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PRESENTACION

Si las palabras de Stephen Hawking son ciertas y «la inteligencia es la
habilidad de adaptarse al cambio», entonces podriamos decir con cer-
teza que el Estado es quizas una de las instituciones menos inteligentes
que existen.

Si hay algo en lo que concuerdan muchos expertos en politicas publicas,
es que los gobiernos son organizaciones caracterizadas por la resisten-
cia al cambio, el gusto por la rutina y el miedo a lo nuevo. Anteriormen-
te, cuando la interconexion entre las personas era muy limitada y los
cambios de la sociedad eran un proceso lento, el Estado podia arrastrar
Sus pies para actuar hasta que el problema se hacia demasiado grande
como para ignorarlo, e incluso entonces tomaba una cantidad conside-
rable de tiempo hasta que las deliberaciones internas resultaban en una
respuesta gubernamental.

Hoy en dia, en un mundo completamente globalizado, problemas cada
vez mas complejos y con unos ritmos de cambio acelerados por la Cuar-
ta Revolucion Industrial, muchos gobiernos parecen haber caido en un
estado de parélisis, abrumados por un ritmo al que su estructura no esta
acostumbrada. La burocracia excesiva, la interrupcion de los mecanis-
mos de mercado vy la falta de sensibilidad con respecto a las necesi-
dades de los usuarios han llevado a los gobiernos a producir politicas
publicas que suelen crear mas problemas que soluciones.

De ahi viene la razén de existir de Cedice Libertad como institucion pro-
motora de la libertad individual y el libre mercado. Aflos de experiencia 'y
muchos estudios han demostrado que mientras el Estado sea limitado y
se garantice y respete la libertad, la propiedad y vida de sus ciudadanos,
se crean las condiciones necesarias para permitir el verdadero desarro-
llo de las sociedades. Ir mas alla de sus deberes convierten al Estado en
un aparato cada vez mas lento y complejo, con demasiada intervencion,
como para cumplir su funcion. Todo esto, por supuesto, sin mejorar la
calidad de los servicios que provee. En un pais como Venezuela, donde
el Estado es omnipresente en todos los aspectos del dia a dia, Cedice
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Libertad se ha dedicado a diseminar las ideas de la libertad y la libre
empresa como los pilares para el desarrollo de la sociedad.

El programa Ce d i ¢ e Futuro tiene como fin traer soluciones de nueva
generacion a muchos de los problemas actuales de Venezuela, promo-
viendo la iniciativa privada como principal agente de cambio. En un pais
con sobresaturacion de medidas gubernamentales erraticas, descoordi-
nadas y de poco o ningun acceso a los servicios basicos gubernamen-
tales, como la emision de documentos oficiales, este Manuel de Politica
Agil que CEDICE Libertad pone en manos de los jévenes como parte
del programa Jévenes por una Venezuela Integra, de Transparencia
Venezuela con apoyo de la Unién Europea es quizas una de las contri-
buciones mas valiosas que puedan hacerse al pals. Esperamos que sirva
para que jovenes lideres, activistas, emprendedores (as), y formuladores
de politicas publicas logren realizar proyectos que provean soluciones a
sus comunidades.

Este Manual elaborado por los investigadores de Cedice Futuro, Auri
Diaz y Jean Pierre Oliveros, muestra una nueva faceta poco discutida
sobre los problemas del sector publico venezolano y propone una nueva
forma de hacer politicas publicas mas coherentes con el mundo de hoy.
La descentralizacion, el foco en el cliente, el consumidor y la constante
evaluacion del desempefio de politicas eficientes y transparentes es
ahora mas que nunca lo que Venezuela necesita para generar las bases
de un sector publico y también privado, respetuoso de las necesidades,
demandas y derechos de los ciudadanos.

Tomando como base ejemplos de alrededor del mundo, este manual
busca proponer una nueva forma de hacer politicas publicas mas cer-
cana a la forma en la que se producen los softwasres, una metodolo-
gia mucho mas compaginada con el mundo actual. La crisis por la que
atraviesa Venezuela tiene la ventaja de que da pie a intentar acciones
completamente modernas, innovadoras, que podrian generar grandes
beneficios. Este manual es la materializaciéon de una de esas grandes
propuestas, un engranaje crucial para lo que seré la reconstruccion
de Venezuela.
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Repensar nuestras instituciones y la manera en la que servimos a los
ciudadanos es parte integral para lograr construir una mejor Venezuela,
no solo replicar lo que siempre hemos utilizado. Este manual es una con-
tribucion a este objetivo.

Jesus A. Renzullo Narvéaez
Coordinador de Cedice Futuro
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NUESTRA VISION

Desde hace seis afios, Transparencia Venezuela ha venido asumiendo la
nocion de Gobierno Abierto al estar convencida de que es un modelo de
gestion publica eficiente contra la corrupcion. Esta propuesta comprende
herramientas y sistemas contra la opacidad, las practicas autoritarias y
antidemocraticas, contra el debilitamiento y el envejecimiento de las ins-
tituciones, y promueve la participacion ciudadana facilitando la relacion
e interaccion entre quienes gobiernan, las instituciones y la sociedad, en
el seguimiento y la toma de decisiones, incluyendo el disefio de politicas
publicas, servicios digitales y la organizacion y gestion de proyectos.

Esta formula, siempre a la busqueda de soluciones tecnoldgicas para
reducir las brechas entre lo que los ciudadanos desean y necesitan y lo
que los gobernantes, a veces por conveniencia, procuran, permite contar
con plataformas para catalizar, articular y crear valor publico desde y
mas alla de las fronteras de las burocracias estatales.

En este plano se inscribe Politica Agil, probada en el mundo empresarial
y que, aplicada al disefio de politicas publicas, contribuye a dinamizar
los cambios en las estructuras estatales, en el contexto de una realidad
cada vez mas compleja que, a nivel global, exige respuestas &giles.

Se trata de una ecuacion que genera transparencia, mejora la gestion
gubernamental, alienta y acoge la participacion ciudadana y estimula la
inclusion social.

Contra la corrupcion y su devastador impacto en las condiciones de vida
de los venezolanos, en Transparencia Venezuela, en alianza con CEDICE
Libertad y como parte del programa Jovenes por una Venezuela Integra,
financiado por la Unién Europea, suscribimos esta iniciativa de publicar
el Manual de Politica Agil, como una articulacién para ingresar a una
nueva era de gobernanza acorde a los desafios de este siglo, con una
muestra de buenas practicas en distintos paises del mundo y algunas
recomendaciones para Venezuela.

Mercedes De Freitas
Transparencia Venezuela

7
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INTRODUCCION

El mundo est4 cambiando a ritmos cada vez mas acelerados. Las socie-
dades evolucionan rapidamente y las necesidades que presentaban ayer
no son las mismas de hoy. No tomar esto en consideracion al momento
de elaborar un proyecto puede llevar cualquier iniciativa al fracaso, por la
incapacidad de adaptarse a las necesidades de los beneficiarios.

Hoy mas que nunca necesitamos nuevas metodologias para responder
ante estas nuevas necesidades. Las formas tradicionales de generar
proyectos y politicas no toman en cuenta la velocidad de los avances
tecnolégicos, el crecimiento de los privados como actores participantes
y las limitaciones estatales en un mundo globalizado y centrado en el
cliente. Asi como se sustituyeron las maquinas de escribir por computa-
doras, la impresion de fotografias por albumes digitales y las cartas por
correos electréonicos 0 mensajes a través de redes sociales, es necesario
cambiar la forma de disefar, implementar y evaluar proyectos.

La politica agil, una metodologia que permite responder ante un entorno
en constante evolucion, es el camino que han encontrado la computa-
cion y los negocios para aumentar la eficiencia y las posibilidades de
éxito de sus iniciativas.

Gracias a su enfoque centrado en el usuario y sus necesidades, donde
los clientes son parte activa de la planificacion del proyecto, los proyec-
tos agiles suelen requerir menos recursos y producir muchos mejores
resultados.

Las caracteristicas de la politica agil son especialmente necesarias en
la formulacion de politicas publicas e iniciativas privadas dirigidas a la
poblacion, ya que el éxito o fracaso de dichos programas dependen de
qué tan bien estén dirigidos a resolver los problemas de los ciudadanos.
Lamentablemente, en Venezuela poco se conoce de esta metodologia
fuera de los negocios. El sistema de politicas publicas venezolano sigue
el antiguo esquema de control central, estancado en estructuras que ya
hace décadas fueron catalogadas como obsoletas. Una politica mal im-
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plementada puede afectar en forma negativa a sus principales beneficia-
rios, y Venezuela es un claro ejemplo de ello.

