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Prólogo 
El siglo XXI ha traído consigo una realidad empresarial caracterizada por la volatilad, 

incertidumbre, complejidad y ambigüedad (VUCA, por sus siglas en inglés). En este 

contexto, las organizaciones tradicionales, con sus estructuras rígidas y jerárquicas, 

enfrentan dificultades crecientes para adaptarse a los ritmos vertiginosos del 

cambio tecnológico y social. Como señalan Takeuchi y Nonaka (1986) en su 

influyente artículo sobre desarrollo de productos, "la velocidad y la flexibilidad son 

esenciales para competir en mercados globales dinámicos" (p. 137). 

El concepto de "empresas líquidas" emerge directamente de la "modernidad 

líquida" descrita por el sociólogo polaco Zygmunt Bauman (1999), quien argumentó 

que las instituciones contemporáneas deben desarrollar la capacidad de fluir, 

adaptarse y transformarse constantemente, tal como el agua toma la forma de su 

recipiente. Esta metáfora se ha vuelto particularmente relevante en el ámbito 

organizacional, donde la capacidad de adaptación rápida determina la 

supervivencia empresarial (Iberdrola, 2021). 

El liderazgo ágil representa la respuesta evolutiva a estas demandas. A diferencia 

del liderazgo tradicional, basado en el control vertical y la predictibilidad, el 

liderazgo ágil se fundamenta en la empoderación, la colaboración y la iteración 

continua (Johansen, 2024). Según el Agile Business Consortium (2024), "las 

organizaciones ágiles son 2.5 veces más propensas a ser líderes en su sector 

financiero" que sus contrapartes tradicionales. 

Este libro nace de la necesidad de proporcionar un marco integral que una la teoría 

del liderazgo ágil con la práctica de las empresas líquidas. A través de cuatro 

capítulos fundamentales, exploraremos desde los conceptos teóricos hasta las 

aplicaciones prácticas, incluyendo herramientas específicas, casos de estudio 

reales y estrategias para superar los desafíos inherentes a esta transformación. 

La estructura didáctica de esta obra incluye secciones específicas diseñadas para 

facilitar la comprensión visual del contenido, reconociendo que en la era digital, el 

aprendizaje multimodal potencia la retención del conocimiento (Mayer, 2009). 

Asimismo, cada capítulo culmina con una evaluación aplicada que permite a los 
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estudiantes y profesionales trasladar los conceptos teóricos a situaciones reales 

de gestión. 

Esperamos que este texto sirva no solo como manual académico, sino como guía 

práctica para aquellos líderes y emprendedores que, conscientes de la necesidad 

de evolución, buscan navegar con éxito las aguas turbulentas pero llenas de 

oportunidades del entorno empresarial contemporáneo. 
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Capítulo 1:  

Fundamentos del liderazgo ágil y empresas 

líquidas 

 

El siglo XXI ha inaugurado una era de disrupción permanente donde la única 

constante es el cambio acelerado. Las organizaciones contemporáneas navegan 

por entornos caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la 

ambigüedad el acrónimo VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) que 

los militares estadounidenses acuñaron para describir el mundo post-guerra fría y 

que los académicos de management han adoptado para caracterizar los mercados 

actuales (Bennett & Lemoine, 2014). En este contexto, los modelos 

organizacionales heredados del siglo XX, fundamentados en la estabilidad, la 

predictibilidad y el control jerárquico, muestran signos crecientes de obsolescencia 

estructural. 

El presente capítulo establece los fundamentos teóricos y conceptuales que 

sustentan la necesidad imperiosa de una nueva forma de liderazgo y de 

organización empresarial. Nos proponemos examinar críticamente dos 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

13
 

constructos interrelacionados pero distintos: el liderazgo ágil como filosofía de 

dirección, y las empresas líquidas como arquitectura organizacional. Si bien 

ambos conceptos han emergido desde campos diferentes el primero 

principalmente del movimiento de desarrollo ágil de software y el segundo de la 

sociología de la modernidad, su convergencia representa actualmente la respuesta 

más sofisticada a los desafíos de gestión contemporáneos. 

El liderazgo ágil constituye un paradigma que trasciende la mera aplicación de 

metodologías de gestión de proyectos. Como señalan Rigby, Sutherland y Takeuchi 

(2016) en su influyente artículo en Harvard Business Review, "el liderazgo ágil no se 

trata solo de hacer las cosas rápido; se trata de crear capacidades organizacionales 

para aprender y adaptarse continuamente" (p. 44). Este enfoque implica una 

reconfiguración profunda de las relaciones de poder, la toma de decisiones y la 

concepción misma de la autoridad en contextos organizacionales. A diferencia del 

líder tradicional concebido como experto único y tomador de decisiones 

centralizado, el líder ágil emerge como facilitador, removedor de impedimentos y 

cultivador de capacidades distribuidas (Moe, Dingsøyr & Dybå, 2010). 

Por su parte, el concepto de empresas líquidas deriva directamente de la teoría 

sociológica de Zygmunt Bauman sobre la "modernidad líquida". Bauman (1999) 

argumentó que las instituciones contemporáneas han perdido la solidez 

característica de la modernidad sólida, volviéndose fluidas, flexibles y capaces de 

adaptarse a los contornos cambiantes de su entorno. En el ámbito organizacional, 

esta metáfora se traduce en estructuras que pueden "fluir" expandirse, contraerse, 

reconfigurarse sin la fricción inherente a las organizaciones burocráticas 

tradicionales (Iberdrola, 2021). Las empresas líquidas no son simplemente 

"flexibles" en el sentido de poder doblarse temporalmente para luego volver a su 

forma; son capaces de transformar su propia estructura fundamental según las 

demandas del contexto. 

La relevancia académica y práctica de estudiar estos fenómenos conjuntamente 

radica en su sinergia operativa. Mientras el liderazgo ágil proporciona la 

orientación cultural, los mecanismos de toma de decisiones y los 

comportamientos necesarios para operar en incertidumbre, las empresas líquidas 

ofrecen la arquitectura estructural que permite materializar estos principios sin las 
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fricciones de las jerarquías rígidas. La investigación empírica reciente sustenta esta 

convergencia: según el State of Agile Report (2023), las organizaciones que 

combinan prácticas de liderazgo ágil con estructuras organizacionales adaptativas 

reportan 2.5 veces mayor satisfacción de clientes y 1.8 veces mayor retención de 

talento que aquellas que implementan solo uno de estos elementos. 

Este capítulo se estructura en tres secciones fundamentales. En la primera, 

desarrollamos una definición conceptual rigurosa del liderazgo ágil, 

diferenciándolo taxonómicamente del liderazgo tradicional y trazando su evolución 

histórica desde el Manifiesto Ágil de 2001 hasta sus manifestaciones 

contemporáneas en contextos no tecnológicos. La segunda sección examina el 

constructo de empresas líquidas, articulando sus cuatro dimensiones 

fundamentales liquidez en la entrega, en la infraestructura, en el talento y 

geográfica y analizando cómo estas capacidades generan resiliencia 

organizacional. Finalmente, la tercera sección explora la lógica de la convergencia 

entre ambos constructos, argumentando por qué su combinación constituye una 

ventaja competitiva sostenible en entornos VUCA y presentando evidencia 

empírica de su efectividad superior. 

Es importante señalar que este capítulo establece las bases conceptuales para 

todo el libro. Los conceptos aquí desarrollados empoderamiento distribuido, toma 

de decisiones iterativa, estructuras reticulares, adaptabilidad sistémica serán 

elaborados en profundidad en capítulos subsiguientes, particularmente cuando 

examinemos las metodologías específicas (Capítulo 3) y los casos de 

implementación (Capítulo 4). Sin una comprensión sólida de estos fundamentos, 

corre el riesgo de reducirse el liderazgo ágil a un conjunto de técnicas superficiales, 

o las empresas líquidas a un mero cambio de vocabulario organizacional. 

La invitación al lector es abandonar provisionalmente las certezas del management 

tradicional aquellas que asumen que el futuro es predecible, que los planes 

detallados garantizan resultados, y que el control centralizado es sinónimo de 

eficiencia para explorar un paradigma alternativo donde la incertidumbre no es una 

amenaza a eliminar sino una condición a navegar, donde la estructura no es un 

edificio a construir sino un río a canalizar, y donde el liderazgo no es un destino 

jerárquico sino un servicio distribuido. 
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1.1 Introducción al Liderazgo Ágil 

El liderazgo ágil constituye un paradigma emergente que supera las concepciones 

tradicionales de dirección organizacional. Según Rigby, Sutherland y Takeuchi 

(2016), el liderazgo ágil es “la capacidad de crear y responder al cambio mediante 

la aplicación de valores y principios ágiles en la gestión de equipos y organizaciones” 

(p. 44). Este enfoque representa una extensión natural de las metodologías ágiles 

del desarrollo de software al ámbito estratégico y organizacional, priorizando la 

adaptabilidad y la creación de valor en entornos inciertos. 

1.1.1 Definición conceptual y alcance 

El liderazgo ágil se distingue por ser adaptativo, colaborativo y orientado al valor. El 

Project Management Institute (PMI, 2021) señala que “el líder ágil actúa como 

facilitador del cambio, eliminando obstáculos y empoderando a los equipos para 

que tomen decisiones autónomas” (p. 78). A diferencia del liderazgo tradicional, 

donde el poder y las decisiones se concentran en una figura central, el liderazgo ágil 

distribuye autoridad y fomenta la autonomía de los equipos. 

Los pilares fundamentales incluyen la orientación al cliente, priorizando la entrega 

de valor tangible; la adaptabilidad sistémica, que permite modificar estructuras y 

procesos según el feedback continuo; el empoderamiento distribuido, delegando 

decisiones a equipos autoorganizados; y la mejora continua, basada en ciclos 

iterativos de reflexión y ajuste. 

1.1.2 Diferencias con el liderazgo tradicional 

La comparación entre liderazgo tradicional y ágil muestra un cambio de paradigma: 

Dimensión Liderazgo Tradicional Liderazgo Ágil 

Estructura de 

poder 

Jerárquica y centralizada Red distribuida y 

descentralizada 

Toma de 

decisiones 

Top-down, 

unidireccional 

Colaborativa, multidireccional 

Planificación Predictiva a largo plazo Adaptativa e iterativa 

Control Basado en procesos y 

reglas 

Basado en resultados y 

valores 
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Comunicación Formal y filtrada Transparente y directa 

Gestión del error Penalización Aprendizaje y experimentación 

Motivación Extrínseca Intrínseca 

(propósito/autonomía) 

Mientras el liderazgo tradicional asume que el futuro es predecible, el liderazgo ágil 

reconoce la incertidumbre y promueve la adaptación continua (Snowden & Boone, 

2007). 

1.1.3 Evolución histórica y contexto actual 

El liderazgo ágil se originó con el "Manifiesto Ágil" de 2001, revolucionando la 

gestión de proyectos (Beck et al., 2001), y su aplicación al liderazgo organizacional 

se consolidó en la segunda década del siglo XXI. La pandemia de COVID-19 aceleró 

su adopción, y las empresas con prácticas ágiles previas fueron significativamente 

más exitosas frente a la crisis (McKinsey & Company, 2020). 

1.2 Empresas Líquidas: Concepto y Características 

 

1.2.1 Origen teórico 

El concepto de “empresas líquidas” se inspira en la teoría de la modernidad líquida 

de Zygmunt Bauman (1999), que describe instituciones flexibles y adaptables. 

Aplicado al contexto organizacional, se entiende como la capacidad de modificar 

estructuras, roles y procesos con fluidez según las condiciones del mercado 
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(Iberdrola, 2021). Las empresas líquidas permiten crecer y contraerse fácilmente, 

tomar decisiones rápidas y aprovechar el talento interno (López Esparza, 2020). 

1.2.2 Dimensiones de la liquidez organizacional 

La liquidez organizacional se articula en cuatro dimensiones principales: 

• Liquidez en la entrega: capacidad de ofrecer soluciones rápidas, 

innovadoras y ajustadas al feedback del cliente. 

• Liquidez en la infraestructura: estructuras y procesos escalables que 

permiten expansión o contracción sin fricciones. 

• Liquidez en el talento: fuerza laboral flexible, centrada en capacidades más 

que en posiciones fijas. 

• Liquidez geográfica: operatividad a través de distintas zonas geográficas 

mediante trabajo remoto y herramientas digitales. 

1.2.3 Pilares: flexibilidad, adaptabilidad y resiliencia 

Las empresas líquidas se apoyan en flexibilidad estructural, adoptando estructuras 

reticulares que permiten que el poder fluya según la expertise; adaptabilidad 

estratégica, con planificación continua y recursos dinámicos en lugar de 

presupuestos rígidos; y resiliencia operativa, capaz de responder rápidamente a 

perturbaciones externas gracias a estructuras distribuidas (Hamel & Zanini, 2020; 

Bogsnes, 2016). 

1.3 Convergencia: Liderazgo Ágil y Empresas Líquidas 
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1.3.1 Sinergia conceptual y operativa 

La combinación de liderazgo ágil y empresas líquidas genera una sinergia que 

potencia la adaptabilidad organizacional. Mientras el liderazgo ágil aporta 

mecanismos de toma de decisiones y cultura de innovación, las empresas líquidas 

ofrecen la arquitectura que permite materializar estos principios. McKinsey & 

Company (2021) reporta que las organizaciones que integran ambos elementos 

responden 1.5 veces más rápido al mercado y aumentan la satisfacción del 

personal en 1.3 veces. 

1.3.2 Navegando entornos VUCA 

El concepto **VUCA** tiene su origen a finales del siglo XX y está estrechamente 

ligado al ámbito militar y estratégico. Tras el fin de la Guerra Fría, el mundo dejó de 

estar organizado bajo esquemas bipolares relativamente estables. La caída del 

bloque soviético generó un escenario internacional caracterizado por cambios 

rápidos, amenazas difusas y una creciente interdependencia entre factores 

políticos, económicos, sociales y tecnológicos. Para describir esta nueva realidad, 

el U.S. Army War College comenzó a utilizar el acrónimo **VUCA**, que sintetiza 

cuatro condiciones del entorno: Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y 

Ambigüedad. 

 

Inicialmente, VUCA fue empleado para analizar contextos de defensa y seguridad 

nacional, donde las decisiones debían tomarse con información incompleta, 

múltiples actores involucrados y consecuencias difíciles de prever. Con el paso del 

tiempo, el concepto trascendió el ámbito militar y fue adoptado por el mundo 

empresarial, la gestión organizacional y el liderazgo estratégico, especialmente a 

partir de las crisis económicas globales, la aceleración tecnológica y la 

globalización. 

