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Lectura 9

La matriz de Stacey para elegir proyecto
“agil” o “predictivo”

En muchas organizaciones hoy en dia se esta debatiendo sobre el
Project Management “agil” o “tradicional”. Dejadme aportar algunos
comentarios al respecto... Muchas voces se levantan sobre las
ventajas de lo “nuevo” versus “lo tradicional”, lo “agil” versus lo
“estatico”, el “valor” frente al “coste”, y quiza habria que indagar un
poco mas en todo ello, desmitificar algunas posturas, y poner algo
de luz en un debate que muchas veces esta sesgado.

En la practica, la cuestidn es que nos planteamos empezar un
“proyecto”, una iniciativa, para crear un producto o servicio, o para
desarrollar uno existente... Es asi como muchos proyectos empiezan,
y hay que primero reflexionar sobre cuan de predictivo o cuan de
adaptativo deberia ser nuestro método.

¢Deberiamos optar por un ciclo de vida de proyecto iterativo, para
permitir cambios de requisitos muy frecuentes, o quizd un modelo
absolutamente predictivo y en cascada nos serd mas util en este
caso? La opcion entre si es mejor “agilidad”, o el establecimiento de
fases de proyecto secuenciales y cerradas, sera la clave para el éxito
del proyecto.

Podemos afirmar que las metodologias agiles funcionan mejor en los
desarrollos donde los requisitos no estan fijados de inicio... iPero no
por pereza! O mala practica. Sino porque no se puede, seria muy
incierto, no tendria sentido invertir tanto tiempo o esfuerzo (para eso
ya nos ponemos a probar cosas), etc. Por ejemplo, el intentar
predecir qué layout, botones, funciones, van a gustar mas a los
usuarios de nuestra web, probablemente es teorizar demasiado. Lo
mejor seria montar una primera version, rapida, obtener feedback,
iterar sobre ese feedback, y finalmente llegar antes a un producto
testeado y util con el maximo valor posible... ¢éSuena a “agile”? Si.



Por otro lado, cuanto tu proyecto es
reformar la cocina de tu casa... éQué le
pedirias al “Project Manager”, siquiera
antes de empezar ni de haberle
aprobado su propuesta? Obvio, le
pedirias compromiso de tiempo, precio
fijo, y ademas materiales, calidades y
descripciéon exacta de cdmo queda esa
cocina. éSuena a predictivo? Si. ¢Seria
algo totalmente en ‘cascada’, sin
iteraciones de producto?
Probablemente... No podemos tener un
“prototipo” de cocina a medio
proyecto...  ¢Permite este método
algun cambio? Por supuesto. No esta
en contradiccién. Si a medio proyecto
le pido un cambio de material al
Project Manager, lo va a posibilitar,
pero obviamente me va a cobrar ese
cambio, segun el impacto que tenga
en la obra... Ldgico, éverdad? éCémo
construiriamos una cocina con
“sprints” y requisitos cambiantes? Mi
argumento aqui es que lo predictivo,
de toda la vida, ha admitido cambios
también. Pero evaluando la
consecuencia en los compromisos de
tiempo y coste.

En este post podemos comentar como
nos puede ayudar en este dilema una
herramienta creada por Ralph Stacey,
conocida como Stacey Diagram, donde
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se muestra este espectro de entornos. El
Diagrama de Stacey ofrece un método Uutil
para seleccionar acciones de gestidn
adecuadas en un sistema complejo
adaptativo, basado en el grado de certeza
y nivel de acuerdo sobre el tema en
cuestion.

Segln él, el arte de la gestion y el
liderazgo es tener una gran variedad de
enfoques y saber cuando utilizar cada
método, y para ello propone utilizar un
diagrama para identificar las decisiones de
gestién. Como decimos, el grado de
certeza y el nivel de acuerdo son los dos
ejes del diagrama, que podemos ver en la
siguiente figura.
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Entre sus posibles aplicaciones se
encuentran poder elegir entre
diferentes enfoques de management
o de liderazgo acerca de un tema o
decisién especifica, explicar una serie
de decisiones, y comunicarse con
otros sobre por qué un enfoque
particular es apropiado. Cuando se
necesitan alternativas  creativas,
también se puede utilizar para tratar
deliberadamente de aumentar Ia
incertidumbre y el desacuerdo, para
empujar el sistema al borde del caos
e intentar aumentar la creatividad.