Este trabajo busca explicar qué es la politica &gil y cuél es su utilidad en
el sector publico y las Organizaciones No Gubernamentales (ONG). El fin
es presentar una nueva forma de hacer politicas y programas en nuestro
pais, mostrando ejemplos en los que esta metodologia ha sido exitosa y
recomendaciones para su implementacion en Venezuela.

Repensar nuestras instituciones y la manera en la que servimos a los
ciudadanos es parte integral para lograr construir una mejor Venezuela,
no solo replicar lo que siempre hemos utilizado. Este manual es una con-
tribucion a este objetivo.
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DEFINICION DE LA METODOLOGIA AGIL

Al iniciar un proyecto, casi siempre se establece un programa de trabajo
con pasos a seguir de forma secuencial. La idea de que debe existir un
orden preestablecido para desarrollar las diferentes etapas de un plan
no solo es algo comun, sino que es la base de una de las metodologias
mas empleadas a nivel mundial, conocida como «cascada»".

Sin embargo, a pesar de su fama, esta metodologia tiene un punto débil:
su rigidez?. Esta caracteristica hace que realizar cambios sea sumamente
dificil, costosoy, enalgunos casos, inviable; lo que representa un problema
para la sociedad actual, cuyas necesidades cambian constantemente.
Por esta razén se cred una alternativa al modelo cascada, llamada
metodologia agil o Agile.

Nacida en la industria del software, Agile es una metodologia centrada
en la satisfaccion del usuario y el uso eficiente de los recursos, donde
el equipo de trabajo estd en constante comunicacion con el cliente y
acepta que se hagan cambios en cualquier etapa del proyecto®. Aunque
esta metodologia es relativamente joven, su éxito en el area tecnoldgica
fue tal, que se empezd a adaptar a otras ramas, como la empresarial
y la politica.

1 Digital Talent Agency, 2018.
2 McCormick, 2012.
3 Manifiesto Agil, 2001.
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Entre las razones detras del éxito de Agile, se pueden mencionar sus
procesos de iteracion y retroalimentacion constante con los usuarios.
Este continuo intercambio de ideas y opiniones con los clientes hace que
el proyecto se lleve mas rapido, que el equipo de trabajo pueda afrontar
cambios en tiempo real y que el producto final les genere mas satisfac-
cion a los usuarios*.

ORIGEN DE AGILE

Hay que regresar al contexto de 2001, cuando se discutié por primera
vez sobre «metodologia agil» en Utah, donde 17 lideres de la industria
de programacion discutieron acerca de como mejorar la eficiencia en la
forma de trabajar®.

La razén por la cual decidieron compartir sus ideas es que, para ese
momento, la manera en la cual trabajaban las empresas de programa-
cion era con el método de «cascada», el cual causaba que los proyectos
y disefio de aplicaciones pudiesen tomar hasta tres afos. A esto se le
conocid como «la crisis de desarrollo de aplicaciones» o «retraso en la
entrega de aplicaciones»®.

De esta reunién nacié lo que denominaron el «Manifiesto por el Desarro-
llo Agil de Software»7, el cual posee cuatro valores fundamentales y doce
principios, que funcionan como la filosofia de la metodologia. El manifies-
to no define a la metodologia agil como tal, pero determina el enfoque
que se debe tener al momento de trabajar.

Por afos se utilizaron estos valores y manera de trabajar en la industria
de programacion, resaltando que los 17 fundadores eran jefes o duefios
de las principales empresas del mercado?, facilitando su difusion y acep-
tacion en otras compafiias por el mundo.

Sin embargo, en el afio 2015 ocurrié un evento importante en Reino Uni-
do, dando lugar a lo que se cree que fue el nacimiento de la politica agil.
Se debe destacar que no existe un consenso de cuando o donde surgio

Local Government Association, 2019.
Mimbs, 2017.

Varhol, 2017.

Manifiesto Agil, 2001.

Agile Alliance, n.d.

@ ~N O O
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la politica agil, dado que existen formas de pensar y trabajar similares a
las que propone la Agile y los valores del manifiesto, con antecedentes
hasta 1957°. Ademas, hay casos como el de Australia que emplearon
métodos similares a Agile en 2012, que luego funcionaron como las
bases de la politica agil para la prosperidad de los proyectos.

En el pais estaba ocurriendo un proceso de innovacion para la realiza-
cion de proyectos y politicas publicas, por lo cual estaban buscando pro-
puestas e ideas para mejorar la manera de disefiar los servicios publicos.
Por ello, el Laboratorio de Politicas Publicas (Policy Lab) del Gobierno del
Reino Unido contacté a diversos expertos en politicas publicas, como a
Lisa Ollerhead, quien introdujo el modelo agil a la institucion'. Las futu-
ras estrategias que se disefaron en el Policy Lab, consideraron ideas de
la politica agil como parte del ciclo de planificacion e implementacion de
politicas publicas™.

Desde ese momento, Reino Unido y diversos paises han tomado en
cuenta a la politica agil al momento de disefar proyectos y politicas
publicas, como es el caso de Nueva Zelanda' o Argentina'.

DEFINICION DE POLITICA AGIL

En un mundo en constante evoluciéon y con sociedades viviendo cambios
acelerados, es necesario que los gobiernos adopten una metodologia
que les permita responder en forma oportuna a las nuevas necesisdades
de sus ciudadanos. Sin embargo, muchos proyectos gubernamentales
demoran meses 0 afos en desarrollarse, lo que puede traer como con-
secuencia que, cuando estén terminados, el problema haya mutado y la
solucion planteada ya no pueda satisfacer las necesidades de la pobla-
cion’s,

Debido a esto se empezd a emplear Agile en el sector publico, dando
origen a la politica agil. Aungue no existe una definicion universal para
politica agil, a efectos de este manual se entendera como la aplicacion

9 Abbas, Gravell, and Wills, 2008.

10 Lucas and O’Flynn, 2020.

11 Ollerhead, 2015.

12 Ministerio de Modernizacién de Argentina, 2017.
13 Mirzaei and Mabin, 2017.

14 Ministerio de Modernizacién de Argentina, 2017.
15 Agile delivery community, 2016.

12
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de la metodologia &gil en el desarrollo, implementacién y regulacion™ de
politicas publicas.

Utilizar Agile en el disefio y ejecucion de politicas publicas permite una
mayor inclusién de la ciudadania, ya que ellos son los «clientes» a los
que van dirigidos estos proyectos. Al ser consultados repetidamente so-
bre los nuevos programas y confirmar que se han aplicado sus recomen-
daciones, la poblacion podria empezar a mostrar mayor interés en los
temas de politicas publicas, puesto que se sentiran como parte activa en
su elaboracion.

Esto no solo beneficia a los ciudadanos, sino a los gobiernos. Al conocer
mejor a su poblacion, aumentan las posibilidades de desarrollar politicas
que realmente puedan satisfacer sus necesidades, generando mayores
tasas de éxito'”. Ademas, la politica agil fomenta la transparencia, adap-
tabilidad y resiliencia dentro de la administracion publica'®. En una ora-
cion, la politica agil se puede resumir en «responder a las cambiantes
necesidades publicas de manera eficiente»'°.

Uno de los mayores aportes de Agile aplicado a politicas publicas es que
permite al gobierno plantear prototipos de futuros proyectos incluso an-
tes de ejecutar las tradicionales pruebas piloto. Los prototipos permiten
encontrar defectos o aspectos mejorables de la propuesta y efectuar los
cambios en etapas tempranas del proyecto, mientras que las pruebas
piloto construyen las condiciones necesarias para su implementacion?.

Concretamente, un prototipo se puede definir como la puesta a prueba
de la idea, con el objetivo de aprender de los comentarios de los usua-
rios que lo utilicen?'. Se lleva a cabo en las etapas iniciales del proyecto y
los resultados, sean positivos 0 negativos, ayudan a mejorar el producto
final, indicando a los miembros del equipo de trabajo qué aspectos de-
ben reformarse o perfeccionarse.