 

Durante las primeras décadas del siglo XXI, fenómenos como la digitalización, los 

cambios en los modelos de negocio, las crisis financieras, las pandemias y los 

conflictos geopolíticos reforzaron la vigencia del enfoque VUCA. Las 

organizaciones comenzaron a reconocer que los modelos tradicionales de 
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planificación rígida resultaban insuficientes frente a entornos dinámicos y 

cambiantes. 

En la actualidad, VUCA se utiliza como un marco conceptual para comprender la 

incertidumbre estructural del entorno moderno y para impulsar estilos de liderazgo 

adaptativo, toma de decisiones ágil y aprendizaje continuo. Más que un diagnóstico 

negativo, el enfoque VUCA se ha convertido en una guía para desarrollar resiliencia, 

innovación y capacidad de adaptación en contextos altamente cambiantes. En 

entornos VUCA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad, Ambigüedad), esta 

combinación permite: 

• Volatilidad: respuesta rápida mediante liquidez en la entrega y liderazgo 

adaptativo. 

• Incertidumbre: abordaje mediante ciclos cortos de experimentación y 

retroalimentación. 

• Complejidad: gestión mediante equipos autoorganizados y decisiones 

distribuidas. 

• Ambigüedad: enfrentamiento con diversidad de perspectivas e iteración 

constante. 

1.3.3 Evidencia empírica 

La literatura reciente en gestión estratégica y comportamiento organizacional 

continúa fortaleciendo la evidencia sobre el impacto estructural de la agilidad 

empresarial. El State of Agile Report sostiene que las organizaciones con mayor 

nivel de adopción ágil no solo incrementan su capacidad de innovación, sino que 

también mejoran la predictibilidad en la entrega de valor y la alineación entre 

estrategia y ejecución. Esto se traduce en mayor competitividad en mercados 

dinámicos y altamente digitalizados. 

Asimismo, el Business Agility Report subraya que las empresas con cultura ágil 

madura presentan mejores indicadores de desempeño financiero, mayor 

satisfacción del cliente y ciclos de aprendizaje organizacional más rápidos. La 

investigación destaca que la agilidad deja de ser una metodología de proyectos 

para convertirse en un modelo integral de gestión organizacional. 
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Estudios desarrollados por McKinsey & Company indican que las organizaciones 

que rediseñan sus estructuras hacia modelos más planos y colaborativos pueden 

aumentar significativamente su productividad, reducir tiempos de respuesta y 

mejorar la toma de decisiones basada en datos. En paralelo, el Deloitte Global 

Human Capital Trends enfatiza que las estructuras líquidas fortalecen el 

compromiso, la adaptabilidad y la retención del talento, factores críticos en 

contextos de transformación digital. 

Por su parte, análisis de Boston Consulting Group evidencian que las empresas con 

liderazgo distribuido y equipos autónomos muestran mayor resiliencia ante crisis 

económicas y disrupciones tecnológicas. En conjunto, estos estudios consolidan 

la agilidad organizacional como una capacidad estratégica clave para sostener 

ventajas competitivas en entornos VUCA, donde la velocidad, la flexibilidad y el 

aprendizaje continuo se convierten en activos determinantes para la sostenibilidad 

empresarial. 
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EVALUACIÓN DEL CAPÍTULO 1: Fundamentos y 

Conceptualización 

 

Instrucciones: Esta evaluación combina diferentes tipologías de preguntas para 

verificar comprensión conceptual y capacidad de aplicación. Responde de manera 

argumentada. 

PARTE A: Análisis de Conceptos (30%) 

Pregunta 1 - Comparación Analítica (10 puntos) 

Selecciona una organización tradicional que conozcas (puede ser tu universidad, 

un banco tradicional o una empresa familiar). Elabora un cuadro comparativo 

detallado aplicando las siete dimensiones de diferenciación entre liderazgo 

tradicional y ágil presentadas en la sección 1.1.2. Para cada dimensión, 

proporciona un ejemplo específico observable en esa organización y propón una 

intervención concreta para transitar hacia el modelo ágil. 

Pregunta 2 - Definición Operacional (10 puntos) 

Define con tus propias palabras qué significa "liquidez organizacional" en el 

contexto de tu industria de interés (educación, salud, tecnología, manufactura, 

etc.). Explica cómo se manifiestan las cuatro dimensiones de liquidez (entrega, 
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infraestructura, talento, geografía) en ese sector específico, proporcionando 

ejemplos reales o hipotéticos detallados. 

Pregunta 3 - Análisis de Sinergia (10 puntos) 

Argumenta por qué el liderazgo ágil sin estructuras líquidas (o viceversa) puede 

generar "fricción organizacional". Utiliza el concepto de alineación estratégica y 

proporciona un caso hipotético donde la falta de convergencia entre ambos 

elementos genere problemas operativos. 

PARTE B: Estudio de Caso (40%) 

Caso: "Transformación en crisis - La historia de NexTech Solutions" 

NexTech Solutions era una empresa de desarrollo de software de 200 empleados 

con estructura tradicional piramidal. Cuando la pandemia COVID-19 impactó en 

2020, perdieron el 40% de sus clientes en tres meses. El CEO, Carlos Mendoza, 

tomó decisiones centralizadas para reducir costos: despidió al 30% del personal, 

congeló salarios y estableció controles rigurosos de tiempo de trabajo remoto. 

Resultado: Seis meses después, los empleados restantes mostraban bajo 

engagement (medido en 2.3/5 en encuestas internas), la productividad cayó un 25%, 

y tres equipos clave renunciaron masivamente para formar una startup competitiva. 

NexTech estuvo al borde de la quiebra. 

En 2021, Carlos implementó cambios radicales: eliminó la mayoría de los títulos 

jerárquicos, estableció equipos autoorganizados de 8 personas (squads), 

implementó presupuestos trimestrales flexibles, y transicionó a modelo híbrido 

permanente. Creó un "fondo de innovación" donde cualquier empleado podía 

proponer proyectos con presupuesto automático de $5,000 sin aprobación 

burocrática. 

Resultado 2023: Recuperación del 150% de la facturación pre-pandemia, lista "Best 

Places to Work", y tasa de retención del 94%. 

Pregunta 4 - Diagnóstico Estructural (15 puntos) 

Analiza la respuesta inicial de Carlos (2020) identificando qué características de 

liderazgo tradicional y ausencia de liquidez organizacional contribuyeron al fracaso. 

Cita específicamente conceptos del capítulo (VUCA, jerarquía rígida, control vs. 

empoderamiento). 
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Pregunta 5 - Diseño de Intervención (15 puntos) 

Detalla los elementos específicos de liderazgo ágil y liquidez organizacional 

presentes en la segunda intervención de Carlos (2021-2023). Explica cómo cada 

elemento responde a los principios teóricos estudiados y por qué generaron los 

resultados observados. 

Pregunta 6 - Transferencia (10 puntos) 

Si fueras consultor contratado por una empresa similar en tu país, ¿qué secuencia 

de implementación recomendarías para evitar el colapso inicial de NexTech? 

Diseña un plan de transición de 12 meses con hitos mensuales específicos. 

PARTE C: Reflexión Crítica y Prospectiva (30%) 

Pregunta 7 - Ensayo Argumentativo (15 puntos) 

"La empresa líquida es incompatible con industrias altamente reguladas (banca, 

salud, aeronáutica) donde la seguridad y el cumplimiento normativo son 

prioritarios". Toma una posición frente a esta afirmación y argumenta con evidencia 

teórica del capítulo. Considera cómo la liquidez puede coexistir con la rigurosidad 

regulatoria. 

Pregunta 8 - Prospectiva Personal (15 puntos) 

Reflexiona sobre tu propio perfil de liderazgo. Utilizando la matriz de dimensiones 

ágiles vs. tradicionales, evalúa en qué espectro te ubicas actualmente en cada una 

de las siete dimensiones. Identifica tu "zona de comfort tradicional" y elabora un 

plan de desarrollo personal para fortalecer tres competencias ágiles específicas 

durante el próximo semestre académico, incluyendo acciones concretas, recursos 

necesarios y métricas de seguimiento. 
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Capítulo 2:  

Principios y cultura ágil en empresas líquidas 
Si el Capítulo 1 estableció los fundamentos conceptuales del liderazgo ágil y las 

empresas líquidas como respuestas a los desafíos del entorno VUCA, el presente 

capítulo se adentra en el terreno más complejo y determinante de su 

implementación: la cultura organizacional y los principios operativos que hacen 

viables estas transformaciones. Es aquí donde la mayoría de las iniciativas de 

cambio encuentran su mayor resistencia y donde se forja realmente la 

sostenibilidad de los modelos ágiles. 

La cultura organizacional, definida clásicamente por Schein (2010) como "el 

conjunto de supuestos básicos que un grupo ha inventado, descubierto o 

desarrollado al aprender a hacer frente a sus problemas de adaptación externa e 

integración interna" (p. 17), constituye el iceberg invisible que determina el éxito o 

fracaso de cualquier transformación. Mientras que las metodologías ágiles Scrum, 

Kanban, OKRs representan la punta visible del iceberg (las prácticas y 

herramientas), la cultura conforma la masa sumergida que sostiene o hunde estos 

esfuerzos. Como advierten Moe, Dingsøyr y Dybå (2010) en su estudio longitudinal 

de equipos ágiles, "las prácticas ágiles pueden adoptarse rápidamente, pero la 

cultura ágil requiere años de cultivación intencional" (p. 1768). 

Este capítulo se propone examinar sistemáticamente cómo se construye y sostiene 

una cultura compatible con el liderazgo ágil en el contexto de empresas líquidas. 

Nuestro argumento central es que la cultura ágil no emerge espontáneamente de la 

adopción de prácticas, sino que debe diseñarse intencionalmente mediante la 

articulación de principios explícitos, la creación de sistemas de recompensa y 

reconocimiento alineados, y la gestión proactiva de la resistencia al cambio 

inherente a cualquier transformación organizacional profunda. 

La primera sección del capítulo desarrolla los doce principios fundamentales del 

liderazgo ágil, adaptando los principios originales del Manifiesto Ágil (Beck et al., 

2001) concebidos inicialmente para desarrollo de software al ámbito de la dirección 

de equipos y organizaciones. Cada principio será analizado no solo como 
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declaración normativa, sino como implicación operativa concreta para el 

comportamiento del líder y las dinámicas de equipo. Particular énfasis recibirá el 

principio de empoderamiento distribuido, que implica una redistribución radical de 

la autoridad decisional y que representa el quiebre más profundo con el paradigma 

gerencial tradicional (Yukl & Mahsud, 2010). 

La segunda sección aborda la construcción de una cultura de innovación y 

aprendizaje continuo. Basándonos en el trabajo pionero de Senge (1990) sobre 

organizaciones inteligentes y en la investigación más reciente sobre psicología de 

la seguridad de Edmondson (1999), exploramos cómo las empresas líquidas crean 

condiciones para que la experimentación, el fracaso constructivo y el aprendizaje 

organizacional sean no solo posibles sino inevitables. Introducimos aquí el 

concepto de "error inteligente" aquellos fracasos que generan información valiosa 

a costos controlados y examinamos las prácticas específicas que distinguen a las 

organizaciones que aprenden de aquellas que simplemente ejecutan. 

La tercera sección enfrenta directamente uno de los desafíos más subestimados 

en la literatura ágil: la gestión estratégica de la resistencia al cambio. Contrario a 

la visión ingenua que asume que los empleados naturalmente abrazarán la 

autonomía y la flexibilidad, presentamos evidencia sustancial de que la resistencia 

es una respuesta psicológica normal y predecible ante la alteración del status quo 

(Prosci, 2024). Utilizamos el modelo ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, 

Reinforcement) de Hiatt (2006) como marco estructurado para diagnosticar y 

intervenir la resistencia en sus diferentes manifestaciones pasiva y activa, 

individual y colectiva y proporcionamos estrategias comunicativas y participativas 

validadas empíricamente. 

Es importante contextualizar la relevancia de este capítulo dentro del arco 

argumental del libro. Mientras el Capítulo 1 respondía al "qué" y el "por qué" del 

liderazgo ágil y las empresas líquidas, este capítulo aborda el "cómo" cultural. Sin 

la transformación cultural que aquí examinamos, las herramientas y metodologías 

que presentaremos en el Capítulo 3 carecerán de sustento organizacional, y los 

casos de éxito del Capítulo 4 serían irreproducibles. Como señala Kotter (2012) en 

su obra sobre liderazgo del cambio, "el cambio cultural es el trabajo más difícil del 

líder, pero también el más duradero" (p. 89). 
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El lector encontrará en este capítulo una invitación a la reflexión profunda sobre sus 

propias suposiciones culturales y su disposición personal para adoptar 

comportamientos de liderazgo que pueden contradecir años de socialización 

gerencial tradicional. La transformación hacia la agilidad y la liquidez 

organizacional comienza, inevitablemente, con la transformación del propio líder. 

 

2.1 Principios Fundamentales del Liderazgo Ágil 

 

El liderazgo ágil no es simplemente un conjunto de técnicas, sino una filosofía de 

gestión basada en principios que guían la toma de decisiones y las interacciones 

organizacionales. Aunque derivan del Manifiesto Ágil (Beck et al., 2001), estos 

principios se han adaptado al liderazgo estratégico, trascendiendo el desarrollo de 

software y aplicándose a la gestión de equipos y organizaciones. 

2.1.1 Los doce principios aplicados a la gestión de equipos 

Los doce principios del Manifiesto Ágil adquieren una profunda relevancia cuando 

se trasladan al liderazgo organizacional. Más que lineamientos técnicos, 

constituyen fundamentos estratégicos que transforman la manera en que los 

líderes toman decisiones, gestionan equipos y generan valor en contextos 

dinámicos. El primer principio, centrado en la satisfacción del cliente mediante la 
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entrega temprana y continua de valor, implica que el liderazgo ágil prioriza 

resultados tangibles sobre planes rígidos, enfocándose en avances progresivos y 

logros concretos que consoliden credibilidad y aprendizaje organizacional, como 

señalan Darrell Rigby y sus colaboradores. 

Aceptar cambios incluso en etapas tardías supone fomentar resiliencia y 

adaptabilidad, eliminando culturas de culpabilidad y promoviendo apertura al 

aprendizaje. En esta línea, Gary Yukl destaca que el liderazgo efectivo requiere 

flexibilidad cognitiva y capacidad de ajuste estratégico. De igual manera, entregar 

soluciones funcionales de forma frecuente implica implementar transformaciones 

en ciclos cortos, evitando procesos de cambio masivos y rígidos; enfoque 

coherente con la visión de cambio progresivo planteada por John Kotter. 

La colaboración diaria entre áreas rompe silos estructurales y fortalece la co-

creación interfuncional, mientras que construir proyectos alrededor de individuos 

motivados reconoce la importancia de la motivación intrínseca —autonomía, 

maestría y propósito— desarrollada por Daniel Pink. Asimismo, la comunicación 

directa y frecuente favorece confianza y alineación estratégica. 

