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Hasta hace poco, convertir una idea en un
prototipo podia llevar semanas. Hoy, una
persona que cuenta con la ayuda de la
inteligencia artificial puede conseguirlo
en pocos dias. El cambio es espectacular.
Pero la verdadera transformacién podria
producirse en otro lugar: en nuestra forma

de trabajar juntos.

Laurent Deséchalliers



Nota sobre la traducciéon

Esta edicién es una traduccién automatica, producida por una inteligencia

artificial a partir del texto francés.

No ha sido revisada por un traductor humano. Las ideas, la estructura y
los ejemplos son fieles al original; en cambio, algunos giros pueden sonar

torpes, y ciertos pasajes conservaran la huella de la lengua de partida.

Es el precio que aceptamos para que esta obra exista en varios idiomas
y no solo en francés. En caso de duda sobre una formulacién, la edicion

francesa es la referencia.



Introduccién

Lo que mas me impresiona de la IA no es que sepa escribir cédigo. Es la
velocidad con la que hace posible algo que, hasta hace muy poco, habria

requerido dias o semanas de trabajo.

Una idea puede convertirse en un prototipo antes incluso de que termine
la discusién sobre su viabilidad. Un desarrollador puede explorar una
posibilidad sin esperar a que todo un equipo esté disponible. Alguien que
no sabe programar puede llegar a construir una primera versién de lo que
imagina. Nada de esto significa que un prototipo sea un producto fiable
ni que la complejidad haya desaparecido. Pero el mero hecho de poder

probar algo ya cambia nuestra percepcion de lo que parecia posible.

Y nuestras empresas no fueron concebidas para un mundo en el que

desarrollar una primera solucién pudiera hacerse tan deprisa.

Se han organizado en torno a las competencias de las personas, el tiempo
disponible, los relevos entre equipos y las decisiones necesarias para sacar
adelante el trabajo. Todos esos mecanismos tienen su razén de ser. Sin
embargo, cuando cambian las capacidades de las personas, empiezan a
surgir nuevas preguntas. ¢Sigue teniendo sentido trabajar en el mismo
orden? ¢Esperar las mismas aprobaciones? ¢Reservar determinadas acti-

vidades a las mismas profesiones?

Estas preguntas no afectan solo a los desarrolladores. Los Product
Managers, los disefiadores, los comerciales, los responsables de equipos
y muchos otros también estan descubriendo nuevas formas de trabajar.

Algunos pueden hacer directamente parte de lo que antes pedian a sus



compaifieros. Otros ven cdmo cambia la naturaleza de su actividad. Lo que
parecia una simple cuestiéon de herramientas empieza a afectar a nuestra

manera de colaborar y tomar decisiones.

Seria tentador anunciar una revolucién cuyo desenlace ya conocemos. No

creo que hayamos llegado a ese punto.

Algunas empresas estan probando nuevas formas de repartir el trabajo y
las responsabilidades. Otras avanzan con mds cautela, a veces por buenas
razones. Hay practicas prometedoras, pero todavia nos falta perspectiva
para saber cudles resistiran las exigencias del dia a dia. Y una solucién
que funciona en un equipo pequefio no tiene por qué ser adecuada para

una empresa mas grande, mas regulada o con una trayectoria mas larga.

Por eso no he querido escribir un manual sobre cémo deben organizarse
las empresas con la IA. Este libro es un intento de comprender qué
estd cambiando realmente: qué permiten hacer las herramientas, cémo
reaccionan las empresas, qué ganan, qué pueden perder y qué cuestiones

tendran que resolver.
Para ello he elegido dos caminos que se cruzan.

El primero es la observaciéon. Examinaremos empresas reales, prdcticas
que se han hecho publicas, estudios y experiencias. Intentaré distinguir lo
que estd demostrado de lo que sigue siendo una hipétesis, sin confundir

un anuncio atractivo con un resultado probado.

El segundo es una historia. Seguiremos a Malorean Corp., una empresa
ficticia cuyos empleados irdn descubriendo cémo estas nuevas posibili-
dades transforman su trabajo. No tienen un plan para reinventar su
organizacion. Tienen clientes, costumbres, urgencias, convicciones y, a
veces, desacuerdos. La ficcién no demuestra nada; nos permite observar

estas transformaciones desde la perspectiva de quienes las viven.




Necesitamos ambas miradas. Los ejemplos reales nos ayudan a no con-
fundir nuestras intuiciones con hechos. La historia nos recuerda que los
cambios organizativos no ocurren solo en los organigramas: afectan a la
confianza, las competencias, las responsabilidades y el lugar que ocupa

cada persona.

En el fondo, hay una pregunta que recorrera las paginas que siguen: équé
ocurre en una empresa cuando quienes trabajan en ella descubren
que pueden hacer mucho mas de lo que hasta ahora les permitia su

profesion?



Sobre el autor

Llevo varias décadas trabajando en el sector del software y actualmente
soy Product Manager. Mi trayectoria me ha llevado del desarrollo y la
arquitectura de sistemas a la organizacion de equipos y, después, a la

gestién de producto, sus operaciones y su marketing.

Esta experiencia me sitlia en una posicion privilegiada para observar la
evolucidn de la inteligencia artificial y sus efectos en nuestro trabajo. Lo
veo a diario en mi actividad profesional, pero también en las conversacio-
nes con mis compaferos Product Managers. Compartimos experiencias,
descubrimientos e inquietudes. Estas charlas me llevan a menudo a mirar
mas alld de las herramientas: ¢qué estd cambiando realmente en nuestras

profesiones, en nuestras decisiones y en nuestra forma de trabajar juntos?

A medida que observdbamos estos cambios y conversdbamos sobre ellos,
surgian nuevas preguntas. Sent{ la necesidad de tomar distancia, contras-
tar nuestras impresiones con lo que ocurre en otras empresas y compartir

esa reflexién. Asi nacié este libro.

La escritura forma parte de mi trayectoria desde hace mucho tiempo. He
colaborado con la prensa especializada y trabajado como revisor técnico
para M2 Edition y Eyrolles. Hoy escribo en malorean.net sobre gestién de

producto, IA, métodos de trabajo y sistemas de informacion.

También colaboro con Proposition Marketing, una revista independiente
dedicada al marketing estratégico y operativo. Escribir para lectores del

ambito del marketing y de la direccién de empresas me anima a explicar
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las cuestiones de producto de forma accesible, sin dar por sentado que

todos compartimos el mismo vocabulario.

Laurent Deséchalliers

¢ laurent@malorean.net

* https://malorean.net
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Nota sobre los ejemplos

Las reflexiones y los ejemplos de este libro parten de mas de treinta afios
de experiencia profesional en el sector informatico. Proceden de situacio-
nes vividas en proyectos y entornos profesionales diversos, y de numerosas
conversaciones con product managers, CTO, engineering managers y otros
profesionales de distintas empresas. Abarcan, por tanto, varias organiza-

ciones y diferentes etapas de mi trayectoria.

Para poner estas situaciones al servicio del libro, las he modificado,
generalizado o recompuesto. Los casos de uso, los datos numéricos y las
métricas ilustran problemas recurrentes y lo que he aprendido de ellos.
Son construcciones: ninguna describe a un cliente, un producto o una
organizacion reales, ni refleja los datos, las practicas o las posiciones de

mi empleador.

Los andlisis, métodos y opiniones que aparecen en este libro son perso-

nales y no comprometen a nadie mas que a mi.




¢Se ha escrito este libro con 1A?

Si. En su totalidad, en colaboracidn con la inteligencia artificial.

Sé que hoy esta pregunta tiene una relevancia especial. Nos preguntamos
si un articulo, una novela o un libro se ha escrito con IA. Hay incluso quien
pasa los textos por detectores, como si fuera imprescindible separar lo que

procede de una persona de lo que procede de una mdaquina.

Prefiero ser transparente: la IA ha participado en todas las etapas de
este libro, desde la investigacion documental hasta la redacciéon, pasando
por la organizacién de las ideas, la comprobacién de las referencias y
la busqueda de aspectos que se me pudieran haber escapado. Pero esta
colaboracién merece una explicacion, porque por si sola no aclara quién

ha pensado el libro.

Durante mucho tiempo, para llevar a cabo un trabajo de esta envergadura,
uno podia contar con personas que buscaran documentos, contrastaran
ideas, revisaran textos, los estructuraran o les dieran forma. Hoy la IA me
permite disponer de parte de esas capacidades. Ejecuta tareas con rapidez,
propone formulaciones, sefiala incoherencias y, a veces, plantea preguntas
que no se me habian ocurrido. Me permite explorar mucho mas de lo que

podria abarcar por mi cuenta con el tiempo del que dispongo.

Para escribir este libro he utilizado un motor de Contexto basado en las
tecnologias de ChatGPT, con Notion para conservar la informacién entre
conversaciones. De este modo, las fuentes, las ideas, las decisiones y las
versiones de trabajo se pueden guardar y recuperar de una conversacion

a otra. Ya presenté este enfoque en mi primer libro, Le Contexte. En él
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explico cdmo un sistema de este tipo permite que la IA se convierta en una
especie de supersecretario personal: no se limita a responder preguntas,
sino que mantiene el hilo de los proyectos y me ayuda a impulsarlos a lo

largo del tiempo.

Hay, sin embargo, una distincion esencial: tener capacidad para ejecutar
algo no significa asumir la responsabilidad de comprenderlo y elegir.
Las preguntas que guian este libro, la experiencia profesional que las
alimenta, las interpretaciones, las decisiones y lo que finalmente decido
defender o descartar son mios. La IA puede llevarme la contraria, cues-
tionar mis planteamientos y ayudarme a expresar mejor una idea. No

sustituye mi criterio ni mi responsabilidad como autor.

También distingo este libro de aquellas obras en las que la propia escri-
tura constituye una parte fundamental de la creacién. Cuando leemos a
Shakespeare en una traduccién de Francois-Victor Hugo, o a Cervantes o
Cizia Zykeé en su lengua original, la voz, el ritmo y el estilo importan tanto
como lo que se cuenta. En una obra traducida, las decisiones del traductor
también forman parte de la experiencia. El lugar que queramos dar a la IA
en este tipo de literatura plantea otras preguntas que no pretendo resolver

aqui.

Este libro incluye una parte de ficcion, pero su principal ambicién sigue
siendo comprender una transformacién técnica y organizativa. La forma
debe resultar agradable y clara; ante todo estd al servicio de las ideas, los

hechos y las preguntas que quiero compartir.

La IA ha hecho posible este proyecto a una escala que probablemente no
habria podido alcanzar por mis propios medios al margen de mi actividad
profesional. Me permite desarrollar proyectos personales, como este libro,

sin renunciar al esfuerzo de reflexidon que exigen.




14

Y, al fin y al cabo, tiene cierta coherencia haber escrito un libro sobre
las transformaciones que provoca la IA trabajando precisamente de esta

manera.

Laurent Deséchalliers
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Malorean Corp.



1 — Malorean Corp. — Un dia fuera de lo
comun

La sede de Malorean Corp. estaba en Le Havre. Pero desde la pandemia,
aquella direcciéon decia muy poco sobre dénde se hacia realmente el
trabajo. Los empleados estaban repartidos por toda Francia. Se reunian
ante una camara, hablaban mientras compartian pantalla y, casi siempre,

nadie necesitaba estar en la misma sala para sacar adelante un asunto.

Malorean Corp. desarrollaba un ERP en linea: uno de esos programas que
acaban presentes en practicamente todas las operaciones de una empresa.
Un cliente podia ser una microempresa, con unos pocos empleados y
necesidades muy concretas. Otro podia ser un gran grupo, con procesos

complejos, requisitos particulares y poca paciencia para las imprecisiones.

La mayoria de sus clientes eran franceses. También habia algunos usuarios
en Alemania y Espafia, pero sobre todo en filiales de grupos que ya eran
clientes en Francia. Hubert Félix Duca, el director general, aspiraba a algo
mas. Le habria gustado que Malorean Corp. lograra expandirse de verdad

por Europa.

El problema era que un ERP no cruza fronteras con la misma facilidad
que una pagina web corporativa. Las normas cambian de un pais a otro.
También los procedimientos de ndminas, las obligaciones administrativas
y la manera de trabajar de las empresas. Hubert conocia bien esas limita-
ciones. Venia del mundo de la gestion, la contabilidad y las finanzas, no del
desarrollo de software. Para €él, una funcién solo tenia valor si los clientes

podian utilizarla sin meterse en problemas.

Dentro de la empresa, las funciones estaban bastante claras.
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Dos equipos de cinco desarrolladores se ocupaban de mejorar el progra-
ma. Alice y Bob, los dos Product Managers, trabajaban con ellos para
comprender las necesidades, elegir las mejoras mas ttiles y orientar el
producto. Alice habia sido desarrolladora: podia participar en los debates
técnicos sin perderse. Bob habia estudiado en una escuela de negocios
y abordaba las cuestiones desde otra perspectiva. Tenian trayectorias

distintas, pero trabajaban muy bien juntos.

Un equipo comercial buscaba nuevos clientes y cuidaba las relaciones
existentes, con la ayuda de una persona de marketing. Cinco especialistas
intervenian en la preventa y después durante la implantacion, de forma
presencial o a distancia. No se limitaban a instalar el ERP: ayudaban a las
empresas a concretar sus necesidades, adaptar sus procesos y, a menudo,

seguian acompafnandolas durante los seis meses posteriores a la venta.

El equipo de soporte tenia doce personas. Siete atendian las cuentas
pequeiias y cinco, las grandes. Muchas veces eran los primeros en ente-
rarse de que alguna funcidn obligaba a un cliente a buscar soluciones
alternativas en lugar de utilizar el programa con normalidad. Dos juristas
velaban por los asuntos de Malorean Corp., pero también aportaban sus
conocimientos al disefio del producto, sobre todo cuando una mejora

afectaba a normas delicadas, como las relativas a las néminas.

Todo esto mantenia la empresa en marcha. No de forma perfecta, por
supuesto. Un programa implantado en tantos clientes acumula peticiones,
excepciones, costumbres dificiles de cambiar y funciones que se mantie-
nen porque nunca se encuentra tiempo para rehacerlas. Pero cada uno

sabia mas o menos lo que tenia que hacer.
Entonces ChatGPT empez6 a aparecer en las conversaciones.

Al principio no habfa ningtin gran programa de transformacién. Dos de las

personas mds curiosas lo habian probado unos meses antes: Julie Morel,
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del equipo comercial, y Lucas Martin, de desarrollo. Habian empezado
usandolo para sus propias tareas y después contaron lo que conseguian

hacer.

En el caso de Julie, las ventajas eran evidentes. Preparaba un correo
delicado, pedia una redaccién mas clara, organizaba las notas antes de
una reunién, convertia un conjunto de ideas en un esquema para una
presentacién. A veces también preparaba el contenido de algunas diapo-
sitivas. ChatGPT no decidia lo que habia que decirle al cliente. Ella le
proporcionaba la informacién, revisaba las propuestas, corregia las frases

y enviaba unicamente lo que estaba dispuesta a respaldar.

No pretendia que la herramienta conociera mejor a sus clientes que ella.
Simplemente le alegraba no tener que pasar media hora dando forma a
algo que ya sabia.

Philippe Garnier, su compafiero, observaba todo aquello desde cierta
distancia. Era un comercial experimentado, acostumbrado a tratar con
grandes cuentas. Conocia a las personas que habia detrds de los contratos,
los desacuerdos que no aparecian en ninguna acta y las pequefias frases

que podian cambiar el sentido de una reunion.

—Deberias probarlo para tus correos —le dijo Julie una mafiana—.

Aunque solo sea para darles forma.
—NMis correos ya sé escribirlos.

No lo dijo con mala intencién. Simplemente no entendia por qué iba a
confiar a una herramienta parte de su trabajo cuando, a su juicio, su valor

residia precisamente en conocer a los clientes y saber hablar con ellos.
Julie no insistié. Tenia una reunién que preparar.

Lucas utilizaba ChatGPT de una manera muy distinta. Era un desarrolla-

dor experimentado que vivia en Lyon y no buscaba tinicamente ahorrar
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unos minutos en tareas repetitivas. Dedicaba mucho tiempo a experimen-
tar, a plantear preguntas cada vez mas dificiles, a volver a empezar cuando
una respuesta no le convencia. Mientras Julie queria, sobre todo, obtener

un resultado 1til, Lucas trataba de descubrir hasta donde se podia llegar.

Las impresiones de aquellos primeros usuarios acabaron llegando a
Hubert. Por unos veinte euros por persona al mes, las cuentas parecian
sencillas: bastaba con que cada empleado ahorrase un poco de tiempo en
las tareas mas tediosas para que la inversiéon mereciera la pena. Asi que

Malorean Corp. decidié poner ChatGPT a disposicién de todos.

No hubo una gran revoluciéon anunciada con presentaciones por todo lo
alto. Cada uno podia usarlo cuando le resultara util. Algunos lo abrian
todos los dias, otros apenas lo tocaban y Philippe no lo usaba en absoluto.
Para la mayoria, la IA seguia siendo un asistente: le explicabas lo que

querias, te proponia algo, lo comprobabas y después decidias.
La vida de la empresa continuaba.

El miércoles, durante una conversacién entre los equipos de Producto y
Desarrollo, volvié a salir un asunto antiguo: la gestidon de las vacaciones

y los permisos.

A nadie le gustaba demasiado aquel médulo. Era viejo, rigido y ofrecia
pocas opciones. Funcionaba lo suficiente para que siguieran utilizandolo,

pero no tan bien como para dejar de recibir quejas.

Un empleado que quisiera solicitar dias libres tenia que hacerlo desde el
ordenador de trabajo. No podia gestionarlo facilmente desde el mévil un
domingo por la noche, mientras pensaba en las vacaciones. Y el célculo de
las ausencias tenfa un defecto atin méas incémodo: el médulo no contabi-
lizaba bien los festivos. Si alguien pedia de lunes a viernes y el miércoles

era festivo, podia descontarle cinco dias en lugar de cuatro.
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El soporte conocia el problema. Los comerciales también. Para algunos
clientes, el médulo se habia convertido en una fuente habitual de frustra-
cién. Se conservaba porque ya existia, no porque respondiera realmente

a lo que necesitaban.
—Habria que rehacerlo bien —resumi6 alguien.

Nadie discrepaba. Pero «rehacerlo bien» significaba revisar la interfaz,
corregir las reglas de calculo, facilitar su uso desde el mévil y sustituir

parte de lo que habia quedado obsoleto.

Calculaban unos dos meses de trabajo. Habia otras prioridades. Una vez

mas, el asunto acabd en la lista de cosas pendientes.

El viernes por la tarde, al terminar una videollamada, Lucas pidi6 unos

minutos.
—Tengo algo que ensefaros.

No habia adelantado de qué se trataba. Nadie sabia que llevaba trabajando

en el médulo de vacaciones desde la conversacién del miércoles.

Compartié su pantalla. Aparecié una interfaz clara y moderna, con la

informacién esencial donde uno esperaba encontrarla.

Lucas mostré como presentar una solicitud de vacaciones. Después redujo
la ventana al ancho de un teléfono. La interfaz se adaptd. Se podia seguir
adelante, elegir las fechas y confirmar la solicitud sin necesidad de volver

al ordenador.

Pasé a un segundo ejemplo: una semana de lunes a viernes, con un festivo

el miércoles.
El sistema desconté cuatro dias.

Cambi0 las fechas. El resultado se recalculd. Volvid a la vista movil, pasé

por varias pantallas y siguié haciendo pruebas. No eran maquetas estaticas
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una detras de otra: los formularios respondian, se hacian los calculos y el

proceso funcionaba.

Al principio, algunos compafieros hicieron preguntas normales: dénde
estaba cierta opcién, qué ocurria si se cambiaba una fecha. Después

dejaron de preguntar.

En las pequefias ventanas de la videollamada, las expresiones de los

rostros cambiaron.

El miércoles habian hablado de dos meses de trabajo. El viernes, Lucas
les estaba mostrando una primera versién funcional. No les habia pedido
ayuda. No habia avisado a nadie. Y, de momento, no explicaba cémo lo

habia conseguido.

—Espera —dijo por fin alguien—. ¢Ese es el modulo del que hablamos

anteayer?
Lucas confirmd que si.
Se hizo el silencio.

En las pantallas, todos miraban lo mismo: un trabajo que crefan que
tendrian que planificar durante semanas y que habia aparecido en dos

dias.

Nadie entendia como habia sido posible.




2 — La IA ha multiplicado la capacidad de
produccion de los desarrolladores

Durante décadas, buena parte de la organizacién del desarrollo de soft-
ware se ha construido en torno a una limitacion muy sencilla: desarrollar

software es caro.

Convertir una idea en un producto exigia tiempo, competencias dificiles
de encontrar y mucha coordinacién. Habia que definir el alcance de una
funcionalidad, dividir el trabajo, priorizarlo, desarrollarla, probarla, revi-
sarla y ponerla en produccién. El nimero de desarrolladores disponibles,
su experiencia y el tiempo que podian dedicar a un asunto limitaban

directamente lo que una empresa podia emprender.

Esta escasez ha moldeado las organizaciones. Hemos aprendido a prote-
ger el tiempo de los desarrolladores, preparar su trabajo con antelacién,
reducir las interrupciones, organizar los backlogs y debatir las prioridades
mucho antes de empezar a construir. Buena parte de la forma moderna de
gestionar productos nacié en ese contexto: habia que evitar dedicar unos

recursos de ingenieria costosos a una mala idea.

La llegada de los asistentes de programacién y, mas tarde, de agentes
capaces de ejecutar tareas mas amplias esta empezando a cambiar esa

ecuacion.

El cambio ya no consiste solo en mejorar el autocompletado

Las primeras herramientas de IA para desarrolladores podian entenderse
como una nueva generacién de instrumentos de productividad: completar
una funcién, explicar un fragmento de cédigo, escribir una prueba o

proponer una refactorizacion.
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La siguiente generacién cambia radicalmente la naturaleza del trabajo. Un
agente puede recibir una tarea, explorar un repositorio, modificar varios
archivos, ejecutar pruebas, corregir ciertos errores y entregar un cambio
listo para revision. Un desarrollador puede delegar asi buena parte de la
ejecucidn y, sobre todo, poner en marcha y hacer avanzar més trabajo que

antes.

La consecuencia no es inicamente que «el desarrollador programe mas

deprisa».

La cantidad de trabajo de desarrollo que una sola persona puede

iniciar e impulsar aumenta de manera extraordinaria.

Algunas empresas estdn empezando a publicar resultados espectaculares.
AMPECO, que describe su propia transicidon hacia un sistema de ingenieria
Al-native, afirma haber cuadruplicado su velocidad de desarrollo y redu-
cido un 50 % los errores por historia de usuario. Estas cifras no deben
tratarse como una media del mercado: son los resultados declarados por
una empresa en un contexto particular. Pero permiten hacerse una idea de
la magnitud del cambio que se busca: ya no se trata solo de ahorrar unos
minutos al escribir una funcion, sino de aumentar considerablemente la

capacidad de ejecucién de un equipo. [1]

Este resultado espectacular, declarado por una empresa, no es el tinico
indicio disponible. Yo mismo he vivido algo parecido con Claude Code. En
cuatro dias y con méas de 180 commits, construi una primera versién de
un producto con pantallas, API y pruebas. Con mis métodos anteriores,
calculo que habria necesitado entre uno y dos meses. Conté la experiencia
en Malorean.net en julio de 2026. Por supuesto, no permite generalizar
una mejora de productividad: muestra lo que un PM con experiencia
previa en desarrollo puede llegar a construir, pero también las dificultades

para controlar la calidad, el mantenimiento y el cddigo generado. [7]
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Esto cambia la escala de la pregunta.

Si la IA solo permitiera ahorrar unos pocos puntos porcentuales en la
escritura de cddigo, la organizacion podria seguir funcionando igual y
absorber esa mejora. Cuando la capacidad de produccién crece mucho
mas deprisa, las demds limitaciones adquieren una importancia relativa

mayor.

Acelerar la programacién no basta para acelerar la empresa

Un equipo de software no es una cadena cuyo unico eslabdn sea escribir
codigo.

Antes de construir hay que comprender un problema, decidir si merece
una inversion, elegir una direccion y aclarar ciertas limitaciones. Después,
hay que revisar, probar, asegurar, desplegar, observar y mantener lo cons-

truido. Y a lo largo de todo el proceso hay que tomar decisiones.

Si solo uno de esos eslabones se acelera mucho, se limita a trasladar mas

trabajo a los demas.

