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Glosario

Artefacto: se refiere a la informacion que las partes interesadas y el equipo utilizan para
describir un producto que se esta desarrollando (Landau, 2022).

Ciclo de vida del proyecto: series de fases por las que atraviesa un proyecto desde sus
inicios hasta su conclusién. El tipo y el nimero de fases del proyecto dependen de
muchas variables, como la cadencia y el enfoque de desarrollo (Project Management
Institute, 2021).

Direccién de proyectos: aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y
técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La
direccion de proyectos se refiere a orientar el trabajo del proyecto para entregar los
resultados previstos. Los equipos del proyecto pueden lograr resultados utilizando una
amplia gama de enfoques (por ejemplo, predictivos, hibridos y adaptativos) (Project
Management Institute, 2021).

Enfoque tradicional para la gestion de proyectos: hace referencia a los métodos que se
usan para la administracién, tipicamente siguiendo un ciclo de vida en cascada y que
puede aplicar buenas practicas de diversas fuentes modelos o estandares (Morales, 2018).
Liderazgo democratico: es un tipo de liderazgo que promueve la participacion,
permitiendo que los integrantes del equipo colaboren en la toma de decisiones, por lo
cual también es llamado liderazgo compartido o participativo (Editorial Grudemi,

Recuperado Septiembre de 2022).


https://enciclopediaeconomica.com/liderazgo-empresarial/
https://enciclopediaeconomica.com/toma-de-decisiones/
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Mindset: traduce mentalidad y se refiere a un conjunto de actitudes establecidas que tiene
alguien (Oxford Languages). Es la forma de pensar de una persona y sus opiniones
(Cambridge Dictionary).

Modelo conceptual: modelos construidos desde una base teorica, es decir, se describe el
desarrollo y el modelo de madurez, pero no se realiza ninguna validacion empirica
(Wendler, 2012).

Preguntas cerradas: también denominadas precodificadas o de respuesta fija, son
aquellas cuyas respuestas ya estan acotadas, cuando se disefia el cuestionario (Cea
D”Ancona, 2001).

Validacion: método que el cliente aplica para validar que los requerimientos del
producto o entregable han sido satisfechos. Asegura que el producto desarrollado es
correcto y cumple con los requisitos del usuario (Gutiérrez Pacheco, 2021).

Verificacion: método que el equipo del proyecto aplica para verificar que los
requerimientos del producto o entregable han sido satisfechos. Asegura el desarrollo del
producto o entregable segun las especificaciones de disefio y requisitos (Gutiérrez

Pacheco, 2021).
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Abreviaturas

AMM: Agile Maturity Model

A2MM Agile 2 Maturity Model

ASD: Adaptive Software Development

AUP: Agile Unified Process

CMMI: Capability Maturity Model Integration
DA: Disciplined Agile

DevOps: Development Operations

DSDM: Dynamic Systems Development Method
FDD: Feature-Driven Development

IPMA: International Project Management Association
LeSS: Large Scale Scrum

PMI: Project Management Institute

SAFe: Scaled Agile Framework

XP: Extreme Programming
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Introduccion

El mundo cada vez demanda mayor adaptacion a los cambios rapidos y desafiantes que se
estan presentando, por lo tanto, se ha evidenciado un crecimiento significativo en la adopcion
agil en diferentes sectores y areas de la organizacion para responder a estos cambios, sin
embargo, las organizaciones presentan retos y desafios para adoptarlos, entre ellos: el desacuerdo
de la cultura organizacional con los valores y principios de los marcos agiles, las inconsistencias
en los procesos y practicas, la falta de habilidades, experiencia y entrenamiento con los marcos
agiles, la baja participacion de liderazgo, no obstante, la causa raiz radica en la baja comprension
del cambio organizacional requerido, por lo tanto surge la pregunta de investigacion: ¢Como
aumentar la comprension y dimensionamiento de las organizaciones, respecto al cambio
organizacional requerido para la implementacion de enfoques agiles?

A pesar de que hay diferentes formas de realizar los procesos de transformacion en las
organizaciones/proyectos/equipos, no existe una ruta segura ni Unica, todo depende de las
necesidades y circunstancias de cada uno, sin embargo, las organizaciones pueden usar una
brdjula que permita identificar su punto de partida para definir cual es el trayecto a seguir. Por
otra parte, se ha identificado que los modelos de madurez son herramienta sencillas, eficaces,
aceptadas y usadas en diferentes campos de accion para realizar analisis y mediciones que
describen las condiciones de las dimensiones examinadas para identificar debilidades y
establecer procesos de mejora continua. Por esta razén, se percibe la oportunidad de disefiar un
modelo conceptual para medir la madurez agil en la gerencia de proyectos, que permita a las
organizaciones identificar un punto de arranque en la gestion del cambio y aumentar la
comprension respecto a la adecuacion requerida para la adopcion del mindset y que, a su vez,

influya en la probabilidad de éxito de los proyectos con estos marcos.
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El trabajo de grado se estructura de la siguiente manera: el primer capitulo presenta el
perfil de la investigacion, es decir, el planteamiento del problema y la justificacion,
proporcionando evidencias de las causas y consecuencias que lo originan, al igual que los
objetivos para lograr el desarrollo de este trabajo de grado.

En el segundo capitulo se expone el marco tedrico conformado por los recursos
académicos que soportan la investigacion. Se encuentra dividido en dos grandes temaéticas:
marcos agiles y modelos de madurez.

El tercer capitulo describe la metodologia utilizada, enfoque mixto, y proporciona las
directrices para llevar a cabo la investigacion y lograr el producto propuesto.

El cuarto capitulo se segmenta en tres partes: el desarrollo del modelo conceptual de
madurez &gil denominado Agile 2 Maturity Model (A2MM), la verificacién del banco de
preguntas del modelo mediante el juicio de expertos que permitio afinarlo para obtener una
version final que fue cargada en un formulario y dashboard web.

Por altimo, se presenta las conclusiones y recomendaciones de acuerdo con los resultados

obtenidos.
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1. Perfil de la investigacion

Este capitulo recopila la informacion necesaria para la formulacion del proyecto de
investigacion, mediante la exposicion del planteamiento del problema, la justificacion, y el
propdsito de la investigacion que comprende la alineacion del trabajo de grado con los objetivos
estratégicos de las organizaciones y los objetivos que se planean lograr.

1.1 Planteamiento del problema

Debido a los cambios rapidos y desafiantes que se estan presentando en el mundo como
la pandemia por COVID-19, el cambio climatico, el desarrollo tecnologico, entre otros (Project
Management Institute, 2021), las organizaciones buscan adaptarse a nuevas formas de trabajar,
gestionar el éxito en los proyectos, conseguir objetivos estratégicos y entregar valor por medio
de la implementacion de enfoques agiles en los proyectos (IPMA, 2018).

A pesar de los beneficios y el crecimiento significativo en la adopcion agil en diferentes
areas e industrias, las organizaciones se enfrentan a una serie de retos y problemas relacionados
con la adopcién de estos marcos. Segun el Chaos Report (2020) los proyectos con enfoques
agiles solo tienen un 42% de éxito y algunas de las barreras de adopcién mas significativas segun

el 15th stage of agile report (2021) son las que se presentan en la figura 1.
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Figura 1.

Barreras mas significativas para adoptar y escalar practicas agiles en la organizacion
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30%

22%

Practicas y procesos inconsistentes entre los equipos

Cultura organizacional en desacuerdo con los valores agiles

Resistencia organizacional al cambio

Falta de habilidades / experiencia con métodos agiles

Falta de participacion de los lideres

Inadecuado apoyo de la gerencia y patrocinadores

Insuficiente entrenamiento y educacion

Persistencia de los metodos de desarrollo tradicionales

Falta de negocio / cliente / producto

Fragmentacion de las herramientas y datos / mediciones relacionados con el
proyecto

Falta de aceptacion para admitir errores y aprender
de los errores

Nota. Respuesta a la pregunta ¢What are the most significant barriers to adopting and scaling Agile
practices in your current organization? Tomado de Digital.ai. (2021). 15th State of Agile Report.

La inadecuada apropiacion, las inconsistencias en los procesos y practicas, la falta de

habilidades, experiencia y entrenamiento con los marcos agiles, la insuficiente participacion del

liderazgo, entre otros es el resultado de causas mas profundas. Para Cunningham (2020) la

principal causa de fracasos de los proyectos con enfoques agiles gira entorno al desacuerdo de la

cultura organizacional con los valores y principios de los marcos agiles. Para Smet et al. (2018):

Tanto el liderazgo, como la manera en la cual impacta la cultura, son las mayores barreras y

facilitadores del éxito en las transformaciones agiles en las organizaciones e indican que para

liderar una transformacion agil con éxito es necesario desarrollar tres nuevos conjuntos de

capacidades:

Aprender a transformarse a si mismo, desarrollando nuevas mentalidades y

comportamientos personales.
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o Aprender a transformar sus equipos para que trabajen de nuevas formas.

o Aprender a transformar su organizacion mediante la construccion de agilidad en
el disefio y la cultura de toda la empresa.

Sin embargo, los choques culturales y la baja participacion de liderazgo son consecuencia
de la baja comprension del cambio organizacional requerido, segin Rigby et al. (2020):

Agile se ha extendido tan rapidamente que amenaza con salirse de control. Junto con las
empresas que lo utilizan de manera efectiva, estan aquellas que malinterpretan o abusan de las
ideas. Pueden iniciar con una transformacion agil antes de entender lo que tal esfuerzo podria
implicar, pueden usar tecnologia agil para camuflar objetivos claramente no &giles. El resultado
de estos malos usos en muchas empresas es el caos en lugar de un cambio constructivo.

Por consiguiente, la causa raiz del bajo éxito de los proyectos con marcos agiles radica en
el bajo dimensionamiento del cambio organizacional requerido.

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea el siguiente arbol de problemas, Figura 2, que
tiene como problema central el bajo nivel de éxito de los proyectos que usan marcos agiles,
desprendiéndose de estas las causas mencionadas y donde se destaca la causa de estudio que

justifica el desarrollo del presente trabajo de grado.
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Figura 2.

Arbol de problemas: Bajo nivel de éxito de los proyectos que usan marcos agiles
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1.2 Justificacion

De acuerdo con IPMA (2018):

Para tener éxito en esta era de disrupciones y cambios rapidos, las organizaciones deben
evaluar, reaccionar y adaptarse al cambio mas rapido que nunca. Existe la perspectiva de que
la aplicacion probada y comprobada de lo que en el mundo de la gestién de proyectos vemos
como "mejores practicas" esta perdiendo importancia y un enfoque méas agil del cambio se ve
como el camino a seguir.

En coherencia con el IPMA se observa, figura 3, que la adaptabilidad organizacional, la
cultura organizacional y la madurez en la direccion de proyectos son areas de grandes cambios
en las organizaciones. El cambio es una constante y cada vez mas demanda que las
organizaciones sean mas resilientes, agiles e innovadoras y para lograrlo, las organizaciones

necesitan que sus colaboradores, procesos y herramientas sean capaces de dar respuesta y para
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comprender si son capaces es conveniente medir donde estan para saber a dénde van, por
ejemplo, a través de un modelo de madurez.

Figura 3.

Grandes cambios en las organizaciones

Gestion deltalento | 42 *

Nota. Respuesta a la pregunta ;Como describiria el cambio en su negocio durante los Gltimos 12 meses en
comparacion con los 12 meses anteriores en las siguientes areas? Tomado de Project Management Institute.
(2021). Pulse of the Profession® 2021

En el 15" stage of agile report preparado por Digital.ai (2021) indican un crecimiento
significativo en la adopcion agil dentro de los equipos de desarrollo de software aumentando del
37% en 2020 al 86% en 2021. El crecimiento en las lineas de negocios que no son de tecnologias
de la informacién (TI) también aumento significativamente, duplicando la adopcion desde el
informe del 2020.

En este mismo reporte los encuestados indican que las razones mas relevantes para
adoptar enfoques é&giles son: 64% mejorar la capacidad para gestionar las prioridades
cambiantes, 64% acelerar la entrega de software, 47% aumenta la productividad del equipo, entre
otros.

Segun un analisis realizado por McKinsey & Company (MCkinsey.com, 2020) a 22

organizaciones en seis sectores identificaron tres resultados principales de las transformaciones
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agiles: mejoras de la satisfaccion del cliente, compromiso de los empleados y rendimiento
operativo.

El resultado de experimentar los beneficios que estan obteniendo las organizaciones y los
proyectos agiles es el creciente interés y adopcion de estos enfoques en las diferentes industrias,
areas e incluso un escalamiento a nivel organizacional. Sin embargo, la principal barrera a la que
se enfrentan las organizaciones al adoptar los marcos agiles se debe a la baja comprension del
cambio organizacional requerido, por lo tanto, se elabora un arbol de objetivos, figura 4 para
establecer la condicion ideal.

Figura 4.

Arbol de objetivos: Aumentar el nivel de éxito de los proyectos que usan marcos agiles
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En correspondencia surge la pregunta de investigacion: ;Como aumentar la comprension
y dimensionamiento de las organizaciones, respecto al cambio organizacional requerido para la
implementacion de enfoques agiles?