Por otro lado, los pilotos prueban una solucion ya consolidada en un
grupo controlado de personas, de manera de poder comprobar si di-
cha solucion realmente cumple su objetivo?. Ya que debe ser una pro-

16 DeSeve, 2020.
17 Local Government Association, 2019.
18 Mergel, Ganapati, and Whitford, 2020.
19 Mergel, Ganapati, and Whitford, 2020.
20 Nesta, 2011.
21 Leurs and Duggan, 2018.
22 Leurs and Duggan, 2018.
13
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puesta soélida, las pruebas pilotos suelen hacerse en las etapas finales
del proyecto.

La gran debilidad de los proyectos que solo se valen de las pruebas pilo-
to para comprobar si su producto funciona, es que deben esperar hasta
las fases finales para identificar algun problema o falla de disefio. En
esta etapa avanzada del proyecto, hacer modificaciones para solucionar
dichos inconvenientes puede resultar costoso, situacion que es posible
evitar al utilizar prototipos.

Un ejemplo de lo costoso que puede resultar no utilizar prototipos es un
proyecto piloto de reciclaje que le costo casi

200.000 libras a la autoridad local de Yorkshire®. El plan buscaba imple-
mentar un sistema de colores para hacer mas sencillo el reciclaje, pero
el piloto fracas6 porque los ciudadanos no entendieron los usos de las
bolsas de diferentes colores que se les estaban repartiendo®*.

Este ejemplo demuestra la importancia tanto de los prototipos, como de
la iteracion y feedback constante de la poblacién, para que un proyecto
de politicas publicas tenga éxito.

APLICACIONES PRINCIPALES

Aunque existen multiples aplicaciones de la politica agil, en este manual
se nombraran solo tres de las mas importantes.

Disefio, desarrollo e implementacién de politicas publicas y progra-
mas gubernamentales: Como se menciond anteriormente, Agile
hace mas eficiente el proceso de crear o actualizar las politicas y
programas gubernamentales, disminuyendo las posibilidades de
fracaso y ahorrando recursos?.

Organizacion y gestion de proyectos: En la organizacion interna de
las instituciones publicas y su manera de trabajar, también se pue-
de observar la aplicaciéon de la metodologia agil. Uno de los mejores
ejemplos de este caso es el Banco Mundial, que reformé la organi-

23 Nesta, 2011.
24 Drew, 2015.
25 World Economic Forum, 2018.
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zacion y gestion de sus equipos para reducir la complejidad y elimi-
nar los procesos innecesarios, mientras se priorizaban actividades
de seguimiento a los proyectos?.

Servicios digitales: Al tener sus origenes en la industria del software,
no es de extraiar que una de sus aplicaciones principales sea en el
area de la tecnologia. Agile suele emplearse en iniciativas digitales
del sector publico, tales como el Servicio Digital del Gobierno del
Reino Unido, el Servicio Digital de Estados Unidos y una unidad
dentro de la Administracion de Servicios Generales de este pais,
llamada 18F%,

26 Carrasco, Geluk, and Peters, 2018.
27 Carrasco, Geluk, and Peters, 2018.
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Los programadores pudieron aplicar la metodologia Agile porque
comprendieron coémo encaja en su forma de trabajar. Por esta
razon, para poder responder a las cambiantes necesidades del
sector publico de manera eficiente, es necesario entender las cua-
lidades Unicas de la politica agil.

¢POR QUE USAR AGILE?

La metodologia agil posee una serie de ventajas y caracteristicas que la
hacen mas eficiente frente a otros modelos, como el de cascada. Una de
ellas es su flexibilidad ante las situaciones, lo que le permite adaptarse
rapidamente a los cambios que estan fuera del control del equipo de tra-
bajo o reenfocar el proyecto para responder a nuevas circunstancias?.
Gracias a esto, se puede garantizar la satisfaccion del usuario incluso
ante un cambio en el entorno.

Otra de las ventajas de Agile es que reduce el riesgo de fracaso del pro-
yecto, gracias a las iteraciones constantes con los clientes, la comunica-
cién permanente entre los miembros del equipo y su caréacter flexible®.
La reduccion del riesgo, ademas de estar relacionada con el éxito del
proyecto, también evita las costosas consecuencias que pueden derivar
de su fracaso.

28 Local Government Association, 2019.
29 Huynh and O’Leary, 2017.
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Debido a las iteraciones y al disefio centrado en el usuario que caracteri-
za a esta metodologia, se mejora la comunicaciéon y aumenta la confianza
de los clientes, ya que ellos forman parte activa en la elaboracion del
producto final®. Esta inclusion es de particular importancia cuando se
trata de iniciativas en el sector publico, dado que la confianza y partici-
pacion de los ciudadanos son elementos fundamentales para que dichos
proyectos tengan éxito.

VALORES DE LA POLITICA AGIL

Ademas de los beneficios mencionados, aplicar la politica agil trae con-
sigo valores que son apreciados por los ciudadanos.

Comenzando con la inclusién y participacion ciudadana, que permite no
solo que las personas tengan conocimiento de cémo se planea satisfacer
sus necesidades, sino, lo que es mas importante, haciendo posible que
manifiesten su opinion, y trabajando en conjunto con los profesionales
para garantizar que el producto final sea satisfactori®®'.

De esta manera, con la constante participacion de los clientes, los cuales
pueden ser desde el ciudadano comun hasta otras organizaciones, se
garantiza la transparencia del trabajo®?. Esto ocurre porque la informa-
cion debe compartirse con los participantes del proyecto para cumplir
con sus objetivos.

Ademas, Agile responde a la necesidad de actualizacion de las socieda-
des®. Un ejemplo es el caso de alguna politica antigua que interfiera con
proyectos que busquen satisfacer las nuevas necesidades de la pobla-
cion, causando que esta deba modificarse para encajar con la situacion
que se experimenta actualmente.

Finalmente, el valor que se manifiesta en todo el proceso es que la po-
litica &gil busca eficiencia®!, siguiendo la idea de que se debe trabajar
de manera fluida, disminuyendo la burocracia y jerarquia que generan
modelos de trabajo obsoletos, los cuales producen descontento al no ser
lo suficientemente flexibles ante las situaciones®.

30 DeSeve, 2020.

31 DeSeve, 2020.

32 World Economic Forum, 2018.

33 World Economic Forum, 2018.

34 DeSeve, 2020.

35 Mergel, Ganapati, and Whitford, 2020.
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APLICACION DE LA POLITICA AGIL

Para entender como se aplica la politica agil, se utilizara el caso expues-
to en la AGL (Agile Government Leadership) Summit por Eduardo Ortiz,
antiguo director creativo y director de Plataformas Comunes en el Servi-
cio Digital de los Estados Unidos. Durante su intervencion, Ortiz explica
como cambiar el disefio de las politicas por uno centrado en el usuario,
puede hacerlas mas eficientes y beneficiosas para la poblacion®.

El caso en cuestion expondra como la politica agil ayudo a reunificar fa-
milias separadas por la politica de «tolerancia cero» hacia la inmigracion
ilegal en Estados Unidos. En marzo de 2018, el pais norteamericano pro-
mulgo una politica de «tolerancia cero», lo que resultd en la separacion
de miles de familias en la frontera suroeste del pals, siguiendo la premisa
de que los nifnos podrian recibir una mejor atenciéon bajo el cuidado del
Departamento de Salud y Servicios Humanos estadounidense. Aunque la
separacion de adultos y nifos ya sucedia, gracias a esta politica aumen-
taron drasticamente los numeros de familias divididas®’.

Sin embargo, gracias a la orden de un juez federal en California, la ad-
ministracion se vio obligada a detener la politica de «tolerancia cero» en
junio de 2018 y reunificar a las familias separadas en un plazo maximo
de treinta dias®. No obstante, el gobierno no fue capaz de cumplir con el
periodo acordado, en gran parte debido a lo burocraticamente complejo
del proceso de reunificacion®,

Ante esta situacion, Ortiz intentd buscar una mejor solucién para lograr
reunir nuevamente a las familias separadas, y es aqui donde Agile entra
en accion. Los siguientes pasos son propuestas de los investigadores
para aplicar la metodologia agil.

C ® ® PASO 1
Identificar el problema y reunir a un equipo
multidisciplinario

Primero es necesario identificar el problema que se quiere solucionar,
tomando en consideracion sus caracteristicas, causas y consecuencias

36 AGL, 2019.
37 Ortiz, 2019.
38 Jarrett, 2018.
39 Ortiz, 2019.
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principales. Luego, se debe reunir a un grupo de trabajo diversificado
para cumplir con los objetivos del proyecto. Se considera fundamental
contar con profesionales de diferentes areas, ya que pueden brindar di-
versas perspectivas y soluciones ante la problematica, ademas de repre-
sentar los intereses de las partes involucradas en el proyecto®.