El cédigo puede producirse mas deprisa sin que la comprensién de los
clientes avance al mismo ritmo. Los prototipos pueden multiplicarse sin
que aumente la capacidad de decidir cudles merecen seguir adelante.
Pueden llegar mas cambios a revision sin que crezca en la misma propor-

cién la atencién humana disponible para examinarlos.

El problema no es, por tanto, que la IA vuelva de pronto inttiles las demas

actividades.
Es que desplaza los cuellos de botella.

Lo que antes quedaba oculto por la lentitud de la ejecucién se vuelve mds
visible: la calidad del problema elegido, la claridad de la intencién, las
decisiones, la validacién, la coherencia y la capacidad de aprender después

de entregar el producto.
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Producir mas no significa crear mas valor

Esta distincién se vuelve fundamental.

Cuando producir software era dificil, la cantidad entregada podia parecer
una buena aproximacién a la capacidad de una organizacidn para crear

valor. Esa simplificacién ya era imperfecta. Con la IA se vuelve peligrosa.

Ahora un equipo puede generar mas cddigo, mas pull requests, mas
prototipos y mas funcionalidades sin mejorar el producto. Incluso puede
empeorar su rendimiento global si ese volumen adicional aumenta los
defectos, el trabajo que hay que rehacer, los costes o la complejidad del

mantenimiento.
Dicho de otro modo:
saber construir no equivale a saber qué merece la pena construir.

Por eso las métricas de actividad resultan todavia menos suficientes. El
numero de cambios, la cantidad de cédigo o el mero uso de una herra-

mienta de IA no indican si un equipo ha creado mas valor.

Canva ofrece un ejemplo interesante de este cambio hacia el impacto: la
empresa desarrolld un sistema que permite a sus equipos de Producto,
Ingenieria y Datos estimar el impacto comercial de sus experimentos y
relacionar mds directamente las decisiones locales con sus consecuencias

para el negocio. [2]

La pregunta cambia entonces por completo.
Antes:

¢cuanto podemos construir?

Ahora:

de todo lo que ya podemos construir, ¢(qué merece realmente la pena?
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El problema de la productividad del software tiene mds de cuarenta
afos

En 1986, Fred Brooks presenté No Silver Bullet, publicado en IEEE
Computer en 1987. Distinguia las dificultades accidentales de producir
software —los lenguajes, las herramientas, la traduccion de un disefio
a codigo— de su complejidad esencial: comprender; disefiar, articular
y hacer evolucionar un sistema. Segiin €I, ningun avance técnico o de
gestion, por st solo, permitia esperar que la productividad, la fiabilidad y

la sencillez del desarrollo se multiplicasen por diez en una década. [3]

El ensayo se incorporé en 1995 a la edicion conmemorativa de The
Mythical Man-Month, publicado originalmente en 1975. [4] La IA gene-
rativa podria cambiar la escala de la ejecucion, pero no garantiza que el
problema elegido sea el adecuado. Esta es una interpretacion actual de las

ideas de Brooks, no una prediccion suya sobre los agentes de IA.

El nuevo cuello de botella es el criterio

A medida que ejecutar resulta menos costoso, otros recursos adquieren
maés valor en comparacién: conocer al cliente, comprender el problema,
disponer de contexto estratégico, saber expresar una intencidn clara,
evaluar los riesgos, tener criterio de producto, saber decir que no y asumir

la responsabilidad de las decisiones.

En un articulo publicado en Malorean.net en marzo de 2026 defendi esta
idea: conforme las herramientas técnicas resultan mads accesibles, la ven-
taja competitiva se desplaza hacia la comprension del contexto: el trabajo
de las empresas, los usuarios, los clientes, las limitaciones técnicas, la
competencia y las regulaciones. Es un analisis estratégico, no un resultado
experimental. Ayuda a precisar qué significa ejercer el criterio: entender
suficientemente bien una situacién para elegir lo correcto que hay que

construir, y no limitarse a saber producirlo. [8]
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La IA hace mds accesible el «cémo».
Pero no hace evidente el «por qué» de forma automatica.

Permite producir una solucién antes de que la organizacién haya termi-
nado de comprender el problema. Permite responder rapidamente a una
peticién de un cliente que la empresa deberia haber rechazado por no
encajar en su mercado. Permite multiplicar las variantes de una funciona-

lidad sin saber cudl consigue realmente un mejor resultado.

Cuanto mas facil resulta construir, mas importante es la disciplina de elegir

qué no se va a construir.

Ramp ilustra bien este principio: su CPO insiste en la necesidad de definir
con claridad los perfiles de cliente ideal (ICP) prioritarios, los problemas
que la empresa quiere resolver especialmente bien y aceptar que hay
que rechazar algunas peticiones —incluso lucrativas— cuando desvian el

producto hacia otra direccién. [5]

En julio de 2026, Marty Cagan llamé a este desfase la paradoja de la
productividad de la IA. Su diagndstico es que construir mas deprisa no so-
luciona el problema de las ideas que nunca deberian haberse desarrollado.
Distingue asi lo que construimos para aprender de lo que entregamos
para lograr un resultado. Es el andlisis de un profesional de la gestién de
producto, no una medicién que demuestre que todas las empresas se ven

afectadas por igual. [6]
La paradoja de la IA es, por tanto, esta:

aumenta enormemente nuestra capacidad de actuar y, por eso mismo,

hace todavia mas importante la eleccién de nuestras acciones.
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Una transformacion del sistema de trabajo, no solo de las herramientas
Se podria responder a esta evolucién dando a cada desarrollador un
asistente de programacion y pidiendo a los equipos que sigan trabajando

como siempre.
Eso produce mejoras locales.

Pero a medida que crecen esos beneficios, la organizacion se topa con sus
otros limites: su capacidad para comprender, decidir, coordinar, verificar

y absorber todo lo que se produce.
En ese punto, la cuestion deja de ser simplemente la adopcion de una
herramienta.

Se convierte en una cuestiéon organizativa.

Una organizacién disefiada cuando los recursos de ingenieria eran los
mas escasos no tiene por qué seguir siendo dptima cuando esa escasez se

reduce.
La pregunta es inevitable:

équé ocurre con una organizacion disefiada para proteger un recurso
escaso —la capacidad de ingenieria— cuando ese recurso se vuelve

mucho mas abundante?
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3 — Malorean Corp. — El dia después

—He utilizado la IA.

Lucas lo habia dicho casi con naturalidad, como si bastara para explicar

lo que acababan de ver.

Seguia compartiendo pantalla. El nuevo mddulo de vacaciones ocupaba
casi toda la ventana. Unos minutos antes habia mostrado cémo solicitar
dias libres desde el mévil y coémo el programa tenia en cuenta los festivos

al calcularlos.

—Espera —intervino Alice—. Cuando dices que has utilizado la IA, {quie-

res decir que te ha ayudado a escribir el cédigo?

—Si. Bueno, no solo eso. A disefiar el médulo, entender el cédigo que ya
existia, desarrollar las pantallas, hacer los cédlculos, escribir las pruebas...

Para casi todo, en realidad.
—<Y lo has hecho desde el miércoles?

—Desde el miércoles por la tarde. He terminado los ultimos detalles esta

maiana.

Alice observo las caras en la pantalla. Algunos sonrefan. Otros parecian

intentar entender qué se les habia escapado.
—Pero no tenias especificaciones —sefialo.

—No. Lo hablamos el miércoles. Conocia el mdédulo y sus problemas.
Primero le pedi a la IA que analizara lo que habia. Después fuimos avan-

zando poco a poco.
—<Y funciona todo?

Lucas solt6 una risita.
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—Todo, no lo sé. Lo que os he ensefiado, si. Seguro que quedan cosas por

comprobar.

Thomas, que trabajaba en el mismo equipo, intervino por primera vez.
—Y cdmo es el codigo por dentro?

—Puedes echarle un vistazo. He hecho bastantes pruebas.

—Lo miraré —respondié Thomas.

No parecia especialmente impresionado. O quizd lo estaba, pero no queria

demostrarlo.
Hubert Félix Duca habia permanecido callado hasta entonces.

Habia asistido a suficientes demostraciones para saber que un programa
que funciona durante diez minutos no estd necesariamente preparado
para que lo utilicen cientos de empresas. Conocia las excepciones, las
necesidades particulares de los grandes clientes y los problemas que solo

aparecen cuando se implanta algo.

Pero también recordaba lo que habia oido el miércoles.

Dos meses.

Y lo que tenia delante se parecia mucho a lo que habian imaginado.

—Lucas, ¢{puedes repetirme cudnto tiempo has dedicado a esto? —pre-

gunto.
—Dos dias, mas o menos.

Hubert se inclind ligeramente hacia la pantalla.

—Vale.

No se le ocurrié qué mas decir.
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La reunidn terminé unos minutos después. Cada uno volvié a sus ocupa-
ciones, aunque nadie volvié a hablar de verdad de las tareas de aquella

tarde.

El sdabado por la mafiana, Alice recordé la demostraciéon mientras se

preparaba un café.

Lo que la inquietaba no era solo la velocidad de Lucas. Era que no habia

necesitado a nadie.

Conocia bien su trabajo de Product Manager. Antes de iniciar un desa-
rrollo, trataba de entender el problema, contrastaba peticiones, hablaba
con los clientes y trabajaba con los desarrolladores para encontrar una

solucién razonable.

En un asunto como el médulo de vacaciones seguramente habria organi-
zado varias conversaciones. Habria ayudado a aclarar las reglas, resolver

los casos particulares y decidir qué debia desarrollarse primero.
Lucas no habia hecho nada de eso.

Habia escuchado una conversacién, tomado la iniciativa y construido una

solucion.

En parte lo admiraba. Pero también se preguntaba qué pasaria si todos los

desarrolladores empezaban a trabajar asi.

Sin embargo, durante los ultimos meses su propio dia a dia habia cam-

biado considerablemente.

Al principio, Alice utilizaba la IA para resumir actas de reuniones o refor-
mular documentos. Después empezd a confiarle tareas mas importantes.
Habia automatizado parte del tratamiento de los comentarios de los

clientes, la preparacion de algunos informes de sintesis, la agrupacién de




36 3 - MALOREAN CORP. — EL DIA DESPUES

peticiones similares y varias tareas administrativas que antes le ocupaban

horas.

Ahora a veces terminaba en unos minutos un trabajo que antes le llevaba

buena parte de la mafiana.
No echaba de menos ninguna de esas tareas.
Al contrario.

Por fin tenfa mdas tiempo para hablar con los clientes, comprender los
problemas que se escondian detras de sus peticiones y pensar qué merecia

realmente la pena construir.
La IA no habia hecho que su trabajo fuera menos interesante.
Le habia quitado de encima parte de lo que le impedia hacerlo bien.

Entonces, {por qué los desarrolladores tendrian que seguir trabajando

exactamente igual que antes?
Alice dejé la taza.
La pregunta le parecia evidente.

La respuesta, mucho menos.

Hubert también habia pasado buena parte del fin de semana pensando.

Su empresa siempre habia tenido mds ideas que capacidad para hacerlas
realidad. Habia funcionalidades que llevaban meses esperando. Algunas
mejoras solicitadas por los clientes se aplazaban sistemdticamente. Y es-
taba aquel proyecto de expansion europea, que aun exigia mucho trabajo

en el programa.

Conocia el obstaculo de sobra: no tenian tiempo suficiente para hacerlo

todo.
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Quiza el viernes Lucas habia demostrado que ese obstaculo ya no era tan

insalvable.

Si un proyecto estimado en dos meses podia producir una primera versioén

en dos dias, é{cudntos proyectos mas se volvian de pronto posibles?

En Malorean Corp. trabajaban diez desarrolladores. Hubert intent6 ima-

ginar qué pasaria si todos avanzaran igual de deprisa.

Después intentd imaginar a diez desarrolladores poniendo en marcha cada

uno sus propias funcionalidades, sin coordinacion.

La segunda imagen le gusté bastante menos.

Pensé en llamar a Alice el sdbado mismo. Se contuvo.

El domingo por la noche se limité a enviarle un mensaje.

¢Tienes un momento mafiana por la mafiana? Me gustaria que volviéramos

a hablar de lo del viernes.
La respuesta llegdé unos minutos después.

Si. A mi también.

El lunes a las nueve de la mafana, Alice y Hubert se conectaron por

videollamada.
—Bueno, équé? —pregunté Hubert.
—éQué de qué?

—¢Has entendido lo que paso el viernes?

Alice sonrid.

—Técnicamente, mds o menos. Lucas utilizé la IA para desarrollar mucho

mas deprisa de lo que habiamos imaginado.

—<Y lo demas?
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—Ese es precisamente el problema.
Hubert asintid.

—Llevo todo el fin de semana dandole vueltas. Nos falta capacidad desde
hace afios. Rechazamos peticiones, aplazamos proyectos, nos pasamos la
vida eligiendo lo que no vamos a hacer. Y ahora Lucas nos presenta en dos

dias algo que habiamos calculado que llevaria dos meses.

—Una primera versién —precisé Alice—. Todavia no sabemos si esta lista

para produccidn.

—Si, ya lo sé. Pero aunque hagan falta otras dos semanas para terminarla,

cambia muchas cosas.
Alice no podia discutirlo.

—Lo que me preocupa —continud Hubert— es que haya hecho todo esto

sin contar contigo.

Alice tardé un momento en responder.

—A mi también me ha molestado —admitid.

—¢Crees que deberiamos recordarle cémo trabajamos?
—Lo he pensado.

—LY?

—Y creo que seria un error.

Hubert fruncié el cefio.

—Pero si empieza a decidir por su cuenta lo que desarrolla, podemos

encontrarnos con unas cuantas sorpresas.

—Claro. Pero fijate en lo que ha ocurrido. El miércoles dijimos que habia
que rehacer el médulo de vacaciones. Si hubiéramos seguido nuestro

procedimiento habitual, yo habria empezado a recopilar necesidades, ha-
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briamos organizado reuniones, preparado el asunto, dividido el trabajo...

Seguramente habriamos pasado varias semanas antes de ensefiar nada.
—Eso no significa necesariamente perder el tiempo.

—No. Y tampoco digo que debamos dejar de entender las necesidades.

Pero Lucas nos ha demostrado que podia avanzar sin esperar a todo eso.
—¢Asi que propones dejar que los desarrolladores decidan por si mismos?
—No, justo lo contrario.

Alice reflexion6 unos segundos.

—Creo que estamos mezclando dos cosas: decidir qué debemos hacer y

decidir cdmo hacerlo.

—Las dos estdn relacionadas.

—Si. Pero eso no significa que yo tenga que intervenir en cada decision.
Se incorporé un poco en la silla.

—Mira, mi trabajo ha cambiado muchisimo estos tltimos meses. Utilizo la
IA todos los dias. He automatizado un montdn de cosas que antes hacia a
mano. Dedico mucho menos tiempo a preparar documentos o a organizar

la informacion.
—Ya lo sé, me lo has contado.

—Pero quizd no te das cuenta de cudnto ha cambiado realmente mi
trabajo. Ahora tengo mucho mas tiempo para lo que de verdad importa:
comprender a los clientes, detectar problemas y decidir dénde invertir

nuestra energia.

Hubert la escuchaba.

—Antes, una parte de mi trabajo consistia en hacer que los asuntos

avanzaran dentro de la organizacién. Preparar los tickets, precisar las
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peticiones, responder preguntas, coordinar conversaciones. ¢Y si mafiana

los desarrolladores necesitaran mucho menos que yo hiciera todo eso?
—Tendrias mas tiempo.

—Exacto. Y ellos también.

Hizo una pausa.

—Aceptamos que la IA transforme mi profesién. {Por qué querriamos que

la de los desarrolladores se quedara igual?

Hubert se recostd en su silla.

—De acuerdo. Pero alguien tiene que seguir decidiendo qué construimos.
—Por supuesto. Y, sobre todo, por qué lo construimos.

—Entonces, ¢como te imaginas las cosas?

Alice vacilé.

No habia preparado ninguna presentacién. No tenia ningtin modelo orga-

nizativo que proponer ni ningtin proceso nuevo que implantar.
Solo tenia una intuicidén.

—Me pregunto si no deberiamos probar algo.

Hubert esper6 a que continuara.

—Podriamos confiarle un asunto a Lucas. Un problema real de un cliente.

Y darle mucha mas libertad para resolverlo.
—¢Sin especificaciones?

—Sin darle una solucién ya hecha. Le explicamos el problema, le facili-

tamos el contacto con quienes lo conocen y dejamos que investigue.

—{Y ta?
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—Sigo estando disponible. Le ayudo a entender las necesidades, cuestiono
sus ideas y evito que construya algo solo porque puede hacerlo. Pero no

le digo qué tiene que hacer a cada paso.
Hubert lo pensd.
—&Quieres que haga parte del trabajo de Product Manager?

—Quizd. O simplemente que dejemos de repartir sistematicamente el

trabajo entre nosotros.

—Y si no funciona?

—Lo veremos.

Hubert sonrio.

—Como método, no parece muy solido.
—Ya lo sé.

Alice también sonrid.

—Pero prefiero probar con un asunto limitado antes que pasar tres meses

discutiendo una nueva organizacién.
Hubert no respondié enseguida.
Entonces pareci6 recordar algo.

—Precisamente tenemos un problema que algunos clientes del sector

agroalimentario llevan semanas sefialando.
Alice asintid. Sabia perfectamente a cudl se referia.

El ERP de Malorean Corp. gestionaba las existencias y las operaciones de
fabricacion, pero no permitia seguir correctamente los lotes de materias

primas utilizados para fabricar los productos terminados.
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En una fabrica de alimentos, cuando un proveedor notificaba que un lote
de materias primas era defectuoso, habfa que poder identificar rapida-

mente los productos fabricados con él.

En ese momento, los clientes de Malorean Corp. tenian que reconstruir

esa informacién por su cuenta.

—La semana pasada volvieron a comentdrmelo —explicd Hubert—. Un
cliente me dijo que habia tenido que pasar un dia entero con su respon-
sable de calidad para localizar los productos afectados por una alerta de

un proveedor.

—Si. El soporte nos ha comunicado varios casos parecidos.
—ECrees que Lucas podria trabajar en eso?

Alice reflexiond.

Era un asunto mds delicado que el médulo de vacaciones. No bastaba con
disefiar unas pantallas. Habia que entender qué pasaba realmente en las
fabricas, como se utilizaban las materias primas y cémo identificaban los

clientes sus productos.

Pero precisamente eso le interesaba.

—Creo que podriamos confiarle el problema, si.
—(Y crees que conoce suficientemente el sector?
—Probablemente no.

Hubert arqued las cejas.

—Qué tranquilizador.

—Yo tampoco conozco todos los detalles. Pero sé con quién hablar.
Tenemos clientes que conocen sus restricciones al dedillo. Y personas de
soporte y de implantacion que ven los problemas todos los dias. Lucas

puede ir a hablar con ellas.
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—<¢éQuieres que hable directamente con los clientes?
—¢Por qué no?

—Normalmente ese es tu trabajo.

—Precisamente.

Hubert no parecia del todo convencido.

—Y si construye algo que no responde a la necesidad?

—Mi trabajo es ayudarle a evitarlo. Pero no redactdndole una especifica-

cién de cincuenta pdaginas.
—CY si quiere poner su solucion en produccion?

—Habra que comprobarla y validarla, como cualquier otra mejora del
software. Que trabaje con mas libertad no significa que le demos permiso

para asumir cualquier riesgo.
Hubert se quedd callado unos instantes.

—<¢Sabes lo que me preocupa? —preguntoé al fin—. No es solo que pueda

equivocarse. Es que dejemos de saber quién hace qué.
—A mi también me preocupa.

—{Y aun asi quieres probar?

—Si.

Se tomé un momento antes de afiadir:

—Porque la otra opcién es seguir exactamente como antes y pedirles

simplemente a los desarrolladores que programen mads deprisa. Y no estoy

segura de que eso sea lo que Lucas nos ensefié el viernes.

Siguieron hablando unos veinte minutos.
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Hubert queria evitar que el experimento alterara los proyectos en curso.
Alice no querfa convertirlo en una gran iniciativa anunciada a toda la

empresa antes siquiera de empezar.
Asi que acordaron mantenerlo sencillo.

Lucas trabajaria en el problema de trazabilidad de los lotes. Tendria
libertad para explorar soluciones y reunirse directamente con las personas

que pudieran ayudarle a comprender la necesidad.

Alice seria su referente de Producto. No le prepararia un backlog deta-

llado, pero seguiria participando en las decisiones importantes.

Comenzarian con un alcance limitado, sin prometer a ningtin cliente una

fecha de entrega.
Y, sobre todo, se tomarian el tiempo necesario para observar qué ocurria.

—Deberiamos decidir cémo sabremos si el experimento ha salido bien —

seflal6 Hubert.

—Si. Y no quiero que midamos solo cudntas funcionalidades ha desarro-
llado.

—Entonces, ¢qué quieres medir?

—Para empezar, si consigue entender el problema y proponer algo titil.
Después, hasta donde puede avanzar sin que tengamos que organizarle

todo el trabajo.

—Y cuanto tiempo nos lleva a nosotros.
—También.

Hubert miré la hora.

—Bueno. Lo intentamos.

Alice sonrid, aunque no se sentia del todo tranquila.
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—Lo intentamos.
—<Hablas con él hoy?
—Si.

Termind la videollamada.

Alice permanecié unos instantes frente a la pantalla. Abrié la mensajeria

y buscé a Lucas.
Empezd a escribir:

Hola, Lucas. ¢ Tienes un momento hoy? Me gustaria proponerte algo un poco

distinto de lo que hacemos normalmente.
Releyd el mensaje antes de enviarlo.

Por primera vez en mucho tiempo, iba a confiar un problema a un
desarrollador sin haber empezado ella misma a imaginar con precisién la

solucion.
Todavia no sabia si era una buena idea.

Y ya no estaba tan segura de que su papel consistiera en saberlo antes

que él.




4 — Estan surgiendo nuevos modelos
organizativos

La IA permite ejecutar mas trabajo. Pero {cOmo reorganizan las empresas

sus equipos y sus decisiones? Sus respuestas son distintas.

Algunas refuerzan la gestion de producto alrededor de los desarrolladores.
Otras amplian la funcién de estos ultimos, dan mas medios a los departa-
mentos no técnicos o reorganizan el trabajo en torno a pequefios equipos

asistidos por agentes.
El reparto tradicional del trabajo deja de darse por supuesto.

El modelo tradicional tenia su l6gica: Product Management concentraba
buena parte del contexto del cliente y del negocio, Disefio plasmaba
la experiencia e Ingenieria convertia esas intenciones en software. Los
tickets, las especificaciones, las entregas entre equipos y las reuniones
permitian sincronizar estas funciones en torno a una capacidad de desa-

rrollo limitada.
Esta organizacion no se convierte de repente en una mala idea.

Pero cuando aumenta la capacidad de ejecucién, algunas empresas empie-

zan a redistribuir de otra manera a las personas, el contexto y el trabajo.
No se trata todavia de buscar «el modelo correcto».

Se trata de observar las principales respuestas que estan apareciendo.
Reforzar Producto alrededor de los desarrolladores

La respuesta mas intuitiva consiste en mantener una separacién relativa-

mente clasica entre Producto e Ingenieria, pero aumentando la capacidad

de gestion de producto disponible para los desarrolladores.
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Gamma proporciona un ejemplo interesante. La empresa habla de aproxi-
madamente un Product Manager por cada cuatro ingenieros, frente a una

proporcién histdrica que suele situarse mas cerca de uno por cada diez. [1]

En este modelo, el aumento de la capacidad de Ingenieria viene acompa-

fiado de una mayor presencia de Product Management.

La idea es sencilla: si se pueden construir mas cosas, se destina también

mas capacidad a comprender, priorizar y orientar ese trabajo.

Dar al desarrollador una mayor responsabilidad sobre el asunto

Otra estrategia consiste en ampliar el &mbito de actuacion del ingeniero.

El desarrollador ya no espera necesariamente a que alguien convierta por
completo un problema en una solucién y después en tickets. Puede parti-
cipar mas en la comprension de la necesidad, la creacién de prototipos,

las decisiones locales y el seguimiento del resultado.

En su oferta de empleo para Product Engineer, Linear describe las respon-
sabilidades esperadas: llevar una funcionalidad desde la idea hasta el
producto entregado y participar en la definicién del problema sin depen-

der constantemente de Product Management. [2]

Este modelo trata de reducir algunos relevos entre especialidades concen-

trando mas contexto y capacidad de accién en la misma persona.
No significa que todos los desarrolladores se conviertan en PM.

Mas bien describe una ampliacién de la funcién de Ingenieria en determi-

nados asuntos.

Permitir que las profesiones crucen sus antiguas fronteras

Este movimiento no afecta solo a los desarrolladores.

