a pesar de ser originaria del sector del desarrollo de software, es de total aplicabilidad a cualquier actividad profesional que quiera aprovechar las bondades de las herramientas y metodologías que se derivan de esta.

			Los principios y valores son la base de cualquier mentalidad de gestión. El Manifiesto Agile, redactado en 2001 por diecisiete programadores informáticos, los recoge ampliamente. Estos profesionales, críticos con los modelos de desarrollo de software, se juntaron para definir los nuevos métodos y prácticas que estaban surgiendo como alternativa a las metodologías tradicionales causantes del fracaso de los proyectos. Los males que adolecían estas formas de trabajar anticuadas, en cada una de las dimensiones de encuadre, eran:

			•	Planificaciones detalladas y rígidas que chocaban con los cambios constantes en el alcance y los objetivos definidos (dimensión estratégico-táctica).

			•	Marcos de trabajo no operativos o no útiles para conseguir el avance de las actividades (dimensión técnica).

			•	Problemas de coordinación, comunicación y satisfacción dentro del equipo de trabajo, como también para con el cliente (dimensión humana).

			El propio manifiesto, en la expresión de sus valores, contrapone la gestión más tradicional a la gestión agile de los proyectos en particular, pero también para cualquier trabajo en general (tabla 3).

			Tabla 3. Gestión agile frente a gestión tradicional
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							Individuos e interacciones

						
							
							Procesos y herramientas

						
					

					
							
							Producto funcionando

						
							
							Documentación exhaustiva

						
					

					
							
							Colaboración con el cliente

						
							
							Contratos preestablecidos

						
					

					
							
							Flexibilidad ante el cambio

						
							
							Seguimiento de un plan

						
					

				
			

			Fuente: elaboración propia a partir del Manifiesto Agile (2001)

			Estos sintéticos pero a la vez revolucionarios valores fueron ampliados y desarrollados bajo doce principios que recogen la filosofía integral del Manifiesto Agile:

			1)	La prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de valor.

			2)	Se acepta que los requisitos cambien, incluso en etapas tardías del desarrollo, aprovechando el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

			3)	Las entregas de valor serán entre dos semanas y dos meses, pero preferentemente en el período de tiempo más corto posible.

			4)	Los responsables de negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.

			5)	Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que necesiten y confiarles la ejecución del trabajo.

			6)	El método más eficiente y efectivo de comunicar información al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la conversación cara a cara.

			7)	El producto funcionando es la medida principal de progreso.

			8)	Los promotores, desarrolladores y usuarios deben ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida y promover el desarrollo sostenible.

			9)	La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la agilidad.

			10) 	La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

			11) 	Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos autoorganizados.
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