Cuando se hace alusion a la palabra multidisciplinario, se refiere a la
incorporacion de profesionales con distintas especialidades, ideas y for-
mas de abordar una situacion. Por ejemplo, la manera en la que un inge-
niero civil, un abogado y un representante de la administracion publica
analizan un mismo problema es diferente, pero todas estas perspectivas
son necesarias si se quiere disefiar un plan para la construccion de nue-
vas rutas que conecten dos puntos de una ciudad. De faltar alguno de
ellos, aunque tedricamente aun se puede disefiar el proyecto, se perde-
rian perspectivas importantes que podrian determinar la diferencia entre
el éxito o el fracaso.

Ademas, al involucrar a estos expertos directamente en el equipo de
trabajo y no como consultores o asesores externos, se tiene una comuni-
cacion mas directa con ellos, o que ahorra tiempo y evita que la informa-
cion se malinterprete o no se comprenda por completo.

Ortiz sabia esto, por lo que reunié a un equipo formado por ingenieros,
disefiadores, investigadores, estrategas de contenido, gerentes de pro-
ducto y abogados; todos comprometidos con solventar el problema de
reunificacion familiar*'.

32 PASO 2
Sy Lo Definir a los usuarios

Se debe identificar a quién esta dirigido el proyecto, definir quiénes se-
réan sus usuarios o clientes, para asf investigar cuales son sus caracteris-
ticas, necesidades y preferencias. Solo conociendo a los usuarios y su
comportamiento ante determinadas situaciones, se podra desarrollar un
producto que realmente cumpla con sus expectativas*.

40 Ghosh, 2004.
41 Ortiz, 2019.
42 Bisen, 2018.
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En funcion de esto, se recomienda crear un «arquetipo de usuario», que
describa cémo es el cliente meta, incluyendo sus necesidades y caracte-
risticas principales. Para ello, es necesario recopilar una importante can-
tidad de informacion de manera que se cree un usuario meta lo mas pa-
recido posible a la realidad. Sabiendo esto, se presentan dos alternativas
para los encargados del proyecto: hacer la investigacion ellos mismos o
apoyarse en alguna institucion que tenga la informacion que necesitan.

Si se quiere hacer la investigacion desde el mismo equipo de trabajo, es
necesario contar con especialistas en la recopilacion y anélisis de datos,
asi como expertos en el disefio de herramientas para dicha recopila-
cion. Ademas, se debe considerar que este proceso puede ser largo, por
lo que el proyecto podria necesitar mas tiempo del esperado. Por esta
razén, se recomienda, de ser posible, apoyarse de las investigaciones
previas de instituciones, publicas o privadas, o de ONG que se hayan
adentrado con anterioridad en el area para poder crear este arquetipo
de cliente.

Ya que el equipo formado por Ortiz no tenia las capacidades para ha-
cer una investigacion integral sobre las principales necesidades de sus
usuarios, las familias a la espera de reunificacion, se valieron del apoyo
de Organizaciones No Gubernamentales que trabajaban en la frontera
suroeste del pais con este grupo de personas®.

_ PASO 3

.»f* Trabajar en sprints

Se denomina sprint a un breve periodo de trabajo con metas o tareas
especificas a cumplir*. Durante estos plazos, la comunicacion entre los
diferentes miembros del equipo es fundamental.

De esta manera, un sprint podria ser el periodo de cinco dias dentro del
cual el grupo de trabajo debe completar, por ejemplo, el disefio de una
pagina web o la recopilacion de data relevante para el proyecto. Gracias
a este sistema, los equipos de trabajo se pueden concentrar en las metas
especificas del periodo correspondiente, en lugar de tener que lidiar con
varias tareas al mismo tiempo, lo que mejora la productividad y eficiencia
del proyecto en si mismo.

43 Ortiz, 2019.
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Una vez finalizado el sprint, el equipo de trabajo se redne brevemente
para evaluar los resultados y decidir tanto las metas como la duracion del
siguiente periodo de trabajo.

Aungue Ortiz no profundiza sobre los sprint, si deja clara la importancia
de la comunicacion constante entre los miembros del equipo y del pro-
ceso de revision interno de las posibles soluciones que se ofrecerian®.

x X 4 PASO 4
' Desarrollar un producto minimo viable o prototipo
e iniciar con las iteraciones

También conocido como MVP, por sus siglas en inglés, el producto mi-
nimo viable o prototipo, es una version del producto lo suficientemente
buena para ser probada con los clientes, pero cuyo objetivo no es ser
la version final, sino aprender sobre cémo fue la receptividad y qué se
podria mejorar*. Asi se inicia el proceso de iteracion entre el equipo de
trabajo y los usuarios.

Es importante aclarar que este MVP se probara solo con un grupo selecto
de los clientes para analizar su recepcion, criticas y comentarios con res-
pecto a este. Para hacer este procedimiento, también es recomendable
contar con aliados, como instituciones u ONG que puedan ayudar con la
eleccion del grupo de usuarios que colaborara en las iteraciones con el
prototipo, de manera que se realicen las pruebas con las personas inte-
resadas en el producto y los resultados realmente sean de ayuda para
el proyecto.

En el caso expuesto por Ortiz, su equipo disefi¢ varias propuestas de
MVP, principalmente formularios y herramientas digitales, que fueron
probadas con las Organizaciones No Gubernamentales en la frontera
para que ellas pudiesen reportarles cuél fue la recepcion de los usua-
rios*. Esto les permitio aprender, en etapas tempranas del proyecto, qué
soluciones eran mas beneficiosas para atender la situacion y cémo po-
dian mejorar sus prototipos para que fuesen realmente utiles, sin que el
equipo tuviese que consumir tanto tiempo y dinero.

45 Ortiz, 2019.
46 Australian Government. Department of Industry, Science, Energy and Resources, 2020.
47 Ortiz, 2019.
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&"h‘d PASO 5
{ | Recibir retroalimentacién, mejorar el producto

& B !‘ e iterar de nuevo

Después de recibir los comentarios sobre el MVP de parte de los clientes,
se deben aplicar las mejoras necesarias al producto en el siguiente sprint
e iterar nuevamente con los usuarios. Este proceso se repetira hasta
que se logre desarrollar una version satisfactoria del producto para su
lanzamiento oficial.

Para que este paso se lleve a cabo sin contratiempos, el equipo de traba-
jo debe haber definido qué estrategia emplearan para recibir y organizar
la informacion recibida de las iteraciones. Entre las posibles alternativas
para dicho punto se encuentran: generar una herramienta de evaluacion
de impacto o tener a un experto en dicho campo que se haga cargo de
esta tarea.

1 pASO6
(Q_ﬂ' <= Lanzamiento del producto

Por dltimo, se lleva a cabo el lanzamiento del producto al publico
general, aunque esto no implica que el proyecto haya terminado. Es
importante hacer seguimiento de esta version final incluso después de
su lanzamiento, de manera que si es necesario modificarla, adaptarla o
actualizarla, pueda ocurrir de forma rapida y eficaz*®.

También se debe aclarar que el lanzamiento del producto no implica
que se elimine el anterior; es decir, que si empled Agile para disefiar una
nueva politica publica, la anterior no se elimina inmediatamente, sino que
ambas estan vigentes al mismo tiempo para comprobar cuél es la que
responde mejor a las necesidades de los ciudadanos. Si se corrobora
que la nueva politica es la mejor, y una vez que la poblacion se adapte a
esta, se procedera a eliminar la anterior.

Ortiz relata que, al final, su equipo logré crear un sistema, en asociacion
con New America, que ayudo—tanto a las organizaciones como a los
trabajadores gubernamentales que se encargaban de las reunificaciones
familiares— a llevar a cabo este proceso de una forma mas eficiente.

48 Bisen, 2018.
49 Ortiz, 2019.
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Este es solo un ejemplo de como se puede aplicar la politica agil en
el sector publico. Sin embargo, es importante resaltar que no existe un
modelo Unico para utilizar Agile, siempre y cuando se sigan los principios
establecidos en el Manifiesto Agil.