En su estudio sobre la evolucién de los roles, Figma sefiala que el 64 % de

los participantes se identifican con al menos dos funciones y que mds de
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un tercio declaran responsabilidades que abarcan varias profesiones. Este
resultado no puede atribuirse iinicamente a la IA, pero si describe unas

fronteras profesionales menos rigidas. [3]

Atlassian también documenta flujos de trabajo en los que los disefiadores
modifican directamente el cédigo real del producto y abren ellos mismos

una pull request antes de que Ingenieria lo revise. [4]

Por su parte, Cursor describe una organizacién en la que Producto, Disefio

e Ingenieria participan mds directamente en la construccién. [5]

La conclusién no es tanto que «todo el mundo hace de todo», sino que
cada vez mas personas intervienen fuera de los limites tradicionales

de su profesion.

Esta mayor permeabilidad plantea otra cuestién: si varias especialidades
pueden actuar sobre el mismo terreno, {cOmo se mantienen claras las

responsabilidades?

Volveremos a ello.

Confiar mas trabajo a pequeiios equipos responsables
Otra familia de respuestas consiste en poner un ambito mas amplio de

trabajo en manos de menos personas.

AMPECO describe unas reuniones breves de alineacién en las que un inge-
niero y un Product Owner definen la intencién antes de que los agentes

se hagan cargo de buena parte del analisis, el desarrollo y las pruebas. [6]

Taito explica una forma de trabajar en la que el equipo valida un plan
y, después, una o dos personas dirigen la construccién con la ayuda de

agentes. [7]

En estos modelos, una pequeiia unidad humana puede poner en marcha

mucho maés trabajo que antes.
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El cambio organizativo observable consiste, por tanto, en una posible
reduccién de los relevos entre profesiones y en la concentracién de la

responsabilidad sobre un asunto en una persona o un grupo pequefio.

Queda por definir qué pueden decidir esas personas por si solas y cuando

deben recurrir al responsable de un dmbito.

Automatizar parte de las comprobaciones
Una produccién mas rdpida también ejerce presion sobre los mecanismos

de validacién.

Algunas empresas responden automatizando mds controles o tratando los

cambios de manera diferente segtin su riesgo.

Meta utiliza un Diff Risk Score para estimar el riesgo de que un cambio

provoque un incidente. [8]

Cloudflare establece estandares de Ingenieria que pueden comprobarse

automaticamente antes de incorporar cambios. [9]

Taito también combina reglas deterministas, agentes de revisién y criterios

de riesgo. [7]

Por ahora, lo importante es constatar que la validacion ya no tiene por

qué organizarse igual para todos los cambios.

Mads adelante veremos como combinar la automatizacion, la responsabi-
lidad humana y los umbrales a partir de los cuales hay que elevar una

decisién.

Proporcionar contexto en lugar de prescribir cada paso
Otras empresas van mas alla: cuestionan el ticket detallado como principal

herramienta de coordinacién.

Linear critica explicitamente el modelo en el que el PM delimita un

problema, lo registra en un sistema y espera a que Ingenieria lo ejecute.
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La empresa insiste en que las personas y los agentes deben poder acceder
directamente a los comentarios de los clientes, las ideas, la direccién

estratégica, las decisiones y el cédigo. [10]

Cursor también subraya la necesidad de establecer objetivos suficiente-

mente claros para permitir una mayor iniciativa local. [5]

El cambio observado no es, por tanto, la desaparicién de toda coordina-
cion.
Es el traslado de una parte de esa coordinacién desde las instrucciones

detalladas hacia un contexto mas completo y directamente accesible.

Dedicaremos un capitulo a explicar qué debe contener ese contexto, como

mantenerlo y cémo delimitar la autonomia.

Permitir construir a quien conoce la necesidad
Algunas empresas incluso permiten que los equipos que conocen la nece-
sidad creen pequefias herramientas por su cuenta, sin tener que pasar

siempre por la cola de trabajo de los desarrolladores.

Shopify cred Quick, una plataforma interna que permite a mas empleados

publicar rapidamente sitios web y pequefias herramientas. [11]

Vercel describe un modelo en el que empleados no técnicos construyen
herramientas internas en un entorno seguro sin desviar a los desarrolla-

dores de las prioridades del producto principal. [12]

Atlassian también muestra a disefiadores que intervienen en el cédigo

antes de la revisién técnica. [4]
En estos casos, la IA no se limita a hacer mas rapidos a los desarrolladores.

A veces permite trasladar la ejecucién a la persona que ya conoce el

contexto de la necesidad.
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Un principio anterior a la 1A

Ya en 2018, Marty Cagan defendia lo que llamaba empowered product
teams: equipos multidisciplinares a los que la direccién confia problemas
que resolver en lugar de listas de funcionalidades que entregar. Les pide
que busquen la solucién combinando las competencias de Producto, Dise-
fio e Ingenieria y que respondan del resultado, no del volumen producido.
[13]

Con Chris Jones desarroll¢ este enfoque en el libro EMPOWERED en 2020.
Este modelo no anunciaba ni profesiones intercambiables ni el fin de los
managers: por el contrario, exigia una visién compartida, competencias

solidas y responsables que acompaiiaran a los equipos. [14]

Por tanto, esta idea no surgié con los agentes. Lo que la IA puede cambiar
es la capacidad de ejecutar de forma mds rapida y directa algunas de las
soluciones que el equipo auténomo ha decidido explorar. La autonomia
de los equipos de Producto es una aspiracion anterior; la IA cambia

sus medios y sus limitaciones.

Opciones que todavia no convergen

Estas respuestas no son etapas de una misma transformacién. Reforzar
Producto y dar mas responsabilidades de producto a los desarrolladores
pueden parecer estrategias contradictorias. Sin embargo, ambas pueden
funcionar en empresas diferentes o incluso coexistir dentro de la misma

organizacion.

Lo que tienen en comun es otra cosa: cuando ejecutar resulta mas
accesible, la manera de repartir el contexto, las decisiones y las

responsabilidades vuelve a ser una eleccion.

Queda por ver como repercute ese desplazamiento en el dia a dia de las

personas, mas alla de los anuncios y los organigramas.
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Pronto volveremos a Malorean Corp. para observar cémo afectan estos
modelos a la vida de una pequefia empresa francesa. Después examina-

remos las responsabilidades y las reglas necesarias para esa autonomia.
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5 — Malorean Corp. — Lo que podemos
hacer y lo que debemos hacer

El martes por la mafiana, Lucas empez6 con una pregunta que sorprendid

a Alice.
—¢Puedo hablar con el cliente?

El dia anterior habia recibido los pocos informes que soporte conservaba
sobre el problema de trazabilidad de los lotes. Los mensajes hablaban
de numeros de fabricacién, materias primas, archivos Excel y alertas de

proveedores. Habia pasado la tarde organizandolos con ayuda de la IA.
—Por supuesto —respondi6 Alice—. ¢Por qué?
—Porque no entiendo exactamente qué es lo que les falta.

Alice sonrié. Una semana antes, probablemente habria organizado ella
misma la reunién y después habria transmitido sus conclusiones al equipo
de desarrollo. Pero ahora habia prometido dejar que Lucas llevara el

asunto.

—Te presentaré a la persona de soporte que se ocupa de esa cuenta. Podra

organizar la conversacion.

El miércoles, Lucas descubrié que la expresion «gestionar los lotes» ocul-

taba una situacién mucho menos sencilla.

El responsable de calidad del cliente les ensefié una carta recibida de un
proveedor. Habia que retirar una materia prima. El proveedor conocia el
numero de lote. El fabricante sabia qué pedidos habia recibido. Pero, para
localizar con precision los productos terminados afectados, sus equipos

tenian que cruzar varios documentos.
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—1La tultima vez —explicd el responsable de calidad— estuvimos cuatro
personas revisando archivos durante buena parte del dia. Y aun asi

tuvimos que volver a la fabrica para estar seguros.

Lucas pidié que le mostraran cémo se registraban los datos durante la
fabricacion. El cliente le ensefié una pantalla del ERP y después una hoja

de célculo.
—Pero ¢por qué apuntdis también ese numero en Excel?
—Porque vuestro programa no nos permite encontrar lo que necesitamos.

La respuesta no fue agresiva. Precisamente por eso resulté ain mas dificil

de escuchar.

Al terminar la llamada, Lucas tenia tres paginas de notas y menos certezas

que al principio.
—Bueno, ¢qué tal? —preguntd Alice cuando Lucas volvié a llamarla.

—Habia empezado a imaginar una pantalla para registrar los nimeros de

lote.
—Y ahora?

—Ahora creo que lo primero es entender cdmo registran lo que realmente
han consumido. Si no, tendremos una pantalla preciosa, pero seguiremos

sin poder responder a su pregunta.

Alice asinti6. Podria habérselo explicado el lunes, pero no le disgustaba

que lo hubiera descubierto por si mismo.

El viernes siguiente, Lucas le ensefié una primera versién en una base de

datos de demostracion.

Se podia asociar un lote de materia prima a una operacién de fabricaciéon

y localizar después los productos terminados resultantes. Habia afiadido



5 - MALOREAN CORP. - LO QUE PODEMOS HACER Y LO QUE DEBEMOS ... 57

un pequeflo ejemplo para seguir un lote hasta los productos afectados por

una alerta.
Alice hizo varios clics.
—¢Has hecho esto esta semana?

—Si. Todavia hay muchas cosas incorrectas o que faltan, pero ya tenemos

algo que enseiar al cliente.

—-Y si afiadimos también la posibilidad de seguir el recorrido en sentido

contrario?

—Eso ya esta.

Abri6 otra vista.

Alice solt6 una carcajada.
—Claro, cémo no.

Desde la demostracién del moédulo de vacaciones, habia cambiado su
manera de imaginar la dimensién de los proyectos. Lo que antes habria
pospuesto hasta el trimestre siguiente ahora le parecia estar al alcance de

la mano.

—También podriamos buscar por proveedor. Y mostrar una alerta direc-
tamente en los pedidos afectados. ¢Y por qué no preparar los documentos

para retirar los productos?
Lucas no contestd de inmediato.

—Podemos apuntar esas ideas —dijo al fin—. Pero antes me gustaria

volver a ver al cliente con lo que tenemos.
—<¢Vamos a esperar quince dias para ensefiarle una versiéon mas completa?
—No es la demostracion lo que me preocupa.

—Entonces, {qué te preocupa?
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Esta vez Lucas compartid una pantalla bastante menos agradable de mirar.
Tablas antiguas, campos con nombres incomprensibles y varios vinculos

entre fabricacidn y existencias.

—Podemos crear todas las pantallas que queramos. El problema es que
nuestro ERP nunca se disefi6 para conservar toda esa historia de los lotes.
Hay movimientos de existencias de hace afios, algunos corregidos a mano.

Y cierta informacién simplemente no existe.
—La IA puede ayudarnos a ponerlo todo en orden, ¢no?

—Puede ayudarme a escribir una migracién. No puede inventar lo que

nunca registramos.
Alice guard¢ silencio.

—Si queremos hacerlo bien —continué Lucas—, tendremos que modificar
parte del modelo de datos y comprobar qué efectos tiene en los demas
moédulos. No podemos permitirnos desajustar las existencias de un cliente

para ganar dos semanas.
—No te estoy pidiendo que rompas el programa.

—Ya lo sé. Pero desde el viernes, cada vez que te ensefio algo, me pides

otras tres cosas.
No habia agresividad en el comentario. Aun asi, a Alice le dolié un poco.
—Es verdad —reconoci6.

—A mi también me entran ganas de ir deprisa. Ya me conoces. Pero
que pueda generar cddigo en una hora no significa que quince afios de

funcionamiento del ERP se vuelvan sencillos.
Después de dudar un instante, afiadio:

—Thomas ha revisado parte del céddigo del mddulo de vacaciones. Ha

encontrado dos casos que no habiamos tratado bien. Tenia razén. Ya los
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hemos corregido, pero me ha recordado algo: podemos construir mucho

mas deprisa y seguir necesitando a alguien que conozca las trampas.

Alice recordé a Thomas el viernes de la demostracién, cuando se limit a

pedir que le ensefiaran el cédigo.
—Entonces, {qué propones?

—Seguimos con la demostracién utilizando datos ficticios. Comprobamos
que hemos entendido bien la necesidad. Pero, antes de tocar las existen-
cias reales, quiero que dediquemos tiempo a comprender el sistema actual

y hacer las comprobaciones necesarias.
Alice mird la primera version, que seguia abierta en su otra pantalla.

La semana anterior habia defendido la autonomia de Lucas ante Hubert.
De repente, le parecia mucho menos agradable descubrir que esa autono-

mia incluia el derecho a decirle que no.

—De acuerdo —dijo finalmente—. Por ahora no tocamos los datos reales.

El lunes siguiente, Hubert abrié su reunién semanal con una pregunta que

empezaba a resultar familiar.
—¢Cémo va nuestro experimento?

—Avanza —respondié Alice—. Mds deprisa de lo previsto en algunas

cosas. Mas despacio en otras.
—¢Por ejemplo?

Alice le mostrd la demostracién de Lucas y resumié la conversacion del

viernes.

Hubert se detuvo en las reservas técnicas.
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—Hace bien en tener cuidado —dijo—. No quiero que resolvamos un
problema de trazabilidad provocando problemas de existencias a todos

nuestros clientes.

—Si. Y creo que le he presionado un poco.

—L{Ta?

—Desde hace dos semanas, tengo la sensacién de que todo es posible. En
cuanto aparece una idea, pienso que podemos probarla enseguida.
Hubert sonrid.

—Asi me senti yo después de su primera demostracion.

—Fl problema es que resulta muy facil confundir la velocidad con la que
conseguimos ver algo en una pantalla con la velocidad a la que obtenemos

algo fiable.
—AIl menos —dijo Hubert— Lucas sabe cuando hay que frenar.

—Si. Y tengo que confiar en su criterio para eso.

Dos dias después, Julie Morel pregunté a Alice si tenia cinco minutos.

Alice conocia bien aquella expresiéon. Con Julie, cinco minutos podian

convertirse facilmente en media hora.

—La semana pasada me reuni con un posible cliente bastante importante
—empezd Julie—. Tienen varias fabricas y buscan un ERP que se adapte

a sus formas de trabajar. Mira lo que he preparado.

Compartié una serie de maquetas muy cuidadas. Mostraban distintas
etapas de aprobacion segun la categoria de pedido, reglas propias de cada

establecimiento y pantallas que cambiaban en funcién del usuario.

—<¢Has hecho tud todo esto? —preguntd Alice.
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—Con ChatGPT. Recuperé mis notas de la reunién, le pedi que propusiera

un recorrido y luego lo fuimos corrigiendo juntas. Me llevd una tarde.

Alice comprendi6 de inmediato el valor de aquellas imagenes. En unas
horas, Julie habia dado forma concreta a una necesidad que hasta enton-

ces solo existia en un informe comercial.
—CY el cliente ha visto las maquetas?

—Todavia no. Queria ensefiartelas primero. Pero me dijo claramente que,

si podiamos hacer ese tipo de cosas, la conversacién cambiarfa mucho.
Alice pas6 de una pantalla a otra.

—La idea es interesante. Deberias comentdrsela directamente a Lucas.
Julie la miré sorprendida.

—¢Directamente? Pensaba que tt prepararias el asunto.

—¢Por qué? Tu conoces al cliente, has hablado con él e incluso has

preparado las maquetas. Puedes explicarle lo que busca mejor que yo.
—CY Lucas puede ver si es viable?

—Si. Pero, Julie, cuidado: estudiar si es viable no significa comprometer-

nos a desarrollarlo.
—Por supuesto.

Alice conocia aquel «por supuesto». No era mentira. Era el entusiasmo de

una comercial ante una posible venta.

Al dia siguiente se reunieron con Lucas. Julie repasd sus maquetas, explico

las peticiones del posible cliente y respondid a las preguntas.

Lucas se interesé enseguida por como cambiaban las reglas de un estable-

cimiento a otro.
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—Ya tenemos parte de ese mecanismo en el ERP —dijo—. No para hacer
exactamente esto, pero existe. Seguramente podriamos preparar algo para

probarlo.
—¢En cudnto tiempo? —pregunto Julie.
—¢Para una demostracion? No necesariamente mucho.

Julie miré a Alice. Su sonrisa era casi la de alguien que ya hubiera cerrado

el contrato.

—Si se lo mostramos la semana que viene, puede marcar una gran dife-

rencia.

Alice sintié que sus propias ganas de avanzar estaban a punto de respon-
der antes de que hubiera pensado. Recordd el proyecto de trazabilidad,
las peticiones pendientes, las reglas particulares de aquel cliente y todos

los demas que quiza no las necesitarian nunca.
—No —dijo.

Los otros dos se volvieron hacia ella.

—<¢No a qué? —preguntd Julie.

—No a empezar a desarrollar esa funcionalidad dentro de nuestro pro-

ducto para conseguir este contrato.
—Pero acabas de decir que es interesante.

—Lo es. Pero no sabemos si ese cliente necesita una funcién que deberia
estar disponible para todos o una forma de trabajar muy particular de sus

fabricas.
—Podemos perder la venta.
—Es posible.

Julie claramente no esperaba aquella respuesta.
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—Por fin tenemos medios para responder deprisa a estas peticiones —

insistié—. Seria una pena no aprovecharlos.

—No quiero renunciar a esa posibilidad. Quiero que entendamos qué es-
tamos ofreciendo. Si afiadimos todas las peticiones particulares al nticleo

del ERB acabaremos con un programa imposible de mantener y mejorar.
—Pero Lucas dice que podemos hacerlo.

—Lucas dice que puede preparar una demostracion. No es lo mismo.
Hubo un silencio. Julie miré sus maquetas una ultima vez.

—Entonces, ¢qué le digo?

—Que hemos entendido su problema y queremos enseflarle una posibi-

lidad. No que hayamos decidido incorporar esa funcionalidad al producto.
Julie asintid. Parecia decepcionada, pero no desanimada.

—Vale. Puedo organizar una reunién para que nos explique mejor las

diferencias entre sus fabricas.

—Perfecto. Y conserva las maquetas. Nos ayudaran a hacer las preguntas

adecuadas.

Cuando Julie sali6 de la llamada, Alice se qued6 unos segundos con Lucas.
—¢De verdad podrias haber construido eso deprisa?

—~Una primera versidn, si.

—<Y te habria apetecido hacerlo?

—¢Sinceramente? Si. Parecia divertido.

Alice se eché a refr.
—Yo también tenia ganas de decir que si.

—¢Qué te ha hecho cambiar de idea?
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—Que los dos estdbamos hablando de lo que podiamos hacer y casi

habiamos dejado de hablar de lo que debiamos hacer.

La semana siguiente, Lucas envidé a Alice un enlace acompafiado de un

mensaje.
Estuve haciendo unas pruebas ayer. (Puedes echarles un vistazo?

Alice abri6 la pagina. Reconocid la interfaz de su ERB pero habia un
pequeiio panel lateral que permitia modificar ciertas reglas. Podia elegir
un establecimiento, cambiar un umbral de aprobacién, mostrar u ocultar

una etapa y volver a lanzar la demostracidn.
Llam¢ a Lucas.
—éQué es esto?

—Una pequefia herramienta para preparar demostraciones con reglas
distintas. He reutilizado nuestro antiguo mecanismo de configuracion.

Solo funciona en una instancia de pruebas.

—¢Cudnto tiempo te ha llevado?

—Dos horas, quizd. Se me ocurrié al recordar las maquetas de Julie.
—iPero si ni siquiera es el asunto en el que estds trabajando!

—No. Queria comprobar si podiamos evitar modificar el cdédigo cada vez

que quisiéramos probar una variante.

Alice empezd a cambiar pardmetros. La pantalla reaccionaba. Probé otra

configuracién y después una tercera.

—Espera. {Quieres decir que puedo preparar yo misma varias versiones

de una demostracion?

—Con las reglas que hemos puesto a disposicion de la herramienta, si. No

cualquier cosa. Y, desde luego, nunca en los entornos de los clientes.
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—Pero puedo ensefiar dos recorridos distintos a Julie y preguntarle cudl

se corresponde realmente con lo que busca su posible cliente.
—Exactamente.

Alice se quedé un momento mirando la pagina. El primer médulo de
vacaciones habia permitido a Lucas trabajar mas deprisa. Esta herramienta

le daba a ella una posibilidad que no tenia el dia anterior.

Podia probar una idea sin pedirle a un desarrollador que la implementara

especificamente para ella.
—<¢Te imaginas lo que podriamos hacer con esto?
Lucas sonrid.

—Creo que si. Pero antes de que me pidas convertirlo en un producto

completo, te recuerdo que es algo que he improvisado en dos horas.
—Prometido.

Colgé y volvié a jugar con los parametros.

El lunes siguiente, Hubert observé que Alice no habia abierto su docu-

mento habitual de seguimiento.
—¢No has preparado nada para hoy?
—Si. Pero quiero ensefiarte una cosa.

Le mostrd la herramienta de Lucas y cred ante sus ojos dos variantes de

la misma demostracion.

Hubert lo entendié bastante rdpido.

—¢No has pedido a los desarrolladores que hagan estos cambios?

—No. Lucas ha creado una pequeiia herramienta. Puedo probar ciertas

reglas por mi cuenta.
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—¢Podriamos dejar que la utilizara el equipo comercial?

—Quiza mas adelante. De momento no es lo bastante sélida. Pero Julie

ya puede trabajar conmigo en los casos de su posible cliente.
Hubert contempl6 la pantalla con interés.
—Y el proyecto de los lotes?

—Lucas sigue avanzando. Ha vuelto a visitar al cliente con su primera
version. Entendemos mejor qué hay que hacer. Pero se niega a tocar los

datos histoéricos antes de asegurar como vamos a tratarlos.
—Me parece razonable.

—Si. El viernes me molestd. Hoy me alegro de que insistiera.
Alice hizo girar el boligrafo entre los dedos.

—Estd ocurriendo algo extrafio, Hubert. Lucas habla con clientes y toma
decisiones sobre las soluciones. Julie llega con maquetas casi utilizables.
Y yo ahora puedo probar algunas variantes de nuestro ERP sin pasar por

desarrollo.
—¢Te parece preocupante?

—A ratos. Me pregunto qué serd de nuestras profesiones si todo el mundo

empieza a hacer parte del trabajo de los demds.
—<Y has encontrado una respuesta?

—No del todo.

Se quedo pensando.

—Solo sé que no quiero ser la persona por la que deba pasar cada
idea. Julie no tenia ninguna razén para esperar a que yo convirtiera sus
maquetas en tickets. Lucas no necesita que le explique cdmo construir

cada pantalla.
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—Pero te has negado a que desarrollemos la peticién del posible cliente.

—Si. Porque era una decision sobre nuestro producto. Podia equivocarme
y todavia puedo cambiar de opinion, pero era responsabilidad mia asu-

mirla.
—Y Lucas se neg6 a tomar un atajo con las existencias.

—Porque sabe lo que nos arriesgamos a romper. En eso tiene un criterio

que debo escuchar. Aunque yo tenga prisa.
Hubert observd un instante la pequefia ventana en la que aparecia Alice.

—Asi que podemos dejar que las personas hagan mds cosas, pero no
podemos permitir que las decisiones queden flotando entre ellas sin res-

ponsable.

—Eso es lo que estoy empezando a pensar.

Dud¢ y afadio:

—Antes, a veces tenia la sensacién de que mi trabajo era importante
porque muchos asuntos pasaban por mi. Ahora me pregunto si lo mas

importante no es lo que conseguimos al final. {Resolvemos el problema

adecuado? ¢{Construimos algo fiable? {Merece la pena hacerlo?
Hubert asintid.

—Y si nadie sabe quién debe responder a esas preguntas, tendremos un

problema.

—Si.

Permanecieron unos segundos en silencio. Ninguno de los dos queria
convertir aquella conversacidn en el anuncio de una nueva organizacion.

El experimento apenas acababa de empezar. Les habia abierto nuevas

posibilidades, pero también les habia dado mas decisiones que tomar.
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Alice recibi6 una notificacién. Era un mensaje de Julie: el posible cliente
habia aceptado ver las variantes de demostraciéon. También queria saber

cuando podrian estar disponibles para sus equipos.
Alice no respondié inmediatamente.
El software permitia ahora fabricar respuestas mucho més deprisa.

Pero alguien todavia tenfa que decidir cudles estaba Malorean Corp.

dispuesta a prometer y a asumir.




6 - Los roles se difuminan, las
responsabilidades permanecen

Durante mucho tiempo, las fronteras entre Producto, Disefio e Ingenieria

sirvieron como puntos de referencia sencillos.