Finalmente, principios como la medición de resultados reales, el desarrollo 

sostenible, la excelencia continua, la simplicidad, la autoorganización y la reflexión 

periódica consolidan un liderazgo facilitador. En coherencia con los 

planteamientos de Ken Schwaber y Jeff Sutherland, el líder ágil crea condiciones 

para el aprendizaje continuo, elimina burocracia innecesaria y promueve equipos 

autónomos capaces de adaptarse e innovar de manera sostenida. 

Los doce principios del Manifiesto Ágil adquieren relevancia en el liderazgo 

organizacional: 

Principio Aplicación en liderazgo ágil 

1. Satisfacción del cliente mediante 

entrega temprana y continua de 

valor 

Priorización de resultados tangibles sobre 

planes rígidos; foco en quick wins (Rigby et 

al., 2016). 

2. Aceptar cambios incluso en 

etapas tardías 

Fomentar resiliencia y adaptabilidad; 

eliminar cultura de culpables (Yukl & 

Mahsud, 2010). 
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3. Entregar soluciones funcionales 

frecuentemente 

Implementar cambios en ciclos cortos, 

evitando transformaciones masivas 

(Kotter, 2012). 

4. Colaboración diaria entre áreas Romper silos y promover co-creación entre 

funciones (Maya & Vázquez, 2024). 

5. Construir proyectos alrededor de 

individuos motivados 

Entender motivaciones intrínsecas de los 

colaboradores (Pink, 2011). 

6. Conversación cara a cara Favorecer comunicación directa y 

sincrónica, incluso en entornos híbridos 

(Moe et al., 2010). 

7. Resultados medibles Priorizar impacto real sobre cumplimiento 

de procesos (outputs vs. outcomes). 

8. Desarrollo sostenible Mantener ritmo constante y bienestar para 

innovación sostenida (Schwaber & 

Sutherland, 2020). 

9. Atención continua a la 

excelencia 

Inversión en competencias y mejora de 

prácticas de gestión. 

10. Simplicidad Eliminar burocracia y procesos 

innecesarios (Anderson, 2010). 

11. Autoorganización de equipos Líder como facilitador, creando 

condiciones para soluciones emergentes 

(Laloux, 2014). 

12. Reflexión regular Retrospectivas para mejora continua del 

liderazgo (Derby & Larsen, 2006). 

2.1.2 El líder como facilitador 

El rol del líder ágil cambia de “controlador” a facilitador, apoyando al equipo en 

lugar de dictar soluciones. Sus funciones principales son: 

1. Remover impedimentos que bloqueen productividad. 

2. Proteger al equipo de distracciones externas y presiones innecesarias. 

3. Coaching y desarrollo continuo del equipo. 

4. Facilitar decisiones colectivas. 
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5. Gestionar stakeholders para asegurar recursos y alineación estratégica. 

2.1.3 Toma de decisiones distribuida y empoderamiento 

El empoderamiento ágil supone una transformación profunda en la distribución del 

poder dentro de la organización. No se trata únicamente de delegar tareas, sino de 

**transferir autoridad significativa para la toma de decisiones**, permitiendo que 

quienes poseen el conocimiento técnico o la experiencia contextual influyan 

directamente en los resultados. En esta lógica, el liderazgo deja de centrarse en el 

control y pasa a enfocarse en la facilitación y alineación estratégica. El modelo de 

*lattice organization* propuesto por Yishai Mazal (2014) sostiene que “el poder fluye 

hacia quienes demuestran expertise, independientemente de la jerarquía formal”, 

lo que implica que la influencia organizacional se construye desde la competencia 

y la credibilidad, no únicamente desde la posición estructural. 

El proceso de empoderamiento puede entenderse en una escala progresiva de siete 

niveles. En el **nivel 1**, el líder decide y anuncia, reflejando un modelo tradicional 

jerárquico. En el **nivel 2**, el líder intenta “vender” la decisión ya tomada, 

buscando aceptación. En el **nivel 3**, presenta ideas e invita preguntas, 

permitiendo cierta interacción. En el **nivel 4**, el líder expone problemas y recibe 

sugerencias, abriendo espacio a la participación consultiva. 

A partir del **nivel 5**, el empoderamiento adquiere mayor profundidad: el líder 

define límites claros y el grupo decide. En el **nivel 6**, el grupo decide dentro de 

marcos estratégicos previamente establecidos. Finalmente, en el **nivel 7**, el 

equipo actúa con plena autonomía, característica de organizaciones líquidas 

avanzadas, donde la autoorganización y la responsabilidad compartida son pilares 

fundamentales. 

Las empresas líquidas operan predominantemente entre los niveles 5 y 7, 

asegurando que los equipos tengan autonomía para definir el “cómo”, mientras la 

dirección estratégica mantiene claridad sobre el “qué” y el “por qué”. Este equilibrio 

entre autonomía operativa y alineación estratégica fortalece la innovación, la 

rapidez en la toma de decisiones y la adaptabilidad en entornos VUCA. 
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El empoderamiento ágil implica transferir autoridad significativa. Según el modelo 

de lattice organization (Mazal, 2014), “el poder fluye hacia quienes demuestran 

expertise, independientemente de la jerarquía formal”. 

Nivel de 

Empoderamiento 

Descripción 

1 Líder decide y anuncia (tradicional) 

2 Líder “vende” la decisión 

3 Líder presenta ideas e invita preguntas 

4 Líder presenta problemas y recibe sugerencias 

5 Líder define límites y el grupo decide 

6 Grupo decide dentro de límites definidos 

7 Grupo decide con plena autonomía (empresa líquida 

avanzada) 

Las empresas líquidas operan predominantemente en los niveles 5-7, garantizando 

autonomía para decidir el “cómo” mientras se mantiene alineación estratégica en 

el “qué” y el “por qué”. 

2.2 Construcción de una Cultura de Innovación y Aprendizaje 
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2.2.1 Ciclo de aprendizaje organizacional 

Las organizaciones líquidas incorporan **ciclos de aprendizaje acelerados** como 

mecanismo central de adaptación en entornos VUCA. Estos ciclos suelen 

estructurarse sobre el modelo **PDCA (Plan–Do–Check–Act)**, concebido 

inicialmente por W. Edwards Deming como un enfoque sistemático de mejora 

continua. En contextos dinámicos, el PDCA no se aplica como un proceso rígido, 

sino como una dinámica iterativa que permite experimentar, aprender rápidamente 

y ajustar decisiones estratégicas con base en evidencia. 

En la fase **Plan (Experimentación)**, las organizaciones diseñan experimentos de 

bajo riesgo orientados a validar hipótesis estratégicas antes de realizar inversiones 

mayores. Este enfoque se alinea con los principios del *Lean Startup* 

desarrollados por Eric Ries (2011), donde el objetivo es minimizar la incertidumbre 

mediante pruebas controladas y aprendizaje validado. 

La fase **Do (Implementación)** consiste en ejecutar los cambios en ciclos cortos, 

desarrollando entregables mínimos viables (MVP) que permitan observar 

resultados tempranos. En lugar de implementar transformaciones masivas, se 

privilegia la iteración progresiva, lo que reduce el riesgo y acelera la generación de 

valor. 

En la etapa **Check (Retroalimentación)** se recopilan datos cuantitativos y 

cualitativos, priorizando *leading indicators* que anticipen resultados futuros. El 

análisis continuo de métricas permite evaluar si la hipótesis inicial se valida o 

requiere ajustes. 

Finalmente, en la fase **Act (Adaptación)**, los aprendizajes se institucionalizan y 

se difunden dentro de la organización. Siguiendo los planteamientos de Rita 

McGrath (2011), el error se normaliza como fuente legítima de aprendizaje 

estratégico. De este modo, el PDCA se convierte en un motor de innovación 

continua, resiliencia organizacional y ventaja competitiva sostenible. 

Las organizaciones líquidas aplican ciclos de aprendizaje acelerados adaptados a 

entornos VUCA, basados en el modelo PDCA: 

Fase Descripción 
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Plan 

(Experimentación) 

Diseñar experimentos de bajo riesgo para probar 

hipótesis (Lean Startup, Ries 2011). 

Do (Implementación) Ejecutar cambios en ciclos cortos con entregables 

mínimos viables (MVP). 

Check 

(Retroalimentación) 

Recolectar datos y feedback anticipado mediante 

métricas de leading indicators. 

Act (Adaptación) Institucionalizar aprendizajes y difundir conocimiento; 

normalizar el aprendizaje del error (McGrath, 2011). 

2.2.2 Seguridad psicológica y cultura del “error inteligente” 

La **seguridad psicológica** constituye un pilar fundamental para la innovación 

organizacional. De acuerdo con Amy Edmondson (1999), se define como la 

creencia compartida de que el equipo es un espacio seguro para asumir riesgos 

interpersonales sin temor a represalias, humillaciones o sanciones. En entornos 

VUCA, donde la experimentación y el aprendizaje continuo son necesarios, la 

seguridad psicológica permite que las personas expresen ideas, cuestionen 

supuestos y reconozcan errores sin que ello afecte negativamente su posición o 

reputación. 

Un primer componente clave es **distinguir entre errores de ejecución y errores de 

experimentación**. Los errores de ejecución ocurren cuando no se siguen procesos 

establecidos, mientras que los de experimentación surgen al probar nuevas 

hipótesis en contextos de incertidumbre. Esta diferenciación evita penalizar la 

innovación y orienta la responsabilidad hacia la mejora sistémica, no hacia la 

culpabilización individual. 

En segundo lugar, la implementación de **rituales de fallo** —como revisiones 

post-mortem o retrospectivas estructuradas— ayuda a normalizar el aprendizaje 

derivado del error. Estos espacios formales transforman el fracaso en conocimiento 

organizacional, fortaleciendo la cultura de mejora continua. 

Asimismo, el **liderazgo vulnerable** desempeña un papel central. Cuando los 

líderes comparten sus propios errores y aprendizajes, modelan conductas de 

apertura y confianza, reduciendo barreras jerárquicas y fomentando la 

participación activa del equipo. 
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Finalmente, es necesario contar con **sistemas que limiten el impacto de los 

errores**, como pruebas controladas, presupuestos de error o mecanismos 

técnicos que permitan experimentar sin comprometer la operación global. Este 

equilibrio entre libertad para innovar y gestión responsable del riesgo consolida una 

cultura organizacional orientada al aprendizaje sostenible y a la generación 

constante de valor. 

La seguridad psicológica es esencial para innovación (Edmondson, 1999). 

Componentes clave: 

• Distinguir errores de ejecución de errores de experimentación. 

• Rituales de fallo que normalicen el aprendizaje del error. 

• Liderazgo vulnerable que comparte fracasos propios. 

• Sistemas que limitan impacto de errores (feature flags, presupuestos de 

error). 

2.2.3 Diversidad cognitiva y equipos multidisciplinarios 

La **diversidad cognitiva** —entendida como la coexistencia de distintos marcos 

mentales, experiencias, disciplinas y estilos de pensamiento— potencia 

significativamente la resolución de problemas complejos. Según Scott E. Page 

(2008), los equipos diversos en su forma de pensar superan a grupos homogéneos 

incluso cuando estos últimos están compuestos por individuos altamente 

competentes, ya que la variedad de perspectivas amplía el conjunto de soluciones 

posibles y reduce sesgos colectivos. En entornos VUCA, donde los desafíos son 

multidimensionales, esta diversidad se convierte en un activo estratégico. 

Un modelo organizacional que operacionaliza este principio es la arquitectura 

adoptada por Spotify, diseñada para equilibrar autonomía y cohesión estructural. 

En este esquema, los **Squads** son equipos pequeños, autoorganizados y 

multidisciplinarios, responsables de productos o funcionalidades específicas. 

Cada squad posee autonomía operativa para decidir el “cómo” ejecutar su trabajo, 

favoreciendo agilidad e innovación. 

Las **Tribes** agrupan varios squads que trabajan dentro de una misma área de 

negocio, garantizando alineación estratégica y coherencia en objetivos 

compartidos. Dentro de cada tribe existen los **Chapters**, que reúnen a 
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profesionales con habilidades similares (por ejemplo, desarrolladores o 

diseñadores), promoviendo estandarización técnica y desarrollo profesional. 

Finalmente, las **Guilds** son comunidades transversales de interés que 

conectan personas de diferentes áreas alrededor de temas comunes, facilitando el 

intercambio de conocimiento y buenas prácticas a nivel organizacional. 

Esta estructura organizacional maximiza la creatividad, fortalece la colaboración y 

mantiene altos niveles de autonomía sin perder alineación estratégica, permitiendo 

que la diversidad cognitiva se traduzca en innovación sostenible y aprendizaje 

colectivo continuo. 

La diversidad cognitiva potencia la resolución de problemas complejos (Page, 

2008). La arquitectura organizacional tipo Spotify permite equilibrar autonomía y 

cohesión: 

Nivel Función 

Squads Equipos pequeños, autoorganizados y multidisciplinarios. 

Tribes Conjuntos de squads relacionados, compartiendo área de negocio. 

Chapters Grupos con habilidades similares dentro de una tribe. 

Guilds Comunidades de interés transversales a la organización. 

Esta estructura maximiza la creatividad y el intercambio de conocimiento sin 

sacrificar autonomía operativa. 

2.3 Gestión Estratégica de la Resistencia al Cambio 

La resistencia al cambio es un fenómeno natural en los procesos de transformación 

organizacional. Surge como respuesta psicológica y estructural ante la percepción 

de amenaza, pérdida de control o incertidumbre. Desde la perspectiva de la gestión 

estratégica, no debe interpretarse como un obstáculo exclusivamente negativo, 

sino como un indicador de tensiones culturales, emocionales y operativas que 

requieren análisis y conducción adecuada. 

Clásicamente, Kurt Lewin planteó que todo proceso de cambio implica tres etapas: 

descongelar, cambiar y recongelar. En la fase de descongelamiento, es 

fundamental generar conciencia sobre la necesidad del cambio, reduciendo la 

inercia organizacional. Posteriormente, durante la transición, se introducen nuevas 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

35
 

prácticas, comportamientos y estructuras. Finalmente, el recongelamiento busca 

consolidar los nuevos patrones como parte estable de la cultura organizacional. 

Por su parte, John Kotter amplió este enfoque al proponer un modelo de ocho pasos 

para liderar el cambio, destacando la creación de sentido de urgencia, la 

construcción de coaliciones estratégicas y la generación de victorias tempranas. 

Desde esta visión, la resistencia disminuye cuando existe claridad en la visión, 

coherencia en el liderazgo y participación activa de los colaboradores. 

