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Sobre este documento

Este documento desarrolla en profundidad los temas del mapa de referencia (State of the art) para
disefiar como se toman las decisiones en los equipos agiles: dénde se toman, con qué informacién, a
qué velocidad, con qué red de seguridad y qué papel juega la IA en cada punto del flujo, que esta
disponible en: Skill Arena.

Usalo como material de consulta para mantener y contrastar tu practica con el conocimiento
profesional actual.

Se complementa con la plataforma de entrenamiento y evaluacion en Skill Arena. En el drea Agile.
Leadership — Decision Architecture puedes realizar pruebas de entrenamiento para contrastary
mejorar tu nivel de conocimiento y si lo deseas también puedes obtener un diploma que acredita
curricularmente la solvencia y vanguardia profesional en esta area.
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Estado del conocimiento

El conocimiento de esta drea evoluciona a dos velocidades. Sus fundamentos —liderazgo basado en
intencion, reversibilidad, derechos de decisidn, decision en incertidumbre— estan asentados desde
hace décadas y cambian con lentitud. La capa de decisién humano—IA, en cambio, evoluciona de
forma extremadamente rapida: marcos, datos de adopcion y regulacion se mueven mes a mes, y
concentran la mayor parte de las revisiones del mapa de referencia. En los distintos apartados del
documento, las etiquetas (ESTABLECIDO, EN CONSOLIDACION, EMERGENTE) ayudan a identificar la
madurez de cada concepto:

ESTABLECIDO consenso asentado; conocimiento que se da por necesario.
EN CONSOLIDACION gana adopcidn con rapidez; aun no universal pero ya relevante.

EMERGENTE frontera reciente; alta relevancia y alta volatilidad.
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BLOQUE 1 - DEL LIDER QUE DECIDE AL LiDER QUE DISENA

Capitulo 1. La arquitectura de decisiones como objeto del liderazgo agil
EN CONSOLIDACION

El liderazgo tradicional consiste en tomar decisiones; el liderazgo dgil consiste en disefiar el sistema
que las toma.

Introduccion

Cuando se pregunta qué distingue a un buen lider agil, las respuestas habituales orbitan alrededor
de la inspiracion: visién, propdsito, servant leadership, cultura. Todo eso es cierto. Y todo eso es, en
la practica, inoperante: no dice qué hacer el lunes por la mafiana cuando una entrega se retrasa
porque nadie sabia si podia decidir sin preguntar. Este capitulo propone un objeto de trabajo
distinto y mucho mas concreto para el liderazgo: la arquitectura de decisiones del equipo.

La tesis que vertebra todo este tema es sencilla de enunciar: la diferencia entre los equipos que
funcionan y los que se atascan no esta en el carisma de quien los lidera, sino en como estan
disefiadas y distribuidas sus decisiones. Quién decide qué, con qué informacidén, a qué velocidad, con
qué red de seguridad y —cada vez mas— con qué papel de la IA en cada punto del flujo.

1.1 La decision como flujo del sistema, no como atributo del jefe

El modelo mental heredado trata la decision como un atributo de la posicidn: decide quien manda.
Bajo esa premisa, la informacion fluye hacia arriba —se recopila, se resume, se presenta— vy la
decision fluye hacia abajo en forma de instruccién. Cada salto de ese recorrido tiene dos costes que
no aparecen en ningun presupuesto: latencia (el tiempo que la decisidn pasa en transito y en colas
de espera) y pérdida de contexto (cada resumen elimina matices que quien decide ya no puede
recuperar).

Visto como sistema, el problema deja de ser de personas y pasa a ser de disefio. Un equipo donde
toda decision relevante viaja dos niveles hacia arriba y vuelve no es un equipo lento por falta de
talento: es un sistema con la decision mal situada respecto a la informacién. La agilidad de una
organizacion es, en buena medida, la suma de las distancias que recorren sus decisiones.

Del vértice que concentra las decisiones a la red que las distribuye por disefio.

Idea central. La pregunta del liderazgo agil no es «équé decido?» sino «¢ddnde deberia tomarse
esta decision, con qué informacidn, a qué velocidad y con qué red de seguridad?». Quien responde
bien a esa pregunta multiplica su capacidad: ya no decide una vez, sino que mejora todas las
decisiones futuras del sistema.
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1.2 La arquitectura existe siempre, aunque nadie la haya disefiado

La verdad incémoda: en los equipos agiles casi nunca existe un mapa de decisién explicito. Todo el
mundo sabe —mds o menos, y cada uno a su manera— quién puede decidir qué, hasta que un caso
concreto demuestra que no. La arquitectura de decisiones existe siempre; lo que ocurre es que ha
crecido sola, por sedimentacion de costumbres, personalidades y accidentes histéricos. Como la
deuda técnica: invisible mientras no se toca, carisima cuando hay que cambiarla.

Esta arquitectura implicita tiene sintomas reconocibles que el capitulo 5 desarrolla en detalle:
respuestas tipo «depende» o «pregunta a fulano», decisiones que rebotan entre personas sin duefo
claro, y el silencio incémodo cuando alguien pregunta en voz alta quién puede, por ejemplo,
descartar una historia del backlog. El primer acto del lider-disefiador no es cambiar nada: es hacer
visible lo que ya hay.

1.3 Decision velocity: la competencia de 2026

El desplazamiento del foco no es solo conceptual: los informes de tendencias de talento lo reflejan.
El informe de DHR Global para 2026 situa el liderazgo 4gil operando a «decision velocity» como la
primera competencia del afio: lideres capaces de decidir con informacién incompleta, corregir el
rumbo con rapidez y mantener claridad de comunicacién en cambio constante. El informe subraya
ademas que la velocidad de decisidon debe construirse como capacidad organizativa, no como rasgo
heroico de un lider concreto — que es exactamente la diferencia entre tomar decisiones y disefiar
como se toman.

La incertidumbre es el estado por defecto, y retrasar decisiones es en si mismo un riesgo. Pero
acelerar sin diseio produce caos, no velocidad. Los capitulos siguientes construyen, pieza a pieza, el
sistema que permite decidir rapido sin decidir mal: autoridad situada junto a la informacién (bloque
2), reversibilidad como criterio (bloque 3), derechos de decisién y registro (bloque 4) y heuristicas
para la incertidumbre (bloque 5), antes de incorporar la capa de IA (bloques 6 a 8).

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Explicar la tesis de la arquitectura de decisiones y contrastarla con el modelo de liderazgo
basado en tomar decisiones.

¢ |dentificar en un flujo de trabajo real los costes de latencia y de pérdida de contexto que
introduce cada salto jerdrquico de una decision.

e Reconocer los sintomas de una arquitectura de decisiones implicita y argumentar por qué
hacerla visible es el primer paso de su redisefio.

e Relacionar la «decision velocity» con el disefio del sistema de decision, distinguiéndola de la
mera rapidez individual.

Errores y antipatrones frecuentes

Confundir liderazgo con protagonismo decisorio. Medir el propio valor por el nimero de decisiones
que pasan por uno. Es la métrica inversa a la correcta: un sistema bien disefiado necesita cada vez
menos al disefiador en el dia a dia.

Quedarse en el discurso inspiracional. Visidon y propésito sin arquitectura producen equipos
motivados que se atascan en los mismos cuellos de botella. La inspiracidén no sustituye al disefio; lo
acompafa.
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Tratar la lentitud como problema de actitud. Diagnosticar «falta de proactividad» donde hay una

arquitectura que castiga decidir sin permiso. Las personas se adaptan racionalmente al sistema en el
gue trabajan.

Redisefiar sin mapear primero. Repartir autoridad sobre una arquitectura que nadie ha hecho
explicita reorganiza la confusién en lugar de eliminarla.
Para profundizar

- DHR Global — Talent Trends Outlook 2026

- Liderazgo agil: no tomes las decisiones, disefia cdmo se toman — Scrum Manager
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BLOQUE 1 - DEL LIDER QUE DECIDE AL LiDER QUE DISENA

Capitulo 2. Decision Intelligence: la disciplina emergente
EMERGENTE

Una disciplina con dos acepciones que conviene no confundir: la competencia profesional de decidir
mejor y la categoria de plataformas tecnoldgicas que Gartner fijé como mercado en 2026.

Introduccion

El término «Decision Intelligence» nacié en el mundo de los datos. Cassie Kozyrkov, que ejercio
como Chief Decision Scientist de Google antes de fundar su propia firma, lo definié como la disciplina
de convertir informacién en mejores acciones a cualquier escala: una combinacién de ciencia de
datos con las ciencias sociales y de gestidn, orientada no a producir analisis sino a producir
decisiones. Su planteamiento de partida sigue siendo vigente: la mayoria de las organizaciones
acumulan datos; muy pocas han profesionalizado el acto de decidir con ellos.

Desde enero de 2026 el término tiene, ademds, una segunda vida: Gartner publicé su Magic
Quadrant inaugural para Decision Intelligence Platforms, consagrando una categoria de mercado de
software. Para un lider agil, manejar las dos acepciones no es pedanteria terminolégica: es saber de
gué se estd hablando cuando la palabra llegue —y llegara— a su organizacion.

2.1 La acepcion de competencia: decidir como disciplina profesional

En su acepcidn original, Decision Intelligence es una competencia de las personas y los equipos:
tratar la decision como un proceso que se puede disefiar, medir y mejorar, en lugar de como un acto
espontdneo de intuicidn o autoridad. Incluye saber encuadrar la decisién antes de buscar datos (qué
se decidira segln qué criterios, fijados antes de ver la informacidn, para neutralizar el sesgo de
confirmacién), distinguir decisiones que merecen proceso de las que no, y evaluar la calidad del
proceso con independencia del resultado.

Es la acepcidon que desarrolla este tema, aplicada al contexto agil: la competencia no consiste en
decidir mas, sino en disefiar mejor el sistema por el que el equipo decide. Todos los bloques de esta
guia —de la autoridad situada a la delegacién a agentes— son técnicas de esa disciplina.

i

Dos acepciones del mismo término: la competencia profesional de decidir (este tema) y la plataforma tecnoldgica.

2.2 La acepcion de plataforma: la categoria de mercado

Las plataformas de Decision Intelligence son software para modelar, ejecutar, monitorizar y
gobernar decisiones de negocio a escala empresarial, combinando datos, analitica, reglas, IA y juicio
humano. El Magic Quadrant inaugural de Gartner (enero de 2026) formalizo la categoria y la
describe como un mercado emergente en fase tardia, en transito de la adopcidn de nicho a
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habilitador estratégico. La promesa de fondo: las organizaciones no andan escasas de informacion,
sino de control sobre cdmo la informacién se convierte en accion.

Para el lider agil, la llegada de estas plataformas plantea exactamente el tipo de decisidén que este
tema ensefia a disefiar: qué decisiones de la organizacion se delegan a una plataforma, cuales se
mantienen en modo asistido y cuales permanecen humanas. Es el mapa de decisiones del capitulo 5
y la légica de delegacidn del bloque 8, aplicados a un proveedor de software en lugar de a un agente
del equipo. Quien no tenga criterio propio lo recibira, por defecto, del proveedor.

Distincion imprescindible. Cuando alguien diga «Decision Intelligence» pregunta a cual de las dos
acepciones se refiere. La competencia es de las personas y se entrena; la plataforma es un producto
y se compra. Comprar la segunda sin desarrollar la primera equivale a delegar decisiones sin los dos
pilares del capitulo 4: no es descentralizar el juicio, es abandonarlo.

2.3 Por qué un lider agil debe conocer ambas

Las certificaciones consolidadas del espacio del liderazgo agil se centran en mentalidad, posturas de
liderazgo, cultura y transformacidn. Ninguna trata sistematicamente el liderazgo como disefio de
arquitecturas de decision, ni la capa de IA sobre el juicio. Esa es la aportacién especifica de esta skill
al perfil profesional: una competencia operativa —disefiar sistemas de decision— en el momento en
qgue el mercado empieza a vender sistemas de decision.

El orden importa: primero la competencia, después la herramienta. Un equipo que ha hecho
explicito su mapa de decisiones, que clasifica por reversibilidad y que sabe evaluar procesos de
decisién esta en condiciones de aprovechar una plataforma DI; un equipo sin esa base solo
automatizara su confusion, mas rapido.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Distinguir las dos acepciones de Decision Intelligence —competencia profesional y plataforma
tecnoldégica— y explicar el origen y la trayectoria de cada una.

e Explicar qué aporta la disciplina de Decision Intelligence frente al andlisis de datos tradicional:
el foco en la decisién y en la calidad del proceso decisorio.

e Argumentar qué condiciones de competencia debe tener una organizacion antes de delegar
decisiones en una plataforma DI.

¢ Situar esta skill en el mapa de certificaciones de liderazgo agil, identificando su diferencial: el
liderazgo como disefio de arquitecturas de decisidén con capa de IA.

Errores y antipatrones frecuentes

Confundir las dos acepciones. Discutir sobre la competencia con argumentos de producto, o al
revés. Conduce a comprar software esperando que resuelva un problema de disefio organizativo, o a
descartar herramientas Utiles por desconfianza genérica.

Plataforma primero, criterio después. Adoptar una plataforma DI sin mapa de decisiones previo. La
plataforma ejecutard una arquitectura: si nadie la ha disefiado, ejecutara la implicita, con sus
defectos automatizados.

Reducir Decision Intelligence a analitica. Tratar la disciplina como «mas dashboards». El dashboard
informa; la disciplina diseia quién decide con él, cudndo y con qué criterios fijados de antemano.
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Para profundizar

- Kozyrkov — Introduction to Decision Intelligence

- Gartner — Magic Quadrant for Decision Intelligence Platforms (2026)
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BLOQUE 2 - MOVER LA AUTORIDAD A LA INFORMACION

Capitulo 3. Liderazgo basado en intencidon
ESTABLECIDO

En lugar de mover la informacion hacia la autoridad, mover la autoridad a donde estd la
informacion.

Introduccion

En 1999, David Marquet asumié el mando del submarino nuclear USS Santa Fe, un buque distinto del
que llevaba un afio preparandose para dirigir. Entrenado en el modelo «el que manda lo sabe todo y
lo ordena todo», se encontrd dando érdenes que no podia fundamentar a una tripulacion entrenada
para obedecerlas sin cuestionarlas. De esa crisis nacié el experimento que cuenta en Turn the Ship
Around!: dejar de dar drdenes y conseguir que la tripulacién —que si tenia la informacién—
asumiera la autoridad de decidir.