Ademas, existen algunas herramientas que facilitan la aplicacion de
la politica agil en el sector publico y las ONG, como los policy labs y
sandboxes. Los policy labs son espacios que buscan desarrollar nuevas
politicas de forma més abierta y creativa, utilizando herramientas digitales
y, lo méas importante, centradas en el usuario®. En pocas palabras, son
ambientes creados para emplear Agile en la creacion de nuevas politicas.

Por su parte, las sandboxes o cajas de arena, son espacios seguros de
simulacion donde las empresas pueden probar sus productos y servicios
sin necesidad de preocuparse por las regulaciones u obstaculos
financieros tradicionales®'. Los gobiernos pueden utilizar estas cajas de
arena para probar nuevas normas, regulaciones o proyectos.

Al conocer las cualidades Unicas de la politica agil, se puede entender
coémo el sector publicoy otras instituciones han aplicado esta metodologia
para solventar diversos problemas en sus respectivas areas.

POSIBLES OBSTACULOS Y COMO SUPERARLOS

Aunque la metodologia agil ha demostrado ser util, es importante aclarar
que no es perfecta ni ofrece un camino libre de obstaculos. Es probable
que, al implementarla por primera vez, el equipo de trabajo deba hacer
frente a algunas dificultades, para las cuales se intentara recomendar
posibles soluciones.

+ Resistencia al cambio
La resistencia al cambio es el principal obstaculo que se puede pre-
sentar al intentar trabajar con Agile. En este punto también se in-
cluyen los problemas para entender como funciona la metodologia,
inexperiencia por parte de los miembros del equipo, dificultad para
aceptar un cambio organizacional dentro del espacio de trabajo e
incluso rendirse en etapas tempranas del proyecto®.

50 Policy Lab Team, n.d.
51 World Economic Forum, 2018.
52 Miller, 2013.
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El aparato burocratico, presente en la mayoria de los proyectos e
internalizado por gran parte de los trabajadores que han formado
parte de él durante su carrera profesional, representa uno de los
mayores obstaculos para la metodologia agil. Esto se debe a que
muchos de los especialistas del equipo de trabajo pueden batallar
con la nueva metodologia ya que llevan afios empleando una total-
mente diferente y favorecida por la estructura de trabajo de muchas
organizaciones. Ademas, la misma burocracia podria representar un
problema para que se apruebe la migracion a la politica agil para
disefar algun proyecto.

La resistencia al cambio es un problema que puede presentarse en
cualquiera de los pasos expuestos previamente. Por ello, es nece-
sario tomar medidas para superar este obstaculo antes de iniciar
el proyecto 0 en una etapa temprana, para evitar que este se vea
irremediablemente comprometido.

Por esta razon, la solucion propuesta es educar a los miembros del
equipo de trabajo sobre la metodologia agil antes de comenzar un
proyecto, de manera que estén familiarizados con las bases de Agile
antes de verse en la necesidad de aplicarlas.

Otra recomendacion es implementar un periodo transicional en el
que se empleen tanto la metodologia tradicional como la politica agil,
en lugar de hacer un cambio total a esta Ultima desde el principio. De
esta manera, se facilita el proceso de adaptacién y aceptacion por
parte de los miembros del equipo de trabajo hacia Agile.

Sin embargo, esta alternativa puede no funcionar con todos los pro-
fesionales, en especial con aquellos que tienen internalizadas otras
metodologias, por o que también se debe considerar contratar nue-
VoS expertos a quienes se les facilite la adaptacion a la politica agil.

Falta de compromiso

Adaptarse a una nueva metodologia de trabajo no siempre es facil,
por lo que es necesario contar con el compromiso tanto del equipo
de trabajo como de los usuarios elegidos para desarrollar las iteracio-
nes®. De lo contrario, la politica agil no podra ejecutarse correctamen-
te, comprometiendo el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

53 Miller, 2013.
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Este obstaculo se puede presentar, por parte de los miembros del
equipo de trabajo, en los pasos 3 (Trabajar en sprints), 4 (Desarrollar
un MVP o prototipo e iniciar con las iteraciones), 5 (Recibir retroali-
mentacion, mejorar el producto e iterar de nuevo) y 6 (Lanzamiento
del producto). Mientras que en el caso de los usuarios, se puede ver
reflejada principalmente en los pasos 4 y 5.

La falta de compromiso puede traer como consecuencia incumpli-
miento de las metas propuestas para los sprints, disefio de proto-
tipos ineficientes, una retroalimentacion incompleta o insuficiente
y, en el peor de los casos, el abandono del proyecto antes de su
culminacion.

La recomendacion para superar estos obstaculos es elegir cuida-
dosamente a los miembros del equipo de trabajo y a los usuarios
con quienes se realizaran las iteraciones, exponer desde un inicio
las responsabilidades que tendran y seleccionar Unicamente a los
que estén de verdad comprometidos tanto con el proyecto como
con Agile.

Para ello, como se explicd con anterioridad, es conveniente la aso-
ciacion con instituciones u ONG que hayan incursionado en el érea,
tanto para que contribuyan con la seleccion de los usuarios como
para que formen parte activa o del equipo de trabajo o del grupo de
clientes para las iteraciones. Al final, quienes tengan interés en los
resultados del proyecto, seran quienes mostraran mayor compromi-
so y disposicién a colaborar con este.

e Comunicacion ineficiente
En la politica &gil, la comunicacion es un elemento fundamental para
alcanzar los objetivos propuestos. Por ello, problemas o deficiencias
en este punto pueden ocasionar malos entendidos que deriven en
retrasos en el proyecto, un gasto innecesario de recursos o el disefio
de un producto insatisfactorio para los clientes®.

Este obstaculo se puede presentar en cualquiera de los pasos
expuestos con anterioridad, por lo que es necesario velar por
mantener una buena comunicaciéon con todos los miembros del
proyecto, incluyendo al equipo de trabajo y a los usuarios.

54 Miller, 2013.
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Por lo tanto, la recomendacion es disefar canales de comunicacion
que sean eficientes, asegurarse de que sean comodos para las par-
tes interesadas y revisar con regularidad que sigan cumpliendo con
su objetivo. Para ello, se podrian incluir las nuevas formas de comu-
nicacion, como las plataformas digitales de mensajeria instantanea,
reemplazando los métodos burocraticos para enviar o recibir infor-
macion, en los cuales un mensaje podia pasar por diversas personas
antes de llegar a su destinatario.

Otra de las estrategias que puede ayudar a superar este obstaculo
es el establecimiento de reuniones breves que se hacen al finalizar
un sprint, ya que en ellas se puede decidir si es necesario realizar
mas reuniones breves dentro del periodo de trabajo para mejorar la
comunicacion dentro del equipo.

Ademas, se sugiere tomar en consideracion los comentarios de los
miembros del proyecto, para mejorar las posibilidades de éxito en la
comunicacion.

Estos son solo algunos de los obstaculos que pueden presentarse al
momento de emplear Agile. Sin embargo, es importante mencionar
que no son los Unicos, ya que la mayoria de los problemas, al igual
que sus soluciones, son Unicos para cada proyecto, tomando en
consideracion sus caracteristicas y particularidades. No existe una
«receta magica o perfecta» para aplicar la politica agil; no obstante,
los beneficios que esta puede traer superan las posibles dificultades
a las que habria que enfrentarse.
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Al igual que la metodologia agil tiene multiples usos, desde orga-
nizar un equipo de programacion hasta la administracion de una
empresa, la politica agil se presenta de diversas maneras, depen-
diendo de la forma en la que se utilicen las herramientas que ofre-
ce. Por esta razén, presentamos tres situaciones en las que se
aplico la politica agil, cada una con un contexto particular, pero
todas con un elemento en comun: la solucion es Agile.

AUSTRALIA POST, UNA LUCHA PARA SOBREVIVIR

Con el mundo en constante desarrollo tecnolégico, es natural que ciertas
industrias estén en peligro de desaparecer si no se actualizan, como es
el caso del servicio de correo. Por esta razén, se dan procesos de mo-
dernizacion para satisfacer las demandas cambiantes de las personas,
quienes quieren servicios inmediatos. Por ejemplo, no tener que esperar
dias por una carta cuando pueden recibir un correo electréonico en cues-
tion de segundos.

Este es el caso de la empresa del gobierno australiano, Australia Post,
la cual compite con otras compafiias privadas, como UPS, en el servicio
de entrega de correo. En el afio 2012 se percataron de que su principal
competidor era el e-commerce, con el crecimiento de aplicaciones que
ofrecen servicios de entrega de mensajeria privada, y el uso del correo
electronico como sustituto del envio de cartas®.