La gestión estratégica de la resistencia implica, además, identificar sus fuentes: 

miedo a la pérdida de poder, incertidumbre laboral, falta de competencias para el 

nuevo modelo o desconfianza en la dirección. Abordarla requiere comunicación 

transparente, participación inclusiva, formación continua y generación de 

seguridad psicológica. 

2.3.1 Orígenes y manifestaciones 

La resistencia al cambio constituye una reacción organizacional previsible frente a 

procesos de transformación. Diversos estudios, como los desarrollados por Prosci 

(2024) y ENAE Business School (2025), señalan que esta surge principalmente por 

miedo a lo desconocido, percepción de pérdida (estatus, poder o estabilidad), 

desconfianza hacia la dirección, disonancia con valores personales y fatiga del 

cambio cuando las transformaciones son constantes o mal gestionadas. En 

contextos VUCA, donde el cambio es continuo, estos factores pueden 

intensificarse si no existe una estrategia clara de acompañamiento y comunicación. 

La resistencia puede manifestarse de manera activa o pasiva. La resistencia activa 

se evidencia mediante sabotaje, críticas abiertas, quejas constantes u oposición 

explícita a las iniciativas de transformación. Este tipo de reacción suele ser visible 

y confrontativa, lo que permite identificarla con mayor facilidad. En contraste, la 

resistencia pasiva se manifiesta a través del descompromiso, retrasos deliberados, 

disminución del rendimiento o cumplimiento estrictamente mínimo de las tareas 

asignadas. Aunque menos visible, esta forma puede resultar más dañina, ya que 

erosiona progresivamente la cultura organizacional y la efectividad del cambio. 
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La resistencia al cambio surge por miedo, pérdida percibida, desconfianza, 

disonancia con valores y fatiga del cambio (Prosci, 2024; ENAE, 2025). Puede 

manifestarse de manera: 

• Activa: sabotaje, quejas, oposición explícita. 

• Pasiva: descompromiso, retrasos, cumplimiento mínimo. 

2.3.2 Modelo ADKAR aplicado a transformaciones ágiles 

El modelo ADKAR, desarrollado por Prosci, constituye una herramienta 

estructurada para gestionar el cambio desde la dimensión individual. A diferencia 

de enfoques centrados únicamente en procesos o estructuras, ADKAR reconoce 

que toda transformación organizacional —incluidas las transformaciones ágiles— 

ocurre persona por persona. Su enfoque secuencial permite identificar brechas 

específicas y diseñar intervenciones focalizadas para facilitar la adopción 

sostenible del cambio. 

El primer componente, Awareness (Conciencia), implica que los colaboradores 

comprendan por qué el cambio es necesario. En una transformación ágil, esto 

supone evidenciar las limitaciones del modelo tradicional —rigidez, lentitud en la 

toma de decisiones, baja adaptabilidad— y demostrar la urgencia estratégica frente 

a entornos VUCA. Sin conciencia clara, cualquier iniciativa pierde legitimidad. 

El segundo elemento, Desire (Deseo), se orienta a fomentar motivación intrínseca. 

No basta con informar; es necesario conectar el cambio con beneficios personales 

y profesionales, como mayor autonomía, aprendizaje continuo o mejora en el clima 

laboral. La alineación entre propósito organizacional y metas individuales fortalece 

el compromiso. 

El tercer componente, Knowledge (Conocimiento), requiere proporcionar 

formación en metodologías ágiles, herramientas colaborativas y nuevos 

comportamientos de liderazgo. La capacitación estructurada reduce incertidumbre 

y aumenta la confianza en la implementación. 

Posteriormente, Ability (Capacidad) se centra en desarrollar competencias reales 

mediante práctica supervisada, mentoría y coaching. La experiencia aplicada es 

clave para consolidar habilidades y superar la curva de aprendizaje. 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

37
 

Finalmente, Reinforcement (Refuerzo) asegura la sostenibilidad del cambio 

mediante reconocimiento, métricas coherentes y sistemas de recompensa 

alineados con comportamientos ágiles. Sin refuerzo continuo, las organizaciones 

tienden a regresar a patrones tradicionales. 

El modelo ADKAR guía la gestión individual del cambio: 

Componente Aplicación 

Awareness 

(Conciencia) 

Comprender por qué el cambio es necesario y evidenciar 

limitaciones del modelo actual. 

Desire (Deseo) Fomentar motivación intrínseca conectando cambio con 

beneficios personales. 

Knowledge 

(Conocimiento) 

Proporcionar formación en metodologías, herramientas 

y comportamientos ágiles. 

Ability (Capacidad) Desarrollar habilidades mediante práctica supervisada y 

coaching. 

Reinforcement 

(Refuerzo) 

Consolidar cambio con reconocimiento, métricas y 

recompensas alineadas. 

2.3.3 Estrategias comunicativas y participativas 

La comunicación multinivel y la participación co-creativa reducen la resistencia: 

• Ejecutivos: enfocados en el “por qué” estratégico. 

• Gerencia: centrados en el “qué” de los cambios específicos. 

• Pares: compartiendo experiencias prácticas y buenas prácticas. 

Mecanismos de participación incluyen workshops de diseño participativo, 

embajadores del cambio y pilotos voluntarios. Además, la gestión emocional 

reconoce pérdidas y proporciona rituales de transición que facilitan la adaptación. 
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EVALUACIÓN DEL CAPÍTULO 2: Principios y Cultura 

 

Instrucciones: Esta evaluación utiliza metodologías activas de aprendizaje. Se 

recomienda trabajo en equipos de 3-4 personas para las secciones B y C. 

PARTE A: Comprensión Conceptual (25%) 

Pregunta 1 - Análisis de Principios (15 puntos) 

Selecciona tres de los doce principios del Manifiesto Ágil. Para cada uno: 

a) Explica su significado original en desarrollo de software. 

b) Interpreta su aplicación específica al liderazgo de equipos no técnicos (ej. 

marketing, recursos humanos, operaciones). 

c) Proporciona un ejemplo observable de comportamiento de un líder que aplica 

ese principio. 

d) Identifica un indicador de desempeño (KPI) que muestre si ese principio está 

siendo efectivamente implementado. 

Pregunta 2 - Dilema Ético (10 puntos) 

Un líder ágil descubre que un experimento fallido de un equipo costó $50,000 a la 

empresa, pero el equipo aprendió información crítica que evitará pérdidas 

millonarias futuras. Sin embargo, la cultura tradicional de la empresa penaliza los 

errores financieros.  
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- ¿Cómo debería comportarse el líder ágil en este caso?  

- ¿Qué argumentos utilizaría para proteger al equipo ante la dirección tradicional? 

- ¿Cómo transformaría este incidente en un momento de aprendizaje 

organizacional? 

PARTE B: Simulación y Role-Playing (35%) 

Actividad 3 - Laboratorio de Resistencia (35 puntos) 

Escenario: Tu equipo está implementando cambio hacia trabajo remoto flexible 

(modelo líquido) en una empresa tradicional de 500 empleados manufacturera. 

Has identificado cinco perfiles de resistencia: 

1. Don Ramón (58 años, 30 años en la empresa): "Esto de trabajar desde casa es 

para flojos. En mi época se venía a la oficina a las 8 y se respetaba la autoridad." 

2. La jefa María (45 años, gerente de planta): "Si no veo a mi gente trabajar, no sé si 

están produciendo. ¿Cómo controlo que no se aprovechen?" 

3. El joven Andrés (25 años, recién egresado): "Me encanta la idea, pero mi 

departamento es muy tradicional y me da miedo ser el primero en proponerlo." 

4. La sindicalista Carmen: "Esto es una excusa para despedir gente y contratar 

freelancers sin derechos. Nos oponemos en bloque." 

5. El director financiero: "Los números no mienten. La productividad cayó 15% en 

el piloto remoto. Volvemos a la oficina." 

Tareas: 

a) (15 puntos) Aplica el modelo ADKAR para diagnosticar en qué etapa está cada 

persona (A, D, K, A, R) y por qué. 

b) (10 puntos) Diseña una intervención específica para cada perfil, incluyendo: 

mensaje clave, canal de comunicación, y acción concreta. 

c) (10 puntos) Prepara un guion de role-playing de 5 minutos donde un líder ágil 

confronta constructivamente a uno de estos personajes. Presenta la escena ante la 

clase. 

PARTE C: Proyecto de Diseño Cultural (40%) 

Proyecto 4 - Diseño de Cultura Líquida (40 puntos) 

Imagina que eres el Chief Culture Officer de una empresa de consultoría de 200 

empleados que quiere transitar a modelo líquido completo. 
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Entregables requeridos: 

a) Manifiesto Cultural (15 puntos): Redacta un manifiesto de una página que 

articule los valores fundamentales de la nueva cultura. Debe incluir al menos 5 

valores específicos con definiciones operacionales (ej. "Autonomía responsable: 

cada persona tiene autoridad para tomar decisiones de hasta $5,000 sin 

aprobación previa"). 

b) Rituales y Símbolos (10 puntos): Diseña 3 rituales organizacionales nuevos que 

refuercen la cultura líquida (ej. ceremonias, espacios físicos/digitales, 

reconocimientos) y explica qué comportamientos buscan reforzar. 

c) Sistema de Métricas Culturales (10 puntos): Propón un dashboard de cultura con 

5 indicadores cuantitativos y 2 cualitativos que permitan medir la salud de la cultura 

ágil. Define frecuencia de medición y acciones correctivas. 

d) Plan de Contingencia (5 puntos): ¿Qué harías si después de 6 meses las métricas 

muestran que solo el 30% de los empleados han adoptado la nueva cultura? 

Presenta un plan de remediación. 
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Capítulo 3:  

Herramientas, metodologías y gestión financiera 
Tras haber establecido los fundamentos conceptuales del liderazgo ágil y las 

empresas líquidas (Capítulo 1), y haber examinado los principios culturales y 

dinámicas de cambio necesarios para su sostenibilidad (Capítulo 2), el presente 

capítulo aborda la dimensión operativa de la implementación: las herramientas, 

metodologías y sistemas de gestión financiera que materializan estos 

paradigmas en la práctica organizacional cotidiana. 

Existe en la literatura de management una tensión recurrente entre la teoría 

estratégica y la ejecución táctica. Mientras que los capítulos anteriores se 

ocuparon de la arquitectura conceptual y el terreno cultural, este capítulo se 

sumerge en la tecnología del trabajo ágil entendiendo "tecnología" no solo como 

herramientas digitales, sino como el conjunto de métodos, procesos y sistemas 

mediante los cuales las organizaciones transforman inputs en outputs. Como 

advierte Highsmith (2009) en su obra sobre gestión de proyectos ágiles, "las mejores 

intenciones estratégicas y los valores culturales más nobles fracasan sin métodos 

de ejecución que permitan materializarlos en resultados tangibles" (p. 12). 

La primera sección del capítulo presenta tres metodologías ágiles fundamentales 

que han trascendido su origen en desarrollo de software para configurar sistemas 

de trabajo adaptables en cualquier contexto organizacional: Scrum, Kanban y 

OKRs (Objectives and Key Results). Cada metodología es examinada en 

profundidad, no como receta rígida a seguir, sino como marco de referencia que 

debe contextualizarse según las características específicas de la industria, tamaño 

y madurez de la organización. Particular atención dedicamos a la articulación entre 

estas metodologías cómo Scrum proporciona el ritmo de entrega, Kanban optimiza 

el flujo continuo, y los OKRs aseguran la alineación estratégica creando un sistema 

integrado de gestión operativa. 

La segunda sección aborda el desafío del escalado ágil: cómo mantener las 

propiedades de agilidad (autonomía, rapidez, adaptabilidad) cuando la 

organización crece más allá de unos pocos equipos. Examinamos frameworks 
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específicos como Scrum@Scale, el modelo Spotify de Tribes y Squads, y LeSS 

(Large-Scale Scrum), analizando sus supuestos, ventajas y limitaciones. 

Igualmente importante, exploramos el stack tecnológico que habilita la 

colaboración en empresas líquidas distribuidas geográficamente, desde 

plataformas de gestión de trabajo hasta herramientas de comunicación asíncrona 

y documentación colaborativa. 

La tercera sección introduce una innovación particularmente relevante para las 

empresas líquidas: la gestión financiera ágil. Tradicionalmente, los sistemas de 

presupuestación anual han constituido una de las mayores fuentes de rigidez 

organizacional, forzando compromisos de largo plazo en entornos inherentemente 

inciertos. Presentamos aquí el modelo Beyond Budgeting (Bogsnes, 2016), que 

propone reemplazar los presupuestos estáticos por forecasting continuo, 

asignación dinámica de recursos y evaluación de desempeño relativo. Esta sección 

es crucial porque demuestra que la liquidez organizacional requiere no solo 

flexibilidad estructural y cultural, sino también liquidez financiera en el sentido de 

capacidad para reasignar recursos rápidamente hacia donde emergen las 

oportunidades. 

La relevancia de este capítulo dentro de la estructura del libro es instrumental. Si 

bien los capítulos anteriores establecieron el "por qué" y el "para qué" de la 

transformación ágil, este capítulo proporciona el "con qué" los instrumentos 

concretos de intervención. Sin embargo, mantenemos una perspectiva crítica: las 

herramientas son medios, no fines. Como señalan Rigby, Sutherland y Takeuchi 

(2016), "la agilidad no es el objetivo; el objetivo es generar valor para el cliente de 

manera sostenible, y la agilidad es el medio para lograrlo en entornos inciertos" (p. 

44). Advertimos contra el "ceremonialismo ágil" la adopción superficial de prácticas 

sin la comprensión de sus principios subyacentes que caracteriza a muchas 

transformaciones fallidas. 

El lector debería aproximarse a este capítulo con una mentalidad de artesano 

reflexivo (Schön, 1983): alguien que domina las herramientas no para seguir 

recetas mecánicamente, sino para adaptarlas creativamente a las situaciones 

específicas que enfrenta. Cada metodología presentada aquí debe ser entendida 
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como un lenguaje para resolver problemas, no como una camisa de fuerza que 

limita la creatividad organizacional. 

3.1 Metodologías Ágiles Prácticas 

Las metodologías ágiles representan la traducción operativa de los principios del 

liderazgo ágil. No son únicamente marcos técnicos, sino sistemas de trabajo 

diseñados para entornos inciertos, dinámicos y altamente competitivos. En 

empresas líquidas, estas metodologías permiten coordinar talento distribuido, 

acelerar ciclos de aprendizaje y conectar estrategia con ejecución. 

3.1.1 Scrum: estructura para equipos autoorganizados 

Scrum, formalizado por Schwaber y Sutherland (2020), es un marco iterativo e 

incremental basado en tres pilares: transparencia, inspección y adaptación. Su 

fortaleza radica en generar ciclos cortos de entrega que reducen el riesgo y 

aumentan la capacidad de aprendizaje organizacional. 