Existen diferentes formas de realizar la gestion del cambio y el proceso de

transformacion cultural en las organizaciones, sin embargo, no hay una ruta segura ni Unica, son
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especificas a las necesidades y al momento de cada organizacion, no obstante, para recorrer el
trayecto las organizaciones pueden usar una brajula que permita identificar su punto de partida
para definir cuél es el trayecto a seguir. Como lo menciona Rigby et al. (2020) predecir
exactamente como un cambio afectara la organizacion es dificil, por lo que las pruebas, el
aprendizaje y el escalado paso a paso son esenciales. Por esta razon, se percibe la oportunidad de
disefiar un modelo conceptual para medir la madurez agil en la gerencia de proyectos, que
permita a las organizaciones identificar un punto de arranque en la gestion del cambio para la
adopcion de esta filosofia y que, a su vez, contribuya con el éxito de los proyectos.
1.3 Proposito del trabajo de grado

Dada la tendencia de adopcion de marcos agiles y las barreras culturales a las que se
enfrentan las organizaciones al implementarlos, se busca influir en la probabilidad de éxito de los
proyectos con estos marcos, aumentando la comprension de las organizaciones respecto al
cambio y adecuacion cultural requerido, al proporcionar una herramienta que permita contribuir
con el diagnostico.
1.3.1 Alineacién del trabajo de grado

En la tabla 1 se presenta la alineacion del trabajo de grado con los objetivos estratégicos
de las organizaciones de interés.

Tabla 1.

Relacion de los objetivos estratégicos de la organizacion y la contribucion del proyecto
de grado para lograrlos

Nombre de la
organizacion

Objetivos estratégicos 2022 Contribucion del proyecto

Universidad Escuela Contextualizar la actividad académica en las necesidades
Colombiana de Ingenieria del entorno y en los propésitos y oportunidades nacionales  Aplicar los conocimientos
Julio Garavito de desarrollo. recibidos para crear un modelo
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Project Management
Institute (PMI)

Promover la préactica, la ciencia y la profesion de gerencia
de direccion de proyectos en todo el mundo, de manera
consciente y proactiva, a fin de que las organizaciones de
todos los rincones del planeta adopten, valoren y utilicen
esta metodologia y le atribuyan el éxito.

Ministerio de ciencia,
tecnologia e innovacion

Proponer y desarrollar, en el marco de sus competencias,
estudios técnicos e investigaciones para la formulacién,
implementacion y evaluacion de politicas, planes,
programas y proyectos.

PMI capitulo Bogota

Identificar y promover los fundamentos de Gerencia de
Proyectos y mejorar la base de conocimiento para
gerenciar proyectos de forma exitosa.

21

de madurez que permita
dimensionar el proceso de
cambio organizacional y su
alineacion con los enfoques
agiles contribuyendo al éxito
de los proyectos.

1.3.2 Objetivos

Se desarrolla un objetivo general y cuatro objetivos especificos los cuales son claves para

lograr la condicion deseada planteada en el capitulo 1.

1.3.2.1 Objetivo general.

Elaborar un modelo conceptual para medir madurez agil en la gerencia de proyectos.

1.3.2.2 Objetivos especificos.

o Analizar en la literatura los valores y principios de los marcos &giles y los
modelos de madurez agil.

o Definir la estructura del modelo conceptual.
o Verificar el banco de preguntas del modelo conceptual.
o Disefiar el instrumento de medicién de madurez &gil en la gerencia de proyectos.

2. Marco teorico

En este capitulo se presenta la literatura académica que soporta el desarrollo de la

investigacion y se encuentra divida en dos partes: la primera orientada a una caracterizacion de
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los marcos agiles en el que se expone las definiciones, los valores, los principios, los marcos y
sus principales caracteristicas. La segunda parte esta direccionada a la identificacion de los
modelos de madurez, a la revision y comparacion de los modelos de madurez agiles existentes.
2.1 Estandares para la direccion de proyectos

Segun el PMI:

El estandar para la direccion de proyectos proporciona una base para comprender la
direccion de proyectos y como permite lograr los resultados previstos. Este estandar se aplica
independientemente del sector, ubicacion, tamafio o enfoque de la entrega, por ejemplo,
predictivo, hibrido o adaptativo. Describe el sistema dentro del cual operan los proyectos
incluida la gobernanza, las posibles funciones, el entorno del proyecto y las consideraciones
para la relacién entre la direccidn de proyectos y la gestion del producto (Project Management
Institute, 2021).

La gestidn eficaz de proyectos no es un conjunto rigido de procesos que deban seguirse,
un enfoque de talle Unica no funciona porque cada proyecto es particular, su naturaleza y
caracteristicas deben dictar el enfoque que mejor se adapte al entorno empresarial, l0s riesgos y
la complejidad (Burgan & Burgan, 2014).

En la tabla 2 se muestran los factores que son necesarios para determinar el uso de un

enfoque u otro teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacion y de los proyectos.
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Tabla 2.

Caracteristicas de la organizacion y de los proyectos

Criterios Descripcion i Predictivo

El grado de experiencia y destreza del equipo que trabaja
con la tecnologia y la temética. Cuantas menos personas

Habilidad y - ; .
Lo experimentadas haya, méas tendran los veteranos que Lo . .
experiencia del . s ; . Alta experiencia Baja experiencia
equipo orientar y entrenar a los mas jovenes. El equipo sera menos

productivo que si contara con todas las personas
experimentadas.

Elevadas tasas de cambio y complejidad del proyecto.
Proyectos que requieren investigacion y desarrollo, que
tienen requisitos, incertidumbre o riesgos poco claros o
desconocidos, que requieren ciclos de retroalimentacion  Baja estabilidad Alta estabilidad
frecuentes, por ejemplo, proyectos de innovacion.
Proyectos en lo que el cliente sdlo sabe lo que quiere una
vez que los ve.

Estabilidad de los
requerimientos

La disponibilidad y la frecuencia de las interacciones con el
cliente. Cuanto mas pueda participar el cliente en las Alta

actividades cotidianas del proyecto, mejor seré la Baja

Disponibilidad del

cliente S . disponibilidad  disponibilidad
comunicacion y menos se necesitaran documentos
intermedios.
El grado en que la cultura de la empresa puede tolerar y
ajustarse a la delegacion de la toma de decisiones, .
Cultura de la Just gacio o Bajo control de Alto control de la
permitiendo las negociaciones sobre las caracteristicas L i
empresa la gestion gestion

entregadas, aceptando un cierto grado de incertidumbre
sobre lo que entregara exactamente.

Nota: Tomado y traducido de Miller, G. (2013). Agile problems, challenges, & failures. Paper presented at PMI®

Global Congress. New Orleans: Project Management Institute.

Adicionalmente, existen varias herramientas de filtros de idoneidad como el método de
desarrollo de sistemas dinamicos (DSDM), Crystal, y el propuesto por el PMI en la guia practica
de agil que permiten evaluar en qué circunstancias es apropiado utilizar en un proyecto un
enfoque agil o mas tradicional.

2.2 Agile

Como se ha mencionado anteriormente, los enfoques agiles han ido tomando fuerza en

diferentes campos de accion conforme con Rigby et al. (2020) las organizaciones pueden

implementar equipos agiles en cualquier negocio o funcion que pueda beneficiarse de ellos,
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incluida la sede corporativa, afirman que Agile se extiende mucho mas alla de sus usos en la
tecnologia de la informacion y es probable que continle extendiéndose.

Agile es un mindset, es decir, una forma de pensar sobre el mundo, no se trata inicamente
de aplicar técnicas y herramientas o de seguir una metodologia, estad fundamentada en 4 valores y
12 principios disefiados para facilitar el trabajo colaborativo y ofrecer un valor continuo con una
orientacion “las personas primero” (Project management institute, 2017). En la figura 5 se
presentan los valores y en la tabla 3 los principios del manifiesto agil.

Figura 5.

Valores del manifiesto agil

Valores agiles

Software funcionando sobre

Respuesta ante el cambio sobre
seguir un plan

Nota. Autores del manifiesto &gil (2001). Manifiesto por el desarrollo &gil de software. Adaptado de
https://agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html

Tabla 3.

Principios del manifiesto agil

Principios del manifiesto agil

Aceptamos que los requisitos

L Lo Entregamos software Los responsables de
Nuestra mayor prioridad es  cambien, incluso en etapas . .
- - : funcional frecuentemente, negocio y los
satisfacer al cliente tardias del desarrollo. Los
entre dos desarrolladores

mediante la entrega temprana procesos Agiles aprovechan
y continua de software el cambio para proporcionar
con valor. ventaja competitiva al
cliente.

semanas y dos meses, con trabajamos juntos de forma
preferencia al periodo de cotidiana durante todo
tiempo mas corto posible. el proyecto.
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Los procesos Agiles

Los proyectos se desarrollan  EI método mas eficiente y promueven el desarrollo
entorno a individuos efectivo de comunicar . sostenible. Los promotores,
. . - - El software funcionando es .
motivados. Hay que darles el  informacion al equipo de la medida principal de desarrolladores y usuarios
entorno y el apoyo que desarrollo y entre sus progreso debemos ser capaces de
necesitan, y confiarles la  miembros es la conversacion ' mantener un ritmo
ejecucion del trabajo. cara a cara. constante

de forma indefinida.

A intervalos regulares el
equipo reflexiona sobre

La atencion continuaala  Lasimplicidad, o el arte de  Las mejores arquitecturas, . . .
cémo ser mas efectivo para

excelencia técnica y al maximizar la cantidad de requisitos y disefios . L
e ) . . . a continuacion ajustar y
buen disefio mejora la trabajo no realizado, es emergen de equipos X
- X . perfeccionar su
Agilidad. esencial. autoorganizados.

comportamiento en
consecuencia.

Nota. Autores del manifiesto 4gil (2001). Manifiesto por el desarrollo &gil de software. Adaptado de
https://agilemanifesto.org/iso/es/principles.html.

2.2.1 Enfoques agiles

En 2001, varios desarrolladores se reunieron en Utah, para compartir sus ideas, entre
ellos se incluian defensores de Scrum, XP, Crystal, ASD, FDD, y DSDM. Todos estos enfoques
se conocian colectivamente como marcos ligeros porque usaban menos reglas y mas simples
para permitir una adaptacion mas rapida a entornos que cambiaban rapidamente. Llamaron al
movimiento agil y luego forjaron el manifiesto para el desarrollo agil de software. A partir de
2001, todos los marcos de desarrollo, técnicas, enfoques, métodos o préacticas que se alinearan
con estos valores y principios se conocerian como enfoques agiles.

Existen varios enfoques agiles entre ellos: Scrum, XP, Crystal, ASD, FDD, DSDM, AUP,
Kanban, entre otros. Dado que el contexto de cada proyecto es diferente, los equipos agiles
adaptan, segin sus necesidades, las practicas de un unico enfoque o la mezcla de ellos. En la

figura 6 y 7 se presentan los enfoques con los cuales se relacionan mas los equipos agiles:


https://agilemanifesto.org/iso/es/principles.html
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Figura 6.

Respuesta a la pregunta ¢Con qué marco agil esta usted mas relacionado?

£Con qué marco Agil esta usted més relacionado?

Scrumban Lean Startup

Kanban
@ XP
Scrum/XP
Hybrid
Scrum

Desarrollo o No sabe
Iterativo

Otro

Nota. Tomado de CertiProf (2021).Agile Adoption Report 2021.

Figura 7.

Respuesta a la pregunta ¢;Qué metodologia agil sigue mas de cerca a nivel de equipo?

Which Agile methodology do you follow most closely at
the team Ievel?|

Scrum/XP Hybrid
Kanban

4% Iterative

194 Extreme Programming (XP)
~
.-’,'l 94 Lean Startup

ScrumBan

Other

29 Don't know

Nota. Tomado de Digital ai (2021).15™ State of Agile Report.
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En el apéndice A se presenta una caracterizacion y comparacion de los marcos agiles mas
representativos en cuanto a objetivos, valores, artefactos, practicas y roles de cada uno de ellos
con el fin de distinguir los aspectos y caracteristicas transversales que puedan aportar al modelo
de madurez propuesto.

2.2.2 Scale Agile

Algunos marcos agiles se centran en las actividades de un equipo multidisciplinario
anico, pequefio y normalmente situado en el mismo lugar, Gtil para los esfuerzos que requiere de
un solo equipo, no obstante, puede ser insuficiente para las iniciativas que requieran la
colaboracion de maltiples equipos agiles dentro de un programa o portafolio, por tal motivo, han
surgido una gama de marcos de referencias tales como Scaled Agile Framework (SAFe), Large
Scale Scrum, (LeSS) y Disciplined Agile (DA), y enfoques como Scrum de Scrums (Project
Management Institute y Agile Alliance, 2017). La revision de estos marcos es clave para
identificar aspectos y caracteristicas a evaluar en el modelo de madurez ya que puede haber
proyectos que demanden el esfuerzo, coordinacion y colaboracion de varios equipos. En el
apéndice B se presenta una caracterizacion y comparacion de los marcos de escalamiento mas
representativos.