55 Lucas and O’Flynn, 2020.
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Debido a esto, se hizo necesario iniciar un proceso de ajuste para mante-
ner su relevancia en el mercado. No obstante, como empresa del gobier-
no y responsable de todo el pais, tiene que tomar en consideracion a las
partes que pueden afectar dicho proceso. Por ello, crearon la «Division
Digital» para organizar y realizar las modificaciones centradas en satisfa-
cer a los usuarios, utilizando la politica agil®®.

Para aplicar esta metodologia comenzaron con un cambio interno de la
estructura del Australia Post, creando nuevos equipos de trabajo con
menos empleados, de entre seis a diez personas, y cumpliendo asigna-
ciones especificas. La mayoria de los grupos estaban compuestos por
un analista de negocios, un disefiador, un evaluador, varios desarrolla-
dores y, un nuevo cargo, un «administrador de iteraciones», encargado
de conectarse con los clientes y otros equipos®. Ademas, cada grupo
aplicaba el sistema de sprints para cumplir las tareas en el menor tiempo
posible, con la idea de que si se equivocaban podrian corregirlo rapida-
mente y seguir adelante.

Con este modelo la empresa reportd que, entre los indicadores mas des-
tacados, lograron disminuir los costos de trabajo un 98 %, aun cuando
aumentaron un 20 % la cantidad de empleados®®. Ademas, siguiendo
una cultura de innovacion constante y un enfoque en la experiencia del
cliente, se embarcaron en nuevos proyectos para la automatizacion de
los servicios, como lo fue MyPost Consumer en 2015, ofreciendo servi-
cios mas personalizados para los clientes®®. Un ejemplo del impacto que
genero este proyecto fue que pasaron de procesar solo 20 solicitudes de
clientes para cambios en sus servicios personalizados en 2012, a poder
realizar 800 modificaciones al afio en 2016,

Todo este esfuerzo puesto en centrarse en satisfacer a sus clientes fue
recompensado en 2017, cuando el Australia Post fue votado como el
mejor proyecto enfocado en los usuarios de Australia y Nueva Zelanda®'.

56 Lucas and O’Flynn 2020.
57 Santos, 2015.

58 Santos, 2015.

59 Matheson, 2016.

60 Cogger, 2020.

61 Money, 2016.
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TRAMITES SENCILLOS PARA LAS CORTES DE REINO UNIDO

En Inglaterray Gales es necesario pagar comisiones en las cortes y tribu-
nales para realizar algunos procedimientos, como divorcios o declaracio-
nes de bancarrota®. Sin embargo, aquellos ciudadanos que demuestren
tener bajos ingresos 0 pocos ahorros, pueden optar por una reduccion
en las tarifas de dichas comisiones®.

Aunque la medida podia resultar beneficiosa para la poblacion, muchas
de las personas elegibles para la reduccion presentaron dificultades al
solicitarla, 1o que ocasion6 que, en 2015, la mayoria de estas peticiones
fuesen rechazadas®. Esto se debid a que el proceso no era sencillo de
entender y, en la mayoria de los casos, confundia aun mas a los solici-
tantes®®.

En el 2015, el proceso consistia en llenar dos formularios siguiendo las
instrucciones de una guia de 37 paginas, lo que trajo como resultado
que, de las aproximadamente 500.000 solicitudes recibidas al afio, se
rechazara el 75 %°.

Debido a estos resultados, se decidio aplicar Agile para mejorar la expe-
riencia del usuario al momento de hacer dicho tramite.

El grupo encargado de cumplir este objetivo identificd tres problemas

principales:

(iy enlos formularios se utilizaba lenguaje legal que resultaba complica-
do de entender para los aplicantes;

(ii) las evidencias solicitadas sobre la situacion socioecondmica del apli-
cante eran dificiles de entender o complicadas de conseguir;

(iii) el nombre del servicio que se ofrecia era confuso®.

Para solucionar estos problemas, el equipo disefid cinco formularios
diferentes y los probaron con usuarios de varias cortes menores. De
esta manera, pudieron estudiar cémo el publico interactuaba con dichos

62 GOV.UK, n.d.
63 GOV.UK, n.d..
64 Santos, 2015.
65 Santos, 2015.
66 Santos, 2015.
67 Santos, 2015.
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instrumentos y mejorar los aspectos necesarios para que fuesen mas
sencillos de comprender.

Después de cuatro meses de iniciado el proyecto, disefiaron un formu-
lario que, segun los aplicantes, era mas facil de entender y rapido de
completar. Ademas, durante ese tiempo consiguieron reducir la guia
instructiva de 37 a 12 paginas®. Con esta nueva forma de interactuar
con los ciudadanos, incrementd la tasa de formularios completados
correctamente®.

Gracias al éxito de este caso, el Ministerio de Justicia decidio aplicar la
metodologia en otros formularios™ y en su estructura de trabajo de las
cortes”, permitiendo mejorar la compresion de los servicios y la veloci-
dad de revision de aplicaciones.

EL CAMINO DIGITAL DE ARGENTINA

La simplificacion de tramites y la reduccion de regulaciones son dos me-
didas que, aunque beneficiosas, aun no son comunes en Latinoamérica.
De hecho, de acuerdo al Doing Business 2020, un estudio que evalla
las regulaciones que favorecen o perjudican la actividad empresarial,
ninguna economia de la region logro ingresar al grupo de las mejores 50
a nivel mundial . Sin embargo, esto no quiere decir que en América La-
tina se haya dejado de trabajar para mejorar dichos resultados, como es
el caso del proceso de transformacion digital que estéa llevando a cabo
Argentina.

En el 2015, la mayoria de las operaciones en Argentina, tanto las de-
pendientes del Estado como las del sector privado, consumian tiempo y
recursos innecesariamente. Esto se debia a factores como que el sector
publico estaba 100 % basado en papel, los procesos burocréaticos eran
mas complejos de lo necesario y que gran parte de los tramites se reali-
zaban de forma presencial”.

60 Santos, 2015.

61 Matheson, 2016.

70 Cogger, 2020.

71 Money, 2016.

72 Doing Business, 2019.
73 Ghersinich Eckers, 2020.
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Para reducir la burocracia y simplificar los tramites en el sector publico
se implementé una estrategia presentada en tres enfoques, aplicando los
principios de la metodologia agil.

El primer enfoque lo llevé a cabo la Secretarfa de Modernizacion Admi-
nistrativa con el objetivo de alcanzar la «despapelizacion» del Estado™.
Esta secretarfa inici¢ el proceso de digitalizacion y gestion documental
electronica en el sector publico de Argentina. Para ello, trabajaron en
conjunto cinco equipos formados por expertos de diferentes areas’, de
acuerdo con el trabajo multidisciplinario que caracteriza a Agile.

También se habilitd una plataforma en linea para hacer tramites a distan-
cia, con el objetivo de mejorar la interaccion con los ciudadanos vy faci-
litarles llevar a cabo operaciones relacionadas con el sector publico’.

El segundo enfoque estuvo a cargo de la Secretaria de Simplificacion
Productiva, que buscaba abreviar los procesos burocraticos del sector
publico y mejorar su competitividad”. Entre sus principales logros des-
tacan: la mejora regulatoria, alcanzada luego de revisiones, fusiones, eli-
minaciones y actualizaciones de normas; acelerar la digitalizacion, asi
como implementar un modelo de monitoreo constante para conseguir la
simplificacién de proyectos’®.

Ademas, se busco aumentar la participacion de la poblacion en los pro-
cesos para mejorar la eficiencia del sector publico. Por ello, se puso en
practica un plan llamado «denuncia a tu burocracia», que alentaba a
los ciudadanos a reportar aquellos procedimientos que consideraran
innecesarios o mas complejos de lo requerido™.

Por ultimo, el tercer enfoque tiene que ver con la transformacion digital y
el uso de nuevas tecnologias en el sector publico, ampliando la cantidad
de tramites que se pueden hacer en linea, lo que facilita su ejecucioén por
parte de los ciudadanos®.

74 Ghersinich Eckers, 2020.
75 Ghersinich Eckers, 2020.
76 Ghersinich Eckers, 2020.
77 Ghersinich Eckers, 2020.
78 Ghersinich Eckers, 2020.
79 Ghersinich Eckers, 2020.
80 Ghersinich Eckers, 2020.
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Los resultados que arrojo esta estrategia se pueden resumir en: la elimi-
nacion de mas de 600 normas consideradas innecesarias; incorporacion
de nuevas tecnologias, como machine learning; simplificacion de 480
proyectos; digitalizacion de casi 200.000.000 de documentos y expe-
dientes; y se generaron ahorros para el sector productivo del pais®'.