Producto comprendia el problema y decidia qué construir. Disefio conce-
bia la experiencia. Ingenieria convertia esa intenciéon en software. En
realidad, esta division nunca fue tan nitida, pero aun asi estructuraba los

equipos, las contrataciones, los procesos y las responsabilidades.

Este reparto ya se cuestionaba antes de la IA: los equipos de Producto au-
ténomos descritos en el capitulo 1.4 hacfan colaborar a Producto, Disefio
e Ingenieria en torno a un problema compartido. Ahora la IA acelera el
cruce de otra frontera: la de la ejecucién, cuando cada persona puede

realizar mas tareas que antes estaban reservadas a una profesion.

El panorama organizativo anterior mostré esta evolucidn, en particular
a través del estudio de Figma. [1] En Malorean también describi el
movimiento en ambas direcciones: los desarrolladores se acercan a la

comprension del problema y los PM, a su ejecucién. [2]

Seria tentador deducir que los roles van a desaparecer. Creo que este
cambio nos invita mas bien a reformular la responsabilidad de cada uno:
cuanto mdas permeables son los roles, mds explicitas deben ser las

responsabilidades.

La capacidad de actuar ya no pertenece a una sola profesion
Lo primero que redistribuye la IA no es necesariamente la autoridad para

decidir. Es la capacidad de actuar.
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Pensemos en los disefiadores que modifican directamente el cédigo, una
practica documentada por Atlassian: un equipo técnico sigue revisando
la calidad y las condiciones para llevar los cambios a produccién. [3]
Este paso no supone volver a la antigua division del trabajo; demuestra
que poder intervenir en el cédigo no es lo mismo que responder de su
fiabilidad.

La oferta de empleo de Linear para Product Engineer ilustra la misma dis-
tincién: la empresa espera que esta persona pueda llevar un asunto desde
el problema inicial hasta el resultado entregado. [4] Eso no le concede
automaticamente autoridad sobre todas las decisiones de estrategia de

producto.

Por tanto, se pueden reducir los relevos entre profesiones sin eliminar
los conocimientos especializados que justificaban algunos de ellos. La pre-
gunta ya no es cuantas especialidades intervienen, sino quién responde

de qué cuando varias trabajan sobre el mismo terreno.

Poder contribuir no significa ser responsable del ambito
Hay que distinguir dos cosas que las organizaciones suelen confundir: el

permiso para actuar y la responsabilidad.

Un comercial puede construir una herramienta interna. Eso no lo convier-

te en el responsable de la seguridad de la plataforma.

Un PM puede modificar una interfaz. Eso no significa que pase a ser

responsable de la coherencia del sistema de disefio.

Un desarrollador puede tomar una decisidn local sobre el comportamiento
del producto. Eso no le atribuye automaticamente la responsabilidad

sobre la estrategia, el posicionamiento o la hoja de ruta global.

Esta distincién ya existe en muchos equipos, pero la IA obliga a hacerla

explicita.
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En un modelo muy especializado, la profesién y la responsabilidad solian
coincidir. Quien podia actuar también pertenecia al 4mbito del que res-
pondia. En cuanto la capacidad de actuar se extiende, esa coincidencia

desaparece.

El riesgo consiste entonces en confundir autonomia con responsabilidad
diluida.

Ya he defendido un principio parecido al hablar de calidad: los desarro-
lladores no pueden entregar un cambio y considerar después que sus
defectos son cosa de un equipo de QA, de un turno para corregir errores
o del siguiente desarrollador que esté libre. La calidad técnica de lo que

se entrega sigue siendo una responsabilidad identificable. [5]

La mayor permeabilidad de los roles no cambia este principio. Lo hace

mads importante.
El concepto de Garante
Para responder a este problema utilizo el concepto de Garante.

En cada 4mbito importante, una persona o un equipo sigue siendo garante

de su coherencia y calidad.
El Garante no tiene por qué realizar todo el trabajo de ese dmbito.
Tampoco es quien debe aprobar cada pequeia decisién.

Esla persona o el equipo al que la organizacién acude cuando una decisién
importante afecta a ese &mbito, cuando se supera un limite o cuando algo

sale mal.

En una organizacién sencilla, podemos imaginar al menos tres responsa-

bilidades de garantia explicitas:
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* Garante de Producto: coherencia del producto, decisiones estructu-
rales, cliente objetivo, propuesta de valor, decisiones importantes y
relacion con la estrategia.

* Garante de Disefio: sistema de disefio, coherencia de la experiencia,
accesibilidad, nuevos patrones y nivel de exigencia de la experiencia de
usuario.

* Garante de Desarrollo: arquitectura, seguridad, rendimiento, facilidad
de mantenimiento, calidad técnica y condiciones de puesta en produc-
cién.

El principio es sencillo:

todos pueden contribuir a varios ambitos, pero cada uno conserva a

alguien que responde por él.

Este modelo permite cruzar fronteras profesionales sin que las responsa-

bilidades desaparezcan.

Un comercial puede construir sin convertirse en garante técnico

Pongamos un ejemplo deliberadamente sencillo.

Un comercial detecta una necesidad, utiliza una herramienta asistida por
IA y crea una pequefa aplicacién o una modificacién util. Siempre que
la empresa disponga de un entorno suficientemente seguro, no hay razén

para considerar que solo Ingenieria tiene derecho a construir.

Pero esa libertad no significa que la calidad técnica pase a ser responsabi-

lidad del comercial.

Si el cambio afecta a la seguridad, los permisos, los datos sensibles o
la arquitectura, el Garante de Desarrollo debe poder exigir una revision,

imponer una correccién o bloquear el cambio.

El comercial sigue siendo responsable de la necesidad que quiere resolver.
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Ingenieria sigue siendo garante de lo que la empresa acepta mantener

desde el punto de vista técnico.
Lo mismo se aplica al Disefio.

Un PM puede montar una pantalla con componentes conocidos. Si se
mantiene dentro del sistema de disefio y utiliza patrones dominados,
exigir sistemdticamente una aprobacién de Disefio reduciria innecesaria-

mente su autonomia.

En cambio, si ese PM se aparta del sistema de disefio, inventa un patrén
nuevo o concibe una interaccién importante y compleja, el Garante de

Disefio debe poder intervenir.
La frontera ya no es «équién tiene derecho a tocar qué?».
Pasa a ser: «éa partir de qué nivel de riesgo o novedad debe intervenir

el garante de un ambito?»

El responsable de un asunto y el Garante de un ambito no son la misma
persona

Esta es probablemente una de las distinciones mds importantes en las

nuevas organizaciones.
El owner es quien lleva un asunto.

Debe comprender el problema, impulsar el trabajo, tomar las decisiones
locales, coordinar lo necesario, comprobar el resultado y responder de que

el asunto llegue a buen puerto.
El Garante asume una responsabilidad mas transversal.

No tiene por qué ser duefio del asunto. Responde de un determinado nivel

de coherencia, calidad o riesgo dentro de un ambito.

Un Product Engineer puede ser owner de una funcionalidad sin conver-

tirse en garante de toda la arquitectura de la empresa.
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Un PM puede ser owner de un lanzamiento sin convertirse en garante de

todo el Disefio.

Un comercial puede ser owner de una herramienta de negocio sin conver-

tirse en garante de la seguridad de las aplicaciones internas.

Esta distincion aclara quién responde del resultado sin exigir que una sola

persona sea experta en todos los dmbitos.

AMPECO ilustra una variante de este movimiento: un Product Owner y un
ingeniero alinean el «qué» y el «por qué», mientras los agentes se encargan
de buena parte del andlisis, el desarrollo y las pruebas. La ejecucion se
distribuye, pero una persona sigue siendo responsable de la validacién
final. [6]

Por tanto, la IA puede reducir el nimero de personas necesarias para
ejecutar un asunto y, al mismo tiempo, aumentar la necesidad de saber

con toda claridad quién responde de él.

Puede que el puesto ya no sea la mejor forma de entender la
organizacion

Esta evolucidn plantea una pregunta mds amplia: ¢tiene sentido seguir
organizando la empresa principalmente a partir de los titulos de los

puestos?

El debate sobre el Product Owner es revelador. En Malorean defendi la
idea de que el PO es, ante todo, una funcién —un mandato de decisién y
responsabilidad— mds que una profesiéon que encuentre su razén de ser

en mantener un backlog. [7]
Esta distincion resulta especialmente ttil con la IA.

Si definimos un puesto por la lista de tareas que realiza, la IA vuelve
inestable esa definicién. Muchas tareas pasan a estar al alcance de perfiles

mas diversos.
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Si definimos una responsabilidad por aquello de lo que una persona o un

equipo deben responder, resiste mucho mejor.

Un PM puede escribir menos especificaciones sin dejar de responder por

la calidad de las decisiones de producto.

Un desarrollador puede escribir menos cddigo manualmente sin dejar de

responder por la calidad técnica.

Un disefiador puede dejar de ser la tinica persona que mueve elementos

en una pantalla sin dejar de ser garante de la coherencia de la experiencia.

En Cursor, donde las fronteras entre Producto, Disefio y Desarrollo tam-
bién son menos rigidas, su responsable de Producto recuerda lo esencial:
elegir qué merece ser construido y ofrecer una orientacioén suficiente para

evitar desviaciones. [8]

Asi, las profesiones cambian no tanto porque pierdan todas sus responsa-
bilidades como porque dejan de tener el monopolio sobre algunas formas

de ejecucion.

El Garante no debe convertirse en otra burocracia

Hay, sin embargo, una trampa evidente.

Si cada intervencién de un PM en el cédigo tiene que recibir la aprobacion
de Ingenieria, cada decisién local de un desarrollador debe pasar por el
PM y cada pantalla creada por alguien que no sea disefiador espera a un

comité de Diseilo, entonces no habremos resuelto nada.

Simplemente habremos recreado los antiguos pasos obligatorios con otro

nombre.
El Garante no debe convertirse en una aprobacién sistemadtica.

Su existencia sirve precisamente para permitir mas autonomia: cada

persona puede actuar dentro de unas reglas conocidas, sin pedir permiso
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a cada momento, porque la organizacidn sabe dénde residen las respon-

sabilidades y en qué casos deben volver a intervenir sus garantes.
Por otra parte, en la vida real este modelo nunca funciona a la perfeccion.

Llegan a produccién cosas que el Garante no habria aprobado exacta-
mente de esa manera. Algunas decisiones locales pasan inadvertidas. Los
equipos a veces se toman mas libertades de las previstas. Otras personas,

en cambio, elevan una cuestién demasiado pronto por prudencia.
Eso no significa necesariamente que el modelo haya fracasado.

Una organizacién verdaderamente auténoma acepta que parte de las de-

cisiones se tome sin inspeccién previa. De lo contrario, no hay autonomia.

El problema no consiste, por tanto, en garantizar que nunca haya desvia-

ciones.

Consiste en definir qué desviaciones son aceptables, cuales debe de-
tectar el sistema y cudles requieren la intervencidon de un Garante

antes de que resulten costosas.
Aqui cambia la pregunta.

Hemos distinguido dos responsabilidades: la de quien lleva un asunto y

la del Garante de un dmbito.
Queda por resolver otra cuestion:

écuando debemos dejar que el owner decida por su cuenta y cuando

tiene que intervenir el Garante?

En Malorean Corp., esta frontera entre iniciativa y responsabilidad empie-
za a generar fricciones. Volveremos a ellas en el siguiente episodio, antes

de examinar los mecanismos de control y las reglas para elevar decisiones.



6 — LOS ROLES SE DIFUMINAN, LAS RESPONSABILIDADES PERMANECEN 77

Bibliografia

[1] Are Roles and Responsibilities a Thing of the Past? — Figma

e URL: https://www.figma.com/blog/2025-shifting-roles-report/
* Estudia la ampliacién de las responsabilidades y la creciente permea-
bilidad de las profesiones en los equipos actuales de desarrollo de

producto.

[2] PM, développeurs et |A : les roles se brouillent, les responsabilités restent —
Malorean

e URL: https://malorean.net/articles/2026-08-01-pm-developpeurs-et-
-ia-les-roles-se-brouillent-les-responsabilites-restent.es.html
* Presenta la interpretacién del autor: la IA amplia quién puede actuar

sin eliminar las responsabilidades de Producto, Disefio e Ingenieria.

[3] Designers’ workflow for shipping code — Atlassian

* URL: https://www.atlassian.com/blog/ai-at-work/designers-
-workflow-for-shipping-code

* Explica cémo los disefiadores modifican directamente el cédigo del
producto y se mantiene la revision de Ingenieria para asegurar la

calidad y el despliegue.

[4] Product Engineer — Linear Careers

* URL: https://linear.app/careers/0c7c2e26-0a98-42cf-a47c-9a3999fb
513b

* Oferta que describe lo que Linear espera de un Product Engineer, desde

la definicion del problema hasta la entrega de funcionalidades.

[5] La qualité appartient a ceux qui livrent — Malorean

* URL: https://malorean.net/articles/2026-06-03-la-qualite-appartient-

-a-ceux-qui-livrent.es.html



https://www.figma.com/blog/2025-shifting-roles-report/
https://malorean.net/articles/2026-08-01-pm-developpeurs-et-ia-les-roles-se-brouillent-les-responsabilites-restent.es.html
https://malorean.net/articles/2026-08-01-pm-developpeurs-et-ia-les-roles-se-brouillent-les-responsabilites-restent.es.html
https://malorean.net/articles/2026-08-01-pm-developpeurs-et-ia-les-roles-se-brouillent-les-responsabilites-restent.es.html
https://www.atlassian.com/blog/ai-at-work/designers-workflow-for-shipping-code
https://www.atlassian.com/blog/ai-at-work/designers-workflow-for-shipping-code
https://www.atlassian.com/blog/ai-at-work/designers-workflow-for-shipping-code
https://linear.app/careers/0c7c2e26-0a98-42cf-a47c-9a3999fb513b
https://linear.app/careers/0c7c2e26-0a98-42cf-a47c-9a3999fb513b
https://malorean.net/articles/2026-06-03-la-qualite-appartient-a-ceux-qui-livrent.es.html
https://malorean.net/articles/2026-06-03-la-qualite-appartient-a-ceux-qui-livrent.es.html
https://malorean.net/articles/2026-06-03-la-qualite-appartient-a-ceux-qui-livrent.es.html

78 6 — LOS ROLES SE DIFUMINAN, LAS RESPONSABILIDADES PERMANECEN

* Defiende una responsabilidad técnica explicita: la calidad no puede

delegarse después de entregar un cambio a quienes reparan los errores.

[6] How we built an Al-native engineering system — AMPECO

* URL: https://www.ampeco.com/blog/how-we-built-an-ai-native-
-engineering-system/

* Muestra una ejecucién ampliamente delegada a agentes sin retirar a
las personas la responsabilidad sobre la intencidn, la arquitectura y la
validacion.

[7] Le PO n’est pas un métier, c’est une fonction — et I'l|A n'y change rien, elle
accélere — Malorean

* URL: https://malorean.net/articles/2026-08-03-le-po-nest-pas-un-
-metier-cest-une-fonction.es.html
* Distingue el mandato de decisiéon y ownership de una profesion definida

principalmente por gestionar artefactos o un backlog.

[8] How Cursor Is Navigating the New Shape of Product Craft — Atlassian /
Cursor

e URL: https://www.atlassian.com/blog/how-we-build/how-cursor-is-
-navigating-the-new-shape-of-product-craft

* Muestra fronteras profesionales més permeables, manteniendo el cri-
terio de producto, los objetivos y los mecanismos de control como

responsabilidades esenciales.



https://www.ampeco.com/blog/how-we-built-an-ai-native-engineering-system/
https://www.ampeco.com/blog/how-we-built-an-ai-native-engineering-system/
https://www.ampeco.com/blog/how-we-built-an-ai-native-engineering-system/
https://malorean.net/articles/2026-08-03-le-po-nest-pas-un-metier-cest-une-fonction.es.html
https://malorean.net/articles/2026-08-03-le-po-nest-pas-un-metier-cest-une-fonction.es.html
https://malorean.net/articles/2026-08-03-le-po-nest-pas-un-metier-cest-une-fonction.es.html
https://www.atlassian.com/blog/how-we-build/how-cursor-is-navigating-the-new-shape-of-product-craft
https://www.atlassian.com/blog/how-we-build/how-cursor-is-navigating-the-new-shape-of-product-craft
https://www.atlassian.com/blog/how-we-build/how-cursor-is-navigating-the-new-shape-of-product-craft

7 — Malorean Corp. — Lo que Alice sabia
sin haberlo escrito nunca

El jueves por la mafiana, Lucas llamé a Alice por tercera vez aquella

semana.
—Solo serdn dos minutos —prometid.

Alice habia aprendido a desconfiar de aquella frase. Lucas nunca le pedia
reuniones largas. Llegaba con una pregunta concreta, la comentaban y él
volvia a trabajar. Precisamente por eso resultaba dificil negarse a aquellas
interrupciones.

—Dime.

—Sobre la trazabilidad de los lotes, el cliente quiere poder buscar por
proveedor. Eso puedo afiadirlo a la demostracién. Pero si el proveedor
ha entregado varios lotes con el mismo ntmero interno, ¢los mostramos

juntos o le pedimos que elija?
Alice se lo pensé unos segundos.

—No debemos dar a entender que hemos identificado un lote si hay varios
que coinciden. Muestra los resultados por separado. Podemos comprobar

con el cliente cémo los distingue.
—Eso pensaba, pero no estaba seguro.
—Entonces, {por qué me llamas?
Lucas solt6 una risa incomoda.

—Porque después de lo de las maquetas de Julie, prefiero consultarte

antes de decidir algo que parezca una regla de producto.
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La semana anterior, Alice le habia pedido que no convirtiera la peticién
de un posible cliente en una funcionalidad estdndar. Ahora le daba pena
que Lucas se hubiera quedado con la idea de que era mejor consultarla

ante la menor duda.
—De acuerdo. Pero para esta no me necesitabas.
—NMe tranquiliza oirtelo decir.

Colgaron. La llamada habia durado siete minutos. Alice volvié al docu-
mento que estaba escribiendo, reley6 la tltima frase y ya no recordé qué

queria afadir.
Diez minutos después, Lucas le envid un mensaje.

Otra pregunta: en las fabricaciones antiguas para las que no tenemos infor-

macién sobre los lotes, {ponemos «desconocido» u ocultamos la columna?
Empezd a escribir una respuesta. Después se detuvo.

La pregunta era distinta, pero el razonamiento era el mismo: nunca pre-
sentar como cierta una informacién que el ERP no poseia. Podria haberle

dado ese principio en lugar de resolver los dos casos por separado.

Aun asi, contesto.

Mostramos claramente que falta la informacion. No ocultemos el problema.
Lucas respondié con un pulgar hacia arriba.

Alice miré la agenda. Una reunién con soporte se habia aplazado. Por
la tarde tenia una cita con un cliente. Entre ambas debia revisar las

propuestas de Julie para su posible cliente con varias sedes.

Le gustaba que Lucas hablara directamente con ella. Era justamente lo que
habia querido cuando le confié el asunto. Pero él avanzaba tan deprisa
que con cada nueva posibilidad aparecia una nueva pregunta. Y cuanto

mas la consultaba, menos tiempo tenia ella para hacer aquello para lo que
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estaba mejor preparada: entender a los clientes y pensar en la direccién

del producto.

Lucas también perdia tiempo. A veces esperaba su respuesta para conti-

nuar trabajando.

Se le pasé por la cabeza una idea desagradable: si aquello seguia asi,
quizd acabarian metiendo de nuevo todas las decisiones en tickets. Seria
mas facil organizarse. Ella escribiria las especificaciones, Lucas ejecutaria

y nadie tendria que preguntarse hasta dénde llegaba su autonomda.

Justo lo que habian intentado superar.

Al mediodia, Alice se conect6 con Bob por videollamada. Habian adquirido
la costumbre de hablar sin orden del dia, simplemente para contrastar lo

que les iba ocurriendo.

—¢Qué tal con Lucas? —preguntd Bob.
—Demasiado bien, en cierto modo.
—No parece un cumplido.

—Avanza muy deprisa, se da cuenta de muchas cosas y habla con los
clientes. Pero me llama continuamente para consultarme decisiones que

podria tomar él solo.

—¢Y tu le contestas?

—Por supuesto.

—Entonces hace bien en llamarte.
Alice puso los ojos en blanco.

—~Gracias, Bob.
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—Solo lo digo medio en broma. Si puedo conseguir tu respuesta en
cinco minutos en lugar de arriesgarme a equivocarme, ¢{por qué no iba a

hacerlo?
—Porque nunca conseguiremos trabajar asi.

Bob le pidi6 un ejemplo. Alice le cont6 las dos preguntas de aquella
mafiana, después la conversacién con Julie y, finalmente, una duda
reciente de Lucas: ¢debian afiadir una opcién solicitada por un cliente si

probablemente solo le serviria a éI?

—¢Te das cuenta? —dijo Alice—. Siempre son variantes de la misma

pregunta.

—-LY cudl es tu respuesta?
—Depende.

Bob sonrid.

—Ahi lo tienes. Esa es precisamente la respuesta que obliga a la gente a

volver a llamarte.
Alice estaba a punto de protestar, pero tenia razén.

—No es un «depende» arbitrario —continué—. Miro si respondemos a un
problema recurrente, si es 1til para nuestros clientes prioritarios, si vamos
a complicar el producto para todo el mundo, si podremos mantener la

solucién...

Se interrumpid.

—¢Lo ves? —dijo Bob—. Acabas de darme parte de la regla.

—No es una regla. Es mas bien una manera de pensar.

—Mejor todavia. Quiza sea eso lo que deberias transmitirle a Lucas.

Alice guard¢ silencio.
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Llevaba afios escribiendo tickets. En ellos describia los comportamientos
esperados, los casos particulares y los criterios de aceptacién. Pero casi
nunca escribia aquello que le permitia escoger entre varios comporta-
mientos posibles. Ese razonamiento se quedaba en su cabeza o se perdia

en alguna reunion cuando se entregaba el trabajo.
—Probablemente tengo cientos de cosas asi —djijo.
—Seguramente. Yo también.

—Y nunca hemos tenido motivos para ponerlas por escrito.

—Motivos si tenfamos. Lo que no tenfamos era tiempo. Y nadie abria un

ticket llamado «explicar por qué a veces rechazamos una buena idea».
Ambos se rieron.

Después de la llamada, Alice abrié un documento nuevo. Escribi6: Princi-
pios para tomar decisiones de producto.

Afadié una primera frase, la borré y probd con otra. Al cabo de quince
minutos habia escrito un parrafo que parecia una politica interna. Era
correcto. Pero no se parecia en absoluto a lo que le habia explicado a Bob.

Cerr6 el documento.

Después abrié ChatGPT.

—Aytdame a sacar de mi cabeza todo lo que sé de nuestro producto —
dicté—. No quiero un procedimiento tedrico. Hazme preguntas, ayudame

a recuperar ejemplos y a distinguir qué es una regla de verdad y qué es

simplemente una costumbre mia.
La primera respuesta le propuso empezar por las decisiones recientes.

Alice empezé a hablar.
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Hablé del posible cliente de Julie, de las atractivas maquetas y del riesgo
de convertir una necesidad particular en una promesa para todos los
clientes. Explicé que una cuenta importante podia representar mucho
dinero sin convertirse automaticamente en la direcciéon adecuada para el

producto.

—Espera, tengo que explicarte por qué —afadié en voz alta—. Nuestro
ERP sirve a empresas muy distintas. Si afiadimos todas las reglas particu-
lares al nticleo del programa, acabamos complicdndole la vida a todo el
mundo. Pero a veces una peticion particular revela un problema mucho

mas general. Tampoco podemos rechazarlo todo.
ChatGPT le pregunt6 cémo establecia la diferencia.

Alice describi6 las conversaciones con soporte, los casos observados en
varios clientes, las peticiones de los comerciales y las limitaciones de las
implantaciones. Recordé debates antiguos de los que no habia conservado
ninguna acta. Explicé por qué habian descartado algunas opciones, por
qué habian preferido una configuracién a una nueva funcionalidad y por
qué una excepcioén relacionada con néminas no se trataba igual que una

preferencia de interfaz.

A veces se sorprendia respondiendo a preguntas que nunca se habia

planteado formular explicitamente.

La IA reformulaba, agrupaba ideas y proponia un principio. Alice lo

corregia.

—No, no es que «nunca desarrollemos nada especifico». Podemos hacerlo
en determinadas condiciones, pero tenemos que decidir conscientemente
qué nos cuesta. Y, sobre todo, no debemos presentar una hipdtesis comer-

cial como si fuera una decisién de producto.

