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1
La forma en que funciona el mundo ya no vale

Jeff Johnson estaba bastante seguro de que no iba a ser un
buen dia. El 3 de marzo de 2010, la Oficina Federal de Investi-
gacién (FBI) cancelaba su mayor y mas ambicioso proyecto
de modernizacién, el que se suponia iba a impedir otro 11 de
septiembre, pero que habia degenerado en una de las mayores
debacles informaticas de todos los tiempos. Durante mds de
una década el FBI habia estado tratando de actualizar su siste-
ma informadtico y, por lo que parecia, iban a fracasar. Una vez
mas. Ahora la criatura estaba en sus manos.

Se habia presentado en el FBI siete meses antes, llamado
por el nuevo jefe de Informacién, Chad Fulgham, con quien
habia trabajado en Lehman Brothers. Jeff era subdirector del
Departamento de Ingenieria de Tecnologias de la Informa-
ci6én. Tenfa un despacho en el piso mas alto del edificio J. Edgar
Hoover, en el centro de Washington, D.C. Era un despacho
muy grande. Con vistas al Monumento a Washington y todo.
Quién le iba a decir entonces a Jeff que los dos afios siguientes
los pasaria casi enteros en un despacho del s6tano con pare-
des de ladrillos de hormigén y sin ventanas, tratando de arre-
glar algo que todo el mundo decia que no tenia solucion.
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«No fue una decision facil», dice Jeff. El y su jefe habian
llegado a la conclusién de que habia que acabar con un pro-
grama que habia llevado casi una década y costado cientos de
millones de délares. En aquel momento tenia mds sentido in-
ternalizar el proyecto y llevarlo a cabo ellos mismos. Pero ha-
bia que hacerlo y hacerlo bien.

El proyecto era el muy esperado sistema informadtico que
llevaria al FBI a la era moderna. En 2010 —la era de Face-
book, Twitter, Amazon y Google—, el FBI seguia archivando
la mayoria de sus informes en papel. El sistema que utilizaba
tenia por nombre Sistema de Apoyo Automatizado de Casos.
Funcionaba con ordenadores gigantescos que debian de ha-
ber sido tecnologia punta alld por la década de 1980. Muchos
agentes ni siquiera lo utilizaban. Era demasiado engorroso y
demasiado lento para una era de ataques terroristas y crimi-
nales de movimientos muy rapidos.

Cuando un agente del FBI queria hacer algo —cualquier
cosa—, desde pagar a un informador a perseguir a un terro-
rista o presentar un informe sobre un ladrén de bancos, el
proceso no era muy distinto al de treinta afos atrds. Johnson
lo describe asi:

Tenias que escribir un documento en un procesador de textos
e imprimir tres copias. Una se enviaba a la cadena de mando
para su aprobacion. Otra se almacenaba localmente en caso de
que la anterior se perdiera. Y con la tercera tenias que coger un
boligrafo rojo —no es broma, un boligrafo rojo— y marcar las
palabras clave para la base de datos. En una palabra, cada uno
indexaba su propio informe.

Cuando se aprobaba una solicitud, la copia en papel ini-
ciaba su recorrido administrativo descendente con un nime-
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ro. Un nimero escrito en un papel era la forma en que el FBI
llevaba el registro de todos los expedientes de sus casos. Este
método era tan anticuado y endeble que en parte se le echd la
culpa del fracaso del FBI a la hora de «atar los cabos» que
mostraban que varios activistas de Al Qaeda habian entrado
en el pais las semanas y meses anteriores al 11 de septiembre.
En una de las oficinas se sospechaba de una persona. En otra
se preguntaban por qué tantos extranjeros sospechosos esta-
ban recibiendo clases de vuelo. Otra tenia a alguien vigilando
a una lista de personas pero en ningtin momento se lo comu-
nicé a nadie més. Nadie en el FBI pudo atar cabos.