El principio que destilé es la base de este bloque: en lugar de mover la informacién hacia la
autoridad, mover la autoridad a donde esta la informacidn. El Santa Fe pasé de los peores resultados
de la flota a los mejores, y el modelo, bautizado como liderazgo basado en intencidn, se convirtié en
una de las referencias de liderazgo mds adoptadas de las ultimas décadas.

3.1 El principio: autoridad donde esta la informacion

Toda decisidn necesita dos ingredientes: informacién sobre la situacién y autoridad para actuar. El
modelo jerdrquico tradicional los mantiene separados —la informacidn abajo, la autoridad arriba— y
dedica una energia enorme a transportar la primera hacia la segunda: informes, reuniones de
estado, escaladas. El transporte degrada la informacién (capitulo 1) y retrasa la accién.

La alternativa de Marquet invierte el flujo: la autoridad baja a donde la informacidn ya esta. Quien
opera el sonar decide sobre el sonar; quien habla con el cliente decide sobre el matiz de la
conversacion. Esta es, ademas, la base operativa real de los «equipos autoorganizados» de los
marcos agiles: la autoorganizacién no es ausencia de autoridad, sino autoridad situada junto a la
informacidn, con las salvaguardas que el capitulo siguiente detalla.

La autoridad viaja hacia la informacion, en lugar de hacer subir la informacién hacia la autoridad.

3.2 La mecanica del «l intend to...»

La genialidad practica del modelo esta en su mecanica linglistica. En lugar de pedir permiso
(«épuedo sumergir el buque?») o esperar érdenes, el operador declara su intencidn: «Capitan, tengo
la intencidn de sumergir el buquey. La declaracién obliga a quien la formula a haber pensado la
decisién completa —qué va a hacer, por qué, qué ha comprobado— y permite a quien escucha
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verificar el razonamiento sin arrebatar la decisidn. La respuesta habitual es, simplemente, «muy
bien».

El «l intend to...» funciona como mecanismo de transferencia progresiva de autoridad: al principio,
las intenciones se verbalizan y se confirman; con el tiempo y la confianza demostrada, categorias
enteras de decisién dejan de necesitar confirmacién. Es delegacién con red: el control no se suelta
de golpe, se transfiere de forma observable y reversible. Trasladado al trabajo agil, sustituye al
«équé hago con esto?» por el «esto es lo que voy a hacer, salvo que veas algo que yo no veo».

Cambio de lenguaje, cambio de propiedad. Pasar de «solicito permiso para...» a «tengo la intencién
de...» parece cosmético y no lo es: traslada la propiedad del razonamiento. Quien pide permiso
externaliza el pensamiento; quien declara intencidn lo ha hecho ya. El lenguaje del equipo es un
indicador fiable de dénde vive realmente su autoridad.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:
e Explicar el principio de mover la autoridad a la informacidn y su origen en el caso del Santa Fe.

e Aplicar la mecanica del «l intend to...» para transferir autoridad de forma progresiva y
observable en un equipo.

e Reinterpretar la autoorganizacion de los marcos agiles como autoridad situada junto a la
informacidn, con transferencia gradual y verificable.

e Detectar en el lenguaje cotidiano de un equipo (peticiones de permiso frente a declaraciones
de intencidn) donde reside de hecho la autoridad.

Errores y antipatrones frecuentes

Delegar de golpe y sin red. Pasar del control total a la autonomia total en un anuncio. La
transferencia de autoridad es progresiva precisamente para que la confianza y la competencia
crezcan al mismo ritmo que la autonomia.

Recuperar la autoridad al primer error. Un fallo tras delegar suele provocar la recentralizacion
inmediata, que ensefia al equipo que la autonomia era decorativa. El error pide ajustar la
transferencia, no revertirla.

Intencion sin verificacion. Aceptar todo «tengo la intencidn de...» sin escuchar el razonamiento
convierte el mecanismo en un ritual. La fase de verificacidén es donde el lider aporta contexto y
donde se calibra la transferencia.

Confundir autoorganizacién con ausencia de disefio. Proclamar el equipo autoorganizado sin definir
qgué autoridad se ha movido, sobre qué decisiones y con qué limites. Eso no es autoorganizacién: es
la arquitectura implicita del capitulo 1 con otro nombre.

Para profundizar

- Marquet — Turn the Ship Around!

- Recursos de Intent-Based Leadership
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BLOQUE 2 - MOVER LA AUTORIDAD A LA INFORMACION

Capitulo 4. Los dos pilares: competencia y claridad de intencion
ESTABLECIDO

Descentralizar no es repartir decisiones y desear suerte: sin competencia y sin claridad de intencion,
no es descentralizar, es abandonar.

Introduccion

El entusiasmo por la descentralizacién tiene un modo de fallo caracteristico: repartir decisiones y
desear suerte. El propio Marquet es tajante en este punto: dar control sin mds es una receta para el
desastre. La autoridad solo puede moverse a donde esta la informacidn si quien la recibe puede
sostenerla, y para sostenerla hacen falta exactamente dos cosas: saber hacerlo y saber para qué.

Este capitulo desarrolla esos dos pilares y el formato que los hace operativos —el commander's
intent—, y muestra por qué esta disciplina clasica de delegacién se ha convertido, con la llegada de
la IA, en una competencia de doble uso.

4.1 Pilar 1: competencia técnica

Quien decide tiene que saber hacerlo. Parece obvio y se incumple constantemente: se delega la
decisién de arquitectura en quien no ha operado nunca el sistema en produccién, o la priorizacion
en quien no conoce el mercado. La competencia no es un requisito moral sino funcional: sin ella, |a
persona decidira tarde (por inseguridad), mal (por desconocimiento) o por delegacién inversa
(devolviendo la decision disfrazada de consulta).

La consecuencia de disefo es que delegar implica invertir: formacion, acompafiamiento, exposicion
gradual a decisiones de mayor calibre. En el modelo de Marquet, cada transferencia de autoridad va
acompafiada de un refuerzo deliberado de competencia. El capitulo 23 retoma esta idea desde el
otro extremo: qué pasa con la competencia decisoria cuando la IA absorbe las decisiones en las que
se entrenaba.

La decision delegada se sostiene sobre dos pilares: competencia técnica y claridad de intencion. Si falta uno, cae.

4.2 Pilar 2: claridad de intencion y el formato del commander's intent

El segundo pilar responde al «para qué». Una persona competente sin claridad de intencién optimiza
a ciegas: decide bien hacia el objetivo equivocado. La tradicidn militar resolvié este problema con un
formato que ha envejecido muy bien, el commander's intent: una declaracién breve de qué se
busca, qué restricciones existen y qué es innegociable. Su funcién es que cualquier subordinado
pueda decidir bien ante imprevistos sin pedir nuevas érdenes, porque conoce el propdsito de la
misidn, no solo sus pasos.
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Trasladado al trabajo agil: sustituir instrucciones por intenciéon. En lugar de «implementa estas cinco
validaciones», un commander's intent diria «que ningln dato corrupto llegue a facturacion
(objetivo); sin degradar el tiempo de respuesta por debajo de X (restriccion); el cumplimiento
normativo no se negocia (innegociable)». Con eso, el equipo puede resolver los mil casos que la
instruccién no previo.

Disciplina de delegacion. Formular un buen commander's intent cuesta mas que dar una
instruccidn, y esa es exactamente su virtud: obliga a quien delega a destilar qué quiere de verdad. Si
no eres capaz de escribir el objetivo, las restricciones y los innegociables de lo que delegas, todavia
no sabes qué estds delegando.

4.3 La misma disciplina que exige la IA: la conexion con SDD

Esta disciplina ha encontrado un segundo campo de aplicacion inesperado: especificar trabajo para
una IA. Una buena especificacién en Spec-Driven Development es intencion formalizada para un
agente —qué se quiere y por qué, con qué restricciones, qué es innegociable—, exactamente como
el commander's intent es intencidn formalizada para un equipo. Quien sabe delegar en personas con
intencién clara tiene ya la mitad del oficio de dirigir agentes; quien delega con instrucciones vagas
fracasara igual con ambos.

La conexion funciona también a la inversa: practicar la escritura de especificaciones para IA entrena
el musculo de explicitar intencidn, y ese entrenamiento mejora la delegacién humana. El tema SDD
en equipos agiles desarrolla la disciplina completa del lado de la IA.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Formular un commander's intent completo —objetivo, restricciones, innegociables— para una
delegacion real.

e Diagnosticar si una delegacién cumple los dos pilares o es abandono, e identificar qué pilar
falta.

e Disefiar el refuerzo de competencia que debe acompafiar a una transferencia de autoridad
concreta.

e Explicar la equivalencia entre el commander's intent y la especificacién para una IA, y aplicarla
en ambas direcciones.

Errores y antipatrones frecuentes

Descentralizacién por proclamacién. Anunciar que «ahora el equipo decide» sin construir los dos
pilares. El resultado previsible —decisiones tardias o malas— se usa después como prueba de que
«la autonomia no funciona».

Instrucciones disfrazadas de intencion. Redactar un supuesto commander's intent que en realidad
enumera los pasos a seguir. Si el documento no deja margen de decisidn, no transfiere autoridad: la
microgestiona por escrito.

Intencion sin innegociables. Declarar el objetivo omitiendo restricciones y lineas rojas. La persona
delegada las descubrira al cruzarlas, y la confianza mutua pagara la factura.

Confundir consulta con delegacion inversa. Aceptar sistematicamente que la decision delegada
vuelva en forma de pregunta («étd qué harias?»). Consultar contexto es sano; devolver la decisién,
no.
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Para profundizar

- SDD en equipos agiles — Skill Arena

- Marquet — Turn the Ship Around!
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BLOQUE 2 - MOVER LA AUTORIDAD A LA INFORMACION

Capitulo 5. El mapa de decisiones del equipo
EN CONSOLIDACION

No se puede redisefiar una arquitectura que no se ha hecho visible: el inventario de decisiones es la
prdctica de arranque.

Introduccion

Los capitulos anteriores establecen el principio (autoridad a la informacidn) y sus condiciones
(competencia e intencidn). Este capitulo aporta la practica con la que empezar mafiana: el mapa de
decisiones del equipo. Es el equivalente decisorio de hacer visible el flujo de trabajo: antes de
optimizar nada, ver lo que hay.

5.1 El inventario de decisiones

La practica consiste en responder, en equipo y por escrito, a tres preguntas sobre las decisiones
recurrentes: qué decisiones se toman una y otra vez (cambiar una dependencia, descartar una
historia, retrasar una entrega, conceder una excepcion a un cliente...), quién las toma hoy de hecho
—no quién deberia—, y quién tiene la mejor informacion para tomarlas. La tercera columna
comparada con la segunda es el diagnéstico: cada desajuste es latencia y pérdida de contexto
evitables.

El tablero del inventario: decisiones recurrentes, algunas con duefio explicito y otras todavia con interrogante.

El formato natural es una retrospectiva monografica: una sesion dedicada solo a esto, con las
decisiones del ultimo par de meses como materia prima. No hace falta exhaustividad; con las quince
o veinte decisiones mas frecuentes o mds conflictivas, el mapa ya revela el patrén. Herramientas de
calibracion como el delegation poker (capitulo 8) encajan de forma natural como segunda parte de
la sesion, para acordar el nivel de delegacién de cada decisién del inventario.

5.2 Sintomas de una arquitectura implicita

El inventario suele encontrarse con tres respuestas-sintoma. La primera es «depende»: la decision
no tiene duefo, tiene jurisprudencia; se resuelve distinto segin quién esté ese dia. La segunda es
«pregunta a fulano»: la arquitectura estd en la cabeza de una persona, que es a la vez cuello de
botella y punto Unico de fallo. La tercera es el silencio: nadie sabe quién puede decidir, asi que nadie
decide, y la decisién se toma sola por omisién —que es la peor forma de tomarla.

Prueba rapida. En la proxima reunion de equipo, pregunta en voz alta: «éiquién puede decidir que
retrasamos la entrega una semana?». Si la respuesta tarda mds de cinco segundos o empieza por
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«depende», el equipo tiene una arquitectura implicita. No es un juicio sobre las personas: es el
estado natural de toda arquitectura que nadie ha disefiado.

5.3 Del mapa al redisefio

El mapa no es el fin sino el principio. Con el inventario delante, el redisefio aplica los criterios del
resto de la guia: las decisiones reversibles bajan al nivel mas cercano a la informacion (capitulo 6);
las recurrentes o conflictivas reciben derechos explicitos con DACI o RAPID (capitulo 8); cada
decisién se empareja con su mecanismo —consentimiento, advice process— segun su coste y su tipo
(capitulo 9); y las significativas dejan registro (capitulo 10).

Conviene tratar el mapa como un artefacto vivo: revisarlo cuando cambie el equipo o el contexto, y
extenderlo cuando lleguen agentes de IA con capacidad de decidir. El capitulo 21 retoma
exactamente este artefacto para afiadirle los carriles del trabajo hibrido: qué decide el agente, qué
propone y qué permanece humano.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Facilitar una retrospectiva monografica de inventario de decisiones, obteniendo las tres
columnas: qué se decide, quién decide hoy y quién tiene la mejor informacion.

e Diagnosticar los desajustes entre quién decide y quién tiene la informacion, y priorizar cuales
corregir primero.

e Reconocer los tres sintomas de arquitectura implicita («depende», «pregunta a fulano»,
silencio) y explicar qué revela cada uno.

e Conectar el mapa con los instrumentos de redisefio: reversibilidad, derechos de decisidn,
mecanismos y registro.

Errores y antipatrones frecuentes

Mapear lo que deberia ser, no lo que es. Rellenar el inventario con el organigrama oficial en lugar
de con la realidad. El valor del mapa esta en retratar la arquitectura de hecho, con sus atajos y sus
zonas muertas.

Buscar exhaustividad. Intentar inventariar todas las decisiones paraliza la practica. Las quince o
veinte recurrentes o conflictivas bastan para empezar; el resto se incorpora cuando duele.

Mapa sin redisefo. Celebrar la sesidn, colgar el resultado y no cambiar nada. El mapa que no
conduce a mover al menos una decision en el siguiente sprint se percibe como burocracia y quema
la practica.

Convertir el mapa en reglamento. Formalizar hasta las decisiones triviales. El criterio del capitulo 8
aplica desde el primer dia: explicitar lo recurrente o conflictivo, no burocratizar lo trivial.