2.2.3 Agile 2

Segun Lander et al. (2021), el experimento Agile fue solo un éxito parcial y era hora de
que Agile pivotara, por esta razén, surgidé Agile 2, la denominada iteracion de Agile. Los 15
autores de Agile 2, un equipo global con habilidades y experiencias en gestion de programas,
liderazgo, recursos humanos, disefio de productos, ingenieria de datos, Agile y DevOps,
realizaron una retrospectiva donde definieron, en la siguiente secuencia: problemas, soluciones,

principios y valores con el fin de: “fix Agile”.
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Los autores afirman que se esperaba que Agile madurara y progresara, sin embargo, la
comunidad se dividié y se observaba que grandes organizaciones que intentaron usar Agile a
menudo fallaron porque Agile esta concebido para equipos individuales, no obstante, una
organizacion es mas compleja que un solo equipo. Adicionalmente, no hubo un consenso sobre
cdémo usar los marcos agiles a escala y la comunidad continu6 dividiendose. También iniciaron
las quejas de que Agile estaba fallando. sobre todo, de los programadores, para quienes fue
creado Agile. Los autores declaran que Agile is broken, refiriéndose principalmente a la
exclusion de cualquier liderazgo formal, a la simplificacién drastica de los principios que han
llevado a una mala interpretacion generalizada y a implementaciones extremas™ a pesar de que
el manifiesto se trata de equilibrio. Como lo expresan los autores:

La declaracion “[Valoramos] el software de trabajo sobre la documentacion completa”
fue interpretada por muchos como: "Valoramos el software de trabajo, y la documentacion no es
necesaria”. La declaracion, "Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de equipos
autoorganizados™ se interpreté como "Todos los equipos deben autoorganizarse™, o incluso, "No
necesitamos a nadie con autoridad explicita: los gerentes son malos"(...) Encerré a la
comunidad &gil en un conjunto rigido de ideas e impidié que la comunidad hiciera lo que ella
misma recomienda: probar algo y luego pivotar si es necesario.

En la tabla 4 se presentan los valores y en la tabla 5 los principios de Agile 2.

™ En el momento en que surgié Agile, los extremos eran populares y para llamar la atencion, tenia que ser

extremo, como XP (Lander et al, 2021).
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Tabla 4.

Valores Agile 2
Valores Descripcion

Reflexion y prescripcion

La reflexidn significa tener en cuenta el contexto y actuar sélo después de haber intentado comprender la
situacién. Prescripcion significa seguir pasos predefinidos, como en un marco, sin cambios y no
adaptados a la situacion, sin comprender necesariamente o reflexionar sobre esos pasos o para qué
sirven.

Resultados y productos

Los resultados se refieren a los resultados finales directos e indirectos que se producen tras una accion.
Los resultados se refieren a lo que se produce directamente por una accion: por ejemplo, un software que
funciona es el resultado de una tarea de programacion. Los resultados requieren productos, y ambos son
importantes, pero los resultados son lo mas importante.

Individuos y equipos

Los individuos y sus diferencias son importantes, y nunca deben olvidarse: las personas no son el equipo
al que pertenecen. Los equipos son importantes, y el espiritu de equipo es importante, y hacer acuerdos y
compromisos en beneficio del propio equipo es importante. Pero los intereses del equipo y los intereses
individuales deben estar en equilibrio: uno no es mas importante que el otro en un sentido absoluto.

Comprension del
negocio y comprension
técnica

El personal de tecnologia debe interesarse por las cuestiones de negocio, y el personal de negocio debe
interesarse por las cuestiones de tecnologia. Ninguno de los dos debe decir: "No necesito saber eso".
Hoy en dia, es necesaria una comprension holistica de la tecnologia y el negocio es necesario.

Empoderamiento
individual y buen
liderazgo

Los individuos necesitan tener agencia: hay que permitirles decidir cémo realizar su propio trabajo, y
hay que darles la oportunidad de innovar y expresar nuevas ideas y arriesgarse a probar esas ideas. Al
hacerlo, ejercen un liderazgo personal. Los lideres de los deméas deben capacitar a los que dirigen, pero
también deben evaluar cuanta libertad pueden y posicionarlos para que crezcan.

Adaptabilidad y
planificacion

La adaptabilidad significa esperar que los planes tengan que cambiar y estar preparados para revisarlos.
La planificacion es importante porque los planes marcan la direccion de la accion y representan la
reflexidn sobre cudl es la mejor direccion.

Nota. Autores Agile 2 (2021). The values and principles of Agile 2. Adaptado de https://agile2.net/agile-2/the-

values-and-principles-

of-agile-2/

Tabla 5.

Principios Agile 2

Categorias Principios

Cualqu

Planificacion,
transiciony ~ Cualqu

ier iniciativa requiere tanto una visién u objetivo como un plan flexible, dirigible y orientado a los

resultados.

ier transformacion significativa es sobre todo un viaje de aprendizaje, no un mero cambio de proceso.

transformacion El cambio debe venir de arriba.
El desarrollo de productos es sobre todo un viaje de aprendizaje - no una mera "implementacion".

Obteng

a continuamente la opinion del mercado y de las partes interesadas.

La Unica prueba de valor es el resultado comercial.

Producto, carteraTrabajar de forma iterativa en pequefios lotes.

ypartes g disefio del producto debe integrarse con la implementacion del mismo.

interesadas
Creard

ocumentacion para compartir y profundizar en la comprension.

Quienes ofrecen productos y servicios deben sentirse responsables ante sus clientes por el impacto de los
defectos.

Los datos tienen un valor estratégico.
Datos El modelo de informacién de una organizacion es estratégico.
Relna y analice cuidadosamente los datos para la validaciéon de los productos.

Dimensiény La agilidad técnica y la agilidad empresarial son inseparables: no se puede entender una sin entender la otra.
fluidez técnica | os lideres empresariales deben entender cémo se construyen y entregan los productos y servicios.
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Los responsables de la entrega de tecnologia deben entender la entrega de tecnologia.
El liderazgo y los equipos de entrega de tecnologia deben entender el negocio
Marcosy  Adapte un marco agil a su trabajo, su culturay sus circunstancias.
metodologias |as organizaciones necesitan un "marco inicial” adaptado a sus necesidades.
El equipo completo resuelve el problema completo.
Fomentar la diversidad de comunicacion y la diversidad de estilos de trabajo.
Los individuos son tan importantes como el equipo.
Tanto los especialistas como los generalistas son valiosos.
Las diferentes certificaciones agiles tienen un valor desigual y requieren ser examinadas.

Favorecer los flujos de entrega de extremo a extremo mayoritariamente autbnomos cuyos equipos tengan
Equipovs. @utoridad para actuar.

Organizacién Fomentar la colaboracion entre equipos mediante objetivos compartidos.
Favorecer a los equipos de larga duracién y convertir su experiencia en una ventaja competitiva.
Poner limites a las cosas que causan arrastre.
VR G Integrar pronto y con fre(_:uenua. _

De vez en cuando, reflexione y luego promueva el cambio.
No comprometer totalmente la capacidad.
Respete el flujo cognitivo.

Enfoque Facilite a las personas la realizacion de un trabajo ininterrumpido y concentrado.
Fomente los intercambios profundos.
El factor de éxito méas impactante es el paradigma de liderazgo que la organizacion exhibe e incentiva.
Ofrezca un liderazgo que pueda empoderar a los individuos y a los equipos, y que establezca la direccion.
Los modelos de liderazgo escalan.
Los modelos organizativos de estructura y liderazgo deben evolucionar.

Liderazgo  Los buenos lideres son abiertos.
Un equipo suele necesitar mas de un lider, cada uno de un tipo diferente.
La autoorganizacion y la autonomia son aspiraciones, y deben darse en funcidn de la capacidad.
Validar las ideas mediante pequefios experimentos contenidos.
El desarrollo profesional de los individuos es esencial.

Nota. Autores Agile 2 (2021). The values and principles of Agile 2. Adaptado de https://agile2.net/agile-2/the-
values-and-principles-of-agile-2/

Individualidad
vs. Equipo

Las dimensiones, aspectos, caracteristicas, niveles y preguntas del modelo propuesto esta
sustentado en los valores y principios de Agile 2. En el apéndice C se presenta un resumen de los
principios.

2.2.4 Organizaciones agiles

Escalar Agile significa agregar mas equipos agiles, por ejemplo, para proyectos grandes.

El escalamiento se enfoca en mejorar el rendimiento de los equipos agiles al tiempo que permite

que coexista la burocracia y los esfuerzos de innovacion. Para Rigby et al. (2020):
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Agil a escala no siempre resulta malo, y para algunas empresas puede ser la eleccion
correcta, es manejable agregar docenas de equipos agiles dentro de los procesos de gobernanza
tradicional y las soluciones de innovacion pueden superar la mayoria de los obstaculos, incluso,
los altos ejecutivos pueden controlar el trabajo de unas pocas docenas de equipos agiles sin
destruir el rendimiento o la moral de los equipos, sin embargo, existen serios riesgos con este
enfoque debido a que las personas en las unidades tradicionales pueden sentir que les estan
robando a las mejores personas y el dinero para usar en sus propias funciones, poniendo en
peligro las buenas practicas de gestién y en general, poniendo en riesgo la empresa, la
discordia puede obligar a la organizacion a volver a formas mas convencionales de hacer las
cosas pero sacrificando los logros obtenidos, el costo de oportunidad es que una empresa que se
limita a ser agil a escala renuncia a las ganancias potenciales de crear una organizacion agil.

Continuando con estos mismos autores, las organizaciones agiles se enfocan en crear
sistemas de negocios agiles: transforman la burocracia y los esfuerzos de innovacion en socios
simbidticos que colaboran para brindar mejores resultados. En consonancia con Agina et al.
(2018): una organizacién agil exitosa es una red de equipos en una cultura centrada en las
personas que funciona en ciclos rapidos de aprendizaje y toma de decisiones facilitadas por la
tecnologia, donde el principio-guia es un fuerte propdsito compartido para crear valor junto a
todas sus partes interesadas.

La transformacion hacia una agilidad organizacional requiere cambiar aspectos muy
profundos de las compafiias y las personas con el fin de lograr los resultados. Temas como el
liderazgo, la cultura, las estructuras burocraticas, la pobre aceptacion de la experimentacion y
el error, la aversion al riesgo y la ambigliedad, son algunos de los mayores desafios para

escalar y alcanzar los resultados esperados (Serna, 2021).
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En las investigaciones realizadas en las organizaciones por Aghina et al. (2018)
descubrieron una serie de cambios en la mentalidad de las personas y aseguran que la verdadera
agilidad se logra solo cuando se implementa y funcionan al mismo tiempo las cinco dimensiones
presentadas en la tabla 6.

Tabla 6.

Cinco caracteristicas de las organizaciones agiles

Dimensiones Caracteristicas Prcticas giles organizacionales
*Propdsito y vision compartidos
. Da un norte en toda la *Detectar y aprovechar oportunidades
Estrategia s A -2 -
organizacion Asignacidn flexible de recursos y

*Qrientacion estratégica accionable
*Estructura clara y plana
*Roles y responsabilidades claras
*Gobernanza préactica
Estructura  Red de equipos empoderados *Comunidades de practicas solidas
*Asociaciones y ecosistemas activos
*Entorno fisico y virtual abierto
*Células responsables adaptadas a su propdsito
*Iteracion y experimentacion rapidas
*Formas de trabajo estandarizadas
Ciclos de aprendizajes y *Qrientacion al desempefio
decisiones rapidas *Transparencia de la informacion
*Aprendizaje continuo
*Toma de decisiones orientada a la accion
*Comunidad cohesionada
*Liderazgo compartido y de servicio
*Impulso emprendedor
*Movilidad de roles

Procesos

Personas Dinémicas y apasionadas

Habilitador de la proxima *Arquitectura tecnoldgica, sistemas y herramientas evolucionando

Tecnologia g P . .
g generacion *Practicas de entrega y desarrollo con tecnologia de nueva generacion

Nota. Tomado de Aghina et al. (2018). Los 5 rasgos distintivos de las organizaciones agiles.

En la conferencia realizada por Renzo Trisoglio (2021) indica que la agilidad empresarial
se logra interviniendo primero la cultura organizacional, luego las habilidades de las personas,
seguido de los procesos y por ultimo las herramientas. Estas areas de intervencion convergen con
los resultados de la investigacion de Aghina et al. (2018) presentados en la tabla 6 y los cuales
son un insumo para establecer las dimensiones, aspectos y caracteristicas del modelo a

desarrollar, ver detalles en la tabla 13.
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2.3 Modelos de madurez

Segun Solarte y Sanchez (2014) es la capacidad que tiene una organizacién, proceso o
unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en comparacién con un estandar, y
desarrollarse progresivamente en el tiempo hacia estadios superiores de madurez. El proposito
fundamental es conducir a la organizacion aun nivel ideal de madurez a través de unas etapas.
Para Rummler & Brache (1990), los modelos de madurez tienen la intencion de diagnosticar y
eliminar las capacidades deficientes.
2.3.1 Modelo de madurez en la gerencia de proyectos

Para Claros (2015) es un conjunto estructurado de buenas practicas, herramientas,
criterios de analisis, etc...que permite identificar las capacidades instaladas en direccion de
proyectos en la organizacidon, compararlas con estandares, identificar vacios o debilidades y
establecer procesos de mejora continua
2.3.2 Modelos de madurez agiles

Aunque los modelos de madurez surgieron de la gestion de calidad, hoy son aplicados en
distintos ambitos, sobre todo el desarrollo e ingenieria de software, y son considerados una
herramienta sencilla pero eficaz para el andlisis y la medicion que permite describir las
condiciones en las que ciertos objetivos examinados alcanzan el mejor estado (Wendler, 2012).