A raiz del ataque, la Comisién del 11 de Septiembre proce-
di6 a un analisis detallado para descubrir qué habia fallado. Los
analistas, afirm¢ la Comisidn, no podian acceder a la propia
informacién que se suponia debian analizar. «La mala calidad
de los sistemas de informacién del FBI —dice el informe— ha-
cia que el acceso dependiera en gran parte de las relaciones per-
sonales de cada analista con los individuos de las unidades o
brigadas operativas en las que se encontraba la informacién.»

Antes del 11 de septiembre, el FBI jamdas habia completado
del todo una evaluacién de la amenaza terrorista global para
Estados Unidos. Habia multiples razones para esto, desde la
concentracion en el ascenso profesional hasta la ausencia de
una informacién compartida. Pero el informe destacaba la
falta de sofisticacion tecnoldgica como posible razén clave
para que el FBI fracasara tan estrepitosamente en los dias pre-
vios al 11 de septiembre. «Los sistemas de informacién del FBI
eran tristemente inadecuados —concluye el informe de la Co-
mision—. El FBI era incapaz de saber lo que sabia: no existia
un mecanismo eficaz para recuperar o compartir el conoci-
miento adquirido durante anos.»
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Cuando los senadores empezaron a formular preguntas
incémodas a la agencia, el FBI basicamente respondid: «No se
preocupen, tenemos un plan de modernizacién en marcha».
El plan se denominaba Sistema Virtual de Archivo de Casos
(VCEF), y se suponia que lo iba a cambiar todo. Sin desperdi-
ciar la oportunidad que ofrecia cada crisis, los responsables
dijeron que necesitaban 70 millones de délares ademas de
los 100 millones que ya se habian presupuestado para el plan.
Siuno relee los reportajes de prensa de aquel momento sobre
el VCF, se dard cuenta de que las palabras revolucionario y
transformacion se empleaban de forma reiterada.

Tres anos después se decidi6 eliminar el programa. No
funcionaba, ni lo mas minimo. El FBI habia gastado 170 mi-
llones de ddlares de los contribuyentes en comprar un siste-
ma informdtico que nunca se utilizaria; ni una sola linea de
cddigo, ni una aplicacion, ni un solo clic de ratén. El proyecto
entero fue un desastre sin paliativos. Y no se trataba de que
IBM o Microsoft hubieran cometido un error. Las vidas de la
gente estaban, casi literalmente, en juego. Como el senador
de Vermont Patrick Leahy, entonces el demdcrata de més alto
rango en el Comité Judicial del Senado, declar6 al Washing-
ton Post en aquel momento:

Teniamos informacién que podia haber evitado el 11 de sep-
tiembre. Estaba ahi, y no se hizo nada con ella... Yo no he visto
que hayan corregido los problemas... A este paso llegaremos al
siglo xx11 sin tener todavia la tecnologia del siglo xxr1.'

Resulta bastante significativo que muchas de las personas
que estaban en el FBI cuando ocurrié el desastre del Archivo
de Casos Virtual ya no estén alli.
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En 2005 el FBI anunci6 un nuevo programa, Sentinel.
Esta vez funcionaria. Esta vez contarian con los dispositivos
de seguridad adecuados, los procedimientos presupuestarios
adecuados, los controles adecuados. Habian aprendido la lec-
cién. ;Cudl serfa el precio? Nada mas que 451 millones de d6-
lares. Y estaria completamente operativo en 2009.

;Qué podia salir mal esta vez? En marzo de 2010 la res-
puesta cayd sobre la mesa del despacho de Jeff Johnson.
Lockheed Martin, el contratista al que se le habia encargado
el sistema Sentinel, habia gastado ya 405 millones. Solo ha-
bian desarrollado la mitad del proyecto, y llevaban casi un
afo de retraso. Un andlisis independiente estimé que llevaria
entre otros seis y ocho anos mas acabar el proyecto, y los con-
tribuyentes tendrian que invertir otros 350 millones como
minimo.

Johnson tenia que encontrar la forma de salir del ato-
lladero.

Explicar qué es lo que fue mal y cémo se soluciond es la
razén por la que escribo este libro. No fue porque aquella
gente no fuera inteligente. No fue porque la agencia no con-
tara con el personal o la tecnologia adecuados. No fue que no
hubiera una ética del trabajo o que faltara el instinto compe-
titivo.