Para profundizar

- Management 3.0 — Delegation Poker

- Liderazgo agil: no tomes las decisiones, disefia cobmo se toman — Scrum Manager Observatory
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BLOQUE 3 - REVERSIBILIDAD COMO CRITERIO DE DISENO

Capitulo 6. Decisiones reversibles e irreversibles
ESTABLECIDO

Clasificar por reversibilidad, no por importancia: «importante» es subjetivo,; reversible o irreversible
es operativo.

Introduccion

Si el blogue 2 responde a dénde situar la autoridad, este bloque aporta el criterio para graduarla.
Jeff Bezos lo formuld en sus cartas a los accionistas de Amazon con una imagen que ha hecho
fortuna: hay decisiones que son puertas de un solo sentido —consecuentes e irreversibles o casi; si
cruzas y no te gusta lo que ves, no puedes volver— y decisiones que son puertas de doble sentido: si
la decisidn resulta subdptima, se reabre la puerta y se vuelve atras. La mayoria de las decisiones,
advertia, son del segundo tipo.

6.1 Dos tipos de puerta, dos procesos de decision

La clasificacién no es taxonomia por gusto: cada tipo exige un proceso distinto. Las puertas de un
solo sentido deben decidirse metddicamente, despacio, con deliberacidn y consulta: el coste de
equivocarse es alto y no hay marcha atras. Las de doble sentido deben decidirse rapido, por
individuos o grupos pequefios con buen juicio, sin ceremonia: el coste de equivocarse es bajo y el de
deliberar en exceso, alto.

Puertas de un solo sentido —que se cruzan despacio y con deliberacion— y puertas de doble sentido, que permiten volver
atrds.

Los dos errores posibles son simétricos y ambos abundan. El primero: tratar todas las decisiones
como irreversibles —comités, cadenas de aprobacidn, pardlisis— para cosas que se deshacen en una
tarde; Bezos lo seialaba como la enfermedad de las organizaciones al crecer, con su secuela de
lentitud, aversidn al riesgo irreflexiva y falta de experimentacién. El segundo: tratar las irreversibles
con la ligereza de las reversibles; sus monumentos son el monolito imposible de migrar y el contrato
sin clausula de salida.

6.2 Por qué reversibilidad y no importancia

La objecidn habitual es clasificar por importancia. El problema es que «importante» es subjetivo vy,
en la practica, suele significar «me pone nervioso»: cada persona traza la frontera segin su
ansiedad, no segun la naturaleza de la decisidn. Reversible o irreversible, en cambio, es una
pregunta con respuesta verificable: ¢ podemos deshacerlo?, ia qué coste?, éen cuanto tiempo? Dos
personas razonables llegan a la misma clasificacidn; con la «importancia» rara vez ocurre.
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Regla de diseiio. Las decisiones reversibles bajan al nivel mas cercano a la informacién, con permiso
explicito para equivocarse. Las irreversibles suben lo justo —no hasta arriba: lo justo—, se ralentizan
deliberadamente y se documentan. Esta sola regla, aplicada al mapa de decisiones del capitulo 5,
resuelve la mayoria de los desajustes que el inventario revela.

6.3 La reversibilidad como criterio articulador del sistema

La clasificacion por reversibilidad es el criterio que articula el resto de la guia, y por eso este bloque
precede a los demas instrumentos. Decide qué mecanismo de decisién usar (capitulo 9:
consentimiento ligero para lo reversible, deliberacién para lo irreversible), cuando aplicar la
heuristica del 70% (capitulo 12: casi siempre, en lo reversible), dénde reintroducir friccién cuando la
IA acelera el flujo (capitulo 20) y qué puede delegarse a un agente (capitulo 21: empezar siempre por
lo reversible).

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

¢ (Clasificar un conjunto de decisiones reales por reversibilidad, justificando cada clasificacién
con coste y tiempo de deshacer.

e Asignar a cada tipo de puerta su proceso adecuado: rapidez sin ceremonia para las reversibles,
deliberacion y documentacion para las irreversibles.

¢ |dentificar en una organizacién los dos errores simétricos: burocratizar lo reversible y frivolizar
loirreversible.

e Argumentar por qué la reversibilidad es un criterio operativo superior a la «importancia»
percibida.

Errores y antipatrones frecuentes

El proceso Unico para todo. Someter cada decisidon al mismo circuito de aprobacién, sea cual sea su
reversibilidad. Es el origen de la lentitud organizativa que después se intenta curar con «mas
agilidad» sin tocar la causa.

Clasificar por nerviosismo. Tratar como irreversible lo que simplemente incomoda. La pregunta
correcta no es «ime preocupa?» sino «épuede deshacerse, a qué coste y en cuanto tiempo?».

Irreversibles por descuido. Firmar puertas de un solo sentido sin reconocerlas como tales:
dependencias dificiles de sustituir, datos cuya estructura ya no podra cambiarse, compromisos
publicos. El capitulo 10 (registro) es la vacuna: documentar obliga a mirar.

Permiso para equivocarse solo de palabra. Bajar las decisiones reversibles pero penalizar el primer
error. Si equivocarse en lo reversible tiene castigo, el equipo volverd a subir las decisiones, y con
razon.

Para profundizar

- Bezos — carta a accionistas 2015

- Bezos — carta a accionistas 2016
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BLOQUE 3 - REVERSIBILIDAD COMO CRITERIO DE DISENO

Capitulo 7. Convertir decisiones irreversibles en reversibles
ESTABLECIDO

La frontera entre reversible e irreversible no es fija: cada vez que se abarata deshacer, se amplia la
zona en la que el equipo decide sin pedir permiso.

Introduccion

El capitulo anterior trata la reversibilidad como una propiedad dada de cada decisién. Este la trata
como lo que realmente es: una variable de disefo. La frontera entre puertas de uno y de dos
sentidos no esta fijada por la naturaleza; estd fijada por el coste de deshacer, y ese coste se puede
trabajar. Buena parte de la mejor ingenieria de las Ultimas décadas consiste, vista desde aqui, en
mover decisiones de la categoria cara a la barata.

7.1 La infraestructura técnica como arquitectura de decisiones

Tests automatizados, feature flags, despliegues incrementales, arquitecturas desacopladas,
infraestructura como cdédigo: el catdlogo habitual de buenas practicas técnicas comparte una funcién
econdmica que rara vez se enuncia: abaratar el coste de deshacer. Con una bateria de tests sélida,
cambiar una libreria deja de ser una apuesta; con feature flags, activar una funcionalidad deja de ser
un compromiso; con despliegues incrementales, un error de produccién deja de ser una crisis.

A la puerta de un solo sentido se le instala un camino de vuelta: tests, conmutadores y despliegues incrementales abaratan
deshacer.

La consecuencia organizativa es la conclusion clave del capitulo: la infraestructura técnica es,
también, arquitectura de decisiones. Cada decisién que pasa de irreversible a reversible puede, por
la regla del capitulo 6, bajar al nivel mds cercano a la informacién sin pedir permiso. Por eso un
equipo con buena ingenieria no solo entrega mejor: decide mds rdpido, porque su zona de decision
auténoma es mas ancha. Y por eso recortar en calidad técnica es, silenciosamente, recentralizar
decisiones.

Argumento de negocio. Cuando cueste justificar la inversion en tests o en desacoplar una
arquitectura, traddcela a decisiones: «esto convierte N decisiones de irreversibles en reversibles, lo
gue permite al equipo tomarlas sin escalar». Es el argumento que un comité de direccién entiende,
porque habla de velocidad de decisién, no de virtud técnica.
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7.2 El principio fuera del software

El patrén viaja bien mas alla del cédigo. Una cldusula de salida convierte un contrato de puerta Unica
en una puerta de doble sentido con peaje conocido. Un piloto convierte un despliegue organizativo
irreversible en un experimento acotado. Los compromisos por fases —invertir por tramos con
puntos de decisién— hacen reversible por partes lo que de una pieza no lo seria. Una contratacion
temporal o una colaboracién previa abaratan deshacer una incorporacion.

La pregunta de disefio es siempre la misma: ¢qué tendriamos que afiadir a esta decisidon para poder
deshacerla a coste razonable? A veces la respuesta es cara y no compensa —hay irreversibles
legitimas—, pero con sorprendente frecuencia la reversibilidad cuesta una cldusula, una fase o una
prueba que nadie habia pedido porque nadie habia hecho la pregunta.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Proponer, para una decision irreversible concreta, al menos una intervencién que la convierta
en reversible o reduzca el coste de deshacerla.

e Explicar practicas técnicas habituales (tests, feature flags, despliegues incrementales) en
términos de su efecto sobre la arquitectura de decisiones.

e Trasladar el principio fuera del software: clausulas de salida, pilotos y compromisos por fases.

e Argumentar la inversidon en calidad técnica ante negocio en términos de velocidad y
autonomia de decision.

Errores y antipatrones frecuentes

Reversibilidad de papel. Confiar en mecanismos de vuelta atrds que nunca se han ensayado. Un
rollback que jamas se ha ejecutado es una hipoétesis, no una puerta de doble sentido; la
reversibilidad se prueba, como las copias de seguridad.

Abaratar deshacer sin ampliar la autonomia. Invertir en tests y flags y mantener el mismo circuito
de aprobaciones. Si la zona de decision autonoma no se ensancha, la inversién rinde la mitad: se ha
pagado la reversibilidad sin cobrar la velocidad.

Reversibilizarlo todo. Perseguir la reversibilidad de decisiones donde su coste excede el beneficio.
Hay puertas de un solo sentido legitimas; el objetivo es elegirlas conscientemente, no eliminarlas.

Ignorar la reversibilidad organizativa. Aplicar el principio solo al cddigo. Contratos, compromisos
publicos y estructuras de equipo son las irreversibles mas caras de la mayoria de las organizaciones.

Para profundizar

- One-way doors en desarrollo de software

- Bezos — carta a accionistas 2015
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BLOQUE 4 - MARCOS DE DERECHOS DE DECISION Y REGISTRO

Capitulo 8. Marcos de asignacion de derechos de decision
ESTABLECIDO

Hacer explicito quién juega qué papel en cada decision: formalizar las recurrentes o conflictivas, no
burocratizar las triviales.

Introduccion

El mapa de decisiones del capitulo 5 revela los desajustes; este capitulo aporta el vocabulario para
corregirlos. Los marcos de derechos de decisidn hacen explicito, decisién a decisién, quién conduce
el proceso, quién aporta, quién aprueba y quién simplemente debe enterarse. Su valor no estd en la
sofisticacién —son tablas con roles— sino en eliminar la ambigliedad que convierte decisiones
sencillas en negociaciones eternas.

8.1 DACI: decisiones transversales del dia a dia

DACI, popularizado por el Team Playbook de Atlassian, asigna cuatro roles: Driver (una sola persona
gue conduce el proceso: reline informacién, convoca, marca plazos y consigue que la decision se
tome en fecha), Approver (quien aprueba: idealmente uno), Contributors (quienes aportan
conocimiento o datos, sin voto) e Informed (quienes resultan afectados y deben conocer el resultado
sin participar en él). Su terreno natural son las decisiones transversales del dia a dia: las que cruzan
varios equipos o funciones y, sin roles explicitos, se eternizan porque todos opinan y nadie conduce.
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Derechos de decision explicitos por decision y por rol, con su registro: qué se decidio, qué se descarto y qué se sabia.

8.2 RAPID: gobernanza compleja multinivel

RAPID, desarrollado por Bain, descompone la decisidn en cinco papeles: Recommend (quien elabora
la propuesta con su analisis), Agree (quienes tienen derecho de veto formal, tipicamente legal o
cumplimiento), Perform (quienes ejecutaran lo decidido), Input (quienes son consultados, sin veto) y
Decide (una sola persona con la «D»: la autoridad final). Su aportacidon caracteristica es separar el
veto (Agree) de la mera consulta (Input), y exigir un Unico decisor. Estd pensado para gobernanza
compleja multinivel: decisiones estratégicas que atraviesan funciones y donde la confusion entre
opinar, vetar y decidir es la fuente principal de paralisis.

Criterio de eleccion entre ambos: DACI para el flujo cotidiano transversal; RAPID cuando hay vetos
legitimos que explicitar y varios niveles implicados. Y un criterio de uso comun a los dos: formalizar
las decisiones recurrentes o conflictivas; no burocratizar las triviales. Un marco aplicado a todo deja
de aplicarse a nada.
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8.3 Delegation poker: calibrar el nivel de delegacion

Los marcos anteriores asignan roles por decisién; el delegation poker de Management 3.0 calibra el
grado de delegacidén entre lider y equipo. Sus siete niveles van de «decido yo y comunico» (1) a
«delego por completo» (7), pasando por vender la decision, consultar antes de decidir, acordar
conjuntamente, aconsejar sin decidir y preguntar después. La practica es un juego: ante cada
decision del inventario, lider y equipo revelan a la vez la carta del nivel que cada uno cree vigente, y
las discrepancias —que siempre aparecen— se discuten hasta acordar el nivel explicito.

Lo que revela el juego. El valor del delegation poker no esta en el numero final sino en las
discrepancias: cuando el lider cree estar en el nivel 6 y el equipo percibe un 3, esa distancia es
exactamente la arquitectura implicita del capitulo 1, medida. Repetir la calibracién periédicamente
convierte la transferencia progresiva de autoridad del capitulo 3 en algo observable.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

¢ Asignar derechos de decisién con DACI o RAPID a un caso real, eligiendo el marco adecuado y
justificando la eleccién.

e Distinguir los papeles de aportar, vetar, decidir y ser informado, y explicar por qué
confundirlos paraliza las decisiones transversales.

e Facilitar una sesion de delegation poker sobre el inventario de decisiones del equipo y
convertir las discrepancias en niveles acordados.

e Aplicar el criterio de proporcionalidad: qué decisiones merecen marco formal y cuales no.

Errores y antipatrones frecuentes

La matriz para todo. Exigir DACI o RAPID hasta para elegir la sala de la reunion. La burocratizacién de
lo trivial desacredita el marco justo donde si hace falta.

Approver coral. Repartir la aprobacidn entre cinco personas «para que nadie se ofenda». Un marco
con varios aprobadores reproduce el problema que venia a resolver: la decisién vuelve a no tener
duefio.

Roles asignados, conducta intacta. Publicar la matriz y seguir decidiendo como siempre. El marco
solo vale si alguien lo invoca cuando se incumple, empezando por el propio Driver.