Existen varios modelos de madurez propuestos para la gerencia de proyectos, sin
embargo, muchos de estos modelos fueron disefiados desde un enfoque tradicional.

Fontana et al. (2015) presentan dos areas de interés en la investigacion de la madurez
agil: una el adoptar las practicas y los principios agiles para que se ajusten a los modelos de
madurez de software actuales y la otra, crear rutas de madurez agiles alineadas con el manifiesto

agil. La investigacion realizada por Henriques & Tanner (2017) llegé a la misma conclusion, en
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la que los profesionales buscan continuamente formas de mejorar el proceso de implementacion
agil y por lo tanto hay un aumento en los articulos de modelos de madurez agil concentrados
principalmente en dos &reas: una con actualizaciones de la version del CMMI en la que se
observa una tendencia a la baja porque aunque se ha demostrado que los altos niveles de
madurez del CMMI mejoran el éxito de los proyectos en entornos de cascada, estos niveles de
madurez mas altos han resultado ser incompatibles’ con los entornos agiles.

La segunda area advierte una tendencia creciente, el 56% de los articulos se han
publicado desde el 2010, en los modelos de madurez alineados con el manifiesto agil, por
ejemplo, Fontana et al. (2014), Humble & Russel (2009), Jakobsen & Johnson (2008) y Patel &
Ramachandran (2009). Los autores clasifican estos articulos en tres subcategorias:

o Los modelos de madurez agil en la que los investigadores se centran en un marco

especifico como Scrum o XP como Nawrocki et al. (2001) y Yin et al. (2011) o en

practicas y principios agiles generales por Benefield (2010), Fontana et al. (2015) y Patel

& Ramachandran (2009). El consenso para los modelos de madurez &gil es que, aunque

las estructuras y las evaluaciones del nivel de madurez permanecen, el enfoque de estos

modelos es asegurar la agilidad del entorno de implementaciéon y la adherencia a los

principios agiles.

 La incompatibilidad se atribuye a las diferentes areas de enfoque de los marcos agiles, y CMMI, ya que los agiles se centran en la entrega del

proyecto y CMMI en el nivel organizativo. (Fritzsche & Keil, 2007; Lukasiewicz & Miler, 2012).
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o Marco de adopcion agil. Aungue son similares a los modelos de madurez agil, los
marcos de adopcidn &gil no proporcionan necesariamente niveles de madurez, reas de
enfoque o &reas de proceso o criterios de evaluacion por ejemplo los proporcionados por
Lui & Chan (2005), Packlick (2007), Qumer & Henderson-Sellers (2008) y Sidky et al.
(2007). Estos articulos de investigacion se centran, en cambio, en como introducir la
agilidad en un entorno, independientemente de la presencia de cualquier marco de mejora

del proceso de software actual.

o Evaluacion del modelo de madurez agil. Los estudios de evaluacion de la agilidad
se centran en la alineacion de la implementacion agil actual con los principios y practicas
agiles Benefield (2010), Fontana et al. (2014), Gren et al. (2015), independientemente de
si se utiliza formalmente un modelo de madurez. Buglione (2011), sin embargo, propone
un modelo de evaluacién independiente del modelo de madurez agil implementado.
Aunque, debido a la naturaleza de autoorganizacién de los equipos agiles, la evaluacion
del modelo de madurez &gil puede ser muy especifica para el equipo (Fontana et al.,

(2015).

De acuerdo con las directrices presentadas por Maier et al. (2012) para el desarrollo de
nuevos modelos de madurez y evaluar los existentes, ver tabla 7, se proporciona una evidencia

resumida, del analisis de 21 modelos en las tablas 8, 9 y 10.
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Tabla 7.

36

Fases y puntos de decision de hoja de ruta para el desarrollar nuevos modelos de madurez y evaluar las existentes.

Fases

l. Planeacion 11. Desarrollo

1) Areas de proceso: Establece
areas de proceso claves que son
mutuamente excluyentes y
colectivamente exhaustivas.

1) Audiencia: Define los usuarios previstos.

1VV. Mantenimiento (continua
1) Check benchmark (cuando aplique): Se
hace necesario a medida que se ampliay
profundiza el conocimiento del dominio.
Algunas précticas actuales se quedan
obsoletas con el tiempo. Si se realizan
cambios sustanciales es necesario repetir la
fase de evaluacidn.

111. Evaluacion

1) Validacion: Se demuestra la
correspondencia entre las conclusiones del
autor y la comprension de los participantes
en las evaluaciones. Asegurar que los
resultados obtenidos al aplicar el modelo
son correctos, precisos y repetibles.

2) Objetivo: EI modelo puede aplicarse a uno de los2) Niveles de madurez: Define la
dos objetivos: analisis y evaluacion comparativa. El escala de clasificacion, cada nivel
primer objetivo ayuda a determinar las mejoras debe ser instinto, estar bien definido
necesarias, mientras que el segundo presenta las  y mostrar una progresion logica que
mejores précticas para su comparacion con otras  facilite la interpretacion de los
organizaciones o sectores industriales. resultados.

2) Verificacion: Se evalta el modelo 2) Mantener resultados en la base de datos
desarrollado contra los criterios de éxito y (cuando aplique): Sobre todo si la

los requisitos definidos durante la fase | de herramienta se ha desarrollado con fines de
planificacion. evaluacion comparativa.

3) Texto de la celda (interseccion
de las areas de proceso y los niveles
de madurez): Define las
caracteristicas precisas, concisas y
claras de los procesos en cada nivel
de madurez.

3) Alcance: Define si el modelo es genérico o
especifico de un ambito.

3) Documentar y comunicar el proceso de
desarrollo y resultados: Documentacion
adecuada y la comunicacion apropiada del
proceso de disefio y de los resultados de la
comunidad académica, asi como las
conclusiones de los casos de aplicacion.

4) Criterios de éxito: Define si la aplicacion tiene
éxito, por ejemplo, en términos de usabilidad y
utilidad. Usabilidad se refiere al grado en el que los
usuarios entienden el lenguaje y los conceptos
usados. La utilidad puede considerarse como la
percepcion de las empresas sobre si la evaluacion
les resulto Gtil para estimular los efectos del
aprendizaje o para llevar a cabo los planes para la
mejora.

4) Mecanismos de administracion:
Define los mecanismos para aplicar o
realizar la evaluacion, por ejemplo, a
través de entrevistas, talleres o
distribucion electrénica.

Nota. Adaptado de Maier et al. (2012).
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Analisis de modelos de madurez existentes fase planeacién

Audiencia

Planeacion

Objetivo

Alcance

37

Criterios de éxito (del

Toward Maturity Model for

Equipos de proyectos de desarrollo

instrumento

Define varios aspectos de la
utilidad préctica del modelo
como bajo costo, facilidad de

Nawrocki et al. (2001) extreme Programming ﬁleos;)f:\i/(\:lzreacigeo:mar;:?Z?girgr?QSXP. Analisis Solo para XP comprension, el modelo debe ser
plicap g ' tan ligero como el propio marco
XP, entre otros.
. Equipos de proyectos de desarrollo
Lui & Chan (2005) 'é‘ Road Map for Im_plementmg de software que implementan XP.  Andlisis Solo para XP No se evidencia
xtreme Programming ; N
No aplica para organizaciones.
Define criterios de aceptacion
The Agile Maturity Map Equinos de provectos de desarrollo Analisis para cada una de las historias de
Packlick (2007) A Goal Oriented Approach to quip proy Solo para XP usuario creadas a partir de los

Agile Improvement

de software que implementan XP.

(exploratorio)

objetivos subyacentes de las
précticas XP.

A disciplined approach to

Proyectos y organizaciones de

Definen criterios de: amplitud,
practicidad, necesidad y la

Sidky et al. (2007) Zggpggg ?gr:?e‘\)/\r/?)ﬁ(lcesz the agile ggséarglollo de software en adopcién  Analisis Agile en general posicion de las practicas en los
P g niveles apropiados.
A framework to support the N
i - - Proyectos y organizaciones de

Qumer & Henderson gvaluatlon, adoptlo_n and . desarrollo de software en adopcion ~ Analisis Agile en general No se evidencia
Sellers (2008) improvement of agile methods in de 4qil

practice g

Agile Maturity Model (AMM): A
Patel & Ramachandran  Software Process Improvement  Proyectos de desarrollo de software Andlisis Adgile en general No se evidencia
(2009) framework for Agile Software  en adopcion de &gil g g

Development Practices

Seven Dimensions of Agile Organizaciones de desarrollo de Anélisis

Benefield (2010)

Maturity in the Global Enterprise:
A Case Study

software que implementan XP.

(exploratorio)

Solo para XP

No se evidencia
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Driving Process Improvement

Organizaciones y miembros de
equipos agiles o que desean ser

Agile en general

8 Williams et al. (2010) * Via Comparative Agility . - - Comparativo - A No se evidencia
A agiles de una variedad de dominios (orientacion a scrum)
ssessment oo i
y ubicaciones geogréaficas
Scrum Maturity Model
9 Yinetal. (2011) Validation for IT organizations Organlzacmngs de desarrollo de Andlisis Solo para Scrum Deflrje_crlterlos de utilidad y
roadmap to develop software software que implementan Scrum efectividad
centered on the client role
10 Fontana et al. (2014) Maturing in Agile: What Is It Equipos de proyectos Qe Fje_sarrollo Andlisis Agile en general No se evidencia
About? de software en adopcion &gil
Processes versus people: How
11 Fontana et al. (2014) should agile softwa_re Equipos de proyectos (,je gle_sarrollo Analisis - Agile en general No se evidencia
development maturity be de software en adopcion &gil (exploratorio)
defined?
Progressive Outcomes: A . s
— .. Equipos de proyectos de desarrollo  Anélisis . . .
12 Fontana, et al (2015) framework for maturing in agile de software en adopcion 4gil (exploratorio) Agile en general No se evidencia
software development
The Agile Maturity Model Organizaciones de desarrollo de
13 Humble & Russel (2009) Applied to Building and A J . P Analisis Agile en general No se evidencia
. software en adopcion de agil
Releasing Software
Stachowiak & Mazur Implementation of the Model of
(2017) Maturity to Agility Assessment
14 Organizaciones en la adopcion agil  Andlisis Agile en general No se evidencia
Stachowiak & Oleskow- Agility Capability Maturity
Sztapka (2018) Framework
Idoneidad de una organizacién para
15 Stefan Wolpers (2017) ** Agl_le maturity fad, trend or holy las practicas agiles o_el progreso de Anadlisis _ Ag_lle en general No se evidencia
grail? un equipo en su camino hacia la (exploratorio)  (orientacion a scrum)
agilidad.
16 Concha (2019) Modelo de Madurez para la Organizaciones en la adopcion agil ~ Andlisis Agile en general No se evidencia

Agilidad Organizacional
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*Proyectos o iniciativas del area de
tecnologia de la informacion Anélisis Agile en general No se evidencia
*Qrganizaciones en la adopcion agil

A Simple Guide to Assess Your

17 Cox (2021) Agile Maturity Level

Medicién general de equipos agiles

Modelo de Madurez Agil para de empresas del sector bancario y Define criterios de consistencia,
18 Valencia et al. (2022) Empresas del Sector Bgncgrio estos determinen su estado de Andlisis Agile en general relevancia, precision, alcance,
P adopcién metodoldgica a nivel comprension y determinacion.

organizacional

Agile Leadership School
19 (Consultado el 09 de Agile Maturity Model
febrero de 2022)***
Project Management
Research Institute Enterprise Agility Maturity
(Consultado el 09 de Model
febrero de 2022)****

Knowledge21
(2019)*****

Proyectos y organizaciones en

. o Anélisis Solo para Scrum No se evidencia
adopcidn de &gil

20 Organizaciones en la adopcion &gil ~ Anlisis Agile en general No se evidencia

21 Agile radar Organizacion o equipos d_e Anélisis Agile en general No se evidencia
proyectos en adopcion &gil

Tabla 9.
Analisis de modelos de madurez existentes fase desarrollo

Desarrollo

Avreas de procesos/ dimensiones Niveles de madurez Interseccion Mecanismos de administracion
4 niveles (1. No cumple en
absoluto, 2. Inicialmente, 3.
Avanzado y 4. Madura). Para ser

Modelo se asemeja a CMM(I). clasificado en un nivel Conversacion y Observacion.
1 Dividen las practicas en 4 areas: Planificacion, disefio, determinado, un equipo de Areas vs niveles = practicas No se evidencia un instrumento de
codificacion y pruebas. proyecto tiene que seguir todas evaluacion.

las practicas asignadas a ese nivel
y todas las practicas de los
niveles inferiores.

2 No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia
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Basado en cinco objetivos de alto nivel resumidos en el

acrénimo AGILE. (A= criterios de aceptacion, G= pruebas 5 niveles (conciencia,

y construcciones de la barra verde, 1= planificacion transformacion, avance,
iterativa; L= aprendizaje y adaptacién, E= excelencia en la optimizacion y tutoria)
ingenieria). Lo anterior alineado con el manifiesto agil.

Obijetivos vs niveles = historias de
usuario priorizadas

Reunioén con cada uno de los equipos de
desarrollo para explicar el mapa de
madurez. Se les pidi6 revisar los
criterios de aceptacion de cada objetivo
y determinar como equipo el nivel de
madurez alcanzado.