Fue por la forma de trabajar de la gente. La forma de tra-
bajar de la mayoria de la gente. La forma en la que creemos
que hay que hacer el trabajo, porque asi es como nos han en-
sefiado a hacerlo.

Cuando te enteras de lo que ocurri6, al principio te parece
que tenia sentido: la gente de Lockheed se sent6 a hablar an-
tes de presentar su oferta por el contrato, estudio los requisi-
tos y comenz6 a planear cémo construir un sistema que hi-
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ciera todo eso. Tuvieron a muchas personas inteligentes
trabajando durante meses, pensando qué era lo que habia que
hacer. Luego pasaron mds meses planeando cémo hacerlo.
Elaboraron preciosos diagramas representando todo lo que
habia que conseguir y el tiempo que llevaria completarlos to-
dos y cada uno de ellos. A continuacién, con una cuidadosa
seleccion de colores, mostraban cémo cada pieza del proyec-
to iba sucediéndose en cascada, como una catarata.

METODO EN CASCADA

Descubrir
INICIO DEL Disef
PROYECTO \ 'senar
Requisitos del Negocio Desarrollar
Codificacény comprobacin
Aprobacién del cliente
y lanzamiento

Estos diagramas se denominan diagramas de Gantt, en
honor a Henry Gantt, que fue quien los desarroll6. Con la
llegada de los ordenadores personales en la década de 1980y
la facilitacion que esto supuso para la creacion de estas intrin-
cadas graficas —y para hacerlas realmente complejas—, se
han convertido en obras de arte. Todos y cada uno de los pa-
sos de un proyecto se representan en detalle. Cada hito. Cada
fecha de entrega. Contemplar estos diagramas es impresio-
nante. El dnico problema que tienen es que siempre, siempre,
se equivocan.

Henry Gantt invent6 sus famosos diagramas alla por 1910.
Fueron utilizados por primera vez en la primera guerra mun-
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dial por el general William Crozier, jefe de Material Militar
del ejército de Estados Unidos. Cualquiera que haya estudia-
do esa guerra sabe que su capacidad organizativa no fue pre-
cisamente su rasgo distintivo. ;Por qué un instrumento de la
primera guerra mundial se ha convertido en la herramienta
utilizada en la gestion de proyectos del siglo xx1 es algo que
no he entendido nunca. Perdimos la fe en la guerra de trin-
cheras, pero, de algiin modo, las ideas en las que se basaba
siguen gozando de aceptacion.

Es extremadamente tentador: todo el trabajo necesario
para un proyecto de grandes dimensiones queda expuesto a
la vista de quien quiera verlo. He visitado muchisimas em-
presas en las que el inico trabajo de algunas personas consis-
te en actualizar ese diagrama de Gantt cada dia. El problema
es que, cuando ese plan tan elegantemente disefiado se en-
cuentra con la realidad, se viene abajo. Pero en lugar de dese-
char el plan o la forma de pensar en el plan, los gerentes con-
tratan personas para que parezca que funciona. Basicamente,
pagan a gente para que les mienta.

Este lamentable patréon recuerda al de los informes que
recibia el politburé soviético en la década de 1980, antes del
colapso total de la URSS. Un absoluto espejismo. Tanto aho-
ra como entonces, los informes adquieren mayor importan-
cia que la realidad que se supone que deben describir vy, si
existe alguna discrepancia, el problema es la realidad, no los
diagramas.

Cuando yo era cadete en West Point, dormia en la antigua
habitacién de Dwight Eisenhower. A veces, por la noche, el
reflejo de las farolas en una placa dorada que habia sobre la
repisa de la chimenea me despertaba. DwiGHT D. E1sEN-
HOWER DURMIO AQUT, decia la placa. Entonces recordaba que
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Eisenhower una vez coment6 que la planificaciéon del comba-
te es importante, pero que, al primer disparo, tus planes se
convierten en humo. Al menos, él tenia el suficiente sentido
comun para no usar los diagramas de Gantt.