Confundir Input con Agree. Dar veto de hecho a quien solo debia ser consultado, por evitar el
conflicto. Es la via rdpida hacia el consenso permanente que el capitulo siguiente analiza.

Para profundizar
- Atlassian — DACI
- Bain — RAPID

- Management 3.0 — Delegation Poker
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BLOQUE 4 - MARCOS DE DERECHOS DE DECISION Y REGISTRO

Capitulo 9. Consenso, consentimiento y advice process
EN CONSOLIDACION

Cada mecanismo tiene un coste y una velocidad: el oficio estd en emparejar mecanismo y tipo de
decision.

Introduccion

Cuando un equipo descentraliza, descubre pronto que «decidir juntos» no es un mecanismo sino
una ausencia de mecanismo. El binomio heredado —o decide el jefe o vota el equipo— deja fuera
las opciones mas interesantes. Este capitulo presenta las tres alternativas que estan entrando en el
repertorio estandar de los equipos 4giles, procedentes de la sociocracia y de las organizaciones
autogestionadas, y el criterio para elegir entre ellas.

9.1 Consenso frente a consentimiento

El consenso exige que todos estén de acuerdo con la propuesta: es el mecanismo mas legitimadory,
con diferencia, el mas caro. Su modo de fallo es conocido: la propuesta se lima hasta que nadie la
odia —y ya nadie la quiere—, o se pospone indefinidamente. El consentimiento sociocratico invierte
la pregunta: no «¢estdis todos de acuerdo?» sino «¢alguien tiene una objecién razonada?». Una
objecion razonada no es una preferencia ni una incomodidad: es un argumento de que la propuesta
dafiara la capacidad del equipo para cumplir su propésito.

i5 S'§ 0

Tres mecanismos: consenso (acuerdo de todos), consentimiento (ausencia de objecion razonada) y advice process (uno
decide tras consultar).

La diferencia parece sutil y es enorme: el espacio de «no tengo objecién» es mucho mds amplio que
el de «estoy de acuerdo», asi que el consentimiento permite decidir mucho mds, mas rapido,
conservando la salvaguarda que importa: si algo va a hacer dafio, quien lo ve esta obligado a decirlo,
y la objecidn se integra en la propuesta en lugar de bloquearla.

9.2 El advice process

El advice process, acufiado por Dennis Bakke en AES y popularizado por Frederic Laloux en
Reinventing Organizations, va un paso mas alla: decide quien detecta el problema —cualquiera, sin
necesidad de rol—, con dos obligaciones previas: pedir consejo a quienes se verdn afectadosy a
quienes tienen experiencia relevante. El consejo se escucha de verdad, pero no vincula: la decisién y
su responsabilidad quedan en quien la toma.

Es el mecanismo mds rdpido de los tres y el que mds confianza exige: funciona donde los dos pilares
del capitulo 4 estan construidos y la cultura tolera que alguien decida «sin permiso» habiendo
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consultado. A cambio, produce exactamente la dindmica que el bloque 2 persigue: la decisidon nace
donde nacié la informacion del problema.

9.3 Emparejar mecanismo y decision

Ninguin mecanismo es superior en abstracto; cada uno compra una combinacion distinta de
velocidad, legitimacion y seguridad. El criterio de emparejamiento usa la reversibilidad del capitulo
6: para decisiones reversibles, advice process o decisién directa del duefio segln el mapa —el coste
de equivocarse es bajo y la velocidad vale mas que la legitimacion—. Para decisiones de impacto
colectivo apreciable, consentimiento: rapido pero con red de objeciones. El consenso se reserva para
las pocas decisiones identitarias e irreversibles donde el compromiso unanime es parte del resultado
(valores del equipo, cambios de propdsito).

Regla de bolsillo. Cuanto mas reversible la decision, mas ligero el mecanismo. Si el equipo estd
votando algo que se puede deshacer en una semana, el mecanismo esta mal elegido; si alguien
decide en solitario algo irreversible que afecta a todos, también.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Explicar las diferencias entre consenso, consentimiento y advice process, incluyendo qué es
una objecion razonada.

e Elegir mecanismo para una decisién concreta de forma justificada, usando la reversibilidad y el
alcance del impacto como criterios.

e Facilitar una ronda de consentimiento: presentar la propuesta, recoger objeciones razonadas e
integrarlas.

e Aplicar el advice process a una decision propia: identificar afectados y expertos, recoger su
consejo y decidir asumiendo la responsabilidad.

Errores y antipatrones frecuentes

Consenso por defecto. Usar el mecanismo mds caro para todo, por inercia o por miedo al conflicto.
El resultado es la pardlisis deliberativa: equipos que conversan mucho y deciden poco.

Objeciones que son preferencias. Aceptar como objecidon cualquier «a mi no me gusta». El
consentimiento solo funciona si el equipo aprende a distinguir el dafio argumentado del gusto
personal.

Advice process sin consejo. Quedarse con la mitad cémoda del mecanismo: decidir sin consultar de
verdad a afectados y expertos. Sin la obligacién de consejo, no es advice process: es decision
unilateral con marca registrada.

Mecanismo tnico como identidad. Convertir un mecanismo en sefia cultural («aqui todo se decide
por consentimiento») e ignorar el emparejamiento. El mecanismo sirve a la decision, no al revés.

Para profundizar

- Sociocracy For All — consentimiento

- Comparativa de mecanismos de decisidn (advice process)
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BLOQUE 4 - MARCOS DE DERECHOS DE DECISION Y REGISTRO

Capitulo 10. Registros de decision: ADRs y formatos ligeros
ESTABLECIDO

Queé se decidio, qué alternativas se descartaron y qué se sabia en ese momento: el registro que
permite, seis meses después, juzgar con justicia.

Introduccion

En 2011, Michael Nygard publicd una nota breve proponiendo documentar las decisiones de
arquitectura «arquitecténicamente significativas» en ficheros de texto cortos junto al cédigo: los
Architecture Decision Records. El formato —contexto, decisién, estado, consecuencias— era
deliberadamente minimo, y precisamente por eso prosperd: hoy los ADRs son practica recomendada
generalizada en software y su patrén ha saltado a cualquier ambito de decisidn.

10.1 El formato minimo valido

Despojado de lo especifico de la arquitectura, el registro de decisién util para cualquier ambito cabe
en tres apartados: qué se decidié (la decisién en una frase, con fecha y duefio), qué alternativas se
descartaron (y por qué, en una linea cada una) y qué se sabia en ese momento (el contexto, las
restricciones y las incognitas asumidas). Los ADRs afiaden el estado (propuesta, aceptada,
reemplazada) y las consecuencias esperadas, que convierten el registro en algo contrastable.

Las reglas de higiene del formato original siguen siendo las correctas: registros numerados,
inmutables —una decisidon revertida no se borra: se marca como reemplazada por la nueva—y
guardados donde el trabajo ocurre, no en un repositorio aparte que nadie visita. Un registro de
decision deberia costar diez minutos; si cuesta mas, el formato ha engordado.

10.2 Por qué no es burocracia

La objecidén refleja —«mds papeleo»— confunde el registro con el procedimiento. El registro no
afade pasos a la decision: fotografia la que ya se tomd. Y esa fotografia es lo Unico que permite, seis
meses después, distinguir una mala decisidén de una decisidon razonable con mala suerte: sin saber
qué se sabia entonces, toda revisién es un juicio con el diario del lunes, en el que cualquier decisidn
gue salié mal parece evidentemente estupida y cualquiera que salid bien, evidentemente brillante.

La prueba de los seis meses. Antes de discutir si registrar es burocracia, haz la prueba: elige una
decisidn técnica u organizativa de hace seis meses que hoy genere quejas, y pregunta qué
alternativas se valoraron y qué se sabia entonces. Si nadie puede responder con seguridad, el equipo
no estd en condiciones de aprender de sus decisiones — solo de culparse por ellas.

Hay un segundo dividendo menos citado: escribir el registro mejora la decisiéon en curso. Enumerar
las alternativas descartadas obliga a haberlas considerado; explicitar las incégnitas asumidas las
convierte en sefales a vigilar. El registro es la versidn escrita del «l intend to...» del capitulo 3:
pensamiento completo antes de actuar. Y, como anticipa el capitulo 6, registrar es parte del
tratamiento obligado de toda puerta de un solo sentido.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Redactar un registro de decision minimo —decisidn, alternativas descartadas, contexto
conocido— en menos de diez minutos.
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e Aplicar las reglas de higiene del formato: numeracidn, inmutabilidad y proximidad al trabajo.

e Definir el criterio de qué decisiones del equipo merecen registro, partiendo de las irreversibles
y las recurrentemente discutidas.

e Usar los registros existentes para responder, ante una decisidon cuestionada, qué se sabia y qué
se descarté en su momento.

Errores y antipatrones frecuentes

El registro novela. Plantillas de tres paginas con quince apartados. El coste mata el habito; el
formato minimo existe porque solo lo minimo sobrevive al dia a dia.

Registrar y enterrar. Guardar los registros en un espacio que nadie consulta. El registro vive donde
vive el trabajo: junto al cddigo, en la pagina del equipo, enlazado desde el mapa de decisiones.

Reescribir la historia. Editar registros antiguos para que la decisidon parezca mejor informada de lo
que fue. La inmutabilidad no es purismo: es lo que hace al registro creible como memoria.

Registrarlo todo o no registrar nada. Los dos extremos matan la practica. El criterio de
proporcionalidad del capitulo 8 aplica también aqui: irreversibles y conflictivas si; triviales, no.

Para profundizar

- Nygard — Documenting Architecture Decisions

- adr.github.io — recursos vy plantillas
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BLOQUE 4 - MARCOS DE DERECHOS DE DECISION Y REGISTRO

Capitulo 11. Retrospectivas de decisiones
EN CONSOLIDACION

Evaluar el proceso, no el resultado: el juicio también necesita su bucle de inspeccion y adaptacion.

Introduccion

Las retrospectivas agiles revisan con regularidad qué hicimos y cémo nos coordinamos. Casi nunca
revisan cdmo decidimos. Es una omision curiosa en una cultura construida sobre inspeccién y
adaptacion: el sistema de decisién —la pieza que este tema entero trata de disefiar— queda fuera
del Unico mecanismo que podria mejorarlo deliberadamente. Este capitulo presenta la practica que
cierra ese hueco.

11.1 La practica: proceso, no resultado

El formato es sencillo: tomar dos o tres decisiones del ultimo trimestre —idealmente con su registro
del capitulo 10 delante— y evaluar el proceso, no el resultado, con tres preguntas: é{teniamos la
informacién que era razonable tener en ese momento? ¢ Decidid quien debia decidir, segun el
mapa? ¢Tardamos lo adecuado para el tipo de puerta que era? Las respuestas alimentan ajustes
concretos: mover una decision en el mapa, cambiar el mecanismo, abaratar deshacer.

La insistencia en el proceso tiene fundamento: el resultado de una decision mezcla la calidad del
proceso con el azar. Una decisién excelente puede salir mal y una temeraria puede salir bien. Evaluar
por resultados ensefia al equipo a tener suerte, que no es entrenable; evaluar por proceso ensefia a
decidir mejor, que si lo es.

11.2 Las trampas: sesgo retrospectivo y outcome bias

Dos sesgos sabotean sistematicamente esta practica si no se neutralizan. El sesgo retrospectivo
(hindsight bias) hace que, conocido el desenlace, parezca que «era evidente» lo que iba a pasar: la
memoria reescribe la incertidumbre de entonces. El outcome bias lleva a juzgar la calidad de la
decision por su resultado: la que salié bien fue «buena decisidon», la que salié mal, «mala», con
independencia de lo que se sabia al tomarla.

El antidoto principal contra ambos es el registro del capitulo 10: la fotografia de qué se sabia y qué
se descartd, tomada antes de conocer el desenlace, impide a la memoria hacer trampas. De ahi que
ambas practicas vayan juntas: sin registro, la retrospectiva de decisiones degenera en el juicio con el
diario del lunes que pretendia evitar. Un facilitador atento afiade la pregunta de control: «con lo que
sabiamos entonces, équé habriamos dicho de esta decisidon?».

El bucle completo. Inspecciony adaptacion aplicadas al propio sistema de decisién: el mapa
(capitulo 5) hace visible la arquitectura, los marcos y mecanismos (capitulos 8 y 9) la redisefian, el
registro (capitulo 10) la documenta y la retrospectiva de decisiones la mejora. Con la IA desplazando
el cuello de botella hacia el juicio (bloque 6), entrenar deliberadamente ese juicio deja de ser
opcional.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Facilitar una retrospectiva de decisiones sobre dos o tres casos reales, evaluando informacién
disponible, duefio y tiempos.
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e Distinguir la calidad del proceso de la calidad del resultado, y explicar por qué se evalla la
primera.

e Reconocer y neutralizar el sesgo retrospectivo y el outcome bias usando los registros de
decision como evidencia.

e Convertir las conclusiones de la retrospectiva en ajustes concretos del mapa, los mecanismos o
la reversibilidad.

Errores y antipatrones frecuentes

El tribunal de resultados. Convertir la sesidn en la busqueda del culpable de la decisidn que salié
mal. Garantiza que nadie vuelva a decidir nada arriesgado, y que las préximas retrospectivas sean de
autodefensa.

Revisar solo los fracasos. Las decisiones que salieron bien con mal proceso son las mas peligrosas:
ensefian temeridad. Revisar algun éxito de proceso dudoso vacuna contra el outcome bias.

Retrospectiva sin registro. Evaluar de memoria lo que se sabia hace un trimestre. La memoria,
contaminada por el desenlace, declarard evidente lo que fue incierto.

Conclusiones sin adaptacion. Diagnosticar los mismos problemas trimestre tras trimestre sin tocar el
mapa ni los mecanismos. La inspeccion sin adaptacidon es la mitad inutil del bucle.

Para profundizar

- Fowler — Architecture Decision Record

- Kozyrkov — Introduction to Decision Intelligence
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BLOQUE 5 - DECIDIR EN INCERTIDUMBRE

Capitulo 12. El coste de esperar frente al coste de errar
ESTABLECIDO

Si esperas a tener toda la informacion, no estds decidiendo: estds constatando.