No se evidencia un instrumento de
evaluacion.

5 niveles alineados con el
manifiesto agil (1. Colaborativo,
5 principios que capturan/resumen la esencia de los 12 2. Evolutivo, 3. Efectivo, 4.
principios del manifiesto &gil (Aceptar el cambio para Adaptativo y 5. Abarcador). El
ofrecer valor al cliente; Planificar y entregar software con logro de un nivel particular
frecuencia; Centrado en el ser humano; Excelencia técnica; simboliza que el proyecto u
Colaboracion con el cliente) organizacion ha realizado y
adoptado todas las practicas
asociadas con el nivel.

Principios vs niveles = practicas

No se evidencia un mecanismo sugerido
de aplicacion.

Referencian un instrumento de 300
indicadores para las 40 préacticas
definidas.

3 bloques y 6 niveles:
*Bloque Prompt: Nivel 1.

Infancia &gil,
*Bloque Crux: Nivel 2. Inicial
No se evidencia agil, Nivel 3. Realizacion agil y

Nivel 4. Valor agil, )
*Bloque Apex: Nivel 5. Agil
inteligente y Nivel 6. Progreso
agil

No se evidencia una interseccion.
Se describe de manera general cada
nivel de madurez

Talleres para comprension y
retroalimentacion inicial y luego, la
aplicacion.

No se evidencia un instrumento de
evaluacion.

5 niveles (1. Inicial, 2. Explorado,
No se evidencia 3. Definido, 4. Mejorado y 5.
Sostenido)

No se evidencia una interseccion.
Se describe de manera general cada
nivel de madurez relacionado con
los valores, principios y practicas
agiles. Cada nivel de madurez tiene
un objetivo predefinido.

Diagrama de flujo para aplicar el
modelo.

Herramienta de soporte automatizada en
la web para evaluar la adaptabilidad, la
idoneidad y las mejoras de las practicas
agiles.
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7 dimensiones: Pruebas de regresion automatizadas;
Métricas de calidad del codigo; Implementacion y
restitucion automatizadas; Mejores préacticas de
administracion de configuracion y compilaciones
automatizadas; Pruebas de integracion de interfaces y
entrega entrelazada; Desarrollo dirigido por pruebas y;
Pruebas de rendimiento y escalabilidad.

5 niveles (1. Mejores préacticas de

ingenieria emergente, 2. Practicas

continuas en nivel de

componente, 3. Integracion

continua de componentes

cruzados, 4 Integracién continua Dimensiones vs niveles= Se
de Cross Journey y 5. describe de manera general cada
Lanzamiento on demand justin  nivel de madurez.

time). Cada dimension tiene un

nivel de madurez. La madurez

general es el minimo comun

denominador o la dimensién con

la madurez més baja.

Evaluacion paralela aplicada por el
equipo y otra por un tercero experto.
Sesiones de conocimiento iniciales,
materiales de lectura y un road show
para reforzar la comprension del equipo
sobre las dimensiones y los niveles de
madurez.

No se evidencia un instrumento de
evaluacion.

7 dimensiones: Equipos, Requisitos, Planeacion, Précticas
técnicas, Calidad, Cultura'y Creacion de conocimiento.
Cada dimensién se compone de tres a seis caracteristicas
para un total de 32 caracteristicas.

*Equipo (5: composicidn del equipo, gestion del equipo,
enfoque, comunicacion y ubicacion)

*Requisitos (4: enfoque de comunicacidn, nivel de detalle,
emergencia y disefio técnico)

*Planificacion (5: nivel de planificacion, variables criticas,
seguimiento del progreso, fuente de fechas y estimaciones
y, cuando planificamos )

*Practicas técnicas (6: desarrollo basado en pruebas,
programacion en parejas, refactorizacion, integracion
continua, estandares de codificacion y propiedad colectiva
del cddigo)

*Calidad (3: pruebas automatizadas, pruebas aceptacion
del cliente y tiempo)

*Cultura (6: estilo de gestion, respuesta al estres,
implicacidn del cliente, alineacion titulo y salario,
infraestructura y personas)

*Creacion de conocimiento (3: reflexion, time boxes y
aprendizaje en equipo)

Cada caracteristica tiene aproximadamente cuatro
declaraciones que son evaluadas por los encuestados para
un total de 125 declaraciones. Cada afirmacion es una
préctica agil en la que el encuestado indica la veracidad de
la afirmacion relativa a su equipo u organizacion.

No se evidencia porque el estudio
no propone un modelo de
madurez sino un comparativo por
industria

No se evidencia

Herramienta de evaluacion basada en
encuestas online. Likert (5 opciones:
Siempre cierto, mas cierto que falso, a
veces cierto a veces falso, mas falso que
cierto, siempre falso)
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5 niveles (1. Inicial, 2.
Administrado, 3. Definido, 4.

No se evidencia una interseccion.
Se describe cada nivel con metas,

Se presenta el concepto de modelo de
madurez de scrum y los objetivos de
cada nivel. Se realiza una
preevaluacion. Se aplica la evaluacion

9 Noseevidencia Cuantitativamente gestionadoy  objetivos, practicas especificasy  (lista de verificacion de las practicas que
5. Optimizacion) sugeridas. deberian cumplir para alcanzar el nivel
de madurez). Por Gltimo, un
cuestionario para evaluar la propuesta.
No se evidencia una interseccion.
10 No se evidencia 3 niyeles (Esencial, Intermedio y !Esté (e.lacionado con_précticas qUue  No se evidencia
Opcional) identifican son esenciales,
intermedias u opcionales.
Cuestionario que consta de 2 partes:
1. Los encuestados evaluaban y
clasificaban 85 practicas de desarrollo
- . No se evidencia porque el estudio . . . d.e software,(égiles identificados en la
11 Identificaron 6 categorias: Management, Stakeholders, no propone un modelo de No se evidencia porque el estudio literatura y areas de proceso CMMI-
Préacticas de desarrollo, Equipo, Procesos y Resultados) madurez no propone un modelo de madurez DEV) en una escala de Likert de 5
puntos (1. No maduro, 2. Algo maduro,
3. Maduro, 4. Muy maduro, 5. Muy alta
madurez)
2. Una pregunta abierta
. . ) No se evidencia una interseccion.
6 categorias de resultados perseguidos y cémo Cada categoria tiene unas etapas
12 evolucionan los equipos &giles reales: practicas, equipo,  No se evidencia diferentes de evolucion que se No se evidencia
entregas, requisitos, producto y cliente. describen de manera general
5 procesos (Gestion de la construccion e integracion Eli)zggl)\éfilt?ise(-ll ' gggsr?:tgﬁéo'z Se evidencia interseccion. Se Presentan 5 pasos para usar el modelo
13 continua; Entornos y despliegue; Gestion de versiones y Gestionadlos. cuantitativar,ne.nte y describe cada celda de manera basado en el ciclo de Deming:
cumplimiento; Pruebas y; Gestion de datos) 3. Optimizando) general. planificar, hacer, verificar y actuar.
Se define la implementacién de una
5 niveles (1. Sin funciones de estrategia _égil, se designa un equipo égil
agilidad, 2. Una categoria presente (expertos Lntﬁ mos y ex:ternos,) ya trave?
5 niveles (1. Nivel cero, 2. Nivel en un nivel promedio, 3. Dos gfolézl\év?vr”\;:g S:eer);glliizi%rgo usare
14 4 categorias (Smart, Intelligent, Flexible and Clever) inicial, 3. Nivel de desarrollo, 4. - caracteristicas presentes en un nivel evaluacion individual de agilidad, luego

Nivel estable y 5. Nivel de
mejora)

promedio, 4. Tres caracteristicas
presentes en un nivel promedio y 5.
Las cuatro caracteristicas presentes
en un nivel promedio)

una evaluacion agregada de la agilidad
(5 opciones), se identifica el nivel de
madurez en el contexto de la agilidad, se
identifican los gaps, por ultimo, se
define la forma de mejorar la agilidad
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que conduce a la nueva estrategia de
agilidad.

15

4 indicadores de madurez agil
*Personas y equipos:

-autonomia

-Maestria

-Propésito
*Excelencia organizativa

-Cultura

-Liderazgo

-Gestion

-Disefio organizacional No se evidencia No se evidencia No se evidencia

-Objetivos claros

-Enfoque en el valor del negocio
*Excelencia técnica

-Nivel de ingenieria

-Nivel de procesos
*Comunicacion y colaboracion

-Confianza y respeto

-Resolucion de conflictos

-Colaboracion

16

Marco de trabajo de capacidades 4giles organizado

jerdrquicamente en 4 dimensiones: 1. Estrategia y No se evidencia un mecanismo sugerido

obierno. 2. Personas v cultura. 3. Procesos v 4 4 niveles (1. Impedido, 2. En Dimensiones vs niveles =Cada uno de aplicacion
g o 24 e - ya. transicion, 3. Hacer agil, 4. Ser  de los 27 factores es evaluado en plicacion. .
Tecnologia y herramientas. Las dimensiones se agrupan en 4gil) alaunos de los 4 niveles No se evidencia un instrumento de
27 factores y 125 objetos de inspeccidn (evidencias) que 9 9 ' evaluacion.

permiten definir el nivel de madurez.

. . . . . No se evidencia un mecanismo sugerido
5 niveles (1. Antes de gatear, 2.  No se evidencia una interseccion. 9

17 No se evidencia Gatear, 3. Caminar, 4. Correr y 5. Se describe de manera general cada de apllca_uon. . .
. No se evidencia un instrumento de
Volar) nivel de madurez ,
evaluacion.

Dimensiones:

1. Adaptabilidad al cambio y aplicacion de la agilidad

2. Clientes y partes interesadas 5 niveles (1. Inicial, 2. Explorado, Se evidencia interseccién. Se Formularon un total de 32 prequntas
18 3. Cultura agil 3. Definido, 4. Mejorado y 5. describe cada celda de manera . - Preg y

. se cre0 la herramienta en Google forms.
4. Infraestructura Sostenible) general.

5. Mejora de procesos y tecnologia
6. Pruebas
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. . No se evidencia un mecanismo sugerido
Roles vs niveles= Se describe de g

. de aplicacion.
19 4 roles (scrum master, product owner, developers y leader) 5 niveles manera general algunas plica . .
b No se evidencia un instrumento de
caracteristicas. L
evaluacion.
6 niveles (0. Cero agilidad, 1. No se evidencia una interseccién.  No se evidencia un mecanismo sugerido

Parcialmente &gil, 2. Definido, 3. Se describe de manera general las  de aplicacion.
Disciplinado, 4. Automatizado y caracteristicas de cada nivel de No se evidencia un instrumento de
5. Optimizado) madurez evaluacion.

20 No se evidencia

4 dominios: Negocio, cultura, organizacion y técnico.
Cada dominio tiene unos criterios a evaluar:

* Negocio: métricas de producto, ROI, lonchas finas
(cortar pequefios problemas a resolver para garantizar la
entrega constante de valor), pruebas de hipotesis y
priorizacion

* Cultura: mejora continua, motivacion, liderazgo,
autonomia, interdisciplinariedad y reaccion al cambio.
*Qrganizativo: tiempo de entrega - tiempo de ciclo, WIP,
vision del flujo de valor, personas por encima de los
procesos, baja jerarquizacion y, claridad de roles y
responsabilidades.

*Técnico: métricas de calidad, detener la linea, evolucion
del conocimiento, experimentacion.

Herramienta online flexible respecto a
los elementos que deben tenerse en
cuenta, ya que no es necesario evaluar

5 niveles No se evidencia todos los elementos de cada dominio, lo
anterior depende del equipo u
organizacion. El resultado es un gréafico
de telarafia.

21

Tabla 10.

Analisis de modelos de madurez existentes fases de evaluacion y mantenimiento

Evaluacion Mantenimiento

Documentar y comunicar el
proceso de desarrollo y
resultados

Mantener resultados en la base
de datos

Validacion Verificacion Compraobar el punto de referencia

Indican el proceso de
desarrollo del modelo. No se
evidencias resultados
relacionados.

Indican que el modelo se esta probando 5 . . No aplica porque el articulo
- L . . No aplica porque el articulo trata del A
1  equipos de proyectos de la Universidad  No se evidencia L trata del disefio del modelo de
. disefio del modelo de madurez
Tecnoldgica de Poznan. madurez
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No se evidencia

No se evidencia

No aplica porque el articulo disefia
la hoja de ruta

No aplica porque el articulo
disefia la hoja de ruta

Indican el proceso de
desarrollo de la hoja de ruta.
No se evidencias resultados
relacionados.

Primero probaron con algunos usuarios y
recibieron comentarios constructivos.
Luego lo presentaron a miembros del
equipo de desarrollo de alto nivel
obtuvieron comentarios para mejorar el
mapa, los objetivos y los criterios de
aceptacion.

Revision con un amplio
conjunto de desarrolladores
y lideres. La respuesta fue
casi unanimemente positiva.

A medida que implementaban
pruebas iban ajustando el modelo. El

articulo concluye que han ampliado

el mapa para desarrollar un mapa de largo de las pruebas y ajustes

madurez de pruebas, un mapa de
madurez de calidad general y un
enfoque simular para la
organizacion.

Mantienen resultados a lo

implementados al mapa de
madurez.

Indican el proceso de
desarrollo del modelo y los
resultados obtenidos.
Resultados: Las
autoevaluaciones fueron
coherentes con las
expectativas.