De modo que Lockheed present6 al FBI todos estos pre-
ciosos diagramas, y firmaron el contrato. Supuestamente,
la tarea estaba tan bien planificada que nada podia ir mal.
«Mira, todo esta ahi en el plan, con su cédigo de colores, el
sello con la fecha y su gréfico de barras.»

Sin embargo, cuando Jeff y su jefe, el director de Sistemas
de Informacién, Chad Fulgham, miraron el plan en la prima-
vera de 2010, ya sabian lo que era, lo que son todos esos dia-
gramas en realidad: una completa invencién. Cuando estos
dos hombres empezaron a revisar en qué estado de desarrollo
se encontraba y cudles eran sus resultados reales, se dieron
cuenta de que el problema no tenia arreglo. Se iban detectan-
do nuevos fallos en el software antes de que se hubieran solu-
cionado los viejos.

Chad comunicé al Inspector General del Departamento
de Justicia que podian terminar el proyecto Sentinel interna-
lizindolo y recortando el niumero de programadores, y que,
de esta manera, podrian entregar el proyecto en menos de
una quinta parte del tiempo y por una décima parte de la can-
tidad presupuestada. El escepticismo en los —por lo general
lacénicos— informes de la Inspeccién General al Congreso es
palpable. En el informe de octubre de 2010, tras exponer sus
nueve puntos de preocupaciéon respecto a la propuesta, los
perros guardianes de la Inspecciéon General concluyen:

En resumen, albergamos preocupaciones e interrogantes im-
portantes respecto a la capacidad de este nuevo enfoque para
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completar el proyecto Sentinel sin salirse del presupuesto,

puntualmente y con funcionalidades similares...”

Una nueva forma de pensar

Este nuevo enfoque se denomina «Scrumn». Lo creé yo hace
veinte anos. Actualmente es la Gnica forma que se ha demos-
trado valida para proyectos como este. Existen dos formas de
hacer las cosas: el viejo método «en cascada» que derrocha
cientos de millones de délares y no llega a nada, o el nuevo,
que con menos personas y en menos tiempo puede producir
mas resultados, de mejor calidad y a menor precio. Sé que
esto puede sonar demasiado bonito para ser cierto, pero la
prueba son los resultados. Funciona.

Hace veinte anos yo estaba desesperado. Necesitaba una
nueva manera de pensar en el trabajo. Mediante cantidades in-
gentes de investigaciéon y experimentacion, asi como de revi-
sidon de informacién pasada, me di cuenta de que todos necesi-
tdbamos una nueva manera de organizar los empefios
humanos. No es que haya descubierto la pdlvora; de todo ello
se ha hablado antes. Existen estudios que se remontan a la se-
gunda guerra mundial que ya establecen algunas de las mejores
maneras para trabajar. Pero, por alguna razdén, nadie ha atado
nunca todos estos cabos. Durante las dos décadas pasadas yo he
intentado hacer exactamente eso, y ahora esta metodologia ha
llegado a ser ubicua en el primer campo en el que yo la apliqué,
el desarrollo de software. En gigantes como Google, Amazon,
<Salesforce.com> y algunas pequenias empresas de las que po-
cos han oido hablar todavia, este marco ha cambiado radical-
mente el rumbo de la forma en que la gente hace las cosas.
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La razén por la que este marco funciona es sencilla. Yo me
fijé en la forma en la que gente trabaja en realidad, no en
cémo dicen que trabajan. Repasé la investigacion llevada a
cabo durante décadas y las mejores practicas de empresas de
todo el mundo, y analicé en profundidad los mejores equipos
dentro de dichas empresas. ;Qué les hacia superiores? ;Qué
les hacia diferentes? ;Por qué algunos equipos alcanzan la
grandeza mientras otros no salen de la mediocridad?