Un poco después, ChatGPT escribié que una funcionalidad de trazabilidad

podia garantizar la reconstruccion de todos los lotes histdricos.
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—iDe eso nada! —dijo Alice ante la pantalla—. Si los datos nunca se
registraron, no podemos reconstruirlos por arte de magia. Eso es una

limitacién que hay que mostrar, no una capacidad que se pueda prometer.

Hizo corregir el pasaje. Pidié que el documento distinguiera lo que
estaba decidido, lo que ella consideraba probable y lo que quedaba por
comprobar con soporte, Lucas o los clientes. Evité introducir informacién

confidencial de las cuentas reales; reformuld los ejemplos.
Pas6 una hora. Después, otra.

El documento se llenaba de cosas que Alice sabia desde hacia mucho:
los clientes que Malorean queria atender prioritariamente, los problemas
recurrentes, los compromisos aceptados, las promesas que no debian
hacerse, los limites de los datos antiguos y los motivos por los que un

prototipo no era una funcionalidad lista para vender.

Afadié enlaces a la informacién que ya tenian: comentarios del equipo
de soporte, decisiones que ain podian recuperarse, notas de reuniones y
documentacion del producto. Cuando faltaban pruebas, el texto tenia que

indicarlo.
Hacia el final de la tercera hora, ChatGPT le propuso una sintesis.

Alice la reley6. Algunas pédginas eran demasiado largas. Otras mezclaban
un principio general y un ejemplo. Corrigié por ultima vez las formulacio-

nes demasiado categdricas y afiadi6 una fecha y el alcance del documento.
Después lo exporté como PDE
Fue pasando las paginas, sorprendida por la cantidad que habia.

Tres horas antes, solo pretendia explicarle a Lucas cudndo podia tomar
decisiones sin consultarla. Ahora tenia en las manos un retrato imperfecto,
pero sorprendentemente rico, de lo que el equipo sabia sobre el producto

sin haberlo compartido nunca por escrito.
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No era una verdad definitiva. Algunos pasajes requerian confirmacién o
actualizacién. El PDF no sustituiria a los clientes, los datos ni el criterio

de los responsables.

Pero al menos la siguiente persona no tendria que empezar desde cero.

Lucas abrid el archivo a la mafiana siguiente.
—{Has escrito todo esto para mi?

—No yo sola —respondié Alice—. He pasado tres horas hablando con
ChatGPT. Me ha ayudado a plantear las preguntas, ordenar mis respuestas
y detectar lo que faltaba. Después lo he releido y corregido. Pero la

mayoria de estas cosas ya las sabia.
—Entonces, {por qué no las habia visto nunca?
Alice sonrid, algo avergonzada.

—Porque no cabian en ningun ticket.

Lucas recorrid el indice. Encontré principios, ejemplos de decisiones, limi-
taciones del negocio, informacidn sobre los clientes, enlaces a las fuentes

y preguntas aun abiertas.
—<¢Puedo darle esto a mi IA cuando trabaje en la trazabilidad?

—Si, dentro de nuestro entorno autorizado. Pero dile que lo utilice como
contexto, no como prueba de que todo es cierto. Y si una regla es impor-

tante, volvemos a la fuente o a la persona que responde de ella.

—Me ahorraria muchisimo tiempo. A veces le pido a la IA que me ayude
a escoger entre dos soluciones, pero solo sabe lo que le he contado. Puede
proponerme una respuesta muy convincente que no tenga en cuenta una

decision de hace tres afios.
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Alice conocia esa sensacién. Una respuesta razonable por si sola podia ser

absurda para su ERP
Lucas se detuvo en un pasaje.

—Aqui dices que nunca debemos ocultar informaciéon de negocio que falta

si eso puede hacer pensar que el resultado esta completo.
—Es lo que te dije ayer.

—Si. Y si hubiera tenido esa frase ayer, no te habria llamado.
Siguid leyendo. Después levanto la vista.

—Vale, pero aun tengo un problema.

Alice sintié un momento de desaliento.

—&Cuadl?

—Ahora entiendo mejor como razonas. Pero sigo sin saber a partir de qué

momento tengo derecho a decidir por mi cuenta.
Alice dejé la taza.

Acababa de encontrar el agujero mas importante del documento.

Retomaron juntos el asunto. Alice comparti6é una pagina en blanco.

—Vamos a probar algo sencillo. Antes de llamarme, te haces tres pregun-
tas: ¢entiendo el resultado que buscamos? ¢Mi decision se mantiene

dentro de las reglas conocidas? éQué podria salir mal si me equivoco?

—Habra que definir qué significa «dentro de las reglas».

—Precisamente.

Escribieron tres niveles.
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Verde: Lucas decidia por su cuenta cuando la decision era local, reversible,
conforme a las reglas conocidas y no suponia una promesa nueva al clien-

te. Tenia que poder explicar su razonamiento y comprobar el resultado.

Naranja: consultaba a Alice cuando encontraba una situacién nueva, una
contradiccidn entre objetivos o una duda importante sobre el comporta-
miento del producto. Si habia un riesgo técnico, también debia recurrir a
las personas competentes, como Thomas cuando se trataba del historial
del ERP.

Rojo: nadie decidia por su cuenta cuando se trataba de modificar una
regla estructural, comprometer comercialmente a Malorean, tocar datos
sensibles o asumir un riesgo importante y dificilmente reversible. Era
necesario tomar una decision explicita con los responsables correspon-

dientes y, a veces, con Hubert.
Lucas repasé la tabla.

—Entonces, si cambio como se presentan los resultados en la demostra-

cion para evitar confusiones, eso es verde.

—Si.

—Si quiero afiadir un comportamiento que podria afectar a todos nuestros
clientes, vengo a verte.

—Lo hablamos, si. Sobre todo si no hemos entendido la necesidad.

—Y si quiero modificar los datos histdricos para registrar los lotes?

—No puedo darte yo sola el visto bueno. Hace falta un andlisis técnico y

los controles adecuados. Me lo has recordado unas cuantas veces.
Lucas sonrio.

—Queria asegurarme de que te acordabas.
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Afadieron una regla: que Alice no respondiera no convertiria nunca una
decisién naranja o roja en verde. Pero tampoco habia que pedirle permiso

para cada decision verde.
—-Y si me equivoco de color? —pregunt6 Lucas.

—Me lo dices. Ajustamos las reglas. Prefiero que mejoremos el marco a

pasarnos la vida reprochandote que no adivinaste lo que estaba pensando.
Lucas asintio.

—Incluso podria pedirle a mi IA que contraste mis decisiones con esta

tabla, explicando las razones y la informacién que falta.
—Si. Siempre que no decida por nosotros si un riesgo es aceptable.

Alice incorpord la tabla al documento de referencia. Empezaba a entender
la diferencia entre transmitir informacién y dar realmente los medios para

decidir.

Podrian haberse quedado ahi. Pero Lucas volvié a la demostracién de
trazabilidad.

—ILlevamos una hora hablando de mi autonomia. Voy a hacerte una

pregunta sobre el asunto en si: {cdmo sabremos si lo hemos resuelto bien?
Alice respondié casi automaticamente:

—Si el cliente puede localizar los productos fabricados con un lote deter-

minado.

—Si, pero écémo lo comprobamos? ¢Y qué nivel de fiabilidad necesita-

mos?

Esta vez no buscé una respuesta inmediata.
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Habian pasado dias explorando pantallas, reglas y estructuras de datos.
Tenian una demostracién prometedora. Sin embargo, nadie habia escrito

todavia con precision como evaluar el resultado.

Alice recordd al responsable de calidad que habia dedicado buena parte

de un dia a cruzar archivos tras una alerta de un proveedor.

—Deberiamos partir de ahi —dijo—. Si recibe la alerta de un numero de
lote, ¢{puede encontrar las fabricaciones afectadas sin volver a hacer todas
las bisquedas a mano? ¢Cudnto tarda? ¢Estd completo el resultado? Y,

cuando no disponemos de la informacién, ¢lo indicamos claramente?

—Podemos probarlo con él. No limitarnos a preguntarle si le gusta la

demostracion.
—Exactamente.
Alice abrié una pagina nueva.

—La verdad es que deberiamos haber empezado por aqui antes de lan-

Zarnos.
Lucas se eché a reir.

—Si me hubieras pedido esto hace dos semanas, te habria dicho que

estabas intentando volver a convertirmelo en un ticket.
—Puede ser. Pero mira lo que estamos escribiendo.

Anotaron el problema observado, los usuarios afectados, el resultado
esperado, como medirlo, las limitaciones de los datos, lo que quedaba
fuera del alcance y las decisiones que necesitaban aprobacién. Una pagina,

nada mas.
Lucas propuso llamarlo Mini PRD.

—No me estds diciendo qué pantalla tengo que construir —observé—.

Nos estamos poniendo de acuerdo sobre lo que hara 1til el trabajo.
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—Y sobre los limites que no debemos cruzar.
Alice pensé en voz alta:

—Para los préximos asuntos, esto deberia ser nuestro punto de partida.
Antes de preguntarnos qué vamos a desarrollar, preguntarnos qué resul-
tado queremos conseguir y cdmo lo comprobaremos. Solo después

definimos el alcance y decidimos qué merece la pena construir.

—Y si sé completar este documento con la informacidon adecuada, puedo

empezar sin esperar a que me prepares un backlog.

—Puedes proponer el planteamiento. Eso no significa que validemos

cualquier compromiso sin revisarlo. Pero si, ese es el objetivo.

Completaron el Mini PRD de la trazabilidad dejando abiertas las pregun-
tas para las que todavia no tenian respuesta. Aun habia que comprobar

algunos casos con el cliente y confirmar ciertas limitaciones técnicas.

El documento no creaba una falsa sensacién de certeza. Decia qué querian

aprender.

Alice lo consideré mas 1til que una lista de funcionalidades por marcar.

El lunes siguiente, la reunién semanal de Alice con Hubert fue diferente.

Alice no compartié ni el cuadro de seguimiento habitual ni la lista de

funcionalidades desarrolladas por Lucas.
Le mostré los niveles de decisién y después el Mini PRD.

Hubert ley6 las primeras lineas.

—¢Habéis dedicado tanto tiempo a hacer documentos ahora que Lucas va

mucho mas deprisa?

Alice conocia la objecion. Ella misma la habia planteado unos dias antes.
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—Precisamente creo que nos faltaban documentos de este tipo. Escribia-
mos qué habia que construir, pero casi nunca la informacién necesaria
para elegir. Como resultado, Lucas me pedia continuamente que decidiera.

Con esto puede tomar parte de las decisiones sin mi.
—¢Y cémo sabes que se mantiene dentro de los limites?

—Hemos definido cudndo puede decidir por su cuenta y cudndo tiene que
consultarnos. Por lo demds, no vamos a inspeccionarlo todo. Comproba-

remos los resultados y corregiremos las reglas si es necesario.
Hubert se detuvo en la linea sobre los datos antiguos.
—No podréis garantizar la trazabilidad de lo que nunca se registro.

—No —respondié Alice—. Y el documento lo deja claro. Tenemos que

mostrarselo al cliente.
Hubert asintid.
—Eso prefiero saberlo antes de que un comercial prometa lo contrario.

—Justo —dijo Alice—. El contexto no sera util solo para Lucas. Julie
también podria consultar lo que sabemos y lo que todavia no hemos
decidido. Pero habra que mantener la informacién actualizada y dejar

claro qué partes tienen autoridad.

Acordaron conservar una versién de trabajo editable, de la que el PDF
serfa una fotografia con fecha. Las decisiones importantes se registrarian
junto con sus motivos; los principios recurrentes podrian convertirse,
cuando fuera pertinente, en instrucciones para los agentes o en controles
de las herramientas. Nada de eso sustituiria las pruebas técnicas ni las

validaciones necesarias antes de poner algo en produccidn.

—No quiero descubrir dentro de seis meses que la IA estd aplicando una

vieja regla que ya nadie defiende —dijo Hubert.
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—Yo tampoco —respondi6 Alice.
Por primera vez, Hubert parecié especialmente interesado en el Mini PRD.
—Y vais a comprobar si el cliente puede localizar realmente sus lotes?

—Si{ —respondid Alice—. Vamos a pedirle que pruebe casos con nosotros.
Si el resultado no es fiable, dara igual cudntas pantallas hayamos termi-

nado.
Hubert cerré el documento.

—Muy bien. Quiero saber qué aprendéis, no solo qué entregdis.

El miércoles, Alice observé algo extrafio en su mensajeria.
No tenia ningin mensaje de Lucas desde por la mafiana.

Revisé el canal del proyecto. Sin embargo, habia actividad: Lucas habia
probado varias formas de presentar los resultados en la instancia de de-
mostracién. En una de ellas habia explicado que habia optado por separar
los lotes con referencias idénticas para no sugerir una relacion inexistente.
Citaba el principio incluido en el contexto de Producto, indicaba qué
datos habia utilizado y proponia comprobar con el cliente si la pantalla se

entendia bien.

No habia pedido permiso.

Alice ley6 las explicaciones y volvié al trabajo. No tenfa nada que afiadir.
Al final de la tarde, Lucas la llamo.

—Tengo un naranja que quiza se esté volviendo rojo —dijo.

—Te escucho.

—El cliente también quiere buscar en sus fabricaciones antiguas. Para
parte del historial no tenemos una relacién fiable entre las materias

primas y los productos terminados. Puedo mostrar lo que sabemos, pero
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si presentamos una busqueda completa, podrian creer que no obtener

resultados significa que ningiin producto estd afectado.
Alice se incorporo.
—Tienes razén. No podemos permitir esa ambigiiedad.

—Podria afiadir una advertencia y diferenciar los periodos cuyos datos
son utilizables. Pero me gustaria que decidiéramos juntos qué podemos

prometerle al cliente.

—En este caso, si. Y también tendremos que consultar con soporte como

entenderia el cliente esa limitacion.

Lucas compartié una pantalla. Empezaron a trabajar sobre el problema.
No era la aprobacién de un botén ni una respuesta que Alice ya conociera.
Tenian delante una decisién que podia cambiar la confianza que un cliente

depositaria en el software.

Durante la conversacidn, Alice se dio cuenta de que ni una sola vez habia

pensado en cuanto tiempo le estaba quitando.

Antes de colgar, Lucas vacild.

—Sabes, tu PDF no ha respondido a todas mis preguntas.
—Menos mal —dijo Alice.

—¢éMenos mal?

—Si hubiera logrado meter en él todas las respuestas, querria decir que

ya no te quedaria nada por descubrir.
Lucas sonrid.
—De acuerdo. Pero creo que ahora entiendo mejor cuando venir a verte.

Después de la llamada, Alice abrié de nuevo su agenda. Tenfa una hora

libre antes de la siguiente reunién con un cliente.
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Una hora entera.

Todavia no sabia si su experimento funcionaria a mayor escala ni cuantos
errores cometerian por el camino. Solo sabia que Lucas habia avanzado sin
ella en varias decisiones y habia vuelto justo cuando su criterio realmente

importaba.

Afiadié al documento compartido una nueva pregunta pendiente sobre
cémo presentar los datos histéricos. No era un ticket que le dijera a Lucas
qué tenia que programar. Era una decisiéon que debian estudiar con las

personas implicadas.
Su forma de trabajar no se habia vuelto menos exigente.

Simplemente empezaba a situar la exigencia donde hacia falta.




8 — Mas autonomia requiere reglas mas
claras, no menos

Una organizacién puede decidir que mas personas deben poder actuar sin

tener que esperar a un especialista.

La permeabilidad de los roles y las responsabilidades que hemos analizado
crean un nuevo problema de coordinacion: varias personas pueden inter-
venir sobre el mismo asunto sin disponer necesariamente de los mismos

criterios para decidir.

Pero si cada nueva capacidad de actuar exige una aprobacién humana

sistematica, la autonomia sigue siendo tedrica.

Simplemente habremos trasladado los pasos obligatorios de una profesién

a otra.

El verdadero reto consiste en crear un sistema en el que se puedan tomar
mas decisiones de manera local sin perder coherencia, seguridad, calidad

ni orientacién de producto.
Aqui aparece una paradoja importante:

cuanto mas queremos distribuir la autonomia, mas explicitas deben

ser las reglas.
La autonomia no nace de la ausencia de normas.

Nace de poder actuar sin pedir permiso continuamente porque los obje-
tivos, los limites, los riesgos y las responsabilidades estan suficientemente

claros.
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Si todo necesita aprobacion, no hay autonomia
Imaginemos un Product Engineer al que confiamos la responsabilidad de

un asunto.

Habla con los usuarios, explora una solucién, crea prototipos, desarrolla

y prepara el lanzamiento.
Sobre el papel, es auténomo.

Pero si debe preguntar al PM por cada pequeiia decisiéon de producto, al
disefiador por cada detalle de la interfaz y al Tech Lead por cada decisién
técnica, la organizacién no habra redistribuido realmente la responsabi-

lidad. Solo habra obligado a una persona a pasar por mds aprobaciones.

El mismo obstaculo afecta a las demas profesiones: permitir que alguien
construya no sirve de mucho si cada paso exige los procesos y las valida-

ciones de siempre.
Por tanto, la cuestién no es unicamente quién puede actuar.

También hay que saber dentro de qué limites puede esa persona decidir

por si misma.

En Cursor, esta logica se expresa mediante objetivos y mecanismos de
control suficientemente claros para que quienes construyen puedan actuar

sin desviarse de la vision ni de la hoja de ruta. [1]

Asi, la organizacién sustituye parte de las instrucciones detalladas por un

marco para tomar decisiones.

Sustituir parte de los tickets por criterios de decision

Ya vimos, con Linear, por qué un ticket que lo prescribe todo puede limitar
la iniciativa. [2] Ahora la pregunta es practica: ¢de qué informacién
necesita disponer un equipo para decidir por si mismo sin esperar otra

especificacion?
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No se trata de eliminar los tickets. En Malorean he defendido el backlog
como herramienta para actuar y coordinarse, no como memoria completa

del producto. [3]

Un marco de autonomia podria, por tanto, hacer explicita la informacién

que orienta las decisiones locales sin fijar de antemano cada solucién.

Podria incluir:

¢ el cliente o perfil de cliente ideal (ICP) prioritario;

* el problema que hay que resolver;

* el resultado esperado;

¢ los limites del alcance;

* las restricciones importantes;

* el nivel de calidad exigido;

* aquello que la organizacién acepta expresamente no hacer;

* los umbrales a partir de los cuales debe elevarse una decisién.

Ramp ofrece un ejemplo concreto de esta 1dgica: aclarar los ICP funda-
mentales, los problemas prioritarios y aquello que la empresa quiere
resolver especialmente bien también permite aceptar que se rechacen
oportunidades lucrativas cuando desvian el producto hacia otra direccién.

[4]

Figma recuerda, por su parte, que pasar rapidamente de cero a uno no
basta. Los casos reales, las excepciones y el nivel de calidad siguen siendo
determinantes para transformar un prototipo rdpido en un buen producto.

[5]

Esta lista ilustra una eleccién organizativa: no limitarse a precisar lo que
hay que hacer, sino hacer visibles los limites que deben respetarse. No la

presento como un método universal.
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El contexto se convierte en infraestructura
Para tomar buenas decisiones de forma local, necesitamos acceder a la

informacién que permite comprender el problema.

Probablemente sea uno de los cambios organizativos mds importantes de

la era de los agentes.

Una organizacién no puede pedir que mas personas tomen decisiones
al mismo tiempo, mantener casi todo el contexto en la cabeza de unos
pocos especialistas. Linear destaca que los comentarios de clientes, la
orientacion estratégica, las decisiones y el cédigo deben estar al alcance

tanto de las personas como de los agentes. [2]

En Malorean he descrito la funcién del PM como la de un arquitecto del
Contexto: transformar conocimiento disperso —entrevistas, objeciones
comerciales, soporte, decisiones, datos, fuentes y sefiales débiles— en un

recurso organizativo reutilizable. [6]
Esta idea cambia profundamente la funcién de la documentacion.
El objetivo deja de ser producir mds paginas.

Consiste en hacer accesibles los elementos que alguien necesita para

decidir sin tener que reconstruir todo el razonamiento desde cero.

Un buen contexto permite comprender:

¢ qué han dicho realmente los clientes;

* qué hipdtesis se han probado ya;

* qué restricciones importan;

* qué decisiones estructurales se han tomado;
* qué compromisos se han aceptado;

* qué métricas permiten evaluar el resultado.

Cuanto mayor sea la autonomia, mas fiable y compartido debera ser ese

contexto.
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De lo contrario, la empresa distribuye capacidad para actuar sin distribuir

capacidad para comprender.

Conservar la memoria del porqué

Esta redistribucién crea otro problema.

Se toman mas decisiones de manera local, a veces por personas distintas
y a veces con agentes que no estuvieron presentes cuando se resolvieron

cuestiones anteriores.

Pero una decisién sin memoria pronto vuelve a ser objeto de debate.
Se recuerda la conclusién, pero no el contexto.

Se sabe que existe una regla, pero ya no se recuerda por qué se eligio.

Llega un nuevo cliente, entra un nuevo responsable, cambia un equipo
y una discusion que ya se habia resuelto vuelve a empezar con menos

informacién que la primera vez.

Esa es precisamente la funcién que atribuyo a los Product Decision
Records. [7]

Un PDR no documenta cada pequeiia decision.

Registra aquellas decisiones de producto suficientemente importantes
como para orientar a varios equipos, varios productos o distintas situa-

ciones futuras.

Conserva, entre otras cosas:

¢ el contexto;

e las alternativas consideradas;

* la decision adoptada;

* sus motivos;

* las consecuencias positivas y negativas;

* los riesgos aceptados;
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* las condiciones que justificarian reabrir la decisién;

* las personas que decidieron o fueron consultadas.

El objetivo no es afadir burocracia.

Al contrario, un buen PDR debe evitar que se repita cincuenta veces la

misma discusién.
En este punto resulta util distinguir:

el codigo conserva el registro de lo que se ha construido; la memoria
de las decisiones debe conservar por qué se eligieron determinadas

reglas estructurales.

Para mantener la autonomia en el tiempo, necesitamos ambas cosas.

Incorporar los controles al propio sistema
Incluso con un buen contexto, seria ineficaz exigir a todos los empleados

que memorizaran todas las reglas de la organizacién.

Por eso algunas empresas trasladan las reglas repetitivas desde la aproba-
cion humana hacia las herramientas. Es un mecanismo observable, no una

garantia de que la automatizacién baste para asegurar la calidad.

Meta utiliza un Diff Risk Score para estimar la probabilidad de que un
cambio provoque un incidente y alimentar procesos adaptados al riesgo.
(8]

Cloudflare transforma estandares explicitos de Ingenieria en comproba-
ciones automaticas. Algunas reglas obligatorias pueden impedir que se
apruebe un cambio hasta que se haya corregido o autorizado expresa-

mente una excepcion. [9]
Este movimiento es importante porque cambia el papel de los expertos.

Un Garante técnico no necesita recordar manualmente la misma regla en

cincuenta pull requests si esa regla puede comprobarse automaticamente.
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Un Garante de Disefio no necesita aprobar cada botdn si el sistema de

disefio hace fécil la eleccién correcta y visible la incorrecta.

Un Garante de Producto no necesita volver a explicar cada semana las
mismas restricciones si las decisiones estructurales, los clientes objetivo y

los objetivos estdn accesibles.
Las reglas se convierten en infraestructura.

Pruebas, CI, sistemas de disefio, estandares, reglas de seguridad, planti-
llas, instrucciones para agentes, métricas y contexto compartido asumen

parte del control que antes realizaban las personas.

Asi, los expertos pueden concentrarse en las excepciones.

No todas las decisiones necesitan el mismo control

Aqui es donde el riesgo se vuelve fundamental.

Una traduccién de texto y un cambio en el sistema de permisos no

deberian seguir el mismo proceso de validacidn.

Un cambio local y reversible no exige el mismo nivel de revisiéon que una
migracién de datos o una decisién que modifica el posicionamiento de la

empresa.

Una manera de comprender estas organizaciones es sustituir la pregunta
binaria —«¢hace falta aprobarlo?»— por una pregunta gradual: équé
nivel de control justifica este riesgo?

Los tres niveles siguientes son una propuesta de analisis de este libro,

no una prdctica documentada en todas las empresas citadas.

Autonomia local

La decisién se mantiene dentro de los objetivos y estandares conocidos.

Es reversible, sus posibles consecuencias son limitadas y no altera una

regla estructural.
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El owner decide.

Validacion especifica

La decision introduce una novedad, una excepcion o un riesgo importante
dentro de un ambito.