No se evidencia

Se present6 a 28 miembros
de la comunidad &gil a
través de visitas personales
de 90 minutos con los
participantes o grupos de
ellos e incluy6 la
presentacion del marco,
discusion y un periodo para
completar un cuestionario.

No aplica porque el articulo trata del
disefio del modelo de madurez

No aplica porque el articulo

trata del disefio del modelo de

madurez

Indican el proceso de
desarrollo del modelo. No se
evidencias resultados
relacionados.

Dos casos de estudio en organizaciones de
desarrollo de software (mediana y grande):

Realizaron pruebas de
validez de contenido y
construccion. Entrevistaron
a expertos y realizaron un
focus group.

No aplica porque el articulo trata del
disefio del modelo de madurez

No aplica porque el articulo

trata del disefio del modelo de

madurez

Indican el proceso de
desarrollo del modelo y los
resultados obtenidos.

Aplicado en 3 empresas diferentes.

No se evidencia

No aplica porque el articulo trata del
disefio del modelo de madurez

No aplica porque el articulo

trata del disefio del modelo de

madurez

Indican el proceso de
desarrollo del modelo y los
resultados obtenidos.

Aplicado a los equipos de la organizacion

No se evidencia

No aplica porque el articulo trata del
disefio del modelo de madurez

No aplica porque el articulo

trata del disefio del modelo de

madurez

Indican el proceso de
desarrollo del modelo y los
resultados obtenidos.

Los datos de toda la industria informados
se basaron en 1235 encuestas realizadas
entre 21 de agosto de 2007 y el 24 de

febrero de 2010. Las encuestas anénimas e

incompletas de la base de datos se
eliminaron

No se evidencia

No se evidencia

Los resultados recolectados
permiten realizar procesos
comparativos

Indican los resultados
obtenidos
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Aplicado en 3 empresas diferentes para

Entrevistas con expertos
para verificar la propuesta.
Se mantuvo la propuesta

. . No aplica porque el articulo
Realizan ajustes de acuerdo con los plica porq

Indican el proceso de

9 o o L o S - trata del disefio del modelo de desarrollo del modelo y los
evaluar la utilidad, eficiencia e impacto.  original solo se modifica la resultados de la validacion realizada. -
N e madurez resultados obtenidos.
definicion de précticas
requeridas.
Las préacticas esenciales, intermedias u
opciones surgen de una encuesta aplicada Indican el proceso de
a estudiantes y a la que se le realiza un . . No aplica porque el articulo trata del . desarrollo del modelo. No se
10 e . No se evidencia L 8 No aplica : -
andlisis como resultado surge una guia disefio de la guia de madurez evidencias resultados
inicial de madurez para el desarrollo de relacionados.
software.
Cuestionario distribuido en version en
linea utilizando Qualtrics y la técnicade  Prueba piloto con un grupo
bola de nieve (es decir, los encuestados  de quince investigadores de Las sugerencias de las pruebas No aplica porque el estudio
11 enviaron la invitacion a sus propios ingenieria de software piloto ayudaron a mejorar el formato No aplica no propone un modelo de
contactos profesionales) y en papel para  (estudiantes de maestriao  del cuestionario madurez
estudiantes de posgrados en ingenieria de doctorado de Brasil).
software.
Las categorias propuestas no se validan el
proceso para llegar a ellas fue a través de
la recopilacion de datos, el analisis y Indican el proceso de
confirmaciones realizadas a 3 empresas. . . Es una evolucion de los resultados . desarrollo del modelo. No se
12 Al . No se evidencia . - No aplica : -
gunas preguntas se respondieron en una de estudios previos evidencias resultados
escala de Likert de cinco puntos (1: relacionados.
completamente en desacuerdo a 5:
completamente de acuerdo).
. . . . No aplica porque el articulo trata del No aplica porque ¢l articulo . .
13 No se evidencia No se evidencia trata del disefio del modelo de No se evidencia

disefio del modelo de madurez
madurez
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Indican que fue aplicado en varias
empresas de Polonia. Caso de estudio de
2017: aplicacion a una empresa de
muebles de tamafio mediano (smart
industry). Industria con potencial para la
agilidad por rango de variabilidad de

No aplica porque el articulo trata del

No aplica porque el articulo

Indican el proceso de
desarrollo del modelo.
Resultados: A las empresas
les resulto Gtil. Los autores
proponen ampliar o redefinir
la lista de caracteristicas de

14 . . No se evidencia L trata del disefio del modelo de _ ..:
surtido en respuesta a los pedidos de los disefio del modelo de madurez madurez agilidad y tener en cuenta la
clientes, adaptandose a tecnologias importancia de las
cambiantes, nuevo materiales, caracteristicas y criterios
suposiciones y restricciones de politicas individuales. Investigaciones
ambientales. Empresa que demuestra futuras sobre la resiliencia
necesidad de agilidad. de las organizaciones.
No se evidencia porque los . .
indicadores sur En (?e una No se evidencia porque los
. . urg indicadores surgen de una encuesta . - . .
15 No se evidencia encuesta realizada . . No se evidencia No se evidencia
. realizada previamente a 86
previamente a 86 articinantes
participantes P P
16 No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia
17 No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia
El mismo experto de la
Se valido con un experto de una empresa empresa del sector bancario, . - . . . .
18 . P e o No se evidencia No se evidencia No se evidencia
del sector bancario, con rol de coach &gil. verifico los criterios sobre la
efectividad del modelo.
19 No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia
20 No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia
21 No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia

Notas: * Se consulto el modelo online en junio de 2022 y se evidencia nueva dimension denominada resultados, no se observan caracteristicas y cuenta con 7
declaraciones. Se identifica un total de 66 declaraciones para las 8 dimensiones. ** Nueva consulta online en junio de 2022. *** Nueva consulta online en marzo

de 2022. **** Nueva consulta online en marzo de 2022. ***** Nueva consulta online en junio de 2022.

Dado los lineamientos para el desarrollo de nuevos modelos de madurez y los resultados del proceso de evaluacion de los

modelos de madurez agiles existentes, en la tabla 11, se obtienen los siguientes hallazgos, conclusiones/ recomendaciones y

oportunidades/ caracteristicas a aprovechar en el modelo conceptual a disefiar:



Tabla 11.

MODELO CONCEPTUAL DE MADUREZ AGIL

Hallazgos, conclusiones/recomendaciones, oportunidades/ caracteristicas para A2MM

Fase: punto

Hallazgos

Conclusiones / Recomendaciones

Oportunidades

. de decision aprovechadas en A2MM
*De los 21 modelos de madurez revisados, 13 son especificos
para equipos u organizaciones de un sector como el
desarrollo de software en las ref.1, 2, 3, 4,5, 6, 7,9, 10, 11, Se concluye que diferentes sectores y areas de la Para cualquier equipo,
Planificacién: | 12,13y 17 y uno para la banca como la ref. 18. Los 8 organizacion estan adoptando estos enfoques, por lo unidad, area, organizacion,
Audiencia modelos restantes estan destinados para proyectos u tanto, conviene crear un modelo no especifico de un sector econdmico y /o
organizaciones en adopcion agil. sector u area. tamario.
*Segln el marco tedrico, diferentes sectores y areas de la
organizacién estan adoptando estos enfogues.
Aungque los objetivos (anlisis y comparativo) son
diferentes, el objetivo del tipo analisis es ayudar a Tipo andlisis que permita
Planificacion: | *20 de los 21 modelos revisados, son del tipo anélisis determinar las mejoras necesarias, por lo tanto, tener un punto de partida
Objetivo mientras que la ref. 8 es del tipo comparativo. contribuye con el medio del presente trabajo de grado para determinar las mejoras
de: aumentar la comprension del cambio necesarias.
organizacional requerido.
*El alcance de 8 de los modelos de madurez revisados, ref. 1,
2,3,7,8,9, 15y 19, esta acotado a un marco agil especifico.
Los 13 modelos restantes estan planteados para Agile en
Planificacién: EieF”era'- | indi la falta d " . LOS. equi_posl ylu orgar:izalciones pued{eqlelegir uno, q Alcance general, es decir,
Alcance ont,ana et,a_. (2015) indican que la falta de preferencia por | varios o incluso mezclar los marcos agiles de acuerdo para cualquier marco gil,
un método &gil especifico, como Scrum o XP, se debe al con las necesidades de los clientes y los proyectos.
hecho de que los marcos &giles se estan adaptando mucho y
se espera que la investigacion actual y futura sobre marcos
agiles no se centre en un Unico método.
*Para 16 de los 21 modelos revisados no se evidencia
criterios de éxito. Los 5 restantes cuentan con criterios como: 4 criterios de éxito:
Planificacién: | bajo costo, facilidad de comprension, ligereza, amplitud, Los criterios son importantes porque permiten verificar | completitud, univocidad,
Criterios de practicidad, utilidad, efectividad, consistencia, entre otros, sin | si la aplicacién del modelo tiene éxito segun el pertinencia y usabilidad.
éxito embargo, no todos estan claramente definidos, o no en el objetivo propuesto. Establecer una definicion
articulo, por ejemplo, ¢qué es bajo costo?, ;en qué términos para cada uno de ellos.
se define la facilidad de comprensidn?
*Los autores de Agile 2 declaran que Agile is broken debido a d | |
Desarrollo: varias problematicas que abordan en la retrospectiva Agile 2 es la denominada iteracion de Agile, es decir, Fun amentgr 0 en 10s .
: - . : . . s valores y principios de Agile
Dimensiones realizada, y algunas de ellas presentadas a continuacion, contempla las mejoras de la version original. 2
donde se proponen, ademas, soluciones, principios y valores. :
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De acuerdo con la literatura revisada, el ciclo de vida de los proyectos, el libro y los blogs de la pagina oficial de Agile 2, se identificaron las siguientes

dimensiones:

*5 de los modelos revisados proponen dimensiones
relacionadas con el entorno organizacional como la ref. 8 que
define la dimension de cultura que se compone de
caracteristicas como estilos de gestion, respuesta al estrés,
implicacién del cliente, alineacion titulo y salario,
infraestructura y personas, por otro lado, la ref. 15 propone
un indicador relacionado con la excelencia organizativa que
considera la cultura, el liderazgo, la gestion, el disefio
organizacional, los objetivos claros y el enfoque en el valor
del negocio. La ref. 16, 18 y 21 presentan dimension de
estrategia y gobierno, cultura &gil y, negocio, cultura'y
organizativo respectivamente.

*Segun el PMI (2021) “Los proyectos existen y operan
dentro de entornos internos y externos que tienen diversos
grados de influencia en la entrega de valor”.

Ya que el entorno tiene un grado de influencia en la
entrega de valor de los proyectos se concluye que los
factores internos como el conocimiento, la cultural, la
estructura organizacional, entre otros, deben
contemplarse en el modelo.

Definir una dimension para
entorno organizacional: los
aspectos y caracteristicas
identificadas para esta
dimensién se presentan con
detalle en la tabla 13.

*Modelos como, laref. 8, 15 y 21 incluyen el liderazgo en la
dimensidn relacionada con la cultura y excelencia
organizativa, sin embargo, uno de los problemas que
identificaron los autores de Agile 2 es que Agile desestimo la
importancia de un buen liderazgo sustituyéndolo por la
autoorganizacion y el liderazgo emergente o democratico.
Para ellos, el manifiesto &gil dio a entender que no era
necesario un liderazgo designado, por lo tanto, la comunidad
interpret6 esto como una desconfianza hacia los lideres
designados y el modelo de liderazgo paso a ser de no
intervencion incluso cuando las cosas no funcionaban bien.
Los autores sefialan que, aunque el liderazgo designado
puede ser problematico, la autoorganizacion no resuelve
necesariamente el problema del liderazgo, en consecuencia,
un mal liderazgo sustituido por la ausencia de este siguio
provocando malos resultados.

El liderazgo es la cuestion central de Agile 2 porque
con el liderazgo correcto, la metodologia de los
equipos es mucho menos importante ya que el
liderazgo correcto guiara a los equipos para que
seleccionen y perfeccionen los métodos correctos, pero
con el liderazgo incorrecto, ninguna metodologia
tendré éxito.

Definir una dimension
independiente para
liderazgo: los aspectos y
caracteristicas identificadas
para esta dimension se
presentan con detalle en la
tabla 13.
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*7 de los 21 modelos examinados cuentan con dimensiones
relacionadas con los equipos como la ref. 4: centrado en el
ser humano, 8: equipos, 11: equipo, 12: equipo, 15: personas
y equipos, 16: personas y cultura 'y, 21: cultura, sin embargo,
Agile 2 advierte un problema en el que Agile llegé a reflejar
un enfoque extrovertido, pero muchos miembros de los
equipos no lo son, por lo tanto, practicas como las reuniones
cara a cara se interpretaron como “todo la colaboracion debe
ser cara a cara” y otras formas de comunicacién, como la
escritura, fueron desestimadas. Es importante considerar que
las personas trabajan, se comunican y colaboran de manera
diferente, por lo tanto, no hay que imponer un enfoque Unico.
Adicionalmente, manifiestan que la comunidad &gil llegé a
enfatizar la importancia del “equipo” hasta el punto de restar
importancia al individuo dejando de lado el reconocimiento
individual, la promocion profesional, entre otros.