Introduccion

Los bloques anteriores disefian quién decide y con qué salvaguardas. Este bloque aborda el cudndo y
el cémo en condiciones de incertidumbre, que es el estado normal del trabajo agil. Empieza por
desmontar el reflejo mas arraigado: ante la duda, pedir mas datos. El reflejo parece prudentey a
menudo es solo una forma educada de no decidir.

12.1 La pregunta correcta

La pregunta habitual —«étenemos datos suficientes?»— no tiene respuesta: siempre cabe un
analisis mas. La pregunta util es otra: ¢qué cuesta mas, esperar o equivocarse? Es una comparacién
de dos costes, ambos estimables. El coste de errar depende de la reversibilidad (capitulo 6): en una
puerta de doble sentido, equivocarse cuesta el peaje de volver atras. El coste de esperar es mas
insidioso porque no aparece en ningun informe: oportunidades que caducan, equipos bloqueados
aguas abajo, competidores que ya han movido, y el propio andlisis adicional, que también cuesta.

Formulada asi, la conclusién de Bezos deja de sonar a temeridad: si eres bueno corrigiendo el
rumbo, equivocarse puede costar menos de lo que crees, mientras que ser lento va a costar caro
seguro. La velocidad de decisidon no es un rasgo de cardcter: es el resultado de haber hecho la
comparacion.

12.2 La heuristica del 70%

La regla practica que destila este razonamiento: la mayoria de las decisiones deberian tomarse con
alrededor del 70% de la informacién que desearias tener. Si esperas al 90%, en la mayoria de los
casos estds siendo lento. El 30% restante no se consigue gratis con mas analisis: se compra mas
barato actuando, porque la accién genera la informacidn que el andlisis solo puede estimar —es la
l6gica de la sonda que el capitulo 14 formaliza para los dominios complejos.

( =

N——r

Con el 70% de la informacion deseable, decide: el 30% restante se compra mds barato actuando que analizando.

La heuristica tiene su condicidn de aplicacidon, y conviene hacerla explicita: estd condicionada a la
reversibilidad. Para las decisiones reversibles —que son la mayoria— casi siempre cuesta mas
esperar, y el 70% es incluso generoso. Para las puertas de un solo sentido, el cilculo cambia: la
deliberacién adicional es precisamente la ralentizacion deliberada que el capitulo 6 prescribe. El
error no esta en ser rdpido o lento, sino en aplicar la velocidad de un tipo de puerta al otro.

Scrum Manager® - Skill Arena - junio de 2026 - 29



Guia - Agile Leadership — Decision Architecture

Decidir no es constatar. Cuando la informacién llega al punto en que la eleccion es evidente, ya no
hay decisién: hay constatacion. Decidir es, por definicion, elegir con incertidumbre restante. Quien
solo se siente cdmodo decidiendo con certeza no decide nunca: espera a que la realidad decida y
luego firma el acta.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Aplicar la pregunta esperar-frente-a-errar a un caso real, estimando ambos costes de forma
explicita.

e Usar la heuristica del 70% condicionada a la reversibilidad: agresiva en puertas de doble
sentido, suspendida en las de un solo sentido.

¢ |dentificar los costes ocultos de la espera en un flujo concreto: bloqueos aguas abajo,
oportunidades que caducan, coste del propio andlisis.

e Reconocer la paralisis por andlisis y reencuadrarla como decisién implicita de no decidir, con
su coste correspondiente.

Errores y antipatrones frecuentes

El dato definitivo. Posponer la decisidn «hasta tener el informe que lo aclare». El informe aclara el
pasado; la incertidumbre relevante suele estar en el futuro, y solo la accién la reduce.

70% como excusa universal. Invocar la heuristica para precipitar puertas de un solo sentido. La
heuristica viene con su condicién de reversibilidad; sin ella, es solo prisa con cita de autoridad.

Decidir rapido sin corregir rapido. La mitad olvidada del razonamiento: la velocidad de decisién es
segura solo si la deteccidon y correccién del error también son rdpidas. Sin bucle de correccidn,
decidir al 70% es simplemente apostar.

Contar solo el coste visible. Comparar el coste de errar (visible y atribuible) con un coste de esperar
gue se asume cero. La espera siempre cuesta; lo que pasa es que su factura no lleva el nombre de
nadie.

Para profundizar

- Bezos — carta a accionistas 2016
- DHR Global — Talent Trends 2026
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BLOQUE 5 - DECIDIR EN INCERTIDUMBRE

Capitulo 13. El bucle OODA y la primacia de Orientar

ESTABLECIDO

No gana quien decide mejor en abstracto, sino quien itera el bucle completo mds rdpido — y la fase
decisiva no es Decidir, sino Orientar.

Introduccion

John Boyd, piloto de combate y estratega de la Fuerza Aérea estadounidense, nunca publicé un
libro: su pensamiento se conoce por sus briefings, sus diapositivas y las fuentes secundarias que lo
han destilado. Esa circunstancia explica que su idea mas célebre, el bucle OODA —OQObservar,
Orientar, Decidir, Actuar—, circule a menudo en versién simplificada: «gana el que va mas rapido».
La versidn completa es bastante mds interesante, y describe el trabajo agil mejor que muchos textos
escritos para describirlo.

13.1 El bucle como descripcion del trabajo agil

El bucle modela cdémo un agente —piloto, equipo, organizacion— interactla con una realidad
cambiante: observa lo que ocurre, orienta lo observado (lo interpreta con su experiencia, su
contexto y sus modelos mentales), decide y actua; la accion cambia la realidad y el ciclo vuelve a
empezar. La tesis competitiva de Boyd: no gana quien decide mejor en abstracto, sino quien itera el
bucle completo mas rapido, porque opera sobre una lectura mas fresca de la realidad mientras el
adversario responde a una situacion que ya no existe.

El bucle OODA: la fase decisiva no es Decidir, sino Orientar — el filtro con el que se interpreta lo observado.

La cadencia agil es un bucle OODA institucionalizado: el sprint observa (feedback de lo entregado),
orienta (refinamiento, revision), decide (planificacidn) y actia (construccidn), y vuelve a empezar.
Acortar el bucle —entregas mas frecuentes, feedback mas temprano— es la traduccion operativa de
la ventaja de Boyd.

13.2 El matiz que suele perderse: Orientar manda

La lectura apresurada coloca el peso en Decidir o en la velocidad bruta. Boyd insistia en lo contrario:
la fase decisiva es Orientar, el filtro de experiencia, cultura, formacién y modelos mentales con el
que se interpreta lo observado. La orientacidon determina qué datos se consideran sefial y cudles
ruido, qué opciones se conciben siquiera y qué se decide después casi automaticamente. Dos
equipos miran el mismo dashboard y ven cosas distintas: no observan distinto; orientan distinto.

De ahi se sigue una advertencia incémoda para el culto a la velocidad: ir muy rdpido con una
orientacién equivocada no es agilidad — es equivocarse con mds frecuencia por unidad de tiempo.
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La orientacion se trabaja: equipos con diversidad real de modelos mentales, exposicién directa a la
realidad (hablar con usuarios, ver produccion) y revisidn explicita de los propios supuestos —la
retrospectiva de decisiones del capitulo 11 es, entre otras cosas, mantenimiento de la orientacion.

Anticipo del bloque 6. Conviene retener este matiz porque la IA va a tensarlo: la IA generativa
acelera espectacularmente Observar y Actuar, y no resuelve Orientar. El bucle girard mas rdpido que
nunca alrededor de su fase mas humana. Esa asimetria es el punto de partida del capitulo 15.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:
e Describir las cuatro fases del bucle OODA y mapearlas sobre la cadencia y los eventos del
trabajo agil.
e Explicar la primacia de Orientar y diagnosticar una mala decision real identificando la fase de
orientacién como su origen.

e Proponer practicas que mejoren la orientacién de un equipo: diversidad de modelos mentales,
contacto directo con la realidad, revisién de supuestos.

e Argumentar por qué la velocidad del bucle sin calidad de orientacidn no constituye agilidad.

Errores y antipatrones frecuentes

OODA como eslogan de velocidad. Reducir el bucle a «decide mas rdpido que el otro». Sin la
primacia de Orientar, la receta acelera tanto los aciertos como los errores.

Orientacion heredada e invisible. Operar durante afos con los mismos modelos mentales sin
revisarlos. La orientacidn caduca en silencio: lo que era sefal se vuelve ruido y nadie actualiza el
filtro.

Monocultivo de orientacién. Equipos homogéneos que interpretan todo igual. La convergencia se
siente como armonia y es fragilidad: un Unico punto ciego compartido por todos. El capitulo 22
muestra como la IA puede agravarlo.

Observar como sustituto de orientar. Acumular dashboards y métricas esperando que los datos se
interpreten solos. Mas observacion con la misma orientacion produce la misma lectura, con mas
decimales.

Para profundizar

- OODA loop — vision general

- The Tao of Boyd — la version completa del bucle
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BLOQUE 5 - DECIDIR EN INCERTIDUMBRE

Capitulo 14. Cynefin como contextualizador de decisiones
ESTABLECIDO

Emparejar el tipo de contexto —claro, complicado, complejo, cadtico— con el modo de decision que
le corresponde.

Introduccion

Antes de decidir cdmo decidir, hay una pregunta previa: éen qué tipo de contexto estoy? El marco
Cynefin, creado por Dave Snowden y presentado al gran publico en el articulo «A Leader's
Framework for Decision Making» (Harvard Business Review, 2007, con Mary Boone), existe para
responderla. Su premisa: los enfoques de gestidn fracasan no por mala ejecucion sino por aplicarse
en el dominio equivocado, porque asumen un grado de orden y predictibilidad que el contexto no
tiene.

14.1 Los cuatro dominios y sus modos de decision

Cynefin distingue cuatro dominios operativos. En el dominio claro, la relacién causa-efecto es
evidente para cualquiera: se percibe, se categoriza y se responde con la buena practica establecida.
En el complicado, la relacion causa-efecto existe pero requiere analisis o pericia: se percibe, se
analiza y se responde; es el reino del experto y de las varias respuestas correctas posibles. En el
complejo, la relacién causa-efecto solo se reconoce retrospectivamente: no cabe analizar la
respuesta correcta porque el sistema cambia al tocarlo; el modo es sondar-detectar-responder:
experimentos seguros-para-fallar de los que emergen patrones. En el cadtico no hay relacién causa-
efecto perceptible: primero se actla para estabilizar, después se detecta y se responde.

/
OO

Cuatro dominios, cuatro modos de decidir; en el complejo —patrones que solo emergen al sondear— vive el sprint.

14.2 El error caracteristico y el uso practico

El error de dominio mads frecuente y mads caro en el trabajo del conocimiento es tratar lo complejo
como complicado: convocar mds andlisis, mds expertos y mas planificacién para un problema cuyo
comportamiento solo se revela experimentando. El sintoma es reconocible: analisis cada vez mas
sofisticados que envejecen antes de terminarse, y sorpresa recurrente cuando el sistema «no
responde como decia el plan». La respuesta correcta no era un plan mejor: era una sonda mas
barata y mas rapida.

De ahi el uso practico para un equipo agil: el sprint es una sonda en dominio complejo. Entregar un
incremento real y observar la respuesta del sistema —usuarios, mercado, produccién— es
exactamente el sondar-detectar-responder que el dominio exige. Esto también delimita: para
problemas genuinamente complicados (dimensionar una base de datos, cumplir una norma), el
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analisis experto sigue siendo el modo correcto, y disfrazarlo de experimento es desperdicio. Cynefin
no dice que todo sea complejo; dice que hay que mirar antes de elegir el modo.

Conexion con el mapa. Cynefin afiade una columna Util al mapa de decisiones del capitulo 5: el
dominio. Decisiones claras se delegan con la buena practica; complicadas, a quien tiene la pericia;
complejas, al equipo con capacidad de sondar; cadticas, a quien pueda actuar ya. El dominio
también informa la conversacidon del capitulo 12: en lo complejo, el «30% restante» de informacién
literalmente no existe todavia — solo la sonda lo genera.

Lo que debes saber hacer
Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Situar un problema real en su dominio de Cynefin y derivar el modo de decisién
correspondiente.

e Detectar el error de aplicar analisis de dominio complicado a problemas de dominio complejo,
y reconducirlo hacia sondas seguras-para-fallar.

e Explicar el sprint como sonda en dominio complejo y disefiar incrementos que funcionen como
experimentos.

e Usar el dominio como criterio adicional del mapa de decisiones al asignar duefios y
mecanismos.

Errores y antipatrones frecuentes

Todo es complejo. Usar Cynefin para justificar la improvisacién universal. Los dominios claro y
complicado existen, y en ellos la buena practica y el analisis experto ganan al experimento.

Analisis donde tocaba sonda. El error caracteristico: meses de estudio para un problema que una
prueba de dos semanas habria iluminado mejor y mas barato.

Sondas que no son seguras-para-fallar. Llamar experimento a una apuesta irreversible. La sonda del
dominio complejo es, por definicion, una puerta de doble sentido (capitulo 6); si su fracaso hace
dafio serio, no era una sonda.

Clasificar una vez y para siempre. Los problemas migran de dominio: lo complejo, una vez
comprendido, se vuelve complicado y luego claro. Revisar la clasificacién es parte del mantenimiento
de la orientacidn (capitulo 13).

Para profundizar

- Snowden y Boone — A Leader's Framework for Decision Making
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BLOQUE 6 - LA IA COMPRIME EL BUCLE

Capitulo 15. Compresion asimétrica del bucle OODA
EN CONSOLIDACION

La IA abarata Observar y Actuar; el cuello de botella se desplaza exactamente a las dos fases del
medio: al juicio.

Introduccion

El capitulo 13 dejo planteada la advertencia: la IA iba a tensar el bucle OODA por su fase mas
humana. Este capitulo desarrolla cémo. La IA generativa no acelera el bucle de manera uniforme: lo
comprime de forma asimétrica, y entender esa asimetria es la clave de toda la capa de IA de este
tema. Sin ella, la adopcidn de IA se gestiona como un problema de productividad; con ella, se
gestiona como lo que es: un desplazamiento del cuello de botella hacia el juicio.

15.1 Qué abarata la IA: Observar y Actuar

Del lado de Observar, la IA resume documentos, analiza volimenes de datos antes inabordables,
detecta patrones, monitoriza sefiales y prepara sintesis en minutos. Lo que costaba semanas de
trabajo de recopilacion y digestidon cuesta una conversacién. Del lado de Actuar, genera codigo,
documentos, prototipos, campafas y configuraciones a un ritmo que ningun equipo humano iguala:
la distancia entre decidir algo y tener una primera materializacién se ha reducido en dérdenes de
magnitud.