Con estos tres casos podemos observar que, aunque cada uno se en-
focd en problemas distintos, las soluciones se consiguieron al aplicar
lo que promueve Agile. Esto refleja la capacidad de dicha metodologia
para ser utilizada en diversas situaciones e incluso adaptarse a contex-
tos complejos.

81 Ghersinich Eckers, 2020.
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Como ya se menciono, uno de los campos en los que Agile puede re-
sultar méas util es el que corresponde al disefio, aplicacion y evaluacion
de las politicas publicas, ya que convierte al principal receptor de estos
proyectos, el ciudadano, en parte fundamental de su elaboracion.

Las politicas publicas se pueden definir como aquellas decisiones y ac-
ciones gubernamentales disefiadas para abordar algun asunto de inte-
rés colectivo®. Tomando esto en consideracion, se puede afirmar que el
objetivo general de dichas politicas es alcanzar metas sociales® y lograr
el bienestar de la poblacion®*. Esto deja en evidencia el importante papel
que juegan las politicas publicas en el correcto desarrollo de un pais.

Sin embargo, simplemente promulgar nuevas politicas publicas sin hacer
un seguimiento adecuado a su implementacion y resultados, aumenta su
posibilidad de fracaso. La Unica manera de determinar el éxito de una
politica es mediante la evaluacion, proceso que permite recolectar infor-
macion confiable sobre el proyecto, respondiendo a las preguntas: ;qué
se hizo?, ;como se hizo?, j;se obtuvieron los resultados esperados?, con
el objetivo de utilizar estos datos para mejorar la toma de decisiones e
implementacion de futuras politicas, programas o estrategias guberna-
mentales®.

Otros factores importantes para el éxito de una politica publica es que la
informacion sea accesible y que la sociedad civil cuente con un mecanis-

82 Cochran y Malone, 2005.
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mo de dialogo eficiente para comunicarse con el Estado®. De esta mane-
ra, se puede tanto velar por el cumplimiento de la politica como discutir
y establecer los pasos que son realmente necesarios para mantener un
avance constante que favorezca a los ciudadanos®’.

Aunque se ha demostrado la importancia de estos puntos, en Venezuela
no se lleva a cabo un correcto proceso de seguimiento ni evaluacion
de politicas publicas. De hecho, una significativa cantidad de casos no
toman en consideracion los intereses de los principales receptores de
estos proyectos, los ciudadanos. Ademas, el acceso a la informacion
publica en el pais es decadente o inexistente, lo que fomenta la descon-
flanza de la poblacion hacia las politicas y genera ineficiencia en las mis-
mas®. Con estas caracteristicas, aumenta la probabilidad de que dichos
proyectos fracasen o desmejoren la calidad de vida de la poblacion.
Este planteamiento se demostraré a continuacion.

Situacion Venezuela

En 2014, el presidente de Venezuela, Nicolas Maduro, creo el «Sistema
Nacional de Misiones, Grandes Misiones y Micro-misiones Hugo Cha-
vez», con el objetivo de reforzar y mantener las misiones existentes, asi
como crear nuevas®. La meta de estos proyectos, de acuerdo al Decreto
numero 1.394, era la resolucion de problemas que afectaran a la pobla-
cion y la creacion de condiciones para que los ciudadanos pudiesen
disfrutar de derechos sociales®.

Bajo esta premisa, en 2019 se destind el 75 % de los recursos financie-
ros del pais a la inversion social, cifra que se aumenté en 2020 a 76 %°'.
De hecho, el presidente Maduro asegur6 que este sistema de misiones
representaba la mayor fortaleza del gobierno venezolano para brindar
proteccion integral a la poblacion®.
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Sin embargo, estas politicas no han logrado satisfacer las necesidades
de los venezolanos® y, en algunos casos, incluso representan un obs-
taculo para la poblacion. La falta de un estudio previo de estas nece-
sidades y de la organizacion financiera, la asignacion a érganos de la
administracion publica de competencias diferentes a las que tienen atri-
buidas, asi como la insuficiencia de argumentos sélidos que las justifi-
quen, son algunas de las causas del fracaso de las misiones para lograr
sus objetivos®,

Uno de los principales ejemplos, en este sentido, es la Mision Barrio
Adentro, creada en 2003 por el entonces presidente Hugo Chavez y la
que dio inicio al modelo de misiones como forma de hacer politicas pu-
blicas en Venezuela. El propdsito de este proyecto era brindar un servi-
cio de salud orientado a responder a las necesidades de los sectores
vulnerables del pais, mientras impulsaba su desarrollo comunitario®. Sin
embargo, luego de casi veinte afios de su nacimiento y aproximadamen-
te USD 40.400.285.232 asignados en total hasta 2017%, Venezuela sigue
viviendo una profunda crisis sanitaria, caracterizada por la escasez de
medicinas, insumos y vacunas, la falta de reactivos para los laboratorios,
el abandono de la red hospitalaria® y la reaparicion de enfermedades
que se habian erradicado décadas atras, como la malaria y la difteria®.

Algo similar ocurre con la Mision Alimentacion, creada en 2003 y cuyo
objetivo es comercializar productos alimenticios a bajos precios para
que personas con escasos recursos puedan acceder a ellos, buscan-
do mantener el abastecimiento®. No obstante, aunque esta politica tiene
dieciocho afios activa, Venezuela es el segundo pais de la region con
peor seguridad alimentaria'®.

El suceso de las 36.000 toneladas de alimentos en estado de descompo-
sicion que estaban destinados a uno de los programas de esta mision™’,
el aumento de la desnutricion y los casos en los que se niega el acceso

93 Transparencia Venezuela, 2018.

94  Transparencia Venezuela, 2018.

95 Observatorio Misiones, 2017.

96 Observatorio Misiones, 2017.

97  Transparencia Venezuela, 2020.

98  United Nations High Commissioner for Human Rights, 2019.
99 Observatorio Misiones, 2016.

100 Global Food Security Index, 2020.

101 Observatorio Misiones, 2016.

35



MANUAL POLITICA AGIL

al programa de alimentacién CLAP a menos que se demuestre lealtad
politica al gobierno'?, son muestras del fracaso de este programa y del
dafio que ha ocasionado y ocasiona a los venezolanos.

Pero la falta de planificacion pensada en el usuario, asi como la carencia
de seguimiento y evaluacion de resultados no ocurre Unicamente con las
misiones, sino con la mayoria de las politicas publicas en Venezuela. Un
claro ejemplo es el Plan Vuelta a la Patria, cuyo objetivo es ofrecer apoyo
y estimulo a los migrantes venezolanos que desean regresar al territorio
nacional, pero no cuentan con los recursos para costear el viaje'®. El
problema es que este programa trata de venderse como el salvador de
los venezolanos en el exterior que han sido victimas de xenofobia, explo-
tacion o criminalizacion, cuando deberia evaluar las razones por las que
estos, (i) tomaron la decision de abandonar el pais y, (i) a pesar de esas
situaciones adversas, prefieren establecerse en estos territorios.

Aunqgue existen otras razones estructurales por las cuales las politicas
publicas en Venezuela no suelen cumplir con sus objetivos, las fallas
que presentan los proyectos debido a errores en su disefio, asi como la
desorganizacion, falta de coherencia y exceso de burocracia, podrian
solucionarse con Agile.

Solucion Agile

La metodologia agil busca maximizar la eficiencia de un proyecto y tiene
como principal objetivo la satisfaccion del usuario. Ya que los problemas
alrededor de las politicas publicas venezolanas son variados y de dife-
rentes indoles, es importante mencionar que Agile no sera la solucion
para todos ellos; sin embargo, podria remediar las fallas en el disefio y
ejecucion de dichos proyectos.

La primera soluciéon que brinda la politica &gil es la inclusion de los clien-
tes en el proceso de disefio y planificacion del proyecto. Un problema
comun en los ejemplos de politicas publicas venezolanas dados anterior-
mente, es que se considerd que la poblacion unicamente cumplia con el
papel de receptor o beneficiario del programa, en lugar de ser tomada
en cuenta como parte activa.