*En la investigacion realizada por Tuncel et al. (2020) se
identificaron que los factores blandos como la colaboracion,
comunicacion, autorreflexion y el aprendizaje continuo
generalmente se pasan por alto en los modelos de madurez
agil.

Todos los proyectos estan compuestos por personas,
por lo tanto, es vital que dentro del modelo se
consideren aspectos relacionados con la forma en que
se comunican, aprenden, colaboran, reconocen, entre
otros. Ademas, este aspecto se contempla en varios
modelos de madurez, sin embargo, no con la
perspectiva que sugiere Agile 2 de que las personas
importan tanto como los equipos y que es importante
considerar que las personas trabajan, comunican y
colaboran de maneras diferentes.

Definir una dimension para
personas y equipos para
evaluar tanto a la persona
(como individuo) asi como
la composicidn, gestion,
comunicaciony
colaboracion del equipo. Los
aspectos y caracteristicas
identificadas para esta
dimension se presentan con
detalle en la tabla 13.

*12 de los 21 modelos de madurez revisados cuentan con
dominios o dimensiones relacionadas con planificacion,
disefio, excelencias técnicas, practicas, procesos, tecnologia,
entre otros.

Los proyectos, en general, tienen etapas relacionadas
con el establecimiento de requerimientos,
planificacion, construccion, integracion y entrega.

Definir una dimension para
procesos y herramientas
compuesta con algunas de
las fases mas comunes del
ciclo de vida del proyecto.
Los aspectos y
caracteristicas identificadas
para esta dimension se
presentan con detalle en la
tabla 13.

*8 de los 21 modelos analizados incluyen dimensiones
asociados con pruebas y/o productos, ref. 1,3,7,11,12,13,18 y
21, sin embargo, muchos de ellos son a nivel técnico, pero
para Agile 2 un producto funcionando no es una prueba de
valor porque, aunque puede demostrarse que se han cumplido
los requisitos, estos pueden ser erréneos. Los autores agregan
que quienes ofrecen productos y servicios deben sentirse
responsables antes sus clientes por el impacto de los defectos
y que hay que identificar y reducir continuamente el nimero
de cosas que ralentizan el trabajo.

Los resultados importan mas que los productos, es la
prueba de valor.

Definir una dimension para
resultados y productos. Los
aspectos y caracteristicas
identificadas para esta
dimensidn se presentan con
detalle en la tabla 13.
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Desarrollo:
Niveles de
madurez

*15 de los 21 modelos revisados comprenden entre 4 y 6
niveles de madurez y no se evidencia un patrén o nimero
minimo o sugerido de niveles en la literatura.

*Shu-Ha- Ri es un marco de progresién del aprendizaje que
describe las etapas del aprendizaje hasta la maestria, es un
concepto de las artes marciales japonesas Util para aprender
cualquier nueva habilidad, incluido agile (Novack, 2021).
Segln el PMI y Agile Alliance (2017) “Necesitamos
comenzar y practicar en el nivel Shu antes de que estemos
listos para movernos al nivel Ha a fin de adaptar el proceso o
al nivel Ri para inventar un nuevo proceso personalizado”.
“Shu” significa obedecer las reglas, “Ha” cambiar o desviar
de forma consciente las reglas (proceso reflexivo) y “Ri”
separarse, es decir, encontrar su propio camino.

Dado que el modelo de adquisicion de habilidades
Shu-Ha-Ri es ampliamente aceptado y relacionado con
la adopcion de marcos agiles, se concluye que debe
incorporarse en los niveles de madurez.

4 niveles: 1. Conocer — 2.
Experimentar — 3. Hacer — 4.
Ser relacionados con el
modelo de adquisicion de
habilidades Shu-Ha-Ri.

Desarrollo:
Interseccion

*Los modelos de madurez examinados que, si presentan la
interseccidn entre niveles y dimensiones, es decir, las
caracteristicas de comportamiento de las dimensiones para
cada nivel de madurez estan relacionadas con précticas como
ref. 1, 4 y 9. No obstante, Fontana et al. (2015) concluyen en
sus investigaciones que los niveles de madurez no deberian
estar asociados a practicas puestos que no hay una garantia
que al aplicar una u otra sea mas agil , no existe un patrén,
sus hallazgos demostraron que el equipo juega un papel
central en el proceso de maduracion del desarrollo agil de
software y que son las personas las que deben tener un
pensamiento 4gil para tomar decisiones, usar estos procesos y
herramientas adecuadamente y a medida que las personas
evolucionan lo hacen sus habilidades, procesos y
herramientas. Estos mismos autores concluyen que para
lograr experimentacion y alto rendimiento los equipos
desarrollan capacidades dindmicas que persiguen resultados y
no siguen rutinas codificadas y esto lo confirmaron en la
encuesta que realizaron a practicantes agiles que declararon
ven valor siguiendo un modelo de madurez solo si se deja un
espacio para la adaptacion.

Para Agile 2 el Gnico principio general es: "Depende”,
por lo tanto, las intersecciones no deben contener
practicas, sino demostrar el progreso de cada una de
las dimensiones.

Las caracteristicas para cada
nivel vs dimensién de
A2MM deben ser reflexivas.

Desarrollo:
Mecanismos
de
administracion

Para 12 de los 21 modelos revisados no se evidencia un
instrumento de evaluacion. Para los 9 modelos restantes
cuentan con herramientas web, encuestas online con escalas
Likert, encuestas de preguntas abiertas, Google Forms, entre
otros.

En la literatura no se evidencian mecanismos o
caracteristicas como: digital / fisico, preguntas
abiertas / cerradas, escalas Likert / dicotémicas o la
cantidad de preguntas estén prestablecidos, o que
alguna sea mejor que otra, para aplicar o realizar la
evaluacion.

Formulario en Google
Forms con reporte en
Dashboard de Power Bl
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3. Marco metodoldgico

En este capitulo se presenta el marco metodolégico a seguir durante el desarrollo del
trabajo de grado para lograr el producto propuesto, es decir, el modelo conceptual para medir la
madurez agil en la gerencia de proyectos.

3.1 Tipo de investigacion

El presente trabajo de grado tiene un enfoque mixto. Como lo indican Hernandez
Sampieri et al. en su libro de metodologia de la investigacion (2014) la investigacion mixta
permite recolectar, analizar y vincular datos cualitativos y cuantitativos. Por consiguiente, para el
cumplimiento de los dos primeros objetivos de este trabajo de grado se realiza una revision de
literatura de la informacion secundaria identificada en documentos académicos y técnicos, para
el tercer objetivo se realiza un juicio de expertos usando la técnica de revision de contenido V de
Aiken que es de caracter cuantitativo y finalmente, para el cuarto objetivo se realiza el disefio del
instrumento.

En la tabla 12 se presentan con mayor detalle las técnicas y procedimientos asociados a
cada uno de los objetivos.

Tabla 12.

Detalle de la estructura de la investigacion

Descripcion del objetivo Técnicas/ Capitulo

Procedimientos de la investigacion

especifico Herramientas relacionado

e Blsqueda y recoleccion de informacidn técnica
y académica relacionada con el objetivo de la

Analizar en la literatura los investigacion.

valores y principios de los Revision de e Lectura, depuracién y clasificacion de la )
marcos &giles y los modelos de literatura. informacion recolectada. -
madurez agil. e Comparacion de la estructura de los modelos

de madurez agil.
e Documentacidn de la informacién requerida.
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De acuerdo con el analisis de

e Seleccionar criterios para la estructura del
modelo.

literatura, definir la estructura  Revision de e Definir las dimensiones del modelo. 4
del modelo conceptual de literatura. e Establecer los niveles de madurez. -
madurez agil. e Crear el banco de preguntas.
e Determinar la medicion del nivel de madurez.
. e Crear las fichas de valoracion
Juicio de expertos o conformar el panel de expertos.
Verificar el cuestionario del através de la e Realizar la invitacion al panel de expertos.
modelo conceptual teniendo en técnica de revision e Realizar el tratamiento estadistico de la 4
cuenta la pertinencia. de contenido V de informacion recolectada.
Aiken. e Ajustar, cuando aplique, el cuestionario del
modelo de acuerdo con la informacion analizada.
e Disefiar y formalizar el modelo de medicion.
Disefiar el instrumento de Google forms, ¢ Desarrollar el aplicativo de software para el
medicién de madurez agil en la Google sheetsy  uso del modelo. 4

gerencia de proyectos. Power BI

e Elaborar los manuales de uso del modelo y del
aplicativo.

3.1.1 Técnicas e instrumentos de investigacion

A continuacion, se describen las técnicas de investigacion implementadas en el trabajo de

grado.

3.1.1.1 Revision de literatura. Segin Hernandez Sampieri et al. (2014) la revisién de
literatura implica detectar, consultar, obtener y revision selectiva de las referencias Gtiles para los

propositos del estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la informacion relevante y

necesaria para enmarcar el problema de investigacion. Los pasos implementados son:

. Busqueda y recoleccion de informacion: Se usan motores de bdsqueda de
Google, el repositorio del PMI y Agile Alliance, el repositorio de trabajos de grado de la
Universidad Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito y bases de datos como
IEEE, Science Direct, Springer y ProQuest. Se usan palabras claves como: agile maturity

model, agile adoption, agile transformation, agile framework. También se revisan las

referencias de los articulos seleccionados (bola de nieve).
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o Lectura, depuracion y clasificacion de informacion: Se realiza lectura del
resumen, introduccion y conclusiones, se descartan la bibliografia que no estan
relacionadas directamente con el propdsito de investigacion o que estan en un idioma
diferente al inglés o al espafiol, se clasifican las referencias seleccionadas de acuerdo con
las temdticas de interés: modelos de madurez &gil y marcos agiles y se realiza lectura

completa.

o Comparacion de la estructura de los modelos de madurez &gil: La
comparacion se realiza de acuerdo con las directrices presentadas por Maier et al. (2012)

para la planificacién y el desarrollo de modelos de madurez y se presenta en el capitulo 2.

o Documentacién de la informacion requerida: A partir de la lectura, el estudio y
los procesos comparativos, se documenta la informacion relevante que permita sustentar
el desarrollo del presente trabajo de grado, por lo tanto, en el capitulo 1 se documenta la
informacion relacionada con la problematica, la justificacion y el propoésito del trabajo de
grado, en el capitulo 2 se presenta el analisis de los marcos agiles y los modelos de
madurez agil de acuerdo con la informacion seleccionada y en el capitulo 4, se expone,
producto del estudio realizado en los capitulos anteriores, los criterios para la
estructuracion del modelo, las dimensiones, los niveles de madurez, el banco de

preguntas y calculo para medir el nivel de madurez.

3.1.1.2 Juicio de expertos a traves del coeficiente V de Aiken. El juicio de expertos es
una técnica permitida para evaluar la validez de contenido cuando la observacion experimental

es limitada (Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez, 2008). Segin Robles (2018) el juicio de expertos
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no basta para incrementar la calidad del instrumento de medicién, es necesario evaluar la
concordancia de los expertos y determinar con mayor precision si el instrumento es valido o no.
Por lo tanto, se cuantifica el grado de validez de contenido que tiene un instrumento, a través, de
indicadores, por ejemplo, el V de Aiken.

V de Aiken es un coeficiente que permite cuantificar la validez de contenido de un
instrumento y se aplica cuando se tiene la opinion de expertos sobre la validez de un material
evaluativo (Aiken, 1980).

Los pasos para llevar a cabo esta técnica son:

o Disefiar las fichas de valoracion: La ficha de valoracion para el “modelo de

madurez agil” estuvo compuesta por 116 items (preguntas del modelo) con valoraciones

dicotémicas (valores de 1/0 o Si/No) y se relaciona en el apéndice E.

o Conformar el panel de expertos: Se selecciona un grupo de 6 jueces expertos
con experiencia minimo de 2 afios aplicando o ensefiando marcos agiles. El perfil de los

expertos se encuentra relacionado en el apéndice F.

o Realizar la invitacion al panel de expertos: Se solicita a los expertos una
revision detallada de cada item considerando atributos y criterios que garanticen o
evidencien pertinencia de cada uno de ellos segun los objetivos de la investigacion y los
contenidos que se pretenden medir. Los jueces expertos valoraron cada item en términos

de aprobacion o desaprobacion. Consultar el capitulo 4.

° Realizar el tratamiento estadistico de la informacién recolectada: Los datos se

procesaron en una hoja de Excel. El coeficiente V de Aiken asume valores de 0 a 1,
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siendo el valor 1 la maxima magnitud posible, que indica un perfecto acuerdo entre los

expertos. La ecuacion para el calculo de este coeficiente es:

oS
"~ (n(c—1))

Donde:

S=lasumades;

si= valor asignado por el experto i

n= namero de expertos

c= numero de valores de la escala de valoracion (para estd verificacion es 2,
dicotémica)

Si V=0, significa que hay total desacuerdo con los items
Si V=1, significa que hay total acuerdo con los items

En los grupos de 5, 6 y 7 jueces se necesita total acuerdo para que el item sea valido.
Los resultados detallados se encuentran en el capitulo 4.
o Si aplica, ajustar el modelo de acuerdo con la informacidn previamente analizada:

En el capitulo 4 se detallan los ajustes realizados.