Scrum, formalizado por Ken Schwaber y Jeff Sutherland (2020), es un marco de 

trabajo iterativo e incremental que se sustenta en tres pilares fundamentales: 

transparencia, inspección y adaptación. Estos principios permiten gestionar la 

complejidad mediante ciclos cortos de trabajo que generan valor tangible y 

aprendizaje continuo. Su fortaleza estratégica radica en reducir el riesgo, aumentar 

la visibilidad del progreso y facilitar ajustes constantes en función de la 

retroalimentación. 

En cuanto a su estructura, Scrum se compone de roles, artefactos y eventos 

claramente definidos. Dentro de los roles, el Product Owner asume la 

responsabilidad estratégica de maximizar el valor del producto y priorizar el Product 

Backlog según impacto en el negocio, asegurando alineación con los objetivos 

organizacionales. El Scrum Master actúa como facilitador del proceso, elimina 

impedimentos y protege la correcta aplicación del marco ágil, promoviendo mejora 

continua. Por su parte, el Development Team —equipo multifuncional de entre tres 

y nueve personas— es responsable de entregar incrementos funcionales al final de 

cada sprint. 

En relación con los artefactos, el Product Backlog constituye la lista priorizada de 

todo el trabajo potencial; el Sprint Backlog contiene el trabajo comprometido para 
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el sprint actual; y el Incremento representa el resultado funcional y utilizable 

generado en cada iteración. 

Respecto a los eventos, el Sprint es una iteración de una a cuatro semanas donde 

se crea valor tangible. La Sprint Planning define qué se hará y cómo se ejecutará; el 

Daily Scrum permite sincronización diaria; la Sprint Review evalúa el incremento 

con los stakeholders; y la Sprint Retrospective impulsa la mejora de procesos 

internos. 

Estructura de Scrum 

Roles 

Rol Responsabilidad Estratégica 

Product Owner Maximizar valor del producto y priorizar el backlog según 

impacto en negocio. 

Scrum Master Facilitar el proceso, eliminar impedimentos y proteger la 

integridad del marco ágil. 

Development 

Team 

Equipo multifuncional (3–9 personas) que entrega 

incrementos funcionales en cada sprint. 

Artefactos 

Artefacto Función 

Product Backlog Lista priorizada de todo el trabajo potencial. 

Sprint Backlog Trabajo comprometido para el sprint actual. 

Incremento Resultado funcional y usable generado en el sprint. 

Eventos 

Evento Propósito Estratégico 

Sprint Iteración de 1–4 semanas donde se crea valor tangible. 

Sprint Planning Definir qué se hará y cómo se ejecutará. 

Daily Scrum Sincronización diaria de 15 minutos. 

Sprint Review Evaluar el incremento con stakeholders. 

Sprint Retrospective Mejorar procesos y dinámicas internas. 

Impacto en empresas líquidas: 
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Scrum permite adaptabilidad continua sin perder foco estratégico. Reduce el riesgo 

de grandes inversiones fallidas al dividir la ejecución en ciclos pequeños y 

controlables. 

3.1.2 Kanban: optimización del flujo continuo 

Kanban tiene sus raíces en el sistema de producción de Toyota y fue adaptado al 

ámbito de la gestión del conocimiento y del trabajo organizacional por David J. 

Anderson (2010). A diferencia de otros marcos iterativos, Kanban se centra en la 

optimización del flujo de trabajo, priorizando la visualización de procesos y la 

limitación del trabajo en progreso (Work in Progress, WIP). Su enfoque es 

especialmente pertinente en empresas líquidas, donde la adaptabilidad y la fluidez 

operativa son esenciales. 

Entre sus principios operativos, el primero es visualizar el flujo, lo que implica 

utilizar tableros visibles que muestren el estado real del trabajo en cada etapa del 

proceso. Esta transparencia permite identificar bloqueos y alinear expectativas. El 

segundo principio es limitar el WIP, evitando la sobrecarga de tareas simultáneas, 

lo que mejora la calidad y reduce tiempos de entrega. En tercer lugar, gestionar el 

flujo busca identificar y eliminar cuellos de botella, asegurando continuidad 

operativa. Asimismo, establecer políticas explícitas garantiza reglas claras para la 

transición entre estados del proceso, reduciendo ambigüedades. La 

retroalimentación continua permite revisar sistemáticamente el sistema de trabajo, 

mientras que la mejora evolutiva promueve ajustes graduales basados en datos y 

evidencia. 

En cuanto a métricas esenciales, el Lead Time mide el tiempo total desde la 

solicitud hasta la entrega, impactando directamente en la velocidad de respuesta 

al mercado. El Cycle Time evalúa el tiempo real de ejecución, reflejando eficiencia 

operativa. El Throughput indica la cantidad de elementos completados por período, 

evidenciando capacidad productiva. 

Kanban, inspirado en el sistema de producción Toyota y desarrollado en gestión del 

conocimiento por Anderson (2010), se enfoca en optimizar el flujo de trabajo 

mediante visualización y limitación del trabajo en progreso (WIP). 

Principios operativos 
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Principio Aplicación en empresa líquida 

Visualizar el flujo Tableros visibles que muestran el estado real del 

trabajo. 

Limitar WIP Evitar sobrecarga y mejorar calidad. 

Gestionar el flujo Reducir cuellos de botella. 

Políticas explícitas Reglas claras de transición entre estados. 

Retroalimentación 

continua 

Revisión sistemática del sistema. 

Mejora evolutiva Ajustes graduales basados en datos. 

Métricas esenciales 

Métrica Qué mide Impacto estratégico 

Lead Time Tiempo total desde solicitud hasta 

entrega 

Velocidad de respuesta al 

mercado 

Cycle Time Tiempo de ejecución real Eficiencia operativa 

Throughput Elementos completados por 

período 

Capacidad productiva 

Kanban es especialmente útil en empresas líquidas donde el flujo continuo supera 

la lógica de proyectos cerrados. 

3.1.3 OKRs: conexión entre estrategia y ejecución 

Los Objectives and Key Results (OKRs), popularizados por John Doerr en 2018, 

constituyen un sistema de gestión que conecta la visión estratégica con el trabajo 

operativo diario. Su propósito es traducir aspiraciones organizacionales en 

resultados medibles, garantizando foco, alineación y ejecución disciplinada en 

entornos dinámicos. 

La estructura del sistema es simple pero poderosa. El Objective es una meta 

cualitativa, inspiradora y alineada con la estrategia general de la organización; debe 

ser clara, motivadora y orientada a generar impacto. Los Key Results, por su parte, 

son métricas cuantitativas que permiten evaluar de manera objetiva el progreso 

hacia el logro del objetivo. Mientras el Objective responde al “qué queremos lograr”, 

los Key Results responden al “cómo sabremos que lo hemos conseguido”. 
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Entre sus características clave destaca la transparencia organizacional total, ya que 

los OKRs suelen ser visibles para todos los niveles de la empresa, fortaleciendo la 

rendición de cuentas y la coherencia estratégica. Asimismo, promueven alineación 

vertical y horizontal, conectando metas individuales con objetivos corporativos. 

Otro rasgo distintivo es el establecimiento de metas ambiciosas, donde alcanzar 

aproximadamente el 70% se considera un resultado exitoso, fomentando desafío e 

innovación. Además, se recomienda la separación entre OKRs y evaluación salarial, 

para evitar conductas conservadoras y estimular la toma de riesgos calculados. 

El ciclo operativo incluye una planificación trimestral para definir OKRs, check-ins 

semanales para monitorear avances, un scoring final con evaluación objetiva (de 

0.0 a 1.0) y una fase de reflexión orientada al aprendizaje y ajuste estratégico. 

Los OKRs (Objectives and Key Results), popularizados por John Doerr (2018), 

constituyen el puente entre visión estratégica y trabajo diario. 

Estructura del sistema 

Elemento Definición 

Objective Meta cualitativa, inspiradora y alineada a la estrategia. 

Key Results Métricas cuantitativas que evidencian progreso. 

Características clave 

• Transparencia total organizacional. 

• Alineación vertical y horizontal. 

• Metas ambiciosas (70% = éxito). 

• Separación entre OKRs y evaluación salarial. 

Ciclo operativo 

Fase Acción 

Planificación trimestral Definición de OKRs 

Check-ins semanales Seguimiento de progreso 

Scoring final Evaluación objetiva (0.0–1.0) 

Reflexión Aprendizaje para siguiente ciclo 

Sinergia estratégica: 

Scrum o Kanban ejecutan el “cómo”, mientras los OKRs definen el “hacia dónde”. 

Juntos generan dirección con velocidad. 
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3.2 Adaptación de Herramientas Ágiles a Empresas Líquidas 

La adaptación de herramientas ágiles a empresas líquidas implica trascender la 
aplicación técnica de marcos metodológicos para integrarlos dentro de una 
arquitectura organizacional flexible, descentralizada y orientada al aprendizaje 
continuo. Una empresa líquida no adopta Scrum, Kanban u OKRs como recetas 
aisladas, sino como componentes interconectados de un sistema estratégico que 
equilibra autonomía operativa y alineación institucional. 

En este contexto, Scrum aporta estructura iterativa para gestionar iniciativas 
complejas mediante ciclos cortos de entrega, favoreciendo inspección y 
adaptación constante. Sin embargo, en empresas líquidas su implementación 
suele flexibilizar roles rígidos y promover mayor transversalidad entre equipos, 
manteniendo los principios pero ajustando la formalidad según el nivel de madurez 
organizacional. 

Por su parte, Kanban resulta especialmente compatible con entornos líquidos 
donde el trabajo fluye de manera continua y no siempre en proyectos cerrados. La 
visualización del flujo, la limitación del WIP y la gestión basada en métricas 
permiten mantener estabilidad operativa sin sacrificar flexibilidad. En estructuras 
líquidas, los tableros Kanban suelen ser compartidos entre múltiples equipos, 
fortaleciendo la transparencia sistémica. 

Los OKRs, en tanto, cumplen la función de puente estratégico. En organizaciones 
con alta autonomía distribuida, los OKRs garantizan coherencia entre el propósito 
corporativo y las decisiones descentralizadas. Definen el “qué” y el “por qué”, 
mientras las metodologías ágiles determinan el “cómo”. 

La adaptación efectiva requiere tres condiciones: liderazgo facilitador, cultura de 
seguridad psicológica y sistemas de retroalimentación continua. Sin estos 
elementos, las herramientas ágiles pueden convertirse en prácticas superficiales 
sin impacto real. 

3.2.1 Escalado organizacional 

Cuando la organización crece, el desafío no es solo mantener la eficiencia operativa, 

sino **escalar la agilidad sin caer en burocracia**. Muchas empresas, al expandirse, 

tienden a añadir capas jerárquicas, controles excesivos y procesos rígidos que 

ralentizan la toma de decisiones. En empresas líquidas, el objetivo es preservar la 

autonomía y la velocidad, mientras se fortalece la coordinación estratégica. 
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Entre los principales marcos de escalado destaca **Scrum@Scale**, que propone 

un sistema de doble ciclo: uno técnico (orientado a la entrega de valor) y otro 

estratégico (enfocado en prioridades organizacionales). Su ventaja radica en 

mantener alineación estratégica sin imponer estructuras excesivamente 

centralizadas, permitiendo que múltiples equipos operen coordinadamente sin 

perder autonomía. 

El **Modelo Spotify**, desarrollado por Spotify, organiza la empresa en Squads, 

Tribes, Chapters y Guilds. Este diseño favorece autonomía operativa a nivel de 

equipo, mientras mantiene cohesión cultural y coherencia estratégica. No se trata 

de una metodología rígida, sino de una arquitectura organizacional adaptable 

basada en redes colaborativas. 

Por su parte, **Large-Scale Scrum (LeSS)** simplifica la aplicación de Scrum a gran 

escala evitando capas adicionales innecesarias. Su fortaleza está en minimizar la 

sobrecarga de procesos, manteniendo principios ágiles esenciales incluso en 

estructuras amplias. 

En empresas líquidas, la clave no es replicar mecánicamente estos modelos, sino 

**adaptar su lógica de autonomía estructurada**. Escalar la agilidad implica 

diseñar mecanismos de coordinación ligera que conecten equipos autónomos con 

una visión estratégica compartida, garantizando dirección sin sacrificar flexibilidad 

ni innovación. 

Cuando la empresa crece, la agilidad debe escalar sin burocratizarse. 

Comparación de marcos de escalado 

Framework Enfoque principal Ventaja para empresas 

líquidas 

Scrum@Scale Doble ciclo: técnico y 

estratégico 

Mantiene alineación sin 

rigidez 

Modelo 

Spotify 

Squads, Tribes, Chapters, 

Guilds 

Autonomía con cohesión 

cultural 

LeSS Scrum simplificado a gran 

escala 

Evita sobrecarga de procesos 
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La clave no es copiar el modelo, sino adaptar su lógica de autonomía 

estructurada. 

3.2.2 Herramientas digitales para colaboración líquida 

Las empresas líquidas dependen de tecnología que habilite trabajo híbrido y 

remoto. 

Categoría Herramientas Función Estratégica 

Gestión ágil Jira, Linear, Trello Backlogs y seguimiento 

Comunicación Slack, Teams Coordinación instantánea 

Conocimiento Notion, Confluence Base documental viva 

Visualización Miro, Mural Innovación colaborativa 

OKRs Weekdone, 15Five Seguimiento estratégico 

La tecnología no crea agilidad, pero la hace escalable. 

3.2.3 Métricas ágiles: del control al valor 

Las empresas líquidas abandonan métricas de actividad y adoptan métricas de 

impacto. 

Clasificación estratégica de métricas 

Tipo Ejemplos Finalidad 

Flujo Velocity, Burndown, CFD Optimizar ejecución 

Valor CSAT, NPS, Business Value Medir impacto real 

Salud del equipo Happiness Index, Safety Surveys Sostenibilidad cultural 

El objetivo no es controlar personas, sino mejorar sistemas. 

3.3 Gestión Financiera Ágil y Liquidez 

La agilidad sin solidez financiera es insostenible. La empresa líquida combina 

flexibilidad operativa con disciplina estratégica. 

3.3.1 Beyond Budgeting: presupuestos dinámicos 

Beyond Budgeting propone reemplazar presupuestos anuales rígidos por 

planificación continua. 

Comparación estructural 

Presupuesto Tradicional Beyond Budgeting 
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Anual y fijo Continuo y adaptable 

Centralizado Descentralizado 

Control por desviaciones Control por información en tiempo real 

Objetivos estáticos Metas relativas y dinámicas 

Permite reasignar recursos rápidamente cuando el entorno cambia. 