El resultado neto es que el bucle gira mds rdpido que nunca. Pero las dos fases del medio —Orientar
(interpretar lo observado) y Decidir (elegir con criterio)— no se han abaratado al mismo ritmo,
porgue dependen del contexto, los valores, la responsabilidad y los modelos mentales de quien
decide. La consecuencia mecdnica: el cuello de botella del sistema se desplaza exactamente ahi.

Compresion asimétrica: observar y actuar se ensanchan con IA; orientar y decidir se convierten en el cuello de botella.

15.2 La nueva restriccion: validar mas rapido de lo que se genera

En la teoria de restricciones, optimizar fuera del cuello de botella no mejora el sistema: acumula
inventario delante de la restriccion. Aplicado aqui: cada mejora adicional en generacidén (mas
borradores, mas propuestas, mds cddigo) que no venga acompafiada de capacidad de juicio
simplemente apila material pendiente de validar. La nueva restriccidn de la cadena de valor del
conocimiento es validar mas rapido de lo que se genera —y validar es una actividad de Orientar y
Decidir, no de Actuar.

Los datos de adopcidn confirman que esto ya no es una proyeccion: segun el estudio de tendencias
de capital humano de Deloitte de 2026, el 60% de los directivos usa regularmente IA para apoyar sus
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decisiones, y Gartner proyecta que en 2027 la mitad de las decisiones de negocio estaran
aumentadas o automatizadas por agentes. La pregunta operativa para un equipo no es sila IA
participara en sus decisiones, sino si su capacidad de juicio crece al ritmo de su capacidad de
generacion.

La asimetria en una frase. La IA ha abaratado producir respuestas; no ha abaratado saber cuales
aceptar. Todo el disefio organizativo de los bloques 7 y 8 —supervision real, friccion deliberada,
mapa hibrido, criterio entrenado— es la respuesta a esa frase.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Explicar la compresidon asimétrica del bucle OODA: qué fases abarata la IAy por qué Orientar y
Decidir no se abaratan al mismo ritmo.

¢ |dentificar en un flujo de trabajo real dénde se estd acumulando material generado pendiente
de validacidn.

e Aplicar la |6gica de la restriccidn: dirigir las mejoras hacia la capacidad de juicio cuando esta es
el cuello de botella, en lugar de seguir optimizando la generacion.

e Usar los datos de adopcién actuales para argumentar la urgencia de disefar la capa de juicio,
no solo la de generacion.

Errores y antipatrones frecuentes

Medir la adopcion de IA por volumen generado. Celebrar cudntos borradores, lineas de cédigo o
propuestas produce la IA. Sin capacidad de validacién equivalente, ese volumen es inventario
delante del cuello de botella, no valor.

Acelerar la generacion para compensar la lentitud de decision. El reflejo intuitivo y exactamente el
equivocado: mas generacién con el mismo juicio agranda la cola y la presion por aprobar sin revisar.

Tratar la validacion como tramite. Asignar la revision de lo generado a quien tiene un hueco, en
lugar de a quien tiene el criterio. La validacién es la actividad escasa; merece a las personas con mas
juicio, no a las mas disponibles.

Asumir que la IA también orientara. Esperar que el mismo sistema que genera diga qué aceptar.
Puede ayudar (capitulo 17), pero externalizar la orientacidn por completo es el camino directo al
sesgo de automatizacion del capitulo 18.

Para profundizar

- Deloitte — Al y el futuro de la decisién humana
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BLOQUE 6 - LA IA COMPRIME EL BUCLE

Capitulo 16. La nueva economia del liderazgo
EN CONSOLIDACION

Cuando producir es barato, el valor estd en decidir bien qué producir: quien decide se convierte en el
factor limitante de la cadena de valor.

Introduccion

La compresion del capitulo anterior tiene una lectura econédmica que cambia dénde vive el valor del
liderazgo. Durante décadas, producir era caro: el valor estaba en ejecutar bien lo decidido, y la
organizacién entera se disefiaba alrededor de la eficiencia de la ejecucién. Cuando producir se
vuelve barato —y la IA lo estd abaratando a gran velocidad—, el valor migra aguas arriba: a decidir
bien qué producir, qué validar y qué descartar. Este capitulo recorre las tres consecuencias de esa
migracion.

16.1 Quien decide es el factor limitante

Si la generacidn es abundante y el juicio escaso, la economia elemental dice que el precio del juicio
sube. En los equipos con |A esto se observa ya en la evolucidn de los roles: el Product Owner
evoluciona hacia el perfil de Al Product Manager —quien encuadra problemas, especifica intencién y
valida resultados para una capacidad de produccién casi ilimitada— y se convierte en el nuevo cuello
de botella estratégico. La guia Scrum en equipos con IA desarrolla esta evolucion en detalle; aqui
interesa su lectura de disefio: la organizacién que no identifique y refuerce sus puntos de juicio vera
como toda su capacidad de generacién espera en cola delante de ellos.

La misma logica reordena las prioridades de desarrollo de personas: las competencias de encuadre,
especificacién de intencidn (capitulo 4) y validacién pasan de deseables a criticas, mientras que parte
de las competencias de produccién pura pierden peso relativo. El informe de tendencias de DDI para
2026 lo nombra «Al fluency»: la capacidad de cuestionar las salidas de la IA, identificar sus sesgos y
combinar la eficiencia de la maquina con juicio, empatia y contexto humanos. El liderazgo «humano
+ |A» es, segln ese informe, la tendencia central del afio.

16.2 La saturacion de decisiones

La segunda consecuencia es menos intuitiva: la abundancia no solo desplaza el valor, también
satura. Cuando generar opciones es barato, el problema deja de ser la falta de informacién y pasa a
ser el volumen de decisiones en competencia: cada propuesta generada es una micro-decision
pendiente (¢se acepta?, ése revisa?, ése descarta?), y los equipos empiezan a experimentar la
saturacion de decisiones: demasiadas elecciones abiertas a la vez, con el coste cognitivo y la
procrastinaciéon que eso produce.

La respuesta no es heroica sino estructural: filtrar y asignar propiedad pasa a ser funcién del
liderazgo. Filtrar: decidir qué decisiones ni siquiera se abren (encuadres, criterios previos, umbrales
de relevancia). Asignar propiedad: que cada decision abierta tenga duefio y mecanismo segun el
mapa del capitulo 5, para que la cola no se gestione por ansiedad sino por disefo. La saturacion es el
argumento definitivo a favor de la arquitectura explicita: con decenas de micro-decisiones diarias, la
arquitectura implicita simplemente colapsa.

El liderazgo como gestion de la escasez. En la economia anterior, el lider gestionaba la capacidad de
produccidn escasa. En la nueva, gestiona el juicio escaso: dénde se aplica, como se protege de la
saturacion y cdmo se entrena (capitulo 23). Mismo oficio, recurso distinto.
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Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Explicar la migraciéon del valor de la ejecucién a la decisidn y sus consecuencias para el disefio
de roles y equipos.

¢ |dentificar los puntos de juicio limitantes de una cadena de valor concreta y proponer cémo
reforzarlos.

e Reconocer los sintomas de saturacidén de decisiones en un equipo y aplicar las dos respuestas
estructurales: filtrado y asignacidn de propiedad.

¢ Definir qué significa «Al fluency» en su contexto y traducirla a criterios de desarrollo
profesional del equipo.

Errores y antipatrones frecuentes

Reforzar la ejecucion en plena migracién del valor. Seguir invirtiendo solo en capacidad de
produccidn cuando el cuello de botella ya es el juicio. Es optimizar la parte abundante del sistema.

El validador universal. Concentrar toda la validacién en una persona (a menudo el PO) sin redisefiar
el flujo. El nuevo cuello de botella estratégico necesita el tratamiento de los capitulos 5y 8: mapa,
derechos y delegacién, no horas extra.

Confundir saturacion con falta de compromiso. Interpretar la procrastinacion ante decenas de
decisiones abiertas como problema de actitud. Es un problema de volumen sin filtro ni propiedad: se
resuelve con disefio, no con presién.

Al fluency como curso de herramientas. Reducir la competencia a saber usar las aplicaciones de IA.
La fluency que importa es la de juicio: cuestionar salidas, detectar sesgos, decidir cudndo no seguir la
recomendacion.

Para profundizar
- DDI — Leadership Trends 2026

- Scrum en equipos con IA — Skill Arena
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BLOQUE 6 - LA IA COMPRIME EL BUCLE

Capitulo 17. IA para abrir opciones, no para cerrarlas
EN CONSOLIDACION

La IA amplia el menu; el plato lo elige el equipo.

Introduccion

Hay dos formas de incorporar la IA a una decisién, y aunque usan la misma herramienta producen
efectos opuestos sobre el juicio. La primera la trata como oraculo: se le plantea el problema y se
adopta su respuesta. La segunda la trata como generadora de alternativas y abogado del diablo: se
le pide que amplie lo que el equipo estd considerando y que ataque lo que el equipo ya cree. Este
capitulo desarrolla la segunda, que es la que mejora el juicio en lugar de sustituirlo.

17.1 El oraculo: una maquina de fabricar asentimiento

Usada como oraculo, la IA entrega una respuesta Unica, bien redactada, segura de si misma. Esa
fluidez tiene un efecto psicoldgico documentado: cuesta disentir de un texto impecable, sobre todo
bajo presién de tiempo. El equipo no delibera: asiente. La decisiéon parece tomada con IAy en
realidad ha sido tomada por la IA, con el equipo en el papel de notario —la antesala exacta del sesgo
de automatizacidn que abre el bloque 7.

El problema no es que la respuesta del oraculo sea mala; a menudo es razonable. El problema es lo
gue no muestra: las alternativas que no generd, los supuestos que no cuestiond, la incertidumbre
que su tono no transmite. Una decision es tan buena como el espacio de opciones del que se eligio, y
el oraculo encoge ese espacio a uno.

17.2 El generador de opciones y el abogado del diablo

El uso inverso pide a la IA precisamente lo que el oraculo oculta. Como generadora de alternativas:
«dame cinco enfoques distintos para este problema, incluyendo al menos uno conservador, uno
agresivo y uno que no se nos habria ocurrido». Como abogado del diablo: «iqué estamos asumiendo
sin darnos cuenta?», «écdmo podria salir mal esta opcidon?», «argumenta en contra de lo que hemos
decidido». La IA es excepcionalmente buena en ambos papeles, porque generar variaciones y
objeciones es exactamente el tipo de tarea que la generacion abarata (capitulo 15).

La IA amplia el menu de opciones y las somete a critica; el plato lo elige el equipo.

Dentro de este repertorio, la practica estrella es el premortem: antes de ejecutar la decision, pedir a
la IA que se situe en el futuro y narre por qué fracasé («estamos a un afio vista y esta decisidon salid
mal: cuenta qué pasé»). El premortem convierte la incomodidad social de objetar —nadie quiere ser
el agorero de la reunién— en un ejercicio externo y sin coste personal, y la IA lo hace sistematico y
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barato. La skill IA aplicada al trabajo agil introduce esta competencia; aqui se integra en el sistema
de decision: premortem sistematico para toda puerta de un solo sentido (capitulo 6) antes de
cruzarla.

Regla practica. La IA amplia el menu; el plato lo elige el equipo. Si en una decisidn asistida por IA no
puedes sefialar al menos dos alternativas reales que se consideraron y una objecion seria que se
discutid, no has usado la IA para decidir: has usado la decision para ratificar a la IA.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Distinguir el uso ordculo del uso generador de opciones, e identificar cual se estd dando en una
decision concreta.

e Formular peticiones a la IA que amplien el espacio de opciones: alternativas diversas,
supuestos ocultos, argumentos en contra.

¢ Facilitar un premortem asistido por IA antes de una decision irreversible y convertir sus
hallazgos en salvaguardas concretas.

e Aplicar la regla del menu: verificar que toda decisidn asistida por IA deja rastro de alternativas
consideradas y objeciones discutidas.

Errores y antipatrones frecuentes

El oraculo con pasos intermedios. Pedir cinco opciones y elegir siempre la que la IA presenta
primero o con mejor prosa. El menu era decorativo; el asentimiento, el mismo.

Abogado del diablo de tramite. Generar las objeciones y no discutir ninguna. El premortem que no
cambia nada en la decisién —ni una salvaguarda, ni un umbral, ni un plan B— es teatro de diligencia
debida.

Abrir opciones en decisiones triviales. Desplegar el repertorio completo para elegir el color de un
botdn. El coste del método debe ser proporcional a la decision (capitulo 8): el premortem es para
puertas de un solo sentido, no para todas.

Olvidar que la IA también converge. Asumir que pedir opciones a un Unico modelo garantiza
diversidad real. Las opciones de un mismo modelo comparten su orientacion; para decisiones
mayores, variar fuentes y modelos (capitulo 22).

Para profundizar

- Deloitte — Al y el futuro de la decisién humana
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BLOQUE 7 - JUICIO HUMANO Y SUPERVISION

Capitulo 18. Sesgo de automatizacion: asentimiento no es juicio
EN CONSOLIDACION

Aprobar la propuesta de la IA sin haber podido evaluarla da exactamente la misma sensacion que
decidir. Pero no es decidir: es firmar.

Introduccion

El bloque 6 establece que el juicio es el recurso escaso; este bloque trata su principal amenaza: que

se degrade sin que nadie lo note. El mecanismo es viejo —se documentd en cabinas de avidon y salas
de control mucho antes de la IA generativa— pero su escala es nueva: cuando cada flujo de trabajo

incorpora un sistema que propone, el sesgo de automatizacién deja de ser un riesgo de nicho y pasa
a ser el riesgo de primera linea de los equipos que deciden con IA.

18.1 La mecanica del sesgo

El sesgo de automatizacion es la tendencia a aceptar las propuestas de un sistema automatizado sin
la evaluacién que aplicariamos a una propuesta humana. Su mecdnica es estadisticamente
razonable, y por eso es tan eficaz: cuando un sistema acierta el 90% de las veces, revisar cada
propuesta parece un desperdicio; lo natural es dejar de revisar. Y entonces el 10% restante pasa sin
que nadie lo mire — precisamente los casos donde la revisién aportaba todo su valor.