Interviene el Garante correspondiente: Desarrollo, Disefio, Producto u

otro.

No tiene por qué hacerse cargo del asunto. Aporta el criterio especializado

que falta.

Escalado

La decisién modifica los propios limites del sistema.

En el &mbito técnico: arquitectura estructural, seguridad, datos sensibles,

migraciones criticas o riesgo normativo.

En Disefio: una interaccion nueva e importante, una ruptura con el sistema

de disefio o consecuencias relevantes para otros recorridos.

En Producto: cambios del cliente objetivo, la propuesta de valor, los

precios, inversiones importantes, la hoja de ruta o decisiones estratégicas.

En ese caso, el owner ya no estd decidiendo simplemente dentro de las

reglas.
Estd proponiendo cambiarlas.
En el modelo que propongo, esta es la clase de situaciéon que requiere la

intervencion de un Garante o un nivel superior de decision.

Sin limites explicitos aparecen dos riesgos opuestos
La ausencia de limites claros al decidir expone a la organizacién a dos

riesgos opuestos.

El primero es la burocracia.
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Todo se eleva. Los expertos se convierten en cuellos de botella. Los respon-

sables tienen que aprobar decisiones triviales y la autonomia desaparece.
El segundo es la dilucién de las responsabilidades.

Cada persona decide localmente sin saber cudndo una decision deja de ser
local. Se acumulan decisiones contradictorias hasta provocar un problema

visible para el cliente o la empresa.

En Malorean he descrito varias herramientas de coherencia organizativa
que sirven precisamente para hacer mas claras estas fronteras: lenguaje
compartido, documentos de una pagina, jerarquia de métricas, registro de

decisiones y reglas de escalado. [10]
Su valor no consiste en generar mas documentacion.

Consiste en obligar a responder explicitamente ciertas preguntas:

e (quién decide?

* (sobre qué asuntos?

* ‘en qué momento?

* (qué puede mantenerse en el d&mbito local?
* (qué debe elevarse?

* ‘en qué condiciones puede reabrirse una decision?

Estos dos riesgos llevan a una hipdtesis organizativa: situar mejor las

decisiones puede importar mds que multiplicar o eliminar aprobaciones.
Decidir también significa aceptar una renuncia
Los mecanismos de control no pueden ser exclusivamente técnicos.

Una parte esencial de las reglas es la capacidad de tomar decisiones que

impliquen renuncias reales.

Las organizaciones suelen adoptar decisiones tan vagas que mantienen

una apariencia de consenso. Cada persona puede interpretarlas segtn sus
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prioridades y, mds adelante, la ejecucidn revela que las restricciones eran

incompatibles.
Llamo a esto decisiones ambiguas. [11]
Son especialmente peligrosas en un sistema muy auténomo.

Si el objetivo es ambiguo, cada equipo puede tomar una decisién razona-

ble localmente, pero incoherente en conjunto.

Por tanto, conceder mds autonomia también exige hacer visibles las

renuncias aceptadas.

¢Qué cliente tiene prioridad?

¢A qué segmento no vamos a atender por ahora?

¢Qué nivel de calidad es innegociable?

¢Qué restriccion podemos sacrificar temporalmente?

¢Qué objetivo prevalece cuando entra en conflicto con otro?

La autonomia no necesita unas reglas que lo digan absolutamente todo.

Necesita un marco que deje los verdaderos compromisos suficientemente

claros para que las decisiones locales converjan.

Medir el resultado se convierte en el altimo mecanismo de control

La autonomia no termina cuando se entrega algo.

Si alguien es realmente responsable de un asunto, también tiene que

observar qué ocurre después.

El primer capitulo ya distinguia la cantidad producida del valor creado.
Ahora la pregunta es distinta: ¢como sabe después quien ha tomado

una decision si era acertada?

Canva ofrece un mecanismo concreto: sus equipos pueden relacionar sus

experimentos con una estimacién de su impacto comercial. [12]
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Para cada asunto, esto nos lleva a precisar:

* qué transformacion se esperaba;

* qué medida permite observarla;

* qué nivel de calidad debia mantenerse;
* qué hicieron realmente los usuarios;

* si conviene continuar, corregir, abandonar o investigar mas.

La medicién cierra el ciclo de responsabilidad.

Sin ella, la autonomia puede convertirse en un simple permiso para

producir.

Con ella, se transforma en responsabilidad sobre el resultado.

La autonomia no supone que el management desaparezca

El modelo de equipos auténomos de Marty Cagan, presentado en el
capitulo 1.4, ayuda a aclarar aqui la funcién del management. Confiar un
problema a un equipo sin entregarle una solucién predeterminada exige
explicar los objetivos y el contexto estratégico. [13] Cagan insiste ademas
en el desarrollo de competencias, el acompafiamiento y el liderazgo: dejar

que el equipo decida no significa abandonarlo. [14]

La comparacidn tiene, sin embargo, un limite importante. Cagan describe
la responsabilidad de equipos de Producto con competencias complemen-
tarias. El concepto de Garante, que propongo en este libro, responde a
otro problema: écémo conservar la responsabilidad de un dmbito cuando

la ejecucién pasa de una profesion a otra?

El Garante cuida las reglas, no aprueba cada gesto
El capitulo 1.6 presentaba al Garante como responsable de la coherencia
de un ambito incluso cuando no ejecuta personalmente cada tarea. Ahora

su funcién se concreta: establecer reglas comprensibles, automatizar las
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comprobaciones repetitivas e intervenir cuando el riesgo o la novedad

supera lo que un equipo puede decidir por su cuenta.

Si tiene que inspeccionarlo todo, vuelve a convertirse en un cuello de

botella. Si nadie responde ya de nada, la responsabilidad se diluye.

Por tanto, la autonomia no consiste en aprobar cada accién ni en eli-
minar todos los controles: consiste en hacer posibles mas decisiones

locales manteniendo claras las responsabilidades.

Pero esta transformacién plantea una pregunta que va mads alld de Pro-

ducto e Ingenieria.

Si el contexto circula directamente, si las decisiones pueden tomarse en
ambitos mas locales y si los agentes asumen parte de la coordinacién, équé
sucede con los niveles de management que antes desempefiaban esas

funciones?

Malorean Corp. nos mostrard primero como afecta esta cuestién a per-
sonas concretas. Después examinaremos sus implicaciones para toda la

empresa.
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El lunes por la mafiana, Vivien, responsable de coordinar los dos equipos

de desarrollo, comenz6 la reunién con la misma pregunta de siempre.
—¢Quién puede contarme cdmo van los asuntos de esta semana?

Ya tenia abierto su cuadro de seguimiento. Los tickets, los responsables,
los plazos y los bloqueos estaban ordenados en unas columnas que habia
ido perfeccionando pacientemente. Conocia a los dos equipos de cinco
desarrolladores, sus fortalezas, sus costumbres, los asuntos en los que

debia insistir y los que era mejor dejar madurar.
Nadie respondid de inmediato.
Entonces hablé Lucas.

—El viernes actualicé el Mini PRD de trazabilidad. Probamos con el cliente
la busqueda por lote. Lo siguiente es validar los casos en los que faltan

datos. He anotado las preguntas abiertas en el contexto.
—<Y la fecha de entrega? —pregunté Vivien.

—Todavia depende de las comprobaciones sobre las existencias histdricas.

Thomas tiene que revisar un punto conmigo.

Thomas asintio. El estaba trabajando en una mejora del proceso de prepa-
racién de envios. También habia actualizado el avance en la herramienta

que utilizaban.

Vivien fue preguntando a los demas desarrolladores. Las respuestas eran
parecidas. Cada uno conocia mejor su problema, habia tomado algunas

decisiones y podia explicar el siguiente paso. Algunos todavia pedian
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ayuda para dividir el trabajo. Los demds no habian esperado a aquella

reunion para avanzar.

Al terminar, Vivien miré su cuadro.

Todo lo que acababa de escuchar ya estaba alli, a veces con mas detalles.
—Bueno —dijo—. Ya hemos repasado todo.

La reunién habia durado doce minutos.

Antes habria necesitado cuarenta y cinco.

Vivien no sabia muy bien si alegrarse.

Llevaba en Malorean el tiempo suficiente para haber conocido a todos los
desarrolladores trabajando juntos en la oficina de Le Havre. Habia orga-
nizado entregas, gestionado retrasos, negociado prioridades con Producto
y explicado al director por qué una peticién prometida para el viernes no

estaria disponible hasta el martes siguiente.

Cuando la empresa paso al teletrabajo después de la pandemia, adapté su
método. Ya no bastaba con hablar por los pasillos. Pidi6 que las decisiones
quedaran por escrito, que los bloqueos fueran visibles y que todos regis-

traran los acuerdos alcanzados con otros departamentos.

Aquello se convirtié en su trabajo cotidiano: hacer circular informacién

que nadie tenia completamente a la vista.

Le gustaba. Disfrutaba especialmente cuando un proyecto que iba mal
recuperaba el rumbo porque alguien habia conseguido poner en contacto

a las personas adecuadas.

Pero desde que los equipos empezaron a utilizar herramientas de IA, algo
habia cambiado. Los desarrolladores producian mas deprisa y, sobre todo,

algunos empezaban a encargarse de los asuntos de otra manera. Lucas
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hablaba directamente con los clientes. Alice compartia un contexto de
Producto que explicaba las razones de las decisiones, no solo la lista de
funcionalidades pendientes. Bob empezaba a adoptar la misma practica

€en sus propios proyectos.

Y ahora un agente preparaba para Vivien parte de los informes que antes

elaboraba a mano.

El trabajo no habia desaparecido. Se le escapaba en pequefias partes o se

hacia en otra parte.

Todavia no se lo habia contado a nadie.

El miércoles siguiente, Lucas le ensefid a Alice una nueva versién de la

demostracién de trazabilidad.

—Hemos probado qué ocurre cuando un proveedor sefiala un lote poten-
cialmente defectuoso. Podemos identificar las fabricaciones de las que
tenemos informacioén. Y he afiadido un estado «en revisién» para que no

parezca que estd todo en orden con ese lote.
Alice mird la pantalla.

Un aviso indicaba que habia que examinar la situacion. Para las fabrica-
ciones antiguas, otro mensaje aclaraba que no se disponia de cierta

informacién.
—Es mas honesto que la primera version —dijo.

—Si. El responsable de calidad del cliente nos pidi6 expresamente que no
mezclaramos «no se ha identificado ningtn problema» con «no tenemos

informacién suficiente».

Alice asintid. Era una distincién que ya habian recogido en el documento

de contexto.
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—<¢Lo has anotado en el Mini PRD?
—Si. Y he afiadido casos de prueba.
—Entonces, sigue adelante.

No necesité decidir dénde colocar el aviso ni cudl seria el texto exacto del
mensaje. Lucas sabfa qué resultado querian conseguir. Habia elegido una

presentacién y pensaba contrastarla con el cliente.

Un poco después, Thomas le mostré a Vivien una mejora del médulo de

expediciones.

El problema era distinto. En algunos clientes, un pedido podia quedar
detenido debido a estados intermedios o mal registrados, aunque no exis-
tiera una prohibicién explicita. Los equipos de logistica perdian tiempo
haciendo corregir expedientes en los que no se habia identificado ningin

riesgo.

Thomas habia aclarado las reglas de preparacion: un lote marcado como
«bloqueado» impedia el envio; las demads situaciones seguian siendo visi-

bles y continuaban por el circuito habitual, con los controles existentes.

—¢Estas seguro de que no cambia el comportamiento de otros médulos?

—preguntd Vivien.

—En los casos que ya existian, si. He afiadido pruebas de regresién. No

he tocado las reglas de bloqueo.

Vivien no tenia motivos para dudar de la prudencia de Thomas. A veces
conocia excepciones que ni siquiera aparecian ya en la documentacién

histdrica.
—Muy bien. Que alguien revise el cambio antes de seguir.

Thomas asintio.



9 — MALOREAN CORP. — DOS DECISIONES RAZONABLES 115

Los dos cambios todavia no se habian probado juntos en un mismo esce-

nario.

El problema apareci6 el viernes, en una instancia de pruebas integrada.

Una persona de soporte habia preparado un recorrido completo: recepcion
de una materia prima, fabricacion, alerta de un proveedor, identificacién

de los productos afectados y preparacion de un envio.

Lucas seguia la demostracion por videollamada. Thomas también estaba
presente. Alice habia pedido que la invitaran para observar cémo enten-

deria el funcionamiento futuro alguien que no lo hubiera disefiado.
Durante los primeros minutos todo fue bien.

Aparecio el nimero de lote. Se mostraron las fabricaciones. Se vio el aviso

«en revision».

Después, la persona de soporte pasé al médulo de expediciones.

El albardn seguia en preparacién. Ningiin mensaje impedia continuar.
—Un momento —dijo Alice—. ¢Estamos hablando del mismo lote?
Lucas se acercé a su pantalla.

—Si. ¢Por qué?

—Aqui arriba esta en revisidn, pero en este otro mddulo podriamos seguir

como si no pasara nada.

Thomas abri6 los detalles del pedido.

—No estd bloqueado. Esta en revision. No es el mismo estado.

—Para mi —respondié Lucas—, «en revision» significaba precisamente
que no debiamos considerarlo validado hasta que alguien decidiera qué

hacer.
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Thomas se volvi6 hacia la cdmara.
—Entonces, ¢por qué no lo marcaste como «bloqueado»?

—Porque no queria inventarme una prohibicién general. Hay clientes que
necesitan poder investigar sin detener toda su actividad. Es su responsable

de calidad quien debe decidir qué esta realmente afectado.

—Y en mi mdédulo —replicé Thomas— tenemos lotes antiguos con datos
incompletos. Si empiezo a bloquear todo lo que no esté expresamente

validado, habra pedidos que no avancen nunca.
Alice mird las dos pantallas.
Comprendia las razones de Lucas. También comprendia las de Thomas.

El problema era que un usuario podia leer «en revisién» en una parte del
ERP y no encontrarse con ninguna advertencia que impidiera continuar

en otra.
—Paramos aqui la demostraciéon —dijo.

Nadie protestd. No se habian tocado datos reales de clientes y los cambios
no habian llegado a produccién. Precisamente para eso servia aquella

prueba.

Pero el silencio posterior fue menos comodo que el que sigue a una

demostracién exitosa.

Vivien se incorpord a la llamada cuando le explicaron lo ocurrido.

Dej6 que Lucas describiera su decisidén y que Thomas contara la suya. Hizo

algunas preguntas sobre las pruebas y el alcance de cada modificacién.
—<¢Tenéis los dos vuestro Mini PRD? —preguntd.
—Si —respondié Lucas.

—Y vuestras reglas de decisiéon?
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—Si —respondié Thomas—. No he cambiado el bloqueo que ya existia.

Era una mejora local del proceso de preparacion.

—Yo tampoco —afiadié Lucas—. He afiadido informacién para no ocultar

las dudas. Habiamos escrito precisamente que eso era importante.
Vivien abrié ambos documentos, uno al lado del otro.
No estaban equivocados. Simplemente no hablaban de lo mismo.

El primero describia cémo sefialar una incertidumbre en la trazabilidad. El
segundo, cudndo debia detenerse un envio. Ninguno se habia redactado
para responder a la cuestiéon que conectaba ambos asuntos: équé debia
hacer el software cuando un lote era sospechoso, pero todavia no se habia

bloqueado expresamente?
—Tenemos un vacio entre los dos proyectos —dijo Vivien.
Thomas asinti6.

—Técnicamente podemos elegir varios comportamientos. Pero tenemos

que saber cual queremos.

—Y hay que preguntarle al cliente qué hace realmente su responsable de
calidad en ese caso —afladié Lucas—. Tengo hipdtesis, no una regla vélida

para todos.
Alice intervino.

—Voy a aclarar qué comportamiento esperamos del producto. Pero no lo
haré sola. Necesitamos a soporte, a Lucas, a Thomas y seguramente a un

cliente para comprobar las consecuencias.
Vivien levanté la vista.
—Entonces os organizo una reunién mafana.

Alice vacilo.
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—Puedes ayudarnos a reunir a las personas adecuadas, si. Pero no te

corresponde tomar la decisién por nosotros.

No se lo decia para dejarlo fuera. Sin embargo, Vivien sinti6 que la frase

desplazaba algo.

Durante afios habia sido quien devolvia los problemas al circuito correcto.
Esta vez, los implicados ya sabian que tenian que hablar entre ellos. No

necesitaban que transformara el desacuerdo en una lista de tickets.

Necesitaban otra cosa: una decisiéon que ninguno de los dos desarrolla-

dores podia tomar por su cuenta.

Al dia siguiente, Alice empezé preguntando a cada uno qué intentaba

evitar.

Lucas no queria que un responsable de calidad creyera contar con una

trazabilidad completa cuando faltaban datos.

Thomas no queria que una regla imprecisa detuviera innecesariamente las

operaciones de clientes con historiales incompletos.

Soporte recordé que una alerta de un proveedor no siempre significaba
una retirada inmediata de productos. Algunos clientes tenian que identi-
ficar primero el alcance del problema, consultar a sus equipos de calidad

y decidir qué medidas adoptar.

—Muy bien —dijo Alice—. Entonces puede que nuestro error haya sido

intentar dar dos significados distintos al mismo estado.
Compartié una propuesta.

Un lote podia marcarse como pendiente de revision sin que el ERP pre-
tendiera adoptar, en lugar de la empresa cliente, una decisién normativa

o de calidad. En cambio, los procesos que pudieran utilizar o enviar ese
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lote debian mostrar la alerta y exigir el proceso de confirmacién previsto,

en vez de permitir que desapareciera.

Los datos histdricos inciertos debian seguir apareciendo como tales. Y los
casos en los que el programa no tenfa la informacién necesaria no podian

presentarse como si no existiera ningun riesgo.

—Eso —dijo Thomas— podemos comprobarlo en el mdédulo de expedi-

ciones. Pero quiero que probemos también los pedidos antiguos.

—Y quiero que revisemos los términos con el cliente —afiadié Lucas—.
«Pendiente de revisién» quiza no signifique lo mismo para su responsable
de calidad.

Alice asintid.
No habian terminado el disefio. Por fin habian identificado quién debia
decidir qué.

Anoté la decision provisional y las preguntas abiertas en el contexto
compartido, junto con sus razones y los casos que debian comprobarse.
Afadié una condicién a su tabla: cuando una decisién local modificaba el
significado de un dato utilizado por varios mddulos, ya no se consideraba

automaticamente verde, aunque el cambio de cddigo fuera reversible.
—Deberiamos haberlo visto antes —dijo Lucas.

—Si —respondié Alice—. Pero precisamente por eso hacemos pruebas.

Ahora sabemos qué mirar la préxima vez.
Thomas estudié ambos documentos.

—También hard falta una prueba que recorra varios médulos. Tenemos
muchas que comprueban cada comportamiento por separado. Muchas

menos que comprueban qUé pasa cuando se encuentran.

Vivien, que llevaba unos minutos escuchando, tomé nota.
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Por primera vez desde el comienzo de la llamada, volvia a encontrarse con
un problema que conocia bien: nadie tenia una visién completa de todas

las dependencias.

Pero le llamé la atencion cdmo se estaba construyendo la solucidon. Alice
no habia dictado las pantallas. Lucas y Thomas no esperaban que alguien
les dividiera las tareas. Soporte aportaba la experiencia del cliente. Su
propio papel habia consistido en sefialar el vacio y facilitar la conversa-
cién.

Habia sido util.

Pero no se parecia casi nada a la reunion de entregas que organizaba cada

lunes.

Por la tarde, Thomas recibié un mensaje de un desarrollador con menos

experiencia del otro equipo.

No entendia por qué un antiguo proceso de existencias realizaba dos
comprobaciones aparentemente idénticas. El agente de programacion le

proponia eliminar una.
Thomas abri6 el archivo.
—No toques eso antes de que lo miremos juntos —respondid.

Pasaron media hora compartiendo pantalla. La segunda comprobacién
cubria un caso heredado de una antigua evolucién del producto, mal ex-
plicado en el cddigo. Thomas ya no recordaba exactamente a qué entrega

se remontaba, pero sabia dédnde buscar.

—Tu herramienta no se ha inventado una respuesta equivocada —explicd
—. Ha visto dos controles parecidos y ha propuesto simplificar. Sin conocer

la historia del programa, entiendo por qué.
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—¢De verdad nunca utilizas la IA para programar? —pregunto el desarro-
llador.

—No para que me proponga cambios a ciegas en asuntos como este.

—Pero acabas de pasar treinta minutos con algo que Lucas quiza habria

comprobado en cinco.
Thomas reflexiond.

—Puede ser. Y quizd Lucas habria encontrado lo mismo. Lo importante es
que comprendas por qué existe el control. La préxima vez sabras hacer

una pregunta mejor, tanto a tu herramienta como a mi.

El desarrollador preguntd si podia documentar la explicacién.
—Por supuesto. Estoy harto de ser el inico que lo recuerda.
Thomas colgé, sorprendido por sus propias palabras.

Durante afios, su conocimiento de las excepciones lo habia convertido
en alguien imprescindible. A veces temia que la IA hiciera menos valiosa
aquella experiencia. La conversacion le habia mostrado otra cosa: podia
ayudar a los demas a desarrollar el criterio que les faltaba, en lugar de

guardarse todas las respuestas.

Abrié el documento compartido y escribié unas lineas.

En la reunion del lunes, Hubert pregunté a Alice coémo iba el experimento.

Ella le conté las dos decisiones incompatibles, la prueba que habia reve-

lado el problema y la correccién de las reglas.

—O sea, que habéis dejado decidir a dos desarrolladores y han estado a

punto de generar una incoherencia —resumié Hubert.
—Si.

—No parece muy tranquilizador.
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—Lo detectamos antes de que nada llegara a produccién —respondié
Alice—. El problema no es que dos personas hayan tomado decisiones. Es
que ninguna de nuestras reglas decia cdémo debian encajar sus decisiones

entre si.
Hubert examind las notas del incidente.
—Antes seguramente habriamos organizado otra reunién de validacion.

—Puede ser. Pero otra reunién no habria sacado necesariamente el pro-
blema a la luz. Necesitdbamos a alguien que probara el recorrido completo

y responsabilidades claras cuando una decisién afectara a varios ambitos.
—<Y ahora quién decide?

—Lucas se encarga de su asunto. Thomas lleva el suyo y nos ayuda con
los riesgos técnicos. Yo soy la garante de la coherencia del producto. En
los casos delicados consultamos a los especialistas correspondientes. No

podemos delegar todo eso a una herramienta.
Hubert asintié lentamente.

—CY Vivien?

Alice tard6 unos segundos en responder.

—Nos ayudd a poner en contacto a los dos equipos y entender dénde
estaba el bloqueo. Pero no tenia por qué repartir las tareas ni decidir el

comportamiento del producto.
Hubert parecié pensar en otra cosa.

—Lo vi el viernes —dijo—. Me ensefi6 el nuevo seguimiento de los
proyectos. Su informe es muy bueno. Pero creo que la maquina podria

preparar el ochenta por ciento de lo que me contd.
—FIl también lo sabe —respondié Alice.

—Lo que no sé es qué debemos concluir de eso.
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Alice no tenia una respuesta preparada.

—No que haya dejado de ser util —dijo al fin—. Acabamos de ver que sabe
hacer que las personas trabajen juntas. Solo que ya no es necesariamente

un puesto por el que tenga que pasar todo.
Hubert se qued6 mirando la pantalla.

—Tendremos que hablar con él.

Vivien recibi6 la invitacion para el dia siguiente.

Lo primero que penso fue en una reorganizacidon. Desde hacia semanas
tenia cada vez mas huecos libres en la agenda. Los desarrolladores lleva-
ban sus propios asuntos. Las herramientas recopilaban automaticamente
parte de la informacién que €l antes pasaba las tardes reuniendo. Seguia
interviniendo en dificultades humanas, ayudando a incorporarse a los
nuevos y desbloqueando situaciones complejas, pero esas intervenciones

ya no llenaban sus dias como antes.

Le habia gustado sentirse indispensable para las entregas de Malorean.
No estaba seguro de que le gustara descubrir que ahora lo era menos.
Sin embargo, la reuniéon empez6 con una pregunta que lo sorprendid.
—EQué te gustaria seguir haciendo, Vivien? —pregunt6 Hubert.

—Mi trabajo —respondid.

Hubert sonrid.

—Precisamente eso es lo que estamos intentando entender.