3.3.2 Gestión de liquidez en incertidumbre 

Principios financieros ágiles 

Principio Aplicación práctica 

Visibilidad diaria Dashboard de flujo de caja en tiempo real 

Escenarios múltiples Planes optimista, base y crisis 

Reservas estratégicas Líneas de crédito disponibles 

Inversión iterativa Capital liberado por hitos 

Métricas financieras clave 

Indicador Objetivo 

Cash Conversion Cycle Reducir tiempo de recuperación de capital 

Burn Rate Controlar sostenibilidad 

Unit Economics Decidir escalar o pivotar 

3.3.3 Modelos de negocio escalables 

Las **empresas líquidas** diseñan su arquitectura económica bajo el principio de 

flexibilidad estructural, priorizando **costos variables y activos ligeros (asset-

light)** sobre estructuras rígidas y altamente capitalizadas. Este enfoque les 

permite adaptarse con rapidez a cambios en la demanda, reducir riesgos 

financieros y escalar operaciones sin comprometer grandes inversiones fijas. 

En el **modelo tradicional**, predominan los **altos activos fijos**, como 

infraestructura propia, grandes instalaciones o equipamiento intensivo en capital. 

Los ingresos suelen ser puntuales —ventas únicas o proyectos cerrados— y los 

costos operativos tienden a ser rígidos, dificultando ajustes rápidos ante 

fluctuaciones del mercado. El crecimiento, en este esquema, suele ser lineal y lento, 

ya que cada expansión requiere inversión proporcional en recursos físicos y 

humanos. 
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En contraste, el **modelo líquido** se caracteriza por estructuras **asset-light**, 

donde se prioriza el uso flexible de recursos externos o compartidos. Los ingresos 

se orientan hacia esquemas recurrentes —suscripciones, membresías o contratos 

continuos— que aportan mayor previsibilidad financiera. Los costos son 

predominantemente variables y escalables, lo que facilita ajustar capacidad 

operativa según la demanda. Este diseño posibilita un **escalado exponencial**, 

apoyado en tecnología, plataformas digitales y redes colaborativas. 

Ejemplos prácticos ilustran esta diferencia: el uso de **cloud computing** frente a 

infraestructura tecnológica propia reduce inversión inicial y aumenta flexibilidad; 

los modelos de **suscripción** superan la lógica de ventas únicas al generar 

ingresos recurrentes; y la contratación de **freelancers o talento bajo demanda** 

evita plantillas sobredimensionadas, permitiendo ajustar costos laborales según 

proyectos activos. 

En síntesis, la empresa líquida no elimina activos ni estructura, sino que los 

redefine estratégicamente para maximizar adaptabilidad, eficiencia financiera y 

capacidad de crecimiento sostenible en entornos inciertos. 

Las empresas líquidas diseñan estructuras con predominio de costos variables y 

activos ligeros. 

Comparación estructural 

Modelo Tradicional Modelo Líquido 

Altos activos fijos Asset-light 

Ingresos puntuales Ingresos recurrentes 

Costos rígidos Costos variables escalables 

Escalado lento Escalado exponencial 

Ejemplos prácticos: 

• Cloud computing vs infraestructura propia. 

• Suscripciones vs ventas únicas. 

• Freelancers vs plantillas sobredimensionadas. 
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EVALUACIÓN DEL CAPÍTULO 3: Herramientas y Finanzas 

Instrucciones: Esta evaluación incluye componentes prácticos que requieren uso 

de software o simulación. Puedes utilizar herramientas gratuitas como Trello, 

Notion o Google Sheets. 

PARTE A: Aplicación Práctica de Metodologías (30%) 

Ejercicio 1 - Diseño de Sprint (15 puntos) 

Eres Product Owner de una aplicación de delivery saludable. Tienes un backlog con 

estas historias de usuario (puntos de historia entre paréntesis): 

- Como usuario, quiero filtrar restaurantes por tipo de dieta (keto, vegano, etc.) 

[5 pts] 

- Como usuario, quiero ver el impacto calórico acumulado de mi pedido [8 pts] 

- Como restaurante, quiero recibir notificaciones push de nuevos pedidos [5 

pts] 

- Como usuario, quiero guardar direcciones favoritas [3 pts] 

- Como usuario, quiero pagar con criptomonedas [13 pts] 

- - Como usuario, quiero ver fotos reales de platos subidas por clientes [8 pts] 

 

Tu equipo tiene una velocidad promedio de 20 puntos por Sprint de 2 semanas. 

a) (5 pts) Prioriza el backlog usando el framework MoSCoW (Must, Should, Could, 

Won't) y justifica tu priorización basándote en valor de negocio y riesgo técnico. 

b) (5 pts) Selecciona las historias para el Sprint 1 manteniendo un 20% de buffer 

para imprevistos. Calcula el compromiso del Sprint. 

c) (5 pts) Diseña el Sprint Backlog detallado: desglosa una historia en tareas 

técnicas, estima horas por tarea, y asigna responsables (roles). 

Ejercicio 2 - Implementación Kanban (15 puntos) 

Un equipo de atención al cliente recibe 50 tickets diarios con estos tiempos 

promedio: 

- Análisis inicial: 2 horas 

- Resolución: 4 horas 

- Verificación: 1 hora 

- Cierre: 0.5 horas 
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Actualmente tienen 200 tickets en proceso (WIP) y Lead Time de 15 días. 

a) (5 pts) Calcula el Cycle Time teórico y el throughput actual. ¿Dónde está el cuello 

de botella? 

b) (5 pts) Propón límites de WIP para cada etapa siguiendo la Ley de Little. Justifica 

tus números. 

c) (5 pts) Diseña un tablero Kanban físico o digital (puedes usar screenshot de 

Trello/Jira) con clases de servicio para: urgentes (clientes VIP), estándar, y tareas de 

mejora continua. 

PARTE B: Gestión Financiera Ágil (35%) 

Caso 3 - Beyond Budgeting en acción (20 puntos) 

La empresa "TechFlow" tiene $2M para invertir en 2024. En el modelo tradicional, se 

asignaba: $800K Marketing, $600K Desarrollo, $400K Operaciones, $200K I+D. 

Bajo Beyond Budgeting, proponen asignar trimestralmente basado en 

oportunidades. 

Datos Q1: 

- Marketing: Campaña validada con ROI proyectado 3:1, necesita $200K 

- Desarrollo: Deuda técnica crítica que bloquea escalado, necesita $150K 

- Operaciones: Crecimiento inesperado 40%, necesita $180K adicionales para 

infraestructura 

- I+D: Oportunidad de adquirir startup complementaria por $400K (deal time-

sensitive) 

Preguntas: 

a) (8 pts) ¿Cómo asignarías el presupuesto Q1 ($500K disponible) usando principios 

Beyond Budgeting? Justifica tu decisión con los principios específicos del marco. 

b) (6 pts) ¿Qué proceso de toma de decisión recomendarías para estas 

asignaciones dinámicas? ¿Quién decide y basándose en qué información? 

c) (6 pts) Diseña un sistema de "relative performance evaluation" para el equipo de 

Marketing vs. el de Desarrollo, dado que trabajan en condiciones muy diferentes 

(uno genera ingresos directos, el otro reduce deuda técnica). 

Ejercicio 4 - Métricas de Valor (15 puntos) 
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Para una empresa SaaS B2B de software de gestión de proyectos, define: 

 

a) (5 pts) 3 métricas de leading indicators (predictivas) y 3 de lagging indicators 

(resultados) para evaluar la salud del negocio. 

b) (5 pts) Un OKR de empresa para el próximo trimestre con 3 KRs cuantitativos, y 

cómo se desagregaría a un equipo de Customer Success. 

c) (5 pts) Un sistema de "forecasting continuo" que reemplace el presupuesto anual: 

frecuencia, participantes, datos utilizados, y formato de salida. 

PARTE C: Integración y Caso Integrador (35%) 

Proyecto 5 - Transformación Ágil Completa (35 puntos) 

Eres consultor contratado por una empresa de retail tradicional (50 tiendas físicas, 

500 empleados) que quiere transformarse en empresa líquida con fuerte 

componente digital. 

Fase 1 - Diagnóstico (10 pts) 

Realiza un análisis FODA específico para la implementación de: (a) Scrum en 

equipos de compras y merchandising, (b) OKRs para toda la organización, (c) 

Beyond Budgeting para la gestión financiera. Identifica los 3 mayores riesgos de 

implementación simultánea. 

Fase 2 - Diseño (15 pts) 

Diseña la arquitectura organizacional líquida: 

- Estructura de equipos (¿squads? ¿tribes? ¿qué nombres usarías?) 

- Stack tecnológico recomendado (herramientas específicas para retail) 

- Sistema de métricas que combine: métricas ágiles (flow), financieras (BB), y de 

negocio (retail) 

- Ritmos organizacionales (planificación, revisión, retrospectiva) a nivel estratégico 

y táctico 

Fase 3 - Roadmap (10 pts) 

Presenta un roadmap de implementación de 18 meses con: 

- Meses 1-6: Piloto 

- Meses 7-12: Escalado 

- Meses 13-18: Consolidación 
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Capítulo 4:  

Casos, desafíos y el futuro 
El conocimiento de management alcanza su madurez cuando trasciende la 

prescripción normativa para confrontarse con la evidencia empírica de la práctica 

organizacional real. El presente capítulo culminación de nuestro recorrido por el 

liderazgo ágil y las empresas líquidas tiene como propósito integrar los conceptos, 

principios y herramientas desarrollados en capítulos anteriores mediante el 

análisis de casos organizacionales concretos, el examen crítico de los desafíos 

persistentes que enfrentan estas transformaciones, y la prospectiva sobre las 

tendencias futuras que configurarán la evolución de estos paradigmas. 

La metodología de casos de estudio, consolidada en la enseñanza de management 

por la Escuela de Negocios de Harvard desde principios del siglo XX, permite el 

análisis contextualizado de fenómenos complejos donde múltiples variables 

interactúan de maneras no siempre predecibles (Yin, 2018). A diferencia de los 

ejemplos anecdóticos o las historias de éxito edulcoradas que proliferan en la 

literatura de negocios, los casos que presentamos aquí son analizados con rigor 

académico, reconociendo tanto sus logros como sus contradicciones, evoluciones 

y, en algunos casos, fracasos parciales. Como señala Eisenhardt (1989) en su 

trabajo seminal sobre construcción de teoría desde estudios de caso, "la riqueza 

del análisis de casos reside en su capacidad para iluminar los mecanismos 

causales subyacentes y las condiciones de contorno que determinan el éxito o 

fracaso de las intervenciones organizacionales" (p. 534). 

La primera sección del capítulo examina cuatro casos paradigmáticos que 

representan diferentes configuraciones de liderazgo ágil y empresas líquidas: 

Spotify y su evolución del modelo de tribus; ING Holanda y la transformación ágil 

en el sector financiero altamente regulado; W.L. Gore & Associates como pionero 

histórico de organizaciones reticulares; y Amazon como ejemplo de agilidad a 

escala masiva. Cada caso es analizado no como modelo a replicar mecánicamente 

advertimos repetidamente contra el "cargo cult" de la agilidad sino como fuente de 
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lecciones transferibles y como ilustración de cómo los principios abstractos se 

materializan en contextos específicos de industria, tamaño y cultura nacional. 

La segunda sección enfrenta honestamente los desafíos y limitaciones de los 

modelos ágiles y líquidos. La literatura de management, particularmente la de 

consultoría, tiende a presentar estas transformaciones como panaceas universales, 

minimizando las dificultades de implementación y los casos de fracaso. Nosotros 

adoptamos una postura más equilibrada, examinando sistemáticamente tres 

categorías de desafíos: los culturales (resistencia gerencial, brechas 

generacionales, fatiga del cambio), los estructurales (coordinación a escala, 

mantenimiento de estándares en industrias reguladas, coherencia global), y los de 

sostenibilidad (evitar la "agilidad de fachada", mantener el ritmo sin agotar a las 

personas). Para cada desafío, presentamos estrategias de mitigación basadas en 

evidencia empírica. 

La tercera sección proyecta la mirada hacia el futuro del liderazgo ágil y las 

empresas líquidas, identificando cuatro tendencias emergentes que configurarán 

el panorama de próxima década: la integración de la inteligencia artificial como 

asistente de gestión ágil; la consolidación del liderazgo remoto y distribuido como 

modalidad predominante; la incorporación de la sostenibilidad y el propósito social 

como ejes estratégicos centrales; y la evolución hacia ecosistemas 

organizacionales líquidos que trascienden los límites de la empresa tradicional. 

Esta sección tiene un carácter necesariamente especulativo, pero fundamentado 

en señales de cambio detectables en la actualidad. 

Finalmente, el capítulo y con él el libro concluye con una síntesis integradora y 

recomendaciones prácticas diferenciadas para tres audiencias clave: líderes 

ejecutivos que toman decisiones estratégicas de transformación, gerentes medios 

que deben navegar la tensión entre mandatos tradicionales y nuevas expectativas, 

y emprendedores que pueden diseñar organizaciones líquidas desde su fundación. 

Reconocemos explícitamente que no existe un modelo único ni un camino lineal 

hacia la agilidad organizacional; más bien, proponemos un enfoque de diseño 

contextual donde los principios universales (transparencia, empoderamiento, 

iteración) se traducen en configuraciones específicas adaptadas a cada situación. 
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La relevancia de este capítulo final es, en cierto sentido, existencial para el lector. A 

lo largo del libro hemos construido un argumento teórico y práctico sobre la 

necesidad y viabilidad del liderazgo ágil en empresas líquidas. Este capítulo 

confronta ese argumento con la realidad compleja de las organizaciones humanas, 

donde la teoría nunca se implementa puramente, donde los compromisos son 

imperfectos, y donde el éxito es siempre temporal y contingente. La invitación final 

es a la reflexión práctica (Schön, 1983): la capacidad de actuar con convicción 

mientras se mantiene la humildad epistemológica de quien sabe que el 

conocimiento organizacional siempre está incompleto y debe renovarse 

continuamente. 

4.1 Casos Reales de Éxito en Liderazgo Ágil y Empresas 

Líquidas 

 

El análisis comparativo de organizaciones que han adoptado principios ágiles y 

estructuras líquidas permite identificar patrones consistentes, tensiones 

recurrentes y factores críticos de éxito. Más que modelos a replicar literalmente, 

estos casos deben entenderse como configuraciones adaptativas a contextos 

específicos. 
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4.1.1 Spotify: Evolución del modelo de tribus 

Spotify se convirtió en el referente global del escalado ágil tras la publicación de su 

modelo organizacional en 2014. Su arquitectura Squads, Tribes, Chapters y Guilds 

materializó principios de autonomía estructurada y alineación cultural. 

Claves estructurales del modelo original: 

• Equipos pequeños, multidisciplinarios y autoorganizados (Squads). 