La trampa fina estd en la fenomenologia: el asentimiento se parece muchisimo al juicio. Aprobar la
propuesta de la IA sin haber podido evaluarla da exactamente la misma sensacidn que decidir —se
lee, se asiente, se pulsa aprobar—, de modo que la degradacion del juicio es invisible para quien la
sufre. No es decidir: es firmar. Y un equipo puede pasar meses firmando convencido de que decide.

(@)
iDDDQ v

Supervision real: tiempo y competencia para revisar, y friccion deliberada antes de las decisiones irreversibles.

18.2 Las tres condiciones de la supervision real

Que la supervisién humana sea real y no ritual depende de tres condiciones, todas de disefio.
Tiempo: si el volumen de propuestas excede la capacidad de revisidn, la supervision es
aritméticamente imposible por mucha voluntad que haya — es la saturaciéon del capitulo 16 aplicada
a la revisiéon. Competencia: solo puede evaluar una propuesta quien podria haberla formulado o
sabe reconocer sus modos de fallo; revisar por encima de la propia competencia es asentir con mas
pasos. Y capacidad de disentir sin coste: si rechazar la propuesta de la IA exige justificarse mientras
aceptarla no, el sistema de incentivos ha decidido ya por todos. Si falta cualquiera de las tres, la
revisién es teatro.
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Diseio, no virtud. Las tres condiciones son organizativas, no morales: no se resuelven pidiendo a la
gente que «revise con mas atenciény, sino dimensionando volimenes, asignando revisores
competentes y eliminando la asimetria de coste entre disentir y asentir. El sesgo de automatizacién
se combate con arquitectura de decisiones, que es exactamente el oficio de esta guia.

18.3 La conexidn con el arnés

Este capitulo tiene su espejo técnico en Harness Engineering: el antipatrén de la fe exclusiva en el
revisor humano como Unica salvaguarda del trabajo de los agentes. El arnés responde con guias
(feedforward) y sensores (feedback) que descargan a la revisién humana de lo verificable
mecdnicamente, reservando el juicio para lo que solo el juicio puede evaluar. Es la misma economia
del juicio escaso de este bloque, implementada en infraestructura: cuanto mejor el arnés, mas real
puede ser la supervisién que queda.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Explicar la mecanica del sesgo de automatizacion y por qué el asentimiento resulta
subjetivamente indistinguible del juicio.

e Auditar un flujo de decision asistida por IA contra las tres condiciones de supervision real:
tiempo, competencia y disenso sin coste.

e Redisefar un punto de revision que ha degenerado en ritual: dimensionar volumen, reasignar
competencia, equilibrar el coste de disentir.

e Conectar la supervisién humana con la infraestructura del arnés: qué descargar en guias y
sensores y qué reservar al juicio.

Errores y antipatrones frecuentes

La revision decorativa. Mantener un paso de aprobacién humana que aprueba el cien por cien de lo
que recibe. Una revisiéon que nunca rechaza no es una salvaguarda: es latencia con firma.

Culpar a la persona del sesgo. Tratar el asentimiento como falta de diligencia individual. Con
cuarenta propuestas al dia, la persona mas diligente del mundo asiente; el problema es el disefio del
flujo.

Revisar por encima de la competencia. Asignar la aprobacion a quien tiene la autoridad jerarquica
pero no la competencia técnica. Cumple el organigrama y vacia la supervisién.

Castigar el disenso. Exigir justificacion detallada para rechazar lo que la |A propone y ninguna para
aceptarlo. La asimetria de coste fabrica asentimiento a escala industrial.

Para profundizar

- Harness Engineering — Skill Arena
- DDl — Hot Leadership Topics 2026
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BLOQUE 7 - JUICIO HUMANO Y SUPERVISION

Capitulo 19. Rendicion de cuentas en decisiones asistidas por IA
EMERGENTE

La responsabilidad sin capacidad real de revision no es responsabilidad: es un pararrayos.

Introduccion

¢Quién rinde cuentas por una decisidn sugerida por una IA? La respuesta facil —«el humano que la
aprobd»— resuelve el papeleo y esquiva el problema. Si ese humano aprueba cuarenta sugerencias
al dia porque el flujo no le da para mas, su responsabilidad es una ficcion legal: esta ahi para
absorber la descarga cuando algo falle, no porque haya podido evitarlo. Este capitulo convierte esa
incomodidad en requisitos de disefio.

19.1 Responsabilidad real frente a pararrayos

La distincién operativa: hay responsabilidad real cuando quien responde de la decision tuvo
capacidad efectiva de evaluarla y de decidir distinto — las tres condiciones del capitulo 18,
cumplidas. Hay pararrayos cuando la estructura asigna la culpa a un punto humano cuya funcién
practica es juridico-decorativa. El pararrayos es cdmodo para todos hasta que cae el rayo: entonces
se descubre que la organizacién no tenia supervision, tenia un fusible con nombre y apellidos.

La consecuencia de disefio es doble. Primera: dimensionar el volumen de decisiones a la capacidad
real de revision — si la capacidad no puede crecer, el volumen que exige juicio debe filtrarse
(capitulo 16) o delegarse explicitamente con sus salvaguardas (capitulo 21). Segunda: explicitar qué
decisiones requieren evaluacién humana sustantiva, distinguiéndolas de las que se aprueban por
regla; mezclar ambas en la misma cola es la receta del pararrayos.

19.2 El marco que llega: supervision significativa y autorizacidon auditable

La regulacién de la IA converge hacia el principio de supervision humana significativa: no basta un
humano en el circuito (human in the loop); debe poder entender, cuestionar y revertir. Lo que era
debate ético se estd volviendo requisito formal, y los marcos de gobierno de agentes de 2026 le
ponen instrumentacion: el playbook del World Economic Forum introduce el Agent Capability and
Authorization Profile (ACAP), un perfil de autorizacién por despliegue que hace las decisiones y
acciones delegadas auditables, exigibles y atribuibles durante todo su ciclo de vida — quién autorizo
qué, con qué limites y bajo qué supervision.

La pregunta del disefio honesto. Para cada punto de aprobacion humana de tu flujo: si esta decisidon
sale mal, éesta persona pudo razonablemente haberlo evitado? Si la respuesta es no, hay dos
opciones honestas: darle la capacidad (tiempo, competencia, volumen) o quitarle la responsabilidad
y redisefar el punto. Mantener la firma sin la capacidad es elegir el pararrayos a sabiendas.

19.3 Qué puede hacer un equipo sin esperar a la norma

Sin esperar al marco regulatorio completo, un equipo puede aplicar hoy la Iégica ACAP a pequefia
escala sobre su mapa de decisiones: para cada decision asistida o delegada, dejar explicito quién la
autoriza, con qué limites, quién la supervisa y cdmo se audita — que es el registro del capitulo 10
extendido a la capa de IA. El dividendo es doble: rendicién de cuentas defendible hoy y adaptacion
barata cuando la norma llegue.
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Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Distinguir responsabilidad real de pararrayos en un flujo concreto, aplicando el criterio de
capacidad efectiva de evaluar y decidir distinto.

e Dimensionar el volumen de decisiones que exigen juicio a la capacidad real de revision, y
explicitar cudles requieren evaluacidon humana sustantiva.

e Explicar el principio de supervisién humana significativa y la funcién de los perfiles de
autorizacién auditables (ACAP).

e Documentar para cada decisién asistida o delegada quién autoriza, con qué limites y cémo se
audita, extendiendo el registro de decisiones a la capa de IA.

Errores y antipatrones frecuentes

El firmante universal. Concentrar todas las aprobaciones del flujo de IA en una figura para «tener un
responsable». Es la fabricacién deliberada de un pararrayos, con la pardlisis o el asentimiento como
Unicos modos de operacién posibles.

Human in the loop como casilla. Insertar un humano en el circuito para cumplir, sin darle capacidad
de entender ni de revertir. Satisface la letra del requisito y traiciona su propdsito.

Responsabilidad sin autoridad. Hacer responder a alguien de decisiones cuyos limites y
configuracién no controla. La rendicidn de cuentas exige simetria: se responde de lo que se pudo
gobernar.

Auditoria reconstruida a posteriori. Documentar quién autorizé qué solo cuando algo ha fallado. La
trazabilidad que no existia antes del incidente es, en el mejor de los casos, una novela.

Para profundizar
- WEF — Al Agents in Action (ACAP)
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BLOQUE 7 - JUICIO HUMANO Y SUPERVISION

Capitulo 20. Friccion deliberada como mecanismo de seguridad
EMERGENTE

Cierta friccion en las decisiones irreversibles es un mecanismo de sequridad: si la IA la elimina, hay
que reintroducirla por disefio. No lentitud: sosiego.

Introduccion

Eliminar friccién es el deporte favorito de la mejora de procesos, y en general con razon: la friccion
suele ser desperdicio. Pero no toda. Cierta friccidon en la toma de decisiones irreversibles —el tramite
gue obliga a esperar, la segunda firma, el informe previo— funcionaba, lo supiéramos o no, como
mecanismo de seguridad: tiempo para pensar disfrazado de burocracia. La IA, optimizadora
incansable de flujos, elimina esa friccidn junto con la mala. Este capitulo trata de cémo reintroducirla
a propésito, solo donde protege.

20.1 La velocidad como parametro, no como logro

La compresién del bucle (capitulo 15) arrastra también a las decisiones que no deberian acelerarse:
cuando el flujo entero va a velocidad de mdaquina, la puerta de un solo sentido llega al mismo ritmo
que las de doble sentido, y se cruza con el mismo gesto. La regla cldsica del capitulo 6 —las
irreversibles se ralentizan deliberadamente— ya contemplaba la lentitud elegida; Bezos llegd a
autodenominarse en broma «chief slowdown officer» para las decisiones de un solo sentido. La
novedad es que ahora la velocidad por defecto la pone la IA, asi que la ralentizacién ya no ocurre
sola: hay que disefarla. La velocidad deja de ser un logro y pasa a ser un parametro de disefio, que
se configura por tipo de decision.

20.2 Patrones de friccion deliberada

El repertorio practico es corto y eficaz. Pausas obligadas: la decision irreversible no puede aprobarse
en la misma sesidn en que se propone; la noche en medio es el mecanismo de seguridad mds barato
gue existe. Segundo revisor humano: para las puertas de un solo sentido, una segunda firma con
competencia real —no jerarquica— rompe la inercia del asentimiento individual. Periodos de
reflexidn proporcionales: a mayor irreversibilidad, mayor plazo minimo entre propuesta y ejecucién.
E interruptores de velocidad en los flujos automatizados: umbrales que, al superarse (importe,
alcance, irreversibilidad), sacan la decision del carril rapido y la devuelven al circuito con juicio — el
equivalente decisorio de los cortacircuitos de los mercados financieros.

Sosiego, no lentitud. La friccion deliberada no defiende la lentitud: defiende el sosiego selectivo. Un
sistema bien disefiado es bimodal: rapidisimo en las puertas de doble sentido y deliberadamente
sereno en las de un solo sentido. Quien lo acusa de lento esta mirando solo el segundo modo; quien
lo quiere todo rapido estd pidiendo que el sistema cruce sus puertas irreversibles al trote.

20.3 La cadencia del juicio como oficio del liderazgo

Gestionar la cadencia del juicio —qué decisiones corren, cudles esperan y cuanto— es un oficio
nuevo del liderazgo, hermano del que el capitulo 16 describe para el filtrado. Su herramienta es el
mapa de decisiones del capitulo 5 con una columna mas: la velocidad asignada. Y su disciplina es
resistir la presion cultural de que toda espera es fallo: en la arquitectura de decisiones, algunas
esperas son el sistema funcionando exactamente como se disefd.
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Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

¢ |dentificar en un flujo acelerado por IA las decisiones irreversibles que han perdido su friccién
protectora.

e Aplicar los patrones de friccién deliberada —pausas obligadas, segundo revisor, plazos
proporcionales, interruptores de velocidad— al tipo de decisidn que corresponda.

e Configurar la velocidad como parametro por tipo de decisién en el mapa del equipo,
justificando cada asignacién por reversibilidad.

e Defender ante la organizacion el sosiego selectivo, distinguiéndolo de la lentitud y explicando
su funcidn de seguridad.

Errores y antipatrones frecuentes

Friccion uniforme. Reintroducir tramites para todo, restaurando la burocracia que la agilidad
desmonté. La friccién deliberada es quirdrgica: solo en las puertas de un solo sentido.

Pausas que se saltan. Establecer el periodo de reflexidn y concederse la excepcidn cada vez que hay
prisa, que es siempre. La friccién opcional no es un mecanismo de seguridad: es una sugerencia.

Segunda firma sin segunda mirada. Afiadir un aprobador que firma en quince segundos. Duplica el
ritual del capitulo 18 en lugar de romperlo; la segunda firma vale lo que valga su competencia y su
tiempo.

Confundir el badén con el muro. Disefar fricciones que en la practica bloquean la decisién
indefinidamente. El objetivo es decidir sereno, no no decidir: toda friccidon lleva su plazo y su salida.

Para profundizar

- Bezos — decisiones irreversibles y lentitud deliberada
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BLOQUE 8 - DISENAR LA ARQUITECTURA HiBRIDA HUMANO-IA

Capitulo 21. Delegacion de decisiones a agentes
EMERGENTE

Qué decide el agente, qué propone para aprobacion y qué es exclusivamente humano: el mapa de
decisiones del equipo, extendido.

Introduccion

El dltimo bloque de la guia no introduce criterios nuevos: extiende los ya construidos a un tipo nuevo
de miembro del sistema. Cuando un agente de IA puede tomar decisiones —cerrar una incidencia,
ajustar un parametro, fusionar un cambio—, la pregunta del equipo es la misma del capitulo 5, con
un carril mas: équé decisiones puede tomar el agente, cudles funcionan en modo proponer-y-
aprobar y cuales son exclusivamente humanas?

21.1 Los tres carriles del mapa hibrido

El mapa de decisiones extendido organiza cada decisién en uno de tres carriles. Carril de delegacién:
el agente decide y ejecuta; el humano audita a posteriori por muestreo o por sensores. Carril de
propuesta: el agente prepara la decision completa —analisis, alternativas, recomendacién— y un
humano con las tres condiciones del capitulo 18 aprueba o rechaza. Carril humano: decisiones que ni
se delegan ni se preparan automaticamente; el capitulo 23 explica por qué algunas se protegen
incluso pudiendo delegarse.

am > v

.