Vivien mir6 a Alice, invitada para hablar de cdmo funcionaban los equipos,

y después volvid hacia Hubert.
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—No quiero que finjamos. Los equipos ya no necesitan que les pregunte
todas las semanas cdmo van. Y tampoco quiero pasarme el tiempo rele-

yendo resimenes que un agente ya ha preparado.
—¢&Qué siguen necesitando? —pregunto Alice.

—Los conflictos que no quedan escritos en ninguna parte. Las personas
que no se atreven a decir que estan perdidas. Los nuevos que no saben
a quién acudir. Las decisiones que afectan a varios equipos. Y, a veces,

alguien que simplemente se tome el tiempo de escuchar.
Hizo una pausa.

—Pero eso no significa que todas esas cosas tengan que seguir pasando
por mi.

Hubert se enderezé.

—No. Y habra que dejar muy claro quién respondera de ellas si cambia tu
funcion. No quiero que eliminemos un titulo y descubramos después que
nadie se ocupa de las personas.

Vivien asintid.

Hablaron del acompafiamiento de los desarrolladores, de las decisiones
transversales y de lo que debia seguir supervisando la direccion. Alice
explicé como Thomas ayudaba a sus compaiieros a comprender mejor el
codigo histdrico.

No salié ninguna solucion definitiva de aquella llamada.

Cuando termind, Vivien permanecié unos momentos mirando el calen-

dario.

Se sentia menos amenazado que el dia anterior, pero tampoco estaba

tranquilo. Su profesidn no habia desaparecido. Se estaba descomponiendo
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en varias responsabilidades, algunas de las cuales podian asumirse de otra

manera.
Esa tarde cerrd el ordenador antes de lo habitual.
Por una vez, no tenia ningun retraso de entrega que recuperar.

Y todavia no sabia qué iba a hacer con aquel tiempo recuperado.




10 — ;Hara la IA desaparecer los niveles
intermedios de las empresas?

Hoy un equipo puede consultar directamente sus decisiones, actuar dentro
de unas reglas conocidas y confiar parte del seguimiento a agentes.
Necesita con menos frecuencia a un responsable que le transmita la infor-

macion u organice cada etapa del trabajo.

Entonces, ¢qué sera de los niveles jerarquicos que desempeiaban esa

funcién?

La respuesta parece evidente: si la IA asume la coordinacién, los mandos
intermedios dejan de ser ttiles. Sin embargo, un responsable no se limita a
transmitir instrucciones. Resuelve desacuerdos, acompaifia a las personas,
conecta equipos y se encarga de los problemas que no encajan en ningin

procedimiento.

Por tanto, la verdadera cuestién no es tanto cudntos puestos van a
desaparecer, sino comprender addnde iran sus funciones y su poder de
decision.

Una jerarquia construida para coordinar las decisiones

Un cliente importante comunica un problema. Soporte se lo transmite a
su responsable, que contacta con Producto. Producto pide una estimacién
a Ingenierfa. Varios responsables retinen la informacién, comparan las

urgencias y, si es necesario, la decisién sube otro nivel.

Este recorrido no tiene por qué ser absurdo. Cada responsable dispone de
una parte del contexto y puede comprometer a una parte de la empresa.
Se vuelve pesado cuando esa cadena es la Unica manera de comprender

un problema y decidir.



10 — §HARA LA IA DESAPARECER LOS NIVELES INTERMEDIOS DE LAS ... 127

Histéricamente, la jerarquia permitid crecer a las empresas a pesar de que
la informacién estuviera fragmentada. Los niveles intermedios traducen
los objetivos de la direccién en prioridades, coordinan equipos, vigilan las
dependencias y resuelven conflictos sobre recursos. También participan en
la evaluacion de los empleados, su desarrollo profesional y la resolucién

de problemas humanos.

Pero no todas estas actividades tienen la misma naturaleza. Preparar un
informe de incidente es diferente de decidir renunciar a una oportunidad
comercial. Hacer seguimiento de un plazo no exige el mismo criterio que

resolver un conflicto o ayudar a alguien a progresar.

Ya habia defendido en Malorean una distincién parecida al hablar del
Product Owner: un puesto puede perder su razén de ser como simple
intermediario sin que desaparezca la necesidad de la funcién que debia
desempefiar. Hay que cuestionarse el trabajo realizado, no inicamente el

titulo de quien lo realiza. [1]

Si se reducen los niveles intermedios, ¢quién asumira las funciones

que desempeiiaban?

El trabajo a distancia ya habia cambiado las reglas de la coordinacion

La IA no ha inventado esta pregunta. Las empresas que trabajan a distan-
cia, a veces en varios paises y husos horarios, han tenido que aprender
a decidir sin depender de las conversaciones de pasillo o las reuniones

improvisadas.

En GitLab, el principio handbook-first consiste en hacer accesibles por
escrito las reglas y el contexto. Cualquiera puede proponer una modifi-
cacién; los responsables de cada &mbito deciden si se incorpora. Asi, un
empleado puede encontrar informacidn sin esperar a que un manager se

la transmita. [2]




128 10 — ¢HARA LA IA DESAPARECER LOS NIVELES INTERMEDIOS DE LAS ...

Alan describe una practica distinta, pero complementaria. Las decisiones
importantes se debaten en hilos de GitHub: una persona toma la decisién
y la pone en préctica, otra sigue respondiendo del éxito del asunto y se
consulta o informa a los interesados. El debate puede estar abierto sin

necesidad de unanimidad. [3]

En 37signals, creadora de Basecamp, buena parte de la coordinacién se
realiza mediante intercambios escritos, balances e informacioén conserva-
da con los proyectos, en lugar de dispersarse en conversaciones efimeras.

[4]

No estamos hablando de tres empresas sin management. Son tres maneras
de reducir la dependencia de una persona que concentra la informa-

cidén o tiene que recordar continuamente lo que se ha decidido.

Este precedente importa para los agentes de IA. Un sistema puede con-
sultar una regla, recuperar una decisién e identificar a un responsable
siempre que la organizacién haya hecho explicita esa informacién. Una
decision que solo existe en la cabeza de un manager sigue siendo inacce-

sible tanto para sus compafieros como para los agentes.

Pero conviene no idealizar el trabajo a distancia. Un estudio realizado en
Microsoft con més de 61 000 empleados observo, entre otras cosas, que
las redes de colaboracidn se volvieron mads aisladas entre si tras el paso al
teletrabajo. Escribir mas no garantiza que se comparta el contexto ni que

los equipos colaboren. [5]

La verdadera herencia del trabajo a distancia no es la desaparicion de
la oficina: es la posibilidad de organizar parte del trabajo alrededor
de informacion y decisiones accesibles sin intermediarios permanen-

tes. La IA puede apoyarse en este avance. No lo crea por si sola.
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La IA empieza a asumir parte de ese trabajo

Un documento conserva una regla; un cuadro de mando muestra un
retraso. Un agente puede ir mas alla: relacionar varias informaciones,
preparar un estado de avance, detectar una contradiccién, proponer como

abordarla o ejecutar una accién autorizada.

Son precisamente actividades que ocupaban parte del tiempo de los ma-
nagers: consolidacién, informes, seguimiento y preparacién de decisiones.

Su coste puede disminuir. Pero no esta demostrado que desaparezcan.

Un andlisis exploratorio de HEC Paris, basado entre otras cosas en 45
entrevistas, sugiere que las tareas de gestioén estructuradas y basadas en
datos son mas susceptibles de automatizacion que aquellas que dependen
de la confianza, las relaciones humanas y el juicio. No mide cudantas
horas de management se han eliminado realmente ni cudntos puestos han

dejado de ser necesarios. [6]

Un experimento realizado en Procter & Gamble también muestra que,
en tareas de innovacién de producto, una persona que trabaja con IA
puede obtener resultados comparables a los de un equipo de dos personas
sin TIA. La herramienta ayuda, en particular, a combinar perspectivas de
profesiones distintas. Pero facilitar una colaboracidon puntual no significa

sustituir de forma duradera a un responsable. [7]

En otro experimento, con 7 137 empleados de 66 empresas, quienes
utilizaban regularmente un asistente de IA ahorraron unas dos horas
semanales de correo electrénico durante la segunda mitad del estudio. Sin
embargo, los investigadores no observaron una transformacion significa-
tiva de la composicién de las tareas en seis meses. El estudio trataba sobre
un asistente de oficina, no sobre agentes que ejecutaran por su cuenta

procesos completos. [8]
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Esta diferencia es decisiva: una mejora individual de productividad

todavia no equivale a una transformacion organizativa.

Para que un nivel jerarquico resulte menos necesario, la informacién tiene
que llegar de verdad a los equipos, deben cambiar los derechos de decisién
y las situaciones poco habituales necesitan un lugar donde resolverse. Ya

no es solo una cuestion de herramientas, sino de organizacién.

Tres empresas, tres trayectorias muy diferentes

No todas las organizaciones responden igual. Tres casos permiten distin-
guir una reorganizacidon ya puesta en marcha, una ambiciéon disefiada
alrededor de la IA y las dificultades de una transformacién acelerada.
Bayer: una jerarquia realmente reducida

Con su modelo Dynamic Shared Ownership (DSO), Bayer ha trasladado
parte de las decisiones a equipos multidisciplinares. En la carta a los
accionistas correspondiente a 2025, su maximo responsable afirma haber
eliminado hasta seis niveles organizativos y reducido aproximadamente
dos tercios de los puestos de management. También declara que las deci-

siones son mds rdpidas y que los plazos de desarrollo se han acortado. [9]

La magnitud merece atencion, aunque estos resultados los comunica Ba-
yer. La transformacion implica cambiar las responsabilidades cotidianas,
no solo los nombres del organigrama: los equipos toman mas decisiones
locales, los responsables dedican mds tiempo a acompaiiarlos y se reorga-

nizan algunas funciones de coordinacién.

Hay, sin embargo, una precisién que cambia cémo debemos interpretar
este caso: DSO comenzd antes del auge de los agentes de IA generati-
va. Bayer demuestra que un gran grupo puede reducir considerablemente

su jerarquia; no demuestra que la IA sea la causa.
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Block: hacer circular el contexto sin pasar por toda la jerarquia

Block va mas lejos en el lugar que quiere dar a la IA. En un texto firmado
conjuntamente por Jack Dorsey y el inversor Roelof Botha, sus dirigentes
describen una organizacién apoyada en un sistema de informacién com-

partido.

Aspiran a que un empleado comprenda una situaciéon y pueda actuar
sin esperar a que un responsable le transmita el contexto. Los autores
distinguen a los colaboradores que ejecutan, a los responsables de resul-
tados transversales (DRI) y a los responsables que siguen contribuyendo

al trabajo mientras acompafan a los demas, llamados player-coaches. [10]

Asi, perderia importancia el manager que actuaba fundamentalmente
como intermediario. En cambio, seguirian siendo necesarias la formacién
de las personas, la responsabilidad por los resultados y las decisiones de
direccion.

Se trata de una ambicidn descrita por la empresa y su inversor, no de
una evaluacion independiente que demuestre el éxito duradero del
modelo.

Meta: cuando la produccién supera la capacidad de control

El contrapunto lo ofrece una investigaciéon de Reuters sobre los planes
de reorganizacién de Meta en 2026: equipos mds pequefios, un papel
importante para la IA y la reduccién prevista o iniciada de algunos niveles.

Finalmente se abandoné una segunda oleada de reestructuracion.

Segin documentos internos citados por Reuters, los cambios en el soft-
ware y la infraestructura internos aumentaron mucho mas deprisa que
las nuevas funcionalidades entregadas a los usuarios. Al mismo tiempo
crecieron los incidentes técnicos y el tiempo dedicado a resolverlos. Meta

cuestioné o matizd algunos aspectos del reportaje. [11]
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Estas cifras no permiten atribuir los incidentes a la IA ni a la reduccién
de managers: estaban ocurriendo varias transformaciones a la vez. Pero
plantean una pregunta decisiva: ¢de qué sirve producir mas si la empresa

ya no consigue verificar, estabilizar y asimilar lo que produce?

Bayer demuestra que es posible aplanar la jerarquia, Block plantea
una version disefada alrededor de la IA y Meta recuerda los riesgos
de una reorganizacion en la que la produccidon crece mas deprisa
que la coordinacién. Ninguna de estas trayectorias anuncia por si sola el

futuro del management.

Las funciones de management no desaparecen con los puestos

Pongamos un ejemplo: un cliente comunica un fallo de software. Mientras
el problema sea conocido y las reglas para resolverlo estén claras, el
equipo puede actuar sin esperar una sucesién de autorizaciones. Con datos

fiables, puede investigar, aplicar una correccién e informar a los demas.

Pero entonces dos diagndsticos se contradicen. El agente recomienda una
accion y un desarrollador propone otra. La correccién podria afectar a un

servicio vecino.

En ese momento alguien debe hacer explicito el desacuerdo, reunir las
competencias necesarias y decidir qué riesgo asumir. La autonomia no ha

eliminado la coordinacién; ha cambiado la forma de ejercerla.

Un experimento de Martin Krzywdzinski y sus coautores ofrece una pista
interesante. En una cadena de produccién simulada, 87 parejas afronta-
ron fallos con ayuda de un sistema de IA que a veces se equivocaba.
Los equipos autoorganizados se comunicaban mas y resolvian mejor los
problemas que aquellos con un jefe designado. El analisis destaca el papel

decisivo de la comunicacion. [12]
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Dos personas en un laboratorio no representan a una gran empresa. Pero
el estudio recuerda una distincién valiosa: un equipo puede trabajar sin

un jefe formal; no puede prescindir de las tareas de coordinacion.

Estas tareas pueden asumirlas los compafieros, un especialista, una per-
sona con mandato para decidir o un responsable jerarquico. La eleccién

depende de las competencias, los riesgos y los desacuerdos.

También queda todo aquello que ningtin informe automético puede hacer
por si solo: recibir a alguien, ayudarle a progresar, resolver una tension,
acompafiar una decisiéon dificil o reconocer su trabajo. No todos los
managers desempefian bien estas funciones y se pueden repartir de otra
manera. Pero alguien necesita seguir teniendo la responsabilidad y el

tiempo para realizarlas.

Gallup observa que utilizar IA no elimina la inquietud por el empleo y que
percibir apoyo en el trabajo se asocia con una preocupacién menor. Esto no
demuestra que sea necesario mantener al manager tradicional, pero nos

recuerda que una organizacién también es una comunidad humana. [13]

Y, por ultimo, ¢quién formard a las personas que mafiana tendran que

tomar decisiones dificiles?

En Malorean he seflalado un riesgo para los desarrolladores jovenes:
cuando una IA escribe inmediatamente el cdédigo y corrige los errores,
puede eliminar ocasiones para aprender a depurar, comprender un fallo y
desarrollar el propio criterio. Es una preocupaciéon que conviene estudiar,

no una prueba de una pérdida generalizada de competencias. [14]

El mismo problema afecta a los futuros responsables. También se aprende
presenciando cémo se resuelve un desacuerdo, recibiendo comentarios y
observando como un equipo sale de un conflicto. Una empresa que elimina

niveles debe prever otras maneras de transmitir esa experiencia.
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Al final, hay varios destinos posibles para cada funcién: automatizarla,
asumirla dentro del equipo, transferirla a un especialista o elevarla a la
direccidn. Una tarea puede desaparecer, cambiar de manos o aiiadirse

al trabajo de otra persona.

Por tanto, para evaluar la eficacia de una organizacién mds plana no basta
con contar los puestos eliminados. Hay que comparar el seguimiento que
se evita con las nuevas cargas de supervisién de agentes, resolucion de
incidentes, acompafiamiento y formacién. Todavia no disponemos de un

balance neto sélido de esta redistribucion.

¢Es realmente mas auténoma una organizacién mas plana?
Queda una tltima pregunta, menos visible en los organigramas: équién

decide cuando desaparecen los intermediarios?

Podemos imaginar equipos mejor informados, libres de resolver mas
problemas sin elevar cada eleccién. Pero también podemos imaginar lo
contrario: menos jefes sobre el terreno y mads decisiones controladas

directamente por la direccién a través de los sistemas.

Esta tension ya existia antes de la IA generativa. En una investigacién
sobre empresas industriales, Nicholas Bloom y sus coautores muestran
que las herramientas que proporcionan més informacién a los empleados
se asocian con una mayor autonomia local. En cambio, las que facilitan
la comunicacién con los superiores pueden favorecer la centralizacion:

resulta mas sencillo pedir instrucciones a la cupula. [15]

Este precedente no demuestra nada sobre los agentes actuales. Sin em-
bargo, ayuda a comprender un mecanismo: difundir los datos no es lo

mismo que distribuir el poder.

Los sistemas de gestién algoritmica hacen mds concreto este riesgo. Pue-
den asignar tareas, proponer prioridades, medir el rendimiento y activar

alertas. La investigaciéon muestra que estas herramientas pueden desem-
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pefiar ciertas funciones de direccién o evaluacién, incluso cuando siguen
existiendo managers humanos para aplicarlas o gestionar excepciones.
[16]

Un sistema no aparece como superior jerdrquico en el organigrama. Sin
embargo, si decide qué tareas recibe cada persona, con qué criterios
se evalian los resultados y en qué condiciones se autoriza una accién,

estructura parte de la autoridad.

Por tanto, debemos mirar las decisiones que hay detras de las pantallas:
¢quién define los objetivos de los agentes? (Quién elige las reglas y puede
cambiarlas? ¢Quién puede cuestionarlas? Y, cuando un algoritmo se equi-

voca, ¢quién tiene realmente el poder de deshacer lo que ha provocado?

Un equipo puede tener una capacidad de ejecucién enorme y ser incapaz
de cambiar sus prioridades. Otro puede conservar un manager y, aun asi,

decidir de verdad sus medios y sus asuntos locales.

Ya he descrito en Malorean esas «decisiones ambiguas» que producen
una apariencia de acuerdo sin hacer explicitos la eleccidn, la renuncia
aceptada o quién decide. Eliminar un nivel no cambia nada si sigue siendo

igual de dificil identificar dénde reside el poder. [17]

Asi, podemos imaginar una paradoja: menos jerarquia visible, pero mas

control centralizado en las herramientas.

No es inevitable. Los mismos sistemas pueden ayudar a los equipos a de-
cidir mas localmente y hacer mas transparentas las reglas que distribuyen
el poder. Todo depende de lo que la empresa elija delegar de verdad, no

del nimero de casillas eliminadas de su organigrama.

Lo que realmente podria desaparecer

¢Hard la IA desaparecer los niveles intermedios de las empresas?
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Algunos niveles podrian dejar de ser tan necesarios. Pero su desapa-

ricidon no seria automatica ni equivaldria al fin del management.

Las funciones que consisten principalmente en transmitir informacidn,
consolidar informes de avance u organizar aprobaciones repetitivas pue-
den perder importancia. Otras, basadas en resolver desacuerdos, gestionar
conflictos, transmitir experiencia y asumir responsabilidades, tendran que

realizarse de otra manera.

Bayer muestra que es posible reducir masivamente los niveles sin que la IA
sea una causa identificada. Block propone confiar mas coordinaciéon a un
sistema compartido. Meta nos recuerda que acelerar la ejecucién sin medir
la fiabilidad y la carga humana puede debilitar la organizacién. Todavia
no hay pruebas de una desaparicion generalizada del management debida

a los agentes.

Sin embargo, el desplazamiento podria ser profundo. Un responsable
tendria menos veces que actuar como paso obligatorio para acceder a
informacién o conseguir una aprobacién. Podria dedicar mas atencion a la
coherencia, las situaciones excepcionales y el desarrollo de las personas.
En otros casos, algunas funciones pasarian directamente a los equipos;
otras quedarian integradas en el software o concentradas en manos de

unos pocos responsables de las decisiones.

No tiene por qué ser el management lo que se vuelve innecesario. Lo
que empieza a cuestionarse es la jerarquia como mecanismo obliga-

torio de coordinacion.

Para un desarrollador, la consecuencia es concreta. Cuando el trabajo
pasa por menos intermediarios, no solo recibe mas medios para producir.
Entra en contacto mas directo con las necesidades, los compromisos y los

resultados de los que habra que responder.
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Es el movimiento que hemos descrito a lo largo de este primer libro: au-
menta la capacidad de actuar, pero también la necesidad de comprender,

elegir y asumir responsabilidades.

Este desplazamiento no garantiza mejores decisiones ni organizaciones
mas humanas. Pero obliga a concebirlas de otra manera: compartir el
contexto, hacer identificable el poder, preservar la transmisién de la expe-

riencia y aceptar la responsabilidad sobre los resultados.

La cuestion no es solo qué nos permite producir ahora la IA, sino
qué clase de empresa queremos construir alrededor de esta nueva

capacidad.

En el dltimo episodio volveremos a Malorean Corp. para ver cdmo sus
dirigentes y equipos viven, mas alla del organigrama, las decisiones que

han tomado.
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11 — Malorean Corp. - El tiempo
recuperado

Dos meses después de la demostraciéon del médulo de vacaciones, Hubert
Félix Duca abrié la reunién del lunes sin preguntar como avanzaban los

desarrollos.
—Bueno, ¢qué hemos aprendido la semana pasada?
Alice compartio su pantalla.

Tenia delante el resumen de los ultimos comentarios de clientes, los
resultados de los experimentos en marcha y algunas decisiones todavia
abiertas. Un agente habia preparado durante la noche una primera agru-
pacién de la informacién. Ella la habia revisado por la mafiana, descartado
varias relaciones engafiosas y afiadido dos preguntas que el agente no

habria podido formular por su cuenta.

—Sobre la trazabilidad, nuestro cliente piloto puede localizar las fabrica-
ciones afectadas mucho mas deprisa cuando los datos estan completos
—empezd—. Pero quedan casos histéricos en los que tenemos que mostrar
claramente nuestras limitaciones. Vamos a probar otra presentacion con

su responsable de calidad.
Hubert asintio.
—Y con los demas clientes?

—Todavia es pronto para sacar conclusiones —respondié Alice—. Preci-

samente por eso no hemos generalizado el despliegue.

Bob tomé la palabra. Trabajaba en otro conjunto de asuntos de Producto
y acababa de mantener varias conversaciones con los equipos de preventa

y soporte.



11 — MALOREAN CORP. — EL TIEMPO RECUPERADO 143

—También tenemos tres peticiones que parecen similares —dijo—. El
agente las ha reunido bajo una misma idea de funcionalidad. Pero detras
hay al menos dos problemas distintos. Me gustaria que aclardsemos el

cliente objetivo antes de decidir si invertimos.

—<¢Cudntos desarrolladores necesitas? —preguntd Hubert.
Bob sonrid.

—De momento, ninguno.

Hubert le devolvié la sonrisa.

Bob miré una notificacién y afiadio:

—Por cierto, soporte esta probando desde ayer una nueva clasificacion de
peticiones recurrentes. Una persona del equipo la ha preparado con un
agente, utilizando copias anonimizadas, para comprobar si la informacién

llega antes a los interlocutores adecuados.
—&Quién lo ha puesto en marcha? —pregunté Hubert.

—Soporte. Alice confirmé que el alcance seguia siendo interno y rever-

sible, con una comprobacién humana de los resultados.
—¢T1 lo sabias?
—Conocia la idea, si. No los detalles de la prueba.

Hubert sintid el impulso de preguntar por qué nadie le habia avisado antes
de empezar. Se contuvo. Precisamente habian acordado que las iniciativas

limitadas y reversibles ya no necesitarian su aprobacién.

—Me diréis si funciona —dijo finalmente—. Y si alguien tiene que mante-

nerlo, quiero que sepamos quién.

No habia tenido que autorizar la prueba. Seguia siendo responsable de los

recursos que dedicarian a una posible generalizacion.
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No hacia tanto, aquella respuesta habria parecido extrafia en una reunién
de Producto. Antes se trataba sobre todo de decidir qué debian desarrollar
los programadores y en qué orden. Ahora Alice y Bob dedicaban mas
tiempo a elegir los problemas que merecian resolverse, comprobar la
coherencia de las iniciativas e intervenir cuando una decisién superaba

las reglas establecidas.

Los nombres de sus puestos no habian cambiado. En los documentos

administrativos seguian siendo Product Managers.

Pero su trabajo diario ya no era exactamente el mismo que dos meses

antes.

Quiza el cambio mas visible fuera precisamente aquello que habia dejado

de llamar la atencién.

Un desarrollador hablaba con un cliente. Otro proponia un Mini PRD
para una mejora de su médulo. Una comercial preparaba una variante de
demostracion en el entorno previsto para ello. Alguien de soporte sefialaba

directamente una incoherencia en una regla de producto.
Ya no provocaba grandes debates sobre las fronteras entre profesiones.

Malorean no habia anunciado que todo el mundo pudiera hacerlo todo.
La empresa simplemente habia dejado de dar por supuesto que una accién
debia pasar obligatoriamente por quien ocupaba tradicionalmente cierto

puesto.