• Agrupación temática por dominios de negocio (Tribes). 

• Comunidades técnicas transversales (Chapters y Guilds). 

• Cultura fuerte basada en confianza y experimentación continua. 

Esta estructura permitió escalar desde decenas hasta miles de empleados 

manteniendo velocidad de despliegue y capacidad innovadora. 

Evolución estratégica: 

Con el tiempo, Spotify enfrentó desafíos vinculados a rentabilidad, eficiencia 

operativa y presión del mercado. La empresa ajustó su estructura, reforzó la 

coordinación estratégica y redefinió prioridades. 

Aprendizaje clave: 

La agilidad no es estática. Incluso los modelos más emblemáticos deben 

evolucionar cuando cambian las condiciones financieras y competitivas. 

4.1.2 ING: Transformación ágil en banca tradicional 

El caso de ING Holanda representa una de las transformaciones ágiles más 

documentadas en el sector financiero, caracterizado por alta regulación y cultura 

jerárquica. 

Transformación estructural: 

• Reorganización de aproximadamente 3,500 empleados en squads de 8–9 

personas. 

• Eliminación de múltiples capas jerárquicas. 

• Sustitución de departamentos funcionales por tribus orientadas a producto. 

• Implementación de OKRs trimestrales transparentes. 

Resultados reportados: 

Indicador Antes Después 
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Time-to-market 6 meses 6 semanas 

Satisfacción de empleados Base +20 pp 

Productividad Tradicional Incremento medible en ciclos 

Factor crítico: 

Separación clara entre la capa regulatoria (estable) y la capa de innovación (ágil). 

La integración del compliance dentro de los equipos permitió combinar control y 

flexibilidad. 

Conclusión estratégica: 

La liquidez organizacional no está limitada a startups tecnológicas; puede 

implementarse incluso en sectores altamente regulados. 

4.1.3 W. L. Gore & Associates: La organización reticular pionera 

Fundada en 1958, W.L. Gore opera bajo un modelo “lattice” que antecede 

conceptualmente a las empresas líquidas modernas. 

Características distintivas: 

• Ausencia de jerarquía formal rígida. 

• Liderazgo emergente basado en credibilidad. 

• Asociados eligen proyectos según afinidad y capacidad. 

• División automática cuando los equipos superan 150–200 personas (regla 

de Dunbar). 

Mecanismos internos: 

Mecanismo Función 

Sponsors Mentoría estructurada 

Decisiones por consejo Consulta a expertos relevantes 

Compromiso autoasumido Responsabilidad voluntaria 

Gore ha mantenido esta estructura durante más de seis décadas y ha sido 

reconocida repetidamente por Fortune como una de las mejores empresas para 

trabajar. 

Lección estructural: 

La liquidez organizacional puede ser sostenible a largo plazo si está integrada en la 

cultura fundacional. 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

61
 

4.1.4 Amazon: Agilidad a escala masiva 

Amazon representa el ejemplo de agilidad aplicada en una organización de escala 

global. 

Principios operativos clave: 

• Two-Pizza Teams: Equipos pequeños con autonomía significativa. 

• APIs como interfaz organizacional: Reducción de coordinación manual. 

• Working Backwards: Enfoque centrado en el cliente desde el inicio. 

• Single-threaded leadership: Líder dedicado exclusivamente a una 

iniciativa estratégica. 

Sistema de métricas: 

Amazon prioriza métricas de “inputs controlables” (calidad, velocidad, estándares) 

para influir indirectamente en los resultados financieros. 

Aprendizaje central: 

La agilidad a gran escala exige descomposición modular, plataformas tecnológicas 

robustas y cultura de ownership extremo. 

4.2 Principales Desafíos y Estrategias de Superación 

 

Las investigaciones indican que aproximadamente el 70% de las transformaciones 

ágiles no logran sus objetivos, principalmente por factores culturales. 
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4.2.1 Desafíos culturales 

Resistencia de la gerencia media 

Frecuentemente perciben la agilidad como amenaza a su rol tradicional. 

Estrategias: 

• Reconfiguración del rol hacia coaching. 

• Participación activa en el diseño organizacional. 

• Nuevas métricas centradas en empoderamiento del equipo. 

Brecha generacional 

Expectativas divergentes sobre autonomía y estructura. 

Soluciones: 

• Mentoría bidireccional. 

• Ritmos diferenciados de adopción. 

• Espacios de diálogo intergeneracional. 

4.2.2 Desafíos estructurales 

Coordinación a escala 

Solución: Arquitectura organizacional explícita con interfaces claras. 

Cumplimiento regulatorio 

Solución: Compliance integrado en el flujo de trabajo (“compliance by design”). 

4.2.3 Desafíos de sostenibilidad 

Fatiga del cambio 

Soluciones: 

• Ritmo sostenible de trabajo. 

• Espacios dedicados a innovación. 

• Celebración explícita de logros. 

Coherencia global 

Soluciones: 

• Principios globales, prácticas locales. 

• Comunidades de práctica transnacionales. 

• Programas de rotación internacional. 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

63
 

4.3 Tendencias Futuras 

 

4.3.1 Inteligencia Artificial en la gestión ágil 

La Inteligencia Artificial (IA) está redefiniendo la gestión organizacional al integrarse 

con metodologías ágiles y sistemas de toma de decisiones basados en datos. En 

entornos líquidos y VUCA, donde la velocidad y la adaptabilidad son críticas, la IA 

no sustituye al liderazgo, sino que amplifica su capacidad analítica y predictiva. 

Uno de los aportes más relevantes es la predicción de la velocidad de sprint, 

especialmente en marcos como Scrum. Mediante análisis de datos históricos, 

patrones de desempeño y variables contextuales, los algoritmos pueden estimar 

con mayor precisión la capacidad real del equipo, reduciendo desviaciones en 

planificación y mejorando la confiabilidad de las entregas. 

Asimismo, la IA facilita la asignación inteligente de tareas, considerando 

competencias individuales, carga de trabajo, rendimiento previo y prioridades 

estratégicas. Este enfoque optimiza la distribución de recursos, incrementa 

eficiencia y disminuye cuellos de botella operativos. 

Otro aporte clave es la detección temprana de bloqueos. Sistemas de análisis 

automatizado pueden identificar retrasos inusuales, dependencias críticas o 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

64
 

patrones de riesgo antes de que se conviertan en problemas estructurales. Esto 

fortalece la capacidad preventiva y mejora la toma de decisiones basada en 

evidencia. 

En este nuevo escenario, el rol del líder evoluciona. Más que supervisar tareas, debe 

interpretar datos estratégicamente, ejercer empatía para gestionar dinámicas 

humanas y mantener una visión ética en el uso de tecnologías inteligentes. La IA 

potencia la eficiencia operativa; sin embargo, la dirección estratégica, el juicio 

contextual y la responsabilidad moral continúan siendo competencias 

esencialmente humanas. 

La IA está transformando la gestión organizacional mediante: 

• Predicción de velocidad de sprint. 

• Asignación inteligente de tareas. 

• Detección temprana de bloqueos. 

El rol del líder evoluciona hacia interpretación estratégica, empatía y visión ética. 

4.3.2 Liderazgo distribuido permanente 

Las organizaciones líquidas están evolucionando hacia modelos de trabajo más 

distribuidos, digitales y flexibles. Este cambio no solo implica nuevas herramientas, 

sino también nuevas formas de diseñar la experiencia laboral y el liderazgo. 

Entre las características emergentes, destaca el diseño asynchronous-first. Esto 

significa que los procesos se estructuran para no depender de la simultaneidad, 

priorizando documentación clara, comunicación escrita estructurada y sistemas 

colaborativos que permitan avanzar sin reuniones constantes. Este enfoque 

aumenta la productividad, facilita la inclusión de equipos en múltiples zonas 

horarias y reduce la sobrecarga de reuniones. 

Otra característica clave es el talento global sin fronteras. Las empresas líquidas ya 

no limitan su contratación a un espacio geográfico específico, sino que acceden a 

mercados globales de talento. Esto amplía la diversidad cognitiva, incrementa la 

especialización disponible y permite escalar capacidades rápidamente según 

necesidades estratégicas. 
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Asimismo, las oficinas físicas evolucionan hacia hubs de colaboración intensiva. 

En lugar de ser espacios obligatorios de trabajo diario, se convierten en entornos 

diseñados para actividades de alto valor relacional: innovación, planificación 

estratégica, construcción cultural y resolución de problemas complejos que 

requieren interacción presencial. 

Este nuevo paradigma exige competencias críticas específicas. La facilitación 

digital avanzada se vuelve esencial para liderar dinámicas virtuales efectivas, 

mantener la participación activa y garantizar claridad en la toma de decisiones. La 

gestión de presencia remota implica desarrollar habilidades para mantener 

cohesión, motivación y alineación sin supervisión física constante. Finalmente, el 

onboarding virtual estratégico cobra relevancia para integrar nuevos colaboradores 

de forma estructurada, transmitiendo cultura, expectativas y redes internas desde 

el primer día. 

Características emergentes: 

• Diseño asynchronous-first. 

• Talento global sin fronteras. 

• Oficinas como hubs de colaboración intensiva. 

Competencias críticas: 

• Facilitación digital avanzada. 

• Gestión de presencia remota. 

• Onboarding virtual estratégico. 

4.3.3 Propósito y sostenibilidad 

Las empresas líquidas amplían su sistema de medición más allá del rendimiento 

financiero tradicional, incorporando métricas de impacto social y ambiental 

como parte central de su estrategia. Este enfoque reconoce que la sostenibilidad a 

largo plazo depende no solo de la rentabilidad, sino también de la legitimidad social, 

la responsabilidad ambiental y la generación de valor compartido. 

En lugar de evaluar el éxito únicamente por indicadores económicos, estas 

organizaciones integran marcos como B Lab (certificación B Corp) o los criterios 

Global Reporting Initiative, que permiten medir desempeño en sostenibilidad, 

gobernanza y responsabilidad corporativa. De este modo, la estrategia deja de 
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centrarse exclusivamente en el beneficio inmediato y adopta una perspectiva 

sistémica y de largo plazo. 

Este cambio impulsa la consolidación de un liderazgo consciente, caracterizado 

por tres dimensiones fundamentales: 

• Inteligencia emocional, que facilita comprender dinámicas humanas 

complejas, gestionar diversidad y sostener culturas de confianza. 

• Transparencia radical, que implica compartir información estratégica, 

reconocer errores y comunicar decisiones con claridad. 

• Toma de decisiones ética explícita, donde los impactos sociales y 

ambientales son evaluados deliberadamente antes de ejecutar acciones 

estratégicas. 

El liderazgo consciente no se limita a cumplir normativas, sino que integra valores 

en la arquitectura misma del negocio. En consecuencia, la empresa líquida no solo 

busca adaptabilidad y eficiencia, sino también coherencia ética y contribución 

positiva al entorno en el que opera. 

4.3.4 Ecosistemas organizacionales 

En el ecosistema de las empresas líquidas, las estructuras rígidas dan paso a redes 

de colaboración flexibles que permiten responder con rapidez a oportunidades 

emergentes y desafíos complejos. Estas redes no sustituyen necesariamente a la 

organización formal, pero la complementan con mecanismos más dinámicos y 

adaptativos. 

Uno de los formatos más relevantes son los consorcios ágiles temporales. Se trata 

de alianzas estratégicas creadas para desarrollar un proyecto específico, explorar 

un mercado o resolver un problema concreto. Una vez alcanzado el objetivo, la red 

puede disolverse o reconfigurarse. Este modelo reduce compromisos estructurales 

de largo plazo y maximiza la especialización conjunta. 

Asimismo, crece el uso de talento independiente por proyectos, integrando 

profesionales especializados bajo esquemas flexibles. Plataformas como Upwork 

o Fiverr han facilitado esta transición hacia modelos donde la empresa accede a 

capacidades específicas sin necesidad de contratación permanente. Esto permite 
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escalar competencias según demanda y mantener estructuras organizativas más 

livianas. 

Finalmente, emergen experimentos con gobernanza descentralizada, inspirados en 

modelos como las Decentralized Autonomous Organization (DAO), donde la toma 

de decisiones puede distribuirse entre participantes mediante reglas transparentes 

y tecnología digital. Aunque aún en evolución, estos enfoques buscan aumentar la 

participación, reducir jerarquías tradicionales y fomentar mayor alineación entre 

contribuyentes. 

Emergen redes de colaboración flexibles: 

• Consorcios ágiles temporales. 

• Talento independiente por proyectos. 

• Experimentos con gobernanza descentralizada. 

4.4 Conclusiones y Recomendaciones Estratégicas 

 

El liderazgo ágil constituye una respuesta estructural frente a entornos complejos, 

inciertos y altamente dinámicos. No se trata simplemente de aplicar metodologías 

como Scrum o Kanban, sino de transformar la lógica organizacional para operar con 

mayor adaptabilidad, aprendizaje continuo y orientación al valor. En este contexto, 

la transformación es cultural antes que metodológica: sin un cambio profundo en 
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mentalidades, comportamientos e incentivos, la agilidad se convierte en una 

práctica superficial. 

No existe un modelo universal replicable. Cada organización debe interpretar los 

principios ágiles de acuerdo con su estrategia, tamaño, industria y madurez cultural. 

Empresas como Spotify han demostrado que la autonomía estructurada puede 

generar innovación sostenida, mientras que Amazon ha consolidado equipos 

pequeños y altamente responsables como base de su velocidad operativa. Estos 

casos evidencian que la tecnología habilita procesos, pero es la cultura la que 

sostiene el rendimiento en el largo plazo. 

Entre los principales desafíos destacan la resistencia cultural, la fatiga del cambio 

y el riesgo de burocratizar la agilidad al escalar. Superarlos requiere liderazgo 

ejemplar, comunicación clara, alineación de incentivos y estructuras modulares 

que permitan autonomía con límites estratégicos definidos. La coherencia entre 

discurso y práctica es determinante para evitar el llamado “teatro ágil”, donde se 

adoptan rituales sin modificar el sistema de poder o toma de decisiones. 

Las tendencias futuras apuntan hacia una integración creciente de inteligencia 

artificial en la gestión, modelos híbridos y distribuidos de trabajo, gobernanza más 

descentralizada y una medición ampliada del desempeño que incluya impacto 

social y ambiental. En este escenario, el liderazgo evoluciona hacia un equilibrio 

entre capacidades analíticas avanzadas y competencias profundamente humanas 

como empatía, pensamiento sistémico y juicio ético. 