Por razones en las que entraré en capitulos posteriores,
denominé a este marco para el trabajo en equipo «Scrumpy. El
término procede del juego del rugby, y se refiere ala forma en
que un equipo trabaja en conjunto para hacer que la pelota
avance por el campo. La alineacién cuidadosa, la unidad de
proposito y la claridad del objetivo se unen en una sola
cosa. Es la metéfora perfecta de lo que quiero que hagan los
equipos.

Tradicionalmente, la jefatura quiere dos cosas de cual-
quier proyecto: control y predictibilidad. Esto conduce a in-
gentes cantidades de documentos, graficos y diagramas,
como en el caso de Lockheed. Meses de esfuerzo dedicados a
planear cada detalle para que no haya errores, que no se
sobrepasen los costes y que las cosas se hagan en el plazo pre-
visto.

El problema es que este escenario color de rosa nunca lle-
ga a darse en la realidad. Todos los esfuerzos invertidos en
planificar, tratar de restringir el cambio, tratar de conocer lo
incognoscible, son en vano. Cada proyecto implica el descu-
brimiento de problemas y brotes de inspiracién. Tratar de
reducir la conducta humana, en cualquier dmbito, a diagra-
mas y graficos codificados por colores es absurdo y esta con-
denado al fracaso. No es asi como trabaja la gente, ni como



La forma en que funciona el mundo yanovale | 23

progresan los proyectos. Tampoco es asi como fructifican las
ideas ni como se hacen las grandes cosas.

Por el contrario, el resultado es que las personas se frus-
tran porque no obtienen lo que quieren. Los proyectos se re-
trasan, no se ajustan al presupuesto y, en demasiadas ocasio-
nes, acaban en un miserable fracaso. Sobre todo, cuando se
trata de equipos que desarrollan un trabajo creativo para pro-
ducir algo nuevo. La mayoria de las veces, la direccién de la
empresa no es consciente de que estd deslizindose por esta
pendiente hacia el fracaso hasta que ya se han invertido mi-
llones de délares y miles de horas de trabajo para nada.

El Scrum cuestiona por qué lleva tanto tiempo y tantos
esfuerzos hacer las cosas, y por qué lo hacemos tan mal a la
hora de imaginar cudnto tiempo y esfuerzo requieren. La ca-
tedral de Chartres tardd en construirse cincuenta y siete anos.
Estoy convencido de que al principio del proyecto los cante-
ros miraron al obispo y le dijeron: «Veinte afios maximo. Es
probable que lo tengamos en quince».

El Scrum asume la incertidumbre y la creatividad. Sitta
una estructura en torno al proceso de aprendizaje, permitien-
do a los equipos evaluar tanto lo que han creado como, y no
menos importante, el modo en que lo han hecho. El marco
del Scrum se basa en la manera en que trabajan realmente los
equipos y les proporciona las herramientas para organizarse y
mejorar rapidamente tanto la velocidad como la calidad del
trabajo.

Bésicamente, el Scrum se basa en una idea sencilla: cada
vez que iniciamos un proyecto, spor qué no comprobamos
cémo va cada cierto tiempo, vemos si lo que estamos hacien-
do apunta en la buena direccién y si es lo que la gente real-
mente quiere? ;Y por qué no comprobar si existen maneras
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de mejorar lo que estamos haciendo, de hacerlo mejor y mas
rapido, y qué es lo que puede estar impidiendo que sea asi?

Esto es lo que se denomina un ciclo de «inspeccién y adap-
tacion». Cada poco tiempo, dejamos de hacer lo que estamos
haciendo, revisamos lo que hemos hecho y vemos si sigue
siendo lo que deberiamos estar haciendo y cémo podriamos
mejorar. Es una idea sencilla, pero ejecutarla requiere re-
flexion, introspeccion, sinceridad y disciplina. El propésito de
este libro es ensefiar como se hace. Y no solo en las empresas
de software. Yo he visto utilizar con éxito el Scrum para cons-
truir coches, dirigir una lavanderia, ensenar a los alumnos de
una clase, construir naves espaciales, planificar una boda, in-
cluso cémo lo usa mi mujer para asegurarse de que cumplo
con la lista de encargos que me hace cada fin de semana.