Los dos equipos de cinco desarrolladores seguian existiendo. La mayoria
de sus integrantes se encargaban ahora de algunos asuntos de principio a
fin: comprender el problema, proponer el planteamiento, hablar con las
personas afectadas, desarrollar, probar y después hacer seguimiento de

los resultados.
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Algunos habian adoptado esta manera de trabajar mds rdpidamente que
otros. Dos desarrolladores preferian seguir recibiendo acompafiamiento
cercano para definir el alcance. Otro era excelente resolviendo problemas
técnicos complejos, pero no tenia ninguna gana de multiplicar las reunio-
nes con clientes. Nadie intentaba convertirlos a la fuerza en copias de

Lucas.
También seguia habiendo tickets.

Se utilizaban para coordinar una intervencién, recordar una tarea concre-
ta o hacer seguimiento de una correccidn. Pero ya no se intentaba meter
en ellos toda la razén de ser de un asunto, todas las decisiones anteriores

y toda la informacién 1til para un agente.

En su lugar, cada responsable de un asunto mantenia un espacio de
contexto dentro de la herramienta documental comun. Alli estaban los
objetivos, las decisiones, las fuentes, los riesgos, las preguntas abiertas
v los enlaces a lo que ya existia: tickets, presupuestos, comentarios de
soporte, actas de reuniones, pruebas y, a veces, conversaciones antiguas

que habian conseguido recuperar.

No hacia falta copiarlo todo. Lo importante era que cualquiera pudiera
comprender por qué se habia tomado una decisién, dénde comprobar un

dato y quién tenia autoridad para cambiarlo.
El primer documento de Alice habia servido de ejemplo.

Bob adopté el método, después los desarrolladores y luego varias personas
de soporte, ventas e implantaciéon. Muchos descubrieron, como Alice, que
podian pasar una hora explicando oralmente a ChatGPT decisiones que

habrian tardado dias en documentar por su cuenta.

No todo lo que estaba en la cabeza de las personas se habia vuelto acce-
sible por arte de magia. Pero una parte de las razones, las excepciones y

los conocimientos tacitos empezaba a estarlo.
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El teletrabajo habia hecho mds natural ese movimiento. Desde la pande-
mia, Malorean ya habia aprendido a escribir mas para que compafieros
repartidos por toda Francia pudieran trabajar sin esperar a conversar en
un pasillo. La IA habia acelerado la extraccion y organizacién del conoci-

miento. No habia inventado la necesidad de compartirlo.

Alice abrié una pagina titulada Decisiones de Producto — reglas comunes.

—La semana pasada volvimos a tener una confusién —explicé a Bob
—. En la documentacién de un equipo, «validado» significaba «revisado
técnicamente». En la de soporte significaba «comportamiento confirmado

con el cliente».
Bob suspird.
—Esa palabra nunca ha significado lo mismo para todos.

—Precisamente. He afiadido una referencia a la decisién que tomamos

después de lo ocurrido con los lotes.

Unas semanas antes, Lucas y Thomas habian estado a punto de dejar
coexistir dos comportamientos incompatibles entre trazabilidad y expe-
diciones. Sus cambios se habian detenido durante las pruebas. Desde
entonces, los equipos habian aprendido a desconfiar de los términos que
parecian evidentes dentro de un mddulo pero cambiaban de significado

en otro.
El contexto habia ayudado. Pero también habia creado nuevos problemas.

Algunas paginas habian quedado desactualizadas. Se habian copiado de-
cisiones provisionales como si fueran reglas definitivas. En cierta ocasion,
un agente habia recuperado una antigua hipdtesis comercial como si fuera

un compromiso de la empresa.
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Habian tenido que establecer una disciplina: cada contexto indicaba
su responsable, sus fuentes, sus decisiones confirmadas y los puntos
aun inciertos. Los cambios estructurales debian quedar registrados; la
informacién sensible no estaba a disposicién de todas las herramientas

indistintamente.
—Podriamos haber evitado multiplicar las paginas —coment6 Bob.

—Quiz4. Pero antes también existian las contradicciones. Solo que estaban

en nuestras cabezas y nadie podia verlas.
Alice reley¢ la dltima modificacién de su compafiero.

—Apruebo el principio. Pero no la redaccion sobre los clientes alemanes:

todavia no sabemos lo suficiente.
Bob corrigi6 la linea.

A menudo, el trabajo de Garante se parecia a eso. No consistia en aprobar
cada pantalla, sino en impedir que una hipédtesis se convirtiera inadverti-

damente en una regla.

En el otro equipo, Thomas acababa de terminar una conversacién con un

desarrollador que se habia incorporado hacia poco.

Habia dedicado una hora a explicarle el cédigo histérico del ERP El nuevo
desarrollador habia utilizado un asistente para comprender un antiguo
mecanismo de ndminas y después habia preguntado por qué una excep-

cién parecia contradecir la regla general.

Thomas habia encontrado el motivo de aquella excepcién en una antigua

entrega.

—Si te quedas con el resumen, podrias pensar que hay que limpiar el
cédigo —dijo—. Pero antes de limpiar hay que entender qué estamos a

punto de quitar.
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—¢Podrias poner esto en el contexto del equipo?
—Eso estoy haciendo.

Thomas compartid la nueva nota. Habia afiadido la fuente, la explicacién

y dos casos de prueba.

Seguia sin confiar a los agentes la creacién de sus cambios técnicos como
hacia Lucas. Su escepticismo no habia desaparecido. Sin embargo, utili-
zaba de buen grado los nuevos espacios de documentacién y colaboraba

mas con los demds para transmitir su experiencia.

Vivien, que habia acompafado la incorporacién del nuevo desarrollador,

llam6 a Thomas un poco después.

—¢Qué tal va?

—Bien. Es curioso. Hace preguntas antes de borrar cosas.
—Eso tranquiliza.

—Y por fin he dedicado tiempo a explicar por escrito por qué existen

ciertos controles.

Vivien sonrid.

—Entonces has cambiado de opinién sobre la IA?

—No. He cambiado de opinién sobre guardarme esas explicaciones para
mi.

Hizo una pausa.

—Eso si, hace falta tiempo. Si me piden que acompafie a los demds y aun

asi me llenan todos los dias de tareas de desarrollo, no funcionara.

—Lo he hablado con Hubert. Hemos reservado tiempo de acompaflamien-
to en la planificacién. No es algo que vayamos a hacer solo cuando todo

lo demas esté terminado.
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Vivien sabia de qué hablaba. Durante afios habia visto a equipos anunciar
que formarfan a los nuevos «cuando tuvieran un poco de tiempo». Ese

momento nunca llegaba.

Siguieron hablando de las necesidades del desarrollador y Vivien termind

la videollamada.

No habia abierto ni una sola vez el cuadro de entregas.

A la hora de comer, Hubert pidid a Vivien que se conectara a una llamada.

—Tengo una pregunta —empezo—. {Cudnto tiempo dedicas hoy a hacer

lo mismo que hacias el afio pasado?
Vivien reflexiond.

—No el suficiente para justificar mi antiguo puesto a jornada completa, si

es eso lo que quieres saber.
Hubert no respondié inmediatamente.

Durante mucho tiempo, Vivien habia sido el punto de paso de dos equipos
técnicos. Gestionaba las entregas, las dependencias, parte de las urgencias
y las conversaciones entre desarrolladores y responsables de otras areas.
Cuando la organizacién era menos auténoma, su funcién ocupaba sobra-

damente sus jornadas.
Ya no ocurria asi.

Cada asunto tenia una persona claramente responsable. Los desarrolla-
dores tomaban buena parte de las decisiones locales. La informacién
circulaba sin que él tuviera que retransmitirla. Las herramientas prepa-
raban los seguimientos y sefialaban dependencias, aunque todavia habia

que comprobar lo que afirmaban.
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Los problemas humanos, los conflictos y el acompafiamiento no habian
desaparecido. Vivien seguia ayudando a resolverlos. Pero ya no hacia
falta concentrarlos en un puesto dedicado a supervisar diariamente las

entregas.

—No me molesta tener menos reuniones indtiles —continué—. Al contra-
rio. Pero no he pasado todos estos afios aprendiendo a dirigir equipos para
acabar siendo alguien que comprueba si un agente ha rellenado bien una

tabla.
—No te voy a pedir eso —respondié Hubert.

Habian preparado una transicién. Las decisiones técnicas importantes
correspondian a los Garantes competentes. Los referentes encargados del
acompafiamiento disponian de tiempo asignado. Hubert conservaba la
responsabilidad sobre las decisiones de carrera profesional y las dificul-
tades humanas que no podian dejarse en manos de un simple documento.

Vivien se encargaria del traspaso de los ultimos asuntos de coordinacidn.

Nada de aquello era perfecto. Habian tenido que intervenir en un caso
en el que dos personas crefan que la otra estaba haciendo seguimiento
de un compafiero con dificultades. Un equipo también habia esperado

demasiado una decisién porque nadie habia designado a su responsable.

Cada vez, habian corregido las responsabilidades y la forma de hacerlas

visibles.

—Hay algo que no quiero —dijo Hubert—. Que hagamos desaparecer tu

puesto y finjamos que el trabajo que hacias no tenia ningtin valor.
—Yo tampoco.

—Entonces tenemos que encontrar dénde puede servirnos ahora tu expe-

riencia.

Vivien miro su taza.
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—Creo que tengo una idea.

Unos dias antes, su mujer habia vuelto a hablarle de Alemania.

Ella era alemana. Llevaban algtn tiempo hablando de la posibilidad de
instalarse alli. Sin urgencia: tenian su vida en Francia, sus costumbres y
sus amigos. Pero aquella posibilidad volvia a surgir con frecuencia, cada

vez con mas detalles.
Vivien siempre habia ido posponiendo el asunto.

Le gustaba demasiado su trabajo en Malorean. Conocia a los equipos, su
historia, el programa y los clientes. Marcharse le habria dado la sensacién

de abandonar algo que habia contribuido a construir.

Sin embargo, también le gustaban los retos. En aquel momento de su

carrera se sorprendia a si mismo con ganas de afrontar uno nuevo.

El sdbado anterior habian estado mirando anuncios de viviendas en Ale-

mania sin reconocerlo del todo. Después su mujer cerro el ordenador.

—Sabes —dijo—, tampoco hace falta que sigamos hablando de esto otros

diez afios.
Vivien se rio.

Pero el lunes todavia le daba vueltas.

—éAlemania? —repitié Hubert.

Vivien asintid.

—Llevamos afios hablando de ello en las reuniones de estrategia. Tenemos
algunos clientes alli, pero son sobre todo filiales de grupos franceses.
Adn no hemos aprendido realmente a vender nuestro ERP a empresas

alemanas.
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—Es verdad.

—Y todos decimos que iremos cuando el producto esté preparado. Pero
nunca sabremos qué le falta hasta que empecemos a hablar en serio con

empresas de alli.
Hubert lo escuchaba con atencidn.
—¢(Te gustaria encargarte de desarrollar ese mercado?

—Si. Pero sin fingir que me he convertido en experto del mercado alemén
de la noche a la mafiana. Conozco nuestro producto, nuestras limitacio-
nes, nuestros equipos y cémo lo implantan los clientes. Sé reunir a las
personas alrededor de un problema complicado. Tendré que aprender lo

demas.
—¢Has trabajado alguna vez en ventas?

—No como Julie o Philippe. Y no pienso explicarles cémo hacer su trabajo.
Quiero colaborar con ellos, con implantacién y con nuestros especialistas
del negocio para entender las necesidades alemanas y ver si somos capaces

de responder a ellas.
Vivien dudé.

—Mi mujer es alemana. Llevamos un tiempo hablando de irnos a vivir alli.
Seria una oportunidad de hacer algo que realmente me apetece sin dejar

Malorean.
Hubert guardé silencio un momento.
—Sabes que esto no es un simple proyecto de traduccion, éverdad?

—Por supuesto. El ERP afecta a normas y procesos que cambian de un pais
a otro. Traducir las pantallas no basta. Tenemos que saber qué podemos

prometer de verdad y qué habra que desarrollar, adaptar o rechazar.

—Y podemos equivocarnos.
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—Probablemente nos equivocaremos en algunas cosas. Prefiero descu-
brirlo con clientes que después de invertir un afio en funcionalidades que

nadie quiere.
Hubert miré su lista de proyectos.

Durante mucho tiempo habian hablado de Alemania como una aspiracién
para méas adelante. Primero habia que terminar los asuntos atrasados,
contratar a més desarrolladores, liberar tiempo para adaptar el ERB pre-

parar demostraciones y formar a los equipos.

Algunas de esas dificultades no habian desaparecido. Pero otras habian

cambiado de magnitud.

Preparar una demostracién requeria menos esfuerzo. Se podian probar
variantes del producto sin movilizar sistemdaticamente a los desarrollado-
res. Soporte y preventa producian con mas facilidad sus documentos y
compartian sus conocimientos. Los desarrolladores ya no carecian tanto

de capacidad para explorar una posibilidad acotada.
Eso no significaba que se hubieran quedado sin trabajo.

Significaba que podian optar por dedicar parte de su energia a algo

distinto de absorber la cola de peticiones francesas.

—Prepdrame una propuesta para una primera etapa —dijo Hubert—.
No una promesa de apertura del mercado. Reuniones, preguntas a las
que queremos responder, competencias que necesitards y una manera de
decidir si seguimos.

Vivien sonrid.

—<¢Un Mini PRD para Alemania?

—No te burles. Si conseguimos definir asi un asunto técnico, al menos

podemos intentar formular las hipdtesis de un proyecto de mercado.
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—De acuerdo. Pero quiero conservar el derecho a descubrir que estdbamos

equivocados.

—~Cuento con ello.

La semana siguiente, Hubert reunio a Alice, Bob, Vivien, Julie y Philippe.

Les presentd la propuesta sin empezar preguntando cudntas funcionali-

dades tendrian que desarrollar.

—Ahora tenemos una capacidad de la que no disponiamos hace dos
meses. Me gustaria dedicar parte de ella a entender qué supondria tener

una presencia real en el mercado aleman.
Julie fue la primera en reaccionar.

—Ya puedo preparar demostraciones en aleman. También podriamos con-
tactar bastante pronto con posibles clientes. Con la IA podemos adaptar

los materiales en unas horas.

—Los materiales, quizd —dijo Philippe—. Pero un directivo alemdn que
compra un ERP no lo elige simplemente porque nuestra presentacion esté

en su idioma.
Julie cruzé los brazos.
—No he dicho eso.

—Ya lo sé. Solo digo que tendremos que entender como eligen a sus
proveedores, a quién consultan y qué confianza necesitan. Todavia no

conocemos suficientemente ese mercado.

Vivien intervino antes de que la conversacion se convirtiera en un debate

sobre herramientas.

—Precisamente eso es lo que quiero aprender. Julie, necesitaremos

tu capacidad para preparar rapidamente propuestas y demostraciones.
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Philippe, necesitaremos tu experiencia con grandes cuentas y con esas
conversaciones que no se resuelven con una pantalla bonita. Y el equipo
de implantacion conoce las preguntas que a veces los clientes descubren

demasiado tarde.
Alice intervino.

—Por nuestra parte, tendremos que ser muy claros con los limites del
producto. Podemos explorar deprisa, pero no prometer funciones que

dependan de normas que ain no hemos validado.
Bob asintid.

—También tendremos que elegir qué empresas queremos comprender
primero. Alemania no es un tipo de cliente. Si intentamos satisfacer a todo

el mundo, repetiremos los errores que hemos aprendido a evitar aqui.
Hubert observd los rostros en su pantalla.

Le habia pedido a Vivien que propusiera un enfoque. Nadie le habia pedido
que formara inmediatamente un equipo permanente, reservara toda la

capacidad de desarrollo o prometiera una fecha de apertura comercial.

Sin embargo, varias personas ya habian empezado a identificar lo que

podian aportar.
Se habia convertido en una costumbre en Malorean.

—Muy bien —dijo Hubert—. Esta es mi decisién: vamos a financiar
una primera fase de exploracién. Vivien sera su responsable. Tendra que
decirnos qué problemas de las empresas alemanas sabemos resolver ya,
cudles requieren una adaptacién y cudles no queremos asumir. Después

decidiremos si invertimos mas.

Y afiadio:
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—Y nadie quedaré asignado a este proyecto solo porque una herramienta
le haya ahorrado tiempo. Vamos a ver qué capacidad real puede liberar

cada uno sin abandonar a los clientes que atendemos hoy.

Vivien anot¢ el tltimo punto. Llevaba suficientes afios gestionando planifi-
caciones para saber que una capacidad liberada sobre el papel no siempre

estaba disponible en la practica.

Durante los dias siguientes, habld con el equipo de preventa e implan-
tacion.

Parte de su trabajo habia cambiado desde que podian prepararse demos-
traciones a partir de configuraciones reutilizables y desde que resultaba
mas facil elaborar los resimenes de las conversaciones con clientes. Dos
personas le contaron que ahora dedicaban menos tiempo a rehacer los
mismos materiales y que les gustaria participar en las primeras entrevistas

en Alemania.

—Puedo ayudarte a preparar las preguntas sobre la implantacién —

propuso una de ellas—. Y acompaifiarte a algunas reuniones a distancia.
—<Y tus clientes franceses? —preguntd Vivien.

—No puedo dejarlo todo. Pero puedo reservar tiempo si lo incluimos en

nuestra planificacién.

Otra persona, ocupada en varias puestas en marcha complicadas, le dijo

en cambio que no tenia ninguna disponibilidad.

Vivien no insistio.

Prepararon una distribucién provisional: algunos espacios reservados para
comprender las expectativas de las empresas alemanas, reuniones con

filiales que ya eran clientes cuando resultara ttil y ninguna promesa de

dedicacién permanente hasta haber medido el esfuerzo real.
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El tiempo ahorrado no se habia transformado por si solo en crecimiento.
Todavia habia que decidir qué hacer con él y aceptar no llenar inmediata-

mente cada hora recuperada con las peticiones de ayer.

Por la noche, Alice recibié un mensaje de Lucas.

He visto algo sobre el proyecto de Alemania. Ya tenemos un mecanismo de
configuracién que podria ayudarnos a probar ciertas diferencias entre pro-
cesos. Puedo preparar un entorno exploratorio sin tocar el producto estdndar.

¢Os interesa?
Releyd el mensaje.

Dos meses antes, una propuesta parecida probablemente habria provo-
cado una discusién sobre la obligacidn de un desarrollador de esperar a
que le confiaran un asunto. Ahora, la primera pregunta era més sencilla:

¢resultaba ttil para la estrategia y dentro de qué limites podia avanzar?

Alice abri6 el contexto de la primera fase alemana. Vivien ya lo habia
completado con las hipdtesis, los responsables, los limites y las preguntas

abiertas.
Contesto:

St, si lo defines con Vivien y no convertimos una hipdtesis de negocio en
un comportamiento estdndar sin validacion. Empieza por lo que queremos

aprender, no por lo que sabemos construir.
Lucas respondié casi al instante.
Entendido. Preparo un Mini PRD.

Alice sonrio.
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Record¢ el viernes en que Lucas les habia mostrado un médulo de vacacio-
nes desarrollado en dos dias. Entonces todos habian intentado entender

como habia podido producir tanto y tan deprisa.

Aquella noche, a nadie le sorprendia ya que pudiera construir rdpidamen-

te una demostracion.

La cuestion era saber para qué la necesitarian.

Vivien termind la jornada compartiendo con su mujer las fechas de las

primeras reuniones previstas con empresas de Alemania.

Todavia no habia firmado ningtin contrato. Malorean no habia abierto una
oficina ni adaptado su ERP a todos los requisitos del mercado. Tendrian
que descubrir los usos locales, comprobar las limitaciones legales y nor-

mativas y aprender a convencer a empresas que no los conocian.

Habia muchas mas incégnitas que certezas.

—¢Te da miedo? —preguntd su mujer.

—Un poco.

—Parecias tan seguro de ti mismo cuando coordinabas tus equipos.
Vivien sonrid.

—Habia pasado afios aprendiendo aquel trabajo.

—¢Y ahora?

Mir6 el documento que habia empezado a preparar para su primera visita.

Preguntas. Hipdtesis. Nombres de personas con las que queria reunirse.

Una primera lista de cosas que no sabia.
—Ahora —respondié— vuelvo a tener algo que aprender.

Ella se acerco a mirar la pantalla.
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—-¢Y nosotros, qué hacemos?
—Vamos a poder hablar en serio de nuestra mudanza.
Ella le puso una mano en el hombro.

Vivien recordd su antiguo cuadro de entregas, las reuniones de los lunes
y todo el trabajo que le habia permitido mantener unidos los proyectos.

Le habia gustado hacerlo. No lamentaba aquellos afios.

Tampoco lamentaba haber aceptado que los equipos ya no lo necesitaran

de la misma manera.
En la pantalla aparecia confirmada su primera reunién en Alemania.
Para Malorean todavia no era una conquista ni un éxito.

Era un comienzo.
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Profesiones con menos fronteras, responsabilidades mas visibles

Las profesiones ya no delimitan con tanta precision lo que cada persona
puede hacer. Un desarrollador puede explorar una necesidad, un PM
puede construir una solucién y un comercial puede crear un prototipo. La
IA abre caminos que antes estaban reservados a otras especialidades. Eso

no convierte sus conocimientos en intercambiables.

Ya no somos responsables inicamente de lo que ejecutamos por nuestra
cuenta. Podemos asumir un asunto que atraviesa varias funciones mien-
tras los Garantes velan por la coherencia de sus respectivos ambitos. La

capacidad de actuar se extiende; la responsabilidad no debe diluirse.

El riesgo tiene dos caras: seguir diciendo «eso no es cosa de mi profesién»
o pensar «si puedo hacerlo, también puedo decidir por mi cuenta». Ni
defender los territorios profesionales ni eliminarlos basta para organizar

el trabajo.

La autonomia necesita un contexto compartido

Tener mas libertad solo tiene sentido si cada persona dispone de la infor-
macién necesaria para juzgar. Sin un contexto compartido, una decisién
puede parecer acertada en su dambito inmediato y, sin embargo, contra-

decir una necesidad, una decisién o una limitacién de mayor alcance.

Por eso documentar no consiste en acumular actas. Consiste en hacer
accesibles el problema que hay que resolver, el objetivo, las hipétesis, las
razones de las decisiones, los limites y las reglas para pedir ayuda o elevar
una cuestiéon. Poner todo esto por escrito permite actuar sin tener que

buscar a cada paso a la persona que conserva la informacion. El contexto
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se convierte en una herramienta para decidir, tanto para las personas como

para los agentes.

Aqui cambia también el papel de los Garantes. No inspeccionan todas
las iniciativas: hacen comprensibles las reglas, velan por su coherencia e
intervienen cuando una decisién supera los limites establecidos. Sin me-
canismos de control, la libertad puede desembocar en el caos; si todo tiene

que subir para ser aprobado, esa libertad no pasa de ser una promesa.

El management también evoluciona. Parte del seguimiento y de la coordi-
nacion puede resolverse de otra manera. Pero sigue habiendo personas
a las que acompafiar, experiencia que transmitir, conflictos que resolver
y decisiones dificiles que asumir. Esas responsabilidades no desaparecen

porque se transformen las tareas que antes les daban forma.

Hacer mas de lo que realmente importa

Serd tentador medir esta transformacién por el numero de funcionali-
dades desarrolladas o las horas ahorradas. Es cierto que la IA puede
ayudarnos a producir mds. Pero llenar de inmediato el tiempo liberado
con nuevas tareas equivaldria a acelerar la forma de trabajar de siempre

sin cuestionar para qué sirve.

También podemos dedicar esa capacidad a entender mejor las necesida-
des, comprobar nuestras hipdtesis, mejorar lo que ya existe y renunciar a
lo que no aporta valor. Nada de esto sucede automdticamente. Hay que

elegir donde invertir la atencién y los recursos que hemos liberado.

Vivien, en Malorean Corp., no descubre tinicamente que su antiguo trabajo
ocupa menos tiempo. Descubre que puede poner su experiencia al servicio
de otro problema, sin garantias de éxito. El progreso no depende solo de
lo que se ha automatizado, sino de las posibilidades que abre esa trans-

formacién.




162 12 — CONCLUSION

Al principio de la historia, todos se asombraban de que Lucas construyera
tan deprisa. Al final, la pregunta es otra: {para qué construir, para quién

y con qué consecuencias?

El objetivo de la IA no es que hagamos cada vez mas cosas. Es darnos

los medios para hacer mas de lo que realmente importa.
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