En un sistema de ejes cartesianos se
representa en el eje horizontal el
grado de certeza, que aumenta
cuando los vinculos de causa y efecto
se pueden determinar, por ejemplo,
cuando es una repeticién de un asunto
o decisibn y se puede usar la
experiencia pasada para predecir el
resultado de una accion. Y disminuye
la certeza cuando nos enfrentamos a
situaciones nuevas, los vinculos de
causa y efecto no estan claros, y no
hay experiencia pasada que permita
predecir los resultados.

En el eje vertical se mide el nivel de
acuerdo en un grupo sobre un asunto
o sobre una decision. La funcién de
gestiéon o liderazgo requiere variar
segun el grado de acuerdo que hay
sobre un tema.

Asi pues, en el diagrama podemos
identificar distintas zonas:
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Zona de Decision
Racional

En el origen de ambos ejes tenemos
la total certeza y el acuerdo total
sobre el tema, lo que genera una
region de decision racional propicia
para aplicar los enfoques de gestion
tradicionales. En general la teoria de
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gestién tradicional se ocupa de la regién
que se encuentra cerca de la certeza y
cerca del acuerdo o Zona de Decisidn
Racional. Con técnicas que recogen los
datos del pasado y se utilizan para
predecir el futuro, planeamos caminos
especificos de accién para lograr los
resultados y monitorear el
comportamiento actual para compararlo
contra esos planes. Esta es una buena
practica de gestion: el objetivo es repetir
lo que funciona para mejorar la eficiencia
y la eficacia.

Zona de Caos

En el extremo opuesto, cuanto mas nos
alejamos hacia el extremo superior
derecho nos encontramos con el caos... Las
situaciones cadticas, en las que hay altos
niveles de incertidumbre y desacuerdo, a
menudo resultan en anarquia o
destruccidon. Los métodos tradicionales de
planificacién, vision, y negociacion son
insuficientes en estos contextos.

A veces lo que se intenta para no tener que
hacer frente a este tipo de contextos es
evitar los problemas que son muy inciertos
y con poco acuerdo, lo cual, aunque puede
ser una estrategia de protecciéon en el
corto plazo, es una estrategia desastrosa
en el largo plazo.



Zonas de complejidad, de decision politicay
decision ideologica

Entre ambos extremos nos encontrariamos con la llamada Zona de
Complejidad, que de hecho esta cerca del “The Edge of chaos” o al borde
del caos. En ella basicamente estamos lejos de los acuerdos, pero quiza
la certidumbre esta mas acotada.

En otros casos, se trata de otros temas sobre los que, si bien hay un alto
nivel de acuerdo, no hay certeza en cuanto a los vinculos de causa y efecto
para crear los resultados deseados. En estos casos, monitorear contra un
plan preestablecido no funcionara, pero un fuerte sentido de misidon o
vision compartida puede sustituir al plan. Las comparaciones se realizan
no contra los planes, sino contra la misién y visidon de la organizacién. En
esta region, el objetivo es ir hacia un acuerdo sobre la situacién futura a
pesar de no haber caminos predeterminados y a esta la llamamos la Zona
de la Decisién Ideoldgica.

Y también hay temas en los que sabemos con certeza cdmo se crean los
resultados, pero hay grandes desacuerdos sobre qué resultados son los
deseables. En esta zona no sirven para trabajar ni los planes ni una misién
compartida y en cambio se requieren decisiones politicas. La formacién
de coaliciones, la negociacion y el compromiso se utilizan para dirigir y
crear la agenda de la organizacion y la lamamos Zona de Decision Politica.
En Direccién de Proyectos podemos pensar en aplicar un ciclo de vida en
cascada para gestionar en las zonas que no son de complejidad, porque
son regiones en las que podemos presentar modelos que extrapolar de la
experiencia pasada y por lo tanto utilizar para predecir el futuro. En las
zonas mas alejadas de la “racional”, podriamos pensar en aplicar ciclos
de vida iterativos para poder ir convergiendo a un terreno mas sdlido. O
incluso podriamos identificar que estamos en zona de caos, y por tanto
no es conveniente empezar con el proyecto en ese entorno.

En cualquier caso y como conclusion, podemos afirmar que es necesario
reforzar la idea que los Project Managers necesitan tener una diversidad
de enfoques para hacer frente a la diversidad de contextos, deben ser lo
gue podriamos denominar “agndsticos” en cuanto al método a aplicar.