Los resultados finales del Scrum —el objetivo, si se quiere
llamar asi— son equipos que mejoran espectacularmente su
productividad. Durante los pasados veinte afios he formado
estos equipos una y otra vez. He sido director ejecutivo, di-
rector de tecnologia o jefe de ingenieria en una docena de
empresas, desde pequenas start-ups de unas pocas personas
trabajando en una habitacion a grandes empresas con ofici-
nas por todo el planeta. Y he trabajado como consultor y ase-
sor para otros centenares de ellas.

Los resultados pueden ser tan espectaculares que grandes
empresas de investigacion y andlisis como Gartner and Stan-
dish hoy en dia afirman que el viejo estilo de trabajo ha que-
dado obsoleto. Las empresas que siguen aferrandose a ideas
experimentadas pero no ciertas de mando y control, y que
tratan de imponer una predictibilidad estricta estan sencilla-
mente condenadas al fracaso si tus competidores utilizan el
Scrum. La diferencia es demasiado grande. Empresas de capi-
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tal riesgo como OpenView Venture Partners, en Boston, de la
que soy asesor, dicen que el Scrum ofrece una ventaja compe-
titiva demasiado importante para no utilizarla. No se trata
precisamente de personas tibias o poco decididas; son hom-
bres de negocios de mirada escrutadora que simplemente
afirman que «los resultados son incontestables. Las empresas
tienen dos opciones: cambiar o morir».

Arreglar el FBI

En el FBI, el primer problema al que se enfrentaba el equipo
de Sentinel eran los contratos. Cada cambio terminaba sien-
do una negociaciéon contractual con Lockheed Martin. De
manera que Jeff Johnson y Chad Fulgham pasaron meses de-
senmaranando todos los contratos, internalizando el desarro-
llo de la programacién y reduciendo el personal de varios
centenares a menos de cincuenta. El equipo bdsico era toda-
via mas reducido.

La primera semana hicieron lo que hace mucha gente en
las mismas circunstancias: imprimieron toda la documenta-
cién referente a los requisitos. Quien no haya visto nunca un
proyecto de dimensiones tan grandes, puede hacerse a la idea
de que se trata de cientos y cientos de paginas. Yo he visto
apilados montones de papel que alcanzan mds de un metro
de altura. Lo he visto proyecto tras proyecto, la gente corta'y
pega, y mete mucha morralla, pero en realidad nadie se lee
esos miles de paginas. No pueden. Esa es la cuestion. Han
creado un sistema que les obliga a apoyar una fantasia.

—Habia mil cien requisitos. El mont6n de papeles tenia
un grosor de varios centimetros —dice Johnson.
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Solo pensar en estos documentos me hace sentir ldstima
por la gente que probablemente ha pasado semanas de su
vida credndolos, cuando lo cierto es que no tienen ningin
proposito. El FBI y Lockheed Martin no son los tinicos. He
visto esto mismo en casi todas las empresas con las que he
trabajado. Esta inmensa montana de inutilidad es una de las
razones por las que el Scrum puede constituir una herra-
mienta de cambio tan poderosa para la gente. Nadie deberia
pasarse la vida realizando un trabajo inttil. No solo porque
no es un buen negocio, sino porque mata la ilusion.

Asi que, una vez que tuvieron en sus manos esta pila de
papeles, se pusieron a leerlos y a priorizar requisitos. Lo que
es de una importancia vital y bastante mas dificil de lo que
parece. A menudo la gente dice que todo es importante y ya
estd. Pero lo que necesitan preguntar, lo que los equipos del
Sentinel preguntaban era, ;qué es lo que aportard mayor va-
lor al proyecto? Hagamos esas cosas lo primero. En la progra-
macién de software existe una regla, nacida de décadas de
investigacion: el 80 por ciento del valor de cualquier produc-
to de software no reside mas que en el 20 por ciento de sus
caracteristicas. Pensémoslo: ;cudndo fue la ultima vez que
utilizamos el Visual Basic Editor en el programa de Microsoft
Word? Probablemente no sabemos ni lo que es Visual Basic,
asi que, como vamos a saber utilizarlo. Pero estd ahi, y al-
guien ha dedicado un tiempo a implementarlo, aunque yo le
garantizo que no aumenta mucho el valor de Word.