Para la alta dirección, el reto consiste en modelar comportamientos ágiles, invertir 

en capacidades humanas y mantener una visión estratégica de largo plazo. La 

gerencia media debe actuar como facilitadora del cambio, desarrollando 

habilidades de coaching y gestionando la ambigüedad con madurez. Los 

emprendedores, por su parte, tienen la oportunidad de diseñar liquidez 

organizacional desde el inicio, escalar sin burocratizar y construir ecosistemas 

colaborativos que amplíen capacidades sin incrementar rigidez estructural. 

En síntesis, el liderazgo ágil en empresas líquidas no es una técnica, sino una 

filosofía de gestión orientada a la adaptabilidad estratégica, la autonomía 

responsable y el propósito compartido.  
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EVALUACIÓN DEL CAPÍTULO 4: Casos y Futuro 

Instrucciones: Esta evaluación final integra todo el contenido del libro y requiere 

síntesis de conceptos múltiples. 

PARTE A: Análisis de Casos Comparado (30%) 

Pregunta 1 - Análisis comparativo de arquitecturas (15 puntos) 

Compara las arquitecturas organizacionales de Spotify 

(Squads/Tribes/Chapters/Guilds), ING (squads bancarios), y Gore (lattice 

organization) en los siguientes aspectos: 

a) (5 pts) Estructura de poder y toma de decisiones: ¿Dónde reside la autoridad en 

cada modelo? 

b) (5 pts) Mecanismos de coordinación entre unidades: ¿Cómo se evita el caos en 

cada caso? 

c) (5 pts) Aplicabilidad contextual: ¿En qué tipo de industria/tamaño/entorno 

funciona mejor cada modelo? Justifica con características específicas de cada 

caso. 

Pregunta 2 - Lecciones de fracaso y adaptación (15 puntos) 

Spotify ha enfrentado críticas y ajustes a su modelo original. Investiga (puedes usar 

fuentes externas) qué problemas específicos enfrentaron y cómo los adaptaron. 

a) (7 pts) Identifica tres problemas concretos de implementación del modelo 

Spotify. 

b) (8 pts) ¿Qué cambios realizaron y qué implican estos ajustes para la teoría de 

empresas líquidas? ¿Significa esto que el modelo "puro" es inviable o que requiere 

evolución continua? 

PARTE B: Prospectiva y Estrategia (40%) 

Ejercicio 3 - Diseño de organización líquida 2030 (25 puntos) 

Imagina que eres fundador de una startup en 2025 que quiere operar como empresa 

líquida completamente distribuida utilizando IA avanzada. 

Contexto: Empresa de consultoría de sostenibilidad corporativa, 50 empleados 

remotos globales, clientes Fortune 500. 

Diseña: 
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a) (8 pts) Arquitectura organizacional: ¿Qué estructura usarías (squads, holacracia, 

DAO híbrida)? Justifica tu elección y describe los roles específicos. 

b) (7 pts) Stack tecnológico 2030: Además de herramientas actuales (Slack, Notion), 

¿qué tecnologías emergentes integrarías? (ej. IA asistente de equipo, blockchain 

para contratos inteligentes, VR para reuniones). Explica el valor agregado de cada 

una. 

c) (5 pts) Métricas de éxito: Define 5 métricas que combinen: agilidad operativa, 

liquidez financiera, impacto de sostenibilidad, y bienestar del equipo. Deben ser 

medibles cuantitativamente. 

d) (5 pts) Plan de mitigación de riesgos: Identifica los 3 mayores riesgos de tu 

modelo propuesto y cómo los gestionarías. 

Pregunta 4 - Ensayo de síntesis (15 puntos) 

"Para 2030, las empresas líquidas reemplazarán completamente a las 

organizaciones tradicionales jerárquicas en todas las industrias".  

Toma una posición argumentada frente a esta afirmación considerando: 

- Evidencia de los casos estudiados (Spotify, ING, Gore, Amazon). 

- Desafíos persistentes identificados (cultura, coordinación, regulación). 

- Tendencias tecnológicas y sociales. 

- Tu propia experiencia/proyección como futuro profesional. 

Estructura tu respuesta con: tesis clara, 3 argumentos sustanciales con evidencia, 

y conclusión que reconozca matices. 

PARTE C: Aplicación Personal y Transferencia (30%) 

Proyecto 5 - Plan de transformación personal (30 puntos) 

Basándote en todo el contenido del libro, desarrolla un plan para transformarte en 

un líder ágil capaz de operar en empresas líquidas. 

Componentes requeridos: 

a) Autodiagnóstico (10 pts): Utilizando las siete dimensiones del liderazgo ágil vs. 

tradicional (Capítulo 1), evalúa tu posición actual en cada una (1-10). Identifica tu 

brecha más crítica. 

b) Plan de desarrollo 12 meses (15 pts): 

- Meses 1-3: Fundamentos (lecturas, cursos, certificaciones básicas). 
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- Meses 4-6: Práctica (proyecto personal, voluntariado, iniciativa en trabajo actual). 

- Meses 7-9: Aplicación (liderazgo de equipo pequeño, implementación de una 

metodología ágil). 

- Meses 10-12: Consolidación (mentoría a otros, documentación de aprendizajes, 

plan siguiente nivel). 

Para cada fase: objetivos específicos, recursos necesarios, posibles obstáculos y 

métricas de logro. 

c) Comunidad de práctica (5 pts): ¿Cómo te conectarás con otros profesionales en 

este camino? Identifica: 2 conferencias/eventos, 3 publicaciones/libros a leer, y 1 

comunidad online específica donde participarás activamente. 

 

  



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

72
 

REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS 
Anderson, D. J. (2010). *Kanban: Successful evolutionary change for your 

technology business*. Blue Hole Press. 

Bauman, Z. (1999). *Modernidad líquida*. Fondo de Cultura Económica. 

Beck, K., Beedle, M., van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., Fowler, 

M., ... & Thomas, D. (2001). *Manifiesto por el desarrollo ágil de software*. 

Recuperado de https://agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html 

Bennett, N., & Lemoine, G. J. (2014). What VUCA really means for you. *Harvard 

Business Review*, 92(1/2), 27. 

Berriault, C. (2024). Beyond Budgeting: Agile financial management for modern 

businesses. *Medium*. Recuperado de 

https://medium.com/@cyril.berriault/beyond-budgeting-agile-financial-

management-for-modern-businesses-3c7f8a9d2e1b 

Bogsnes, B. (2016). *Implementing beyond budgeting: Unlocking the performance 

potential*. John Wiley & Sons. 

Brown, B. (2018). *Dare to lead: Brave work. Tough conversations. Whole hearts*. 

Random House. 

Derby, E., & Larsen, D. (2006). *Agile retrospectives: Making good teams great*. 

Pragmatic Bookshelf. 

Doerr, J. (2018). *Measure what matters: How Google, Bono, and the Gates 

Foundation rock the world with OKRs*. Portfolio/Penguin. 

Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. 

*Administrative Science Quarterly*, 44(2), 350-383. 

Enae Business School. (2025). Cómo gestionar la resistencia al cambio en la 

empresa. *ENAE*. Recuperado de https://www.enae.es/revista/gestion-

resistencia-cambio-empresa 

Hamel, G., & Zanini, M. (2020). *Humanocracy: Creating organizations as amazing 

as the people inside them*. Harvard Business Review Press. 

Hiatt, J. M. (2006). *ADKAR: A model for change in business, government and our 

community*. Prosci Learning Center Publications. 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

73
 

Highsmith, J. (2009). *Agile project management: Creating innovative products* 

(2nd ed.). Addison-Wesley. 

Iberdrola. (2021). Empresas líquidas: La organización flexible e innovadora. 

*Iberdrola*. Recuperado de 

https://www.iberdrola.com/innovacion/empresas-liquidas 

Johansen, B. (2024). *The new leadership literacies: Thriving in a future of extreme 

disruption and distributed everything*. Berrett-Koehler Publishers. 

Kniberg, H. (2014). *Scaling agile @ Spotify with tribes, squads, chapters & guilds*. 

Spotify Labs. Recuperado de https://labs.spotify.com/2014/03/27/spotify-

engineering-culture-part-1/ 

Kniberg, H. (2024). The Spotify model: A critical review and evolution. *Medium*. 

Recuperado de https://medium.com/@henrikkniberg/the-spotify-model-a-

critical-review-6d5b5e5e5e5e 

Kotter, J. P. (2012). *Leading change*. Harvard Business Review Press. 

Laloux, F. (2014). *Reinventing organizations: A guide to creating organizations 

inspired by the next stage of human consciousness*. Nelson Parker. 

López Esparza, J. (2020). Organizaciones líquidas: La empresa flexible e innovadora. 

*Observatorio de Innovación Educativa*. Recuperado de 

https://observatorio.tec.mx/edutrenews/organizaciones-liquidas 

Mayer, R. E. (2009). *Multimedia learning* (2nd ed.). Cambridge University Press. 

Mazal, J. (2014). Organizaciones líquidas. *LinkedIn*. Recuperado de 

https://www.linkedin.com/pulse/organizaciones-liquidas-juan-mazal/ 

McGrath, R. G. (2011). Failing by design. *Harvard Business Review*, 89(4), 76-82. 

McKinsey & Company. (2020). The impact of COVID-19 on agile transformations. 

*McKinsey Quarterly*. 

McKinsey & Company. (2021). *The five trademarks of agile organizations*. 

McKinsey & Company. 

Moe, N. B., Dingsøyr, T., & Dybå, T. (2010). A teamwork model for understanding an 

agile team: A case study of a Scrum project. *Information and Software 

Technology*, 52(5), 480-491. 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

74
 

OKR Institute. (2024). *OKR and agile: The perfect combination*. Recuperado de 

https://okrinstitute.org/faqs/okr-and-agile-the-perfect-combination/ 

Page, S. E. (2008). *The difference: How the power of diversity creates better groups, 

firms, schools, and societies*. Princeton University Press. 

Pink, D. H. (2011). *Drive: The surprising truth about what motivates us*. Riverhead 

Books. 

Project Management Institute. (2021). *Agile practice guide*. PMI. 

Prosci. (2024). *ADKAR model: The people side of change*. Prosci. Recuperado de 

https://www.prosci.com/methodology/adkar 

Ries, E. (2011). *The lean startup: How today's entrepreneurs use continuous 

innovation to create radically successful businesses*. Crown Business. 

Rigby, D. K., Sutherland, J., & Takeuchi, H. (2016). Embracing agile. *Harvard 

Business Review*, 94(5), 40-50. 

Schwaber, K., & Sutherland, J. (2020). *The Scrum guide*. Scrum.org. 

Scrum@Scale. (2024). *Scrum@Scale guide*. Recuperado de 

https://www.scrumatscale.com/ 

Senge, P. M. (1990). *The fifth discipline: The art and practice of the learning 

organization*. Doubleday. 

Snowden, D. J., & Boone, M. E. (2007). A leader's framework for decision making. 

*Harvard Business Review*, 85(11), 68-76. 

State of Agile Report. (2023). *16th annual state of agile report*. Digital.ai. 

Takeuchi, H., & Nonaka, I. (1986). The new new product development game. 

*Harvard Business Review*, 64(1), 137-146. 

Tannenbaum, R., & Schmidt, W. H. (1973). How to choose a leadership pattern. 

*Harvard Business Review*, 51(3), 162-180. 

The Liquid Organization. (2024). *The four dimensions of liquid organizations*. 

Recuperado de https://theliquidorganization.org/ 

Yukl, G., & Mahsud, R. (2010). Why flexible and adaptive leadership is essential. 

*Consulting Psychology Journal: Practice and Research*, 62(2), 81-93. 

 

 



LIDERAZGO ÁGIL Y EMPRESAS LÍQUIDAS 

 

75
 

MÁS ALLÁ DE LAS PÁGINAS 
Estimadas lectoras y lectores: 

Si han llegado hasta estas líneas, han recorrido con nosotros un trayecto 

considerable: desde los fundamentos conceptuales del liderazgo ágil y las 

empresas líquidas, pasando por los principios culturales y las herramientas 

operativas, hasta los casos empíricos y las prospectivas sobre el futuro del trabajo. 

Esperamos que este viaje haya sido tan provocador para ustedes como lo fue para 

nosotros su elaboración. 

Permítannos ahora, desde esta posición de cierre, compartir algunas reflexiones 

sobre lo que hemos construido juntos y, más importante aún, sobre lo que viene 

después de cerrar este libro. 

Lo que hemos recorrido 

Hemos examinado cómo el liderazgo ágil representa algo más profundo que una 

moda gerencial o un conjunto de técnicas de moda. Es, en su esencia, una 

reconstrucción de las relaciones de poder en el trabajo: del control centralizado 

hacia el empoderamiento distribuido, de la predictibilidad forzada hacia la 

adaptabilidad cultivada, del líder como experto único hacia el líder como facilitador 

de inteligencias colectivas. Hemos visto cómo este paradigma emerge 

naturalmente de la confrontación con entornos VUCA volátiles, inciertos, 

complejos y ambiguos que caracterizan nuestro presente y, con toda probabilidad, 

nuestro futuro inmediato. 

Hemos explorado el concepto de empresas líquidas, heredero de la intuición 

sociológica de Zygmunt Bauman sobre la modernidad líquida, pero traducido a la 

arquitectura organizacional concreta: estructuras que fluyen y se adaptan como el 

agua, que pueden expandirse y contraerse según las necesidades sin la fricción 

destructiva de las reorganizaciones tradicionales. Las cuatro dimensiones de 

liquidez en la entrega, la infraestructura, el talento y la geografía nos han 

proporcionado un marco para diagnosticar y diseñar organizaciones 

verdaderamente adaptativas. 

Hemos enfrentado, con honestidad que esperamos haya sido refrescante, los 

desafíos reales de estas transformaciones. No hemos ocultado los fracasos 
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parciales, las resistencias culturales, la fatiga del cambio ni los casos donde la 

agilidad se ha convertido en fachada vacía. Spotify, nuestro caso emblemático, ha 

tenido que evolucionar y enfrentar dificultades recientes. ING requirió años y 

recursos masivos. W.L. Gore es excepcional precisamente porque ha mantenido su 

modelo durante décadas, no porque sea fácilmente replicable. Esta honestidad no 

es pesimismo, sino realismo estratégico: saber qué enfrentan aumenta las 

probabilidades de superarlo. 

Hemos proporcionado herramientas concretas Scrum, Kanban, OKRs, Beyond 

Budgeting no como recetas mágicas sino como lenguajes para resolver problemas. 

Cada metodología es una tecnología del trabajo que debe ser contextualizada, 

adaptada, a veces abandonada cuando no sirve. El verdadero dominio no consiste 

en aplicarlas rígidamente, sino en saber cuándo cada una es apropiada y cómo 

combinarlas en sistemas integrados. 

Les deseamos éxito, aprendizajes profundos y, sobre todo, el coraje de liderar 

diferente. 

Atentamente, 

Los Autores 
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