Tres carriles del mapa hibrido: decide el agente, propone-y-aprueba, y decisiones protegidas exclusivamente humanas.

Lo notable es que los criterios de asignacién ya estan todos en esta guia y aplican sin cambios.
Reversibilidad (bloque 3): al carril de delegacién solo entran puertas de doble sentido con coste de
deshacer conocido; las de un solo sentido viven en el carril humano con su friccién deliberada. Los
dos pilares (capitulo 4): el agente recibe autoridad sobre lo que ha demostrado competencia —con
historial verificable, no con fe— y siempre bajo intencion explicita: la spec es su commander's intent.
Derechos explicitos (capitulo 8): la autoridad del agente se escribe, con limites, igual que la de
cualquier miembro; un agente con autoridad implicita es la arquitectura implicita del capitulo 1
corriendo a velocidad de maquina.

21.2 Los marcos de 2026: delegacion con autoridad, responsabilidad y confianza

La delegacion a agentes ha pasado en 2026 de improvisacidn a disciplina con marcos formales. La
propuesta de Google DeepMind sobre delegacidn inteligente formaliza lo que el sentido organizativo
ya intuia: delegar a un agente no es repartir tareas, sino transferir autoridad y responsabilidad con
especificacion clara de roles y limites, claridad de intencién y mecanismos de confianza —evaluacion
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de capacidad, reputacidon, monitorizacién— entre las partes, sean humanas o agentes. En paralelo, el
playbook del World Economic Forum aporta el instrumento de gobierno: perfiles de autorizacién
(ACAP) que hacen cada delegacién auditable y exigible (capitulo 19). La convergencia es notable: los
marcos punteros de delegacidon a agentes reproducen, formalizados, los criterios de los bloques 2 a 4
de esta guia.

La implementacidn técnica ya existe. Las guias (feedforward) y los sensores (feedback) del arnés de
Harness Engineering son la implementacion técnica de los derechos de decisién de un agente: las
guias delimitan lo que puede decidir antes de actuar, los sensores verifican lo decidido después.
Quien tiene arnés tiene ya la infraestructura del carril de delegacion; le falta solo el mapa que diga
qué circula por él.

21.3 C6mo empezar: gradualismo verificable

La transferencia de autoridad a agentes sigue la misma ldgica progresiva del capitulo 3, acelerada
por la ventaja de que todo queda registrado. La secuencia prudente: empezar en el carril de
propuesta, donde el agente demuestra competencia sin riesgo; medir su historial con los sensores;
promover al carril de delegacion las decisiones reversibles donde el historial lo avale, con limites
explicitos y auditoria por muestreo; y revisar el mapa hibrido en la retrospectiva de decisiones
(capitulo 11), promoviendo y degradando carriles segin evidencia. La delegacién a agentes no es un
acto de fe inicial: es una carrera de confianza con datos.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Extender el mapa de decisiones del equipo con los tres carriles hibridos, asignando cada
decisién con criterios explicitos.

e Aplicar reversibilidad, competencia demostrada e intencion explicita como condiciones de
entrada al carril de delegacion.

e Explicar qué afiaden los marcos de delegacidén de 2026 (transferencia de autoridad y
responsabilidad, mecanismos de confianza, perfiles de autorizacion) sobre el reparto de
tareas.

e Disefar la progresion de un agente del carril de propuesta al de delegacién con historial
verificable, limites escritos y auditoria.

Errores y antipatrones frecuentes

Delegar por capacidad, no por reversibilidad. Dar al agente todo lo que sabe hacer. El criterio de
entrada no es si puede, sino si la decision es reversible y su coste de error conocido; capacidad sin
reversibilidad es riesgo automatizado.

El agente con autoridad implicita. Dejar que el agente acumule decisiones de hecho sin que nadie
haya escrito sus limites. Es el «depende» del capitulo 5 ejecutandose mil veces por hora.

Saltarse el carril de propuesta. Pasar de cero a delegacién plena sin historial. La confianza en
agentes se construye igual que en personas: con transferencia progresiva y verificable, solo que aqui
los datos son gratis.

Delegacion sin sensores. Abrir el carril de delegacidn sin la instrumentacién que lo audita. La
delegacién a un agente sin sensores no es confianza: es ceguera con buena prensa.
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Para profundizar

- DeepMind — Intelligent Al Delegation
- WEF — Al Agents in Action (ACAP)

- Harness Engineering — Skill Arena
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BLOQUE 8 - DISENAR LA ARQUITECTURA HiBRIDA HUMANO-IA

Capitulo 22. El riesgo de re-centralizacion cognitiva
EMERGENTE

Decisiones formalmente distribuidas, cognitivamente homogéneas: la diversidad de juicio era una
propiedad del sistema que no se estd protegiendo.

Introduccion

Hay una paradoja gestandose en las organizaciones que mejor han hecho los deberes de esta guia:
descentralizan las decisiones hacia los equipos... y los equipos las delegan, una a una, en el mismo
modelo de IA. El organigrama dice distribucion; la cognicion dice monocultivo. Este capitulo nombra
el riesgo —re-centralizacidn cognitiva— y propone sus contramedidas, porque es el riesgo sistémico
menos visible de toda la adopcidn de IA: no aparece en ningun incidente concreto, sino en la lenta
convergencia de todas las decisiones hacia un mismo filtro.

22.1 La paradoja: distribuir la firma, centralizar el filtro

La descentralizacién del bloque 2 perseguia dos dividendos: velocidad (autoridad junto a la
informacion) y diversidad de juicio (muchas orientaciones distintas mirando la realidad desde puntos
distintos). La delegacidon masiva en un mismo modelo conserva el primero y disuelve el segundo:
cada equipo decide localmente, pero todos consultan al mismo oraculo, con los mismos sesgos, los
mismos datos de entrenamiento y la misma «orientacién» en el sentido del capitulo 13. El resultado
son decisiones formalmente distribuidas y cognitivamente homogéneas.

Equipos formalmente distribuidos, todos consultando al mismo modelo: la firma se reparte, el filtro se centraliza.

Lo insidioso es que la convergencia se siente bien: menos friccion entre equipos, recomendaciones
coherentes, consenso facil. Pero es la armonia del monocultivo que el capitulo 13 ya advertia: un
Unico punto ciego compartido por toda la organizacién, invisible precisamente porque nadie queda
fuera de él para sefalarlo. La diversidad de juicio era una propiedad del sistema —nadie la habia
disefiado, venia gratis con la diversidad humana— vy las propiedades que vienen gratis son las que se
pierden sin que nadie firme su eliminacién.

22.2 Contramedidas

La proteccién de la diversidad cognitiva se disefia, como todo en esta guia. Diversidad de fuentes y
modelos: para las decisiones que importan, contrastar mas de un modelo, o el mismo modelo con
orientaciones deliberadamente distintas; la uniformidad de proveedor es eficiencia en lo trivial y
fragilidad en lo critico. Disenso estructurado: red teams humanos y roles rotatorios de abogado del
diablo que mantengan vivo el musculo de discrepar, complementando —no delegando— el del
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capitulo 17. Y explicitar la orientacion del modelo: tratar la recomendacion de la IA como un input
mas con autoria y sesgo conocidos («esto es lo que diria un modelo entrenado asi») en lugar de
como la voz neutral de los datos; nombrar el filtro es la mitad de neutralizarlo.

La sefial de alarma. Cuando en una organizacidn todas las propuestas de equipos distintos
empiezan a parecerse —misma estructura, mismas opciones, mismos descartes—, antes de
celebrarlo como alineamiento conviene preguntarse cuanta de esa coherencia es convergencia de
juicio y cudnta es un mismo modelo contestando a todos. La prueba es barata: pedir a dos equipos la
misma decision sin IA y comparar la varianza.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Explicar la re-centralizacién cognitiva y por qué puede coexistir con una descentralizacion
formal impecable.

e Detectar sefiales de homogeneizacidn del juicio: convergencia de propuestas, descartes
idénticos, consenso sin deliberacion.

e Aplicar las contramedidas: diversidad de fuentes y modelos en decisiones criticas, disenso
estructurado y explicitacién de la orientacion del modelo.

e Evaluar el equilibrio entre la eficiencia de la uniformidad de proveedor y la fragilidad cognitiva
que introduce.

Errores y antipatrones frecuentes

Celebrar la convergencia como alineamiento. Leer la homogeneidad de propuestas como madurez
organizativa. El alineamiento se construye con intencién compartida (capitulo 4); la homogeneidad
de ordculo solo se parece.

Diversidad de modelos como burocracia. Exigir contraste de modelos para toda decision, trivial
incluida. Como toda salvaguarda de esta guia, es proporcional: se reserva para lo irreversible y lo
estratégico.

Red team ceremonial. Nombrar abogados del diablo que no discrepan de nada. El disenso
estructurado necesita las mismas condiciones del capitulo 18: tiempo, competencia y disentir sin
coste.

Tratar la salida del modelo como dato neutro. Presentar la recomendacion de la IA sin autoria ni
sesgo, como si fuera «lo que dicen los datos». Toda orientacién tiene filtro; ocultarlo es centralizar
sin auditoria.

Para profundizar
- DDI — Hot Leadership Topics 2026
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BLOQUE 8 - DISENAR LA ARQUITECTURA HiBRIDA HUMANO-IA

Capitulo 23. Preservar y entrenar el criterio
EMERGENTE

El criterio se entrena decidiendo cosas pequefias y asumiendo las consecuencias: si la IA absorbe las
decisiones pequeias, ¢de donde saldrd el criterio para las grandes?

Introduccion

La guia termina donde el sistema se juega su futuro. Todo lo anterior asume que existe juicio
humano competente para orientar, decidir, supervisar y auditar. Pero el juicio no es un recurso
natural: se cultiva, y su método de cultivo de toda la vida —decidir cosas pequefias y asumir las
consecuencias— es exactamente lo que la A esta absorbiendo. La pregunta de este capitulo es la
deuda a largo plazo de toda la arquitectura: ¢de dénde saldrd el criterio de mafiana si la IA toma las
decisiones con las que se entrenaba hoy?

23.1 La escalera cortada

El criterio profesional siempre se construyd subiendo una escalera: decisiones menores, errores
baratos, criterio creciente, decisiones mayores. La IA estd cortando los peldaiios inferiores: las
decisiones pequefias —qué libreria, cdmo estructurar este modulo, qué responder a este cliente—
son precisamente las que mas rinde delegar, porque son frecuentes, reversibles y el agente las
resuelve bien. El calculo es impecable a corto plazo y deja un hueco a largo: la siguiente generacién
de profesionales llega a las decisiones grandes sin haber pagado la matricula de las pequenas.

----| 1A

La IA corta los peldarfios inferiores de la escalera del criterio; las decisiones protegidas los reconstruyen.

El riesgo es agudo en los perfiles junior, cuya escalera empieza en los peldafios que desaparecen,
pero no se limita a ellos: el criterio senior también se atrofia sin ejercicio. Los andlisis de tendencias
de 2026 convergen en el diagndstico: resuelta la escala y la velocidad por la 1A, la restriccion del
sistema es el juicio humano —la precisién de las preguntas, la profundidad de la interpretacion, la
capacidad de convertir lo generado en buenas decisiones— y cultivarlo deja de ser un subproducto
del trabajo para convertirse en una decision de disefio.

23.2 Decisiones protegidas: el coste de entrenamiento del criterio

La practica central es contraintuitiva y por eso necesita nombre: proteger decisiones pequenas para
gue las personas las tomen, aunque la IA pudiera tomarlas mejor. No es ineficiencia: es el coste de
entrenamiento del criterio, presupuestado a propdsito. La analogia exacta viene de la aviacién: los
pilotos siguen volando a mano periédicamente aunque el autopilot sea estadisticamente superior,
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porque el dia que el autopilot no baste hard falta un piloto que sepa volar — y esa competencia solo
se mantiene ejercitandola.

La implementacidn usa las piezas de la guia: en el mapa hibrido del capitulo 21, el carril humano
incluye una cuota deliberada de decisiones delegables que no se delegan, marcadas como
protegidas y asignadas con intencién formativa; los itinerarios de decisién graduian la exposicién de
cada persona a decisiones de calibre creciente, como gradua la transferencia de autoridad el
capitulo 3; y la retrospectiva de decisiones del capitulo 11 hace de gimnasio: ahi se revisa el proceso,
se neutralizan los sesgos y se acelera el aprendizaje que antes solo daba la acumulacién de afios.

La inversion de largo plazo del mapa. Las decisiones protegidas son al criterio lo que los tests al
cédigo: un coste presente que compra capacidad futura. Sin ellas, los bloques 6 y 7 se quedan sin
materia prima en una generacién: no habra supervisores competentes para el carril de propuesta ni
juicio que poner donde la guia entera dice que hay que ponerlo. Es la Unica practica de esta guia
cuyo retorno no se ve en el trimestre — y la que decide si el resto sigue funcionando dentro de cinco
afos.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capitulo, un profesional es capaz de:

e Explicar el mecanismo de la escalera cortada y por qué la delegacion éptima a corto plazo
puede descapitalizar el juicio a largo.

e Marcar en el mapa hibrido decisiones protegidas con intencion formativa, justificando su coste
como entrenamiento del criterio.

e Disefar itinerarios de decisién que graduien la exposicidén de cada persona —especialmente
perfiles junior— a decisiones de calibre creciente.

e Usar la retrospectiva de decisiones como acelerador del aprendizaje decisorio, compensando
la pérdida de practica natural.

Errores y antipatrones frecuentes

Optimizar cada decision por separado. Delegar todo lo que el agente hace mejor, decisién a
decision. Cada delegacidn es racional; la suma descapitaliza el juicio. El criterio es una propiedad del
sistema, y se gestiona en el sistema.

Decisiones protegidas sin consecuencias. Reservar decisiones a las personas pero amortiguar todos
sus errores. El criterio se entrena asumiendo consecuencias; la proteccion es de la oportunidad de
decidir, no del resultado.

Formar solo en herramientas. Responder a la atrofia del criterio con cursos de IA. La fluidez con la
herramienta no sustituye al juicio que se ejercita decidiendo; son competencias distintas y la
segunda no se ensefia en diapositivas.

Proteger por nostalgia. Reservar a humanos decisiones sin valor formativo «porque siempre se hizo
asi». La proteccion es una inversion con criterio de cartera: se eligen las decisiones que entrenan, no
las que dan pena soltar.

Para profundizar
- IMD — tendencias de IA 2026 para lideres
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