Hacer que la gente priorice en funcién del valor les obliga
a producir ese 20 por ciento primero. Con frecuencia, para
cuando han terminado, se dan cuenta de que en realidad no
necesitan afiadir el otro 80 por ciento. O dicho de otra forma:
lo que al principio parecia importante ya no lo es.
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Para el equipo de Sentinel, la cuestién acabé siendo: «De
acuerdo, este enorme proyecto con el que estamos es de una
importancia vital y hemos desperdiciado cientos de millones
de dolares en él. ;Cudndo estard terminado?». Después de
pensarlo, prometieron que la entrega seria en el otono de
2011. El informe del Inspector General de otofio de 2010
es todo un tratado sobre el escepticismo:

El FBI afirm6 que emplearia una «metodologia dgil» para com-
pletar el desarrollo de Sentinel, utilizando menos empleados
del FBI, de Lockheed Martin y de las empresas que han sumi-
nistrado los componentes mas importantes de Sentinel. En
conjunto, el plan del FBI consiste en reducir el nimero de con-
tratados que trabajan para Sentinel de 220 a unos 40. El FBI
dijo que, al mismo tiempo, el nimero de empleados del
FBI asignados al proyecto también disminuird de 30 a 10...
El FBI nos dijo que cree que puede tener terminado Sentinel
con los 20 millones de délares que quedan del presupuesto ori-
ginalmente asignado y en un plazo de 12 meses desde el arran-
que de este nuevo enfoque.’

El uso de la expresion «metodologia dgil» muestra lo poco
que el Inspector General sabia sobre el Scrum. El término
«agil» se remonta a un cédnclave de 2001 en el que yo y otros
dieciséis lideres en el desarrollo de software redactamos lo
que ha dado en llamarse el Manifiesto Agil. En él se declara-
ban los siguientes valores: las personas han de anteponerse a
los procesos, los productos que de verdad funcionan se ante-
ponen a documentar lo que se supone que el producto hace,
la colaboracién con los clientes se antepone a la negociacién
con ellos y responder al cambio se antepone a seguir un plan.
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El Scrum es el marco que yo construi para poner en practica
estos valores. No existe una metodologia.

Obviamente, la promesa de Johnson de los doce meses era
enganosa en cierto modo. Porque en realidad, no lo sabian;
no podian saberlo. El FBI no sabia lo rdpido que sus equipos
podian trabajar en realidad. Es algo que yo siempre les digo a
los directivos:

—Sabré la fecha cuando vea cémo mejoran los equipos, lo
rapido que pueden ir, lo que pueden llegar a acelerar.

También era crucial, claro estd, que los miembros de los
equipos pensaran qué podria impedirles acelerar. En palabras
de Johnson: «Yo me ocupaba de eliminar los impedimentos».
Un «impedimento» es un concepto que viene de la empresa
que primero dio forma a un buen nimero de lasideas en las que
se basa el Scrum: Toyota. Y, mas concretamente, el Sistema
de Produccién de Toyota de Taiichi Ohno.

No voy a entrar aqui en todos los detalles, pero uno de los
conceptos clave que Ohno introdujo es la idea del «flujo».
Esto es, que la produccién debia fluir rdpida y suavemente
durante todo el proceso y que, como él mismo dijo, una de las
principales tareas de los directores es identificar y eliminar los
impedimentos que obstaculizan dicho flujo. Todo lo que se
interpone en el camino es desperdicio. En su libro ya clésico,
The Toyota Production System, Ohno confiere al desperdicio
un valor moral a la vez que empresarial:

No es exagerado decir que en un periodo de bajo crecimiento,
dicho desperdicio es un delito contra la sociedad mas que una
pérdida de negocio. Acabar con el desperdicio debe de ser
siempre el primer objetivo empresarial.’