102 Transparencia Venezuela, 2020.
103 Ojeda, 2018.
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Incluir a los ciudadanos en el proceso de creacion de las politicas publi-
cas ayudaria a darle un mejor enfoque a estas y a concentrar los esfuer-
z0s a solventar aquellas situaciones que realmente aquejan a la pobla-
cion. Este punto de vista evitaria otro de los recurrentes problemas que
caracterizan a los proyectos gubernamentales en Venezuela, los gastos
innecesarios de recursos, como el caso de la construccion de ambulato-
rios de la Misién Barrio Adentro a pocos metros de otros centros de salud
en funcionamiento™4,

Ademas, hacer que los venezolanos tomen parte activa en la planifica-
cion de las politicas también puede ayudar a aumentar su confianza. La
desconfianza se debe a los multiples fracasos de los programas publi-
cos, los objetivos no cumplidos y especialmente la falta de transparen-
cia. Pero incluyendo a la poblaciéon en el proceso de disefio de estos
proyectos, se podrian solventar los problemas de transparencia, aumen-
tando la confianza y mejorando los canales de comunicacion entre el
gobierno y los ciudadanos.

Otra de las soluciones que propone Agile es la reduccion de la burocra-
cia y sobresaturacion de politicas. Venezuela es uno de los paises con
peor rendimiento en lo que respecta a la simplificacion de procesos; asi
lo demuestra el Doing Business 2020, estudio que mide la facilidad para
hacer negocios, tomando como principal indicador las regulaciones en el
area, donde el pais ocupa el puesto 188 de 190 en el ranking'®. Ademas,
de acuerdo a la misma publicacion, debido a la cantidad de procedi-
mientos que deben realizarse para iniciar un negocio dentro del territorio
y la falta de optimizacion para completarlos, esta tarea toma aproxima-
damente 230 dias, llevando a Venezuela a tener el peor desempefio en
el mundo en esta categoria'®.

Aunado a esto, el pais suramericano se posiciona como el poseedor de
la mayor cantidad de ministerios de la region'”, actualmente con 33'%,
lo que aumenta la carga burocratica, ralentiza la toma de decisiones o
ejecucion de ciertos proyectos y el consumo innecesario de recursos.
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Por otra parte, la sobresaturacion de politicas se puede ver reflejada en
la gran cantidad de misiones, leyes y programas sociales activos en el
pals. Solamente en el sector alimentacion, se promulgaron al menos 13
proyectos de 2001 a 2017'%, de los cuales derivan ain mas programas
relacionados que no han logrado resolver la crisis alimentaria en el terri-
torio.

La sobresaturacion de politicas, ademas de implicar un gasto extra de
recursos, en la mayoria de los casos ha demostrado que empeora la ca-
lidad de vida de la poblacion, enfocandose en tratar las consecuencias
de un problema mayor en lugar de solucionarlo de raiz. El Plan Vuelta a
la Patria es el ejemplo perfecto de esta situacion. Por medio de este se
intento resolver un problema derivado del éxodo masivo de venezolanos,
los malos tratos que recibian en otros palises, en lugar de concentrarse
en aquellos problemas que ocasionaron la crisis migratoria.

La politica agil, en su busqueda de maximizar la eficiencia, plantea la re-
duccion de personal, procesos y recursos al minimo necesario para que
el proyecto se finalice con éxito. En el contexto venezolano, se deberia
aplicar Agile para analizar cuéles son los ministerios y politicas realmente
imprescindibles, disolviendo instituciones, combinando misiones y elimi-
nando lo innecesario. Esto ayudara a redistribuir los recursos hacia aque-
llos proyectos que lo requieran, evitando los gastos futiles y mejorando la
rapidez de respuesta ante cualquier situacion.

La ultima solucion Agile que se propondra es el uso de prototipos. Em-
plear esta herramienta antes de implementar una politica permite evaluar
las primeras impresiones de la poblacién respecto a la idea del proyecto
y confirmar si realmente sus objetivos concuerdan con los de los ciuda-
danos. De haberse aplicado esta estrategia, se hubiesen podido identifi-
car en una etapa temprana cuales eran los problemas que presentaban
los programas sociales antes de llevarse a cabo, en lugar de tratar de
cubrir aquellos aspectos que no se habian considerado antes creando
aln mas programas.

En otras palabras, de haber empleado prototipos, es posible que no
se hubiesen creado alrededor de 37 misiones, en las que se han gas-
tado cerca de USD 131.164.670.890, las cuales han fracasado en su

109 Observatorio Misiones, 2018.
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objetivo de cubrir las necesidades basicas de la poblacion vulnerable
del pais'®,

Estas recomendaciones también aplican para otros proyectos guber-
namentales, como el caso de la Gran Misién Vivienda Venezuela, cuya
aplicacion atenta contra el derecho de propiedad de los beneficiarios'"".

Aunque las soluciones Agile se han propuesto dentro del marco de las
politicas publicas nacionales, estas también pueden emplearse a nivel
estadal, municipal o en los proyectos llevados a cabo por las ONG.

En resumen, la recomendacion general tanto para el sector publico como
para las ONG, es que empleen la politica agil dentro de sus esquemas
internos y para el disefio, implementacion, evaluacién, organizacion vy
gestion de proyectos. También se proponen las siguientes recomenda-
ciones especificas:

e Incluir a los ciudadanos en la elaboracion de los proyectos de los
cuales seran beneficiarios, ya que ellos conocen exactamente cuales
son sus necesidades y pueden identificar problemas en las propues-
tas que el equipo de trabajo podria pasar por alto.

e |terar constantemente con la poblacion para integrarla en la toma de
decisiones relacionadas con el proyecto en cuestion.

e Reducir al minimo la burocracia, los grupos de trabajo y los procedi-
mientos dentro de la organizacion o institucion que esté disefiando el
proyecto, asi como en su interior. Esto facilitara y acelerara los pro-
cesos e igualmente disminuira los gastos innecesarios de recursos.

e Usar prototipos para evaluar las primeras impresiones de la pobla-
cion respecto a la idea de algun proyecto y poder hacer las modifica-
ciones pertinentes antes de su implementacion oficial.

e Emplear herramientas como los policy labs o sandboxes para rea-
lizar pruebas a las politicas o programas antes de su lanzamiento.

e Hacer seguimiento a los proyectos incluso después de implementa-
dos 'y, en caso de ser necesario, continuar efectuando cambios para
aumentar la posibilidad de éxito y satisfaccion de la poblacion.

110 Transparencia Venezuela, 2019.
111 Daniels, 2019.
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La metodologia agil, a pesar de provenir de la industria de la progra-
macion, puede emplearse en otras areas para alcanzar los objetivos de
forma mas rapida, certera y, lo mas importante, aumentando la satisfac-
cion del cliente. Por esta razon, diversos gobiernos alrededor del mundo,
como el britanico, australiano y el argentino, han integrado Agile en su
forma de planificar, aplicar y evaluar politicas publicas.

Las ventajas de la politica agil, tales como la reduccion del riesgo al
fracaso, el aumento de la confianza de los clientes, la flexibilidad de la
metodologia y la constante comunicacion entre ejecutores y clientes del
proyecto, ademas de sus valores de inclusion, transparencia, eficiencia
y participacion, hacen de esta metodologia una herramienta sumamente
util, tanto en el sector publico como en el privado.

Aunque Agile no sea la solucién a todos los problemas por los que atra-
viesa el pais, si puede ayudar a mejorar el disefio e implementacion de
politicas publicas, disminuyendo la burocracia y enfocandose en las ver-
daderas dificultades que aquejan a la poblacion.

La situacion que atraviesa Venezuela es compleja. Las diversas crisis
que enfrenta actualmente no son ocasionadas por un factor Unico, sino
por un conglomerado de circunstancias y condiciones que hay que to-
mar en consideracion. Es justamente por esto que la politica agil es ne-
cesaria en el pais. Teniendo en nuestras manos una Venezuela sumida
en tantos problemas, es imprescindible disminuir el margen de error al
minimo y saber identificar las verdaderas necesidades de los ciudada-
nos para evitar el uso innecesario de recursos.
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Se espera que las recomendaciones propuestas en este manual sean de
utilidad tanto para los encargados de crear nuevas politicas como para
los miembros de Organizaciones No Gubernamentales, de manera que
se pueda marcar la pauta para que Venezuela empiece a transitar por un
camino mas eficiente, productivo y donde el bienestar de los ciudadanos
sea la prioridad.
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