4. Desarrollo del modelo conceptual de madurez agil

En este capitulo se presenta el desarrollo del modelo conceptual de madurez &gil,
denominado Agile 2 Maturity Model (A2MM), y se encuentra divido en tres partes: La primera,
define la estructura del modelo donde se identifican y describen las dimensiones, aspectos,

niveles, intersecciones, preguntas y la medicion del nivel de madurez. La segunda, precisa la
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verificacion del banco de preguntas del modelo mediante el juicio de experto en el que se define
la ficha de verificacion, el perfil de los expertos y se analizan los resultados de la verificacion. La
tercera, establece los ajustes realizados al modelo segin los resultados y analisis de la
verificacion, la programacion de la herramienta y el manual de uso.
4.1 Estructura del modelo conceptual

De acuerdo con las directrices presentadas por Maier et al. (2012) , tabla 7 del capitulo 2,
para el desarrollo de nuevos modelos de madurez y evaluar los existentes, se ha definido la
estructura presentada en la figura 8 que inicia con la definicion de las dimensiones (1), luego de

los niveles (2), intersecciones (3), preguntas (4) y por ultimo la medicion (5).

Figura 8.
Estructura del modelo conceptual de madurez agil
1
) Pregunta de opeion miltple (4 opciones por pregunta) con
Niveles A B [+ D E tinica respuesta.

4 Ad B4 c4 D4 B4
3 A3 E3 [ac] D3 B Pregunta de ejemplo 1. ;La formarin de los equipes ez
2 A2 E2 Q Dl =2 reflexiva, es decir, se dedica el iempo y esfuerzo suficiente
1 Al El £ D1 El para conforman el equipo?

a Casi munca

b. Mas falso que cierto 4
c. Mas cierto que falso

d. Casi siempre

L#)

Cada intercepcion describe las

caracteristicas de cada dimenszion de ¥ D
acuerdo a cada mvel de madurez. Cantidad de
o -1 [ z = z z
4 d i n s X
5 3 c h m 1 w
2 b g 1 q v
1 a f k P u
Resultado Prom A PromE Prom C PromD PromE

La estructura consta de 5 dimensiones, 4 niveles, las caracteristicas de cada dimension y
nivel (interseccion), un banco de preguntas de opcion multiple con Gnica respuesta y el calculo

para determinar el nivel de madurez. En las siguientes secciones se presentara mayor detalle.
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4.1.1 Dimensiones y aspectos

En la tabla 13 se presentan las dimensiones establecidas teniendo en cuenta, el ciclo de
vida de los proyectos, los valores y principios del manifiesto Agile 2.

Se consulta a un experto estadistico, el cual sugiere que se listen o definan aspectos por
dimension para responder la siguiente pregunta: ;(Qué es importante o qué se quiere saber en
cada dimension? Se listan los aspectos y sus caracteristicas en la tabla 13.

Tabla 13.

Dimensiones y aspecto del modelo conceptual de madurez agil

DIMENSIONES ASPECTOS CARACTERISTICAS
*Mentalidad &gil: vivir los valores y principios agiles
Cultura y estructura * Estructura mas plana, menos niveles de gestion intermedios,
organizacional abandonar los silos funcionales por equipos interfuncionales

*Recursos alineados con las necesidades de los equipos

ENTORNO Adaptacion v ivicio * Adaptacion al cambio
ORGANIZACIONAL P vl * Planificacion flexible

* Ambicion clara y coherente (qué y por qué). Agile no es el fin sino el

Vision compartida y enfoque Medio.
de valor del negocio * Consecucion de resultados empresariales

* Calidad y mejora continua

Estilos de liderazgo * Estilos de liderazgo que se quieren promover
Idoneidad * Seleccion y evaluacion de los lideres
LIDERAZGO — -
Involucramiento y *Entendimiento del negocio
empoderamiento *Apoya y facilita el desarrollo &gil en los equipos
* Reconocimiento
Singularidad * Desarrollo de carrera
* Compensaciones
* Interdisciplinares: habilidades, conocimientos, experiencias y
capacidades necesarias para entrega de principio a fin. Experiencia
Composicion equipo practica por encima del credencialismo.
*Madurez del equipo: cohesion, sincronizacion, equipos estables y
duraderos
PERSONAS Y *Diferencias culturales e interacciones humanas
EQUIPOS *Autonomia y autoorganizacion, empoderar a los equipos

Gestion de equipos i ) ]
*No comprometer la capacidad total para que el equipo tenga espacio

para aprender e innovar

* Proceso de toma de decisiones agil y resolucion de conflictos:
desacuerdo constructivo (enfoque de no estar de acuerdo, pero
comprometerse)

Comunicacion y colaboracion . Colaboracion: indiscriminada, se comparte conocimiento e

informacion (transparencia), se responsabilizan y apoyan mutuamente
* Comunicacion: asertiva, métodos, medios y tiempos oportunos
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* Confianza y respeto: beneficio de la duda para los colegas, seguridad
para no estar de acuerdo, honestidad, comentarios sinceros de los
compaiieros, retroalimentacion constante, no sefialar ni culpar a nadie.

* Entorno que facilita la colaboracién y comunicacion sin generar

Ubicacion y herramientas . .
constantes distracciones

* Involucramiento directo entre el equipo y los usuarios finales
* Nivel de detalle

* Vision compartida del producto (descubrimiento del producto,
creacion de la hoja de ruta del producto)

Vision y requisitos

*Nivel de planificacion y definicién de hecho
*Como abordar el trabajo y estimaciones
*Priorizacion

PROCESOS Y *Datos y herramientas

Planificacién

HERRAMIENTAS - = . - —
* Alineacion del disefio y la implementacién.

* Practicas técnicas (desarrollo basado en pruebas, programacion en
parejas, refactorizacion, integracion continua, estandares de codificacion
y propiedad colectiva del codigo)

* Interaccion y experimentacion rapidas y flexibles. Eliminar
impedimentos.

*Comprension holistica de la parte técnica y del negocio

*Entregas continuas

Desarrollo e integracion

* Pruebas automatizadas y pruebas de aceptacion del usuario final

* Datos y métricas sobre tiempos de entrega, tiempos de ciclo, ROI,
satisfaccion, valor, WIP, tiempos de espera, rendimientos, eficiencia,
salud del equipo, entre otros.

RESULTADOS Y Calidad, datos y métricas
PRODUCTOS

Mejora * |dentificar y tomar accién sobre los puntos a mejorar

4.1.2 Niveles de madurez

Segun Maier et al. (2012) dentro de la investigacion realizada a los modelos de madurez
afirman que un principio comin es representar la madurez como un numero de etapas
acumulativas, en las que las etapas superiores se basan en los requisitos de las etapas inferiores.
Esta practica, en la que el nimero mas alto representa la madurez alta y el nUmero mas bajo la
madurez mas baja, parece tener una amplia aceptacion practica. La evolucion hacia la madurez
se ha visualizado de varias maneras, por ejemplo, utilizando una representacion en forma de
escalera o de telaraia.

De acuerdo con el analisis de literatura, se identificd que varios de los modelos de
madurez comprenden entre 4 y 6 niveles, por ende, en la tabla 14 se proponen 4 niveles para el

modelo.
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Tabla 14.

Niveles del modelo conceptual de madurez agil

Niveles

Descripcion

4. Ser agil

Internaliza la mentalidad, valores y principios agiles de forma reflexiva (“Ha™), calidad sobresaliente, buscan
los cambios, entregas continuas, se mide el valor entregado, vision compartida, aprendizaje y mejora
continua, deleitan al cliente e importan tanto las personas como el equipo.

3. Hacer &gil

Aplica practicas, eventos, roles y herramientas agiles siguiendo las reglas, es decir, se implementan las
técnicas sin modificaciones y sin tratar de entender lo racional que hay detras de ellas (“Shu”). Se producen
productos de alta calidad a un ritmo mas rapido. Existe una decisién consciente de la adopcién agil y la
direccion reconoce el impacto positivo que pueden tener la implementacion de marcos agiles. Aceptan los
cambios, entregas frecuentes, se miden los resultados, mantienen un ritmo constante, satisfaccion del cliente
y considera el equipo como un activo y no un costo.

2. Experimentar

Personas o equipos prueban o implementan una o varias practicas agiles de forma consciente. Exploran
diferentes marcos y observan mejoras. Se centran en la calidad, abiertos a los cambios, entregas regulares, se
miden los productos, mantienen un ritmo y foco en el cliente.

1. Conocer

Reconoce enfoques adaptativos, identifica valores y principios del manifiesto 4gil. Ain no ha implementado
un marco 4gil, pero ve potencial o margen de mejora.

No se contempla un nivel 0 dado que A2MM esté disefiado para quienes estan iniciando

en su proceso de transformacion &gil o para los que aln se encuentran en su proceso de

maduracion y mejora continua, es decir, que el equipo, unidad, area u organizacion reconocen o

identifican los enfoques agiles.

4.1.3 Texto de cada celda (interseccion entre dimensiones y niveles)

Para Maier et al. (2012) la identificacion y formulacion de las caracteristicas de

comportamiento de las dimensiones es uno de los pasos mas importantes en el desarrollo de un

modelo de madurez y deben escribirse en cada nivel de madurez.

En la tabla 15 se presentan las caracteristicas por cada dimension y nivel.
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Caracteristicas de las dimensiones en cada nivel de madurez

61

Dimensiones
Niveles Entorno organizacional Liderazgo Personas y equipos Procesos y herramientas Resultados y productos
Importan las personas tanto
como el equipo: Existe un contacto directo y en
Reconoce, compensa y cuenta  cantidades adecuadas durante .
A - - Se llevan a cabo una variedad de
con planes y espacios parael  todo el ciclo de vida del proyecto S
desarrollo personal y entre los miembros del equipo y pruebas y validaciones, .
- - incluyendo pruebas comerciales
profesional de cada persona. los usuarios finales para entender .
o La conformacién del equipo es de primera mano la perspectiva y.de valor, durante el ciclo de
La organizacion demuestra,  Los lideres hacen uso de . . ! L vida de todo el producto,
apoya e impulsa la mentalidad, diferentes estilos de r_eflexwa, es decir, se dima el delos usuarios fmal?s' haciendo uso de datos y en gran
P " ) tiempo y esfuerzo suficiente Involucramiento activo del - -
valores y principios agiles de liderazgo adaptandose a los ; . medida automatizadas.
LR . para que el equipo cuente con la cliente. . e
forma reflexiva (“Ha”). equipos y personas para . o ; . Se realiza un seguimiento
- o - - confianza, experiencia, Los miembros del equipo -
Entorno de innovacién y motivarlos, potenciarlos y formacion. habilidades comparten la vision del producto posproduccion del producto para
colaboracion. empoderarlos. conocimie’ntos técnicosy defir?icic’m de hecho ent?enden el’ validar su utilidad estratégica en
Buscan los cambios. Genera confianza, espacios - - o ambitos operativos y
4. Ser necesarios para tener la negocio y la parte técnica,

Ambicion clara 'y coherente
(qué y por qué). Agile no es el
fin sino el medio.

Miden el valor entregado,
hacen uso de OKRs.

Deleitan al cliente.

Calidad sobresaliente.

de seguridad psicologica y
coaching.

Orientacion a las personas y
los resultados.

Pensamiento holistico y
entendimiento profundo del
negocio y la parte técnica.

responsabilidad de principio a debaten sobre cémo abordar los
fin. Se mantienen en su mayoria requisitos, estiman, integran

los miembros de los equipos.  continua y temprana, aplican y
Se adecuan los métodos, adecuan las précticas técnicas de
practicas y herramientasala  forma reflexiva, interaccion y
forma en como funciona cada  experimentacion agil y flexible y,
persona y cada equipo para entregas continuas y de alta
facilitar el trabajo, la calidad.

autonomia, autoorganizacién,  Priorizan continuamente y los
comunicacion, colaboracion,  datos son considerados

espacios para innovar y estratégicos durante todo el ciclo
responder a la retroalimentacion de vida del proyecto y producto.
del mercado.

comerciales.

Se cuentan con métricas (de
comportamiento, tiempos de
ciclo, tiempos de entrega, valor,
RIO, entre otras) que son
entendidas por los miembros del
equipo.

Se identifican mejoras u
oportunidades y se realiza
seguimiento a lo largo del ciclo
de vida del proyecto.
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3. Hacer

Se aplican practicas, eventos,
roles y herramientas agiles
siguiendo las reglas, es decir,
se implementan las técnicas
sin modificaciones y sin tratar
de entender lo racional que
hay detras de ellas (“Shu”).
Invencion y participacion
Aceptan los cambios.

Existe una decision consciente
de la adopcién agil y la
direccion reconoce el impacto
positivo que pueden tener la
implementacion de marcos
agiles.

Se miden los resultados.
Satisfaccion del cliente.

Se producen productos de alta
calidad.

Lideres experimentados
Realizan espacios de
retroalimentacion y
entrenamiento.

Orientacion al desarrollo del
equipo y adecuada
aplicacién de practicas,
eventos, roles y
herramientas.
Comprension del negocio,
pero insuficiente
entendimiento y/o
involucramiento en la parte
técnica.

Se considera el equipo como un
activo, no un costo:

Reconoce, compensa y cuenta
con planes y espacios para el
desarrollo y aprendizaje
continuo del equipo.

Equipos interdisciplinares,
autébnomos, con las
competencias necesarias para
llevar a cabo el trabajo, la
productividad es alta y
mantienen el ritmo
constantemente.

Se aplican los métodos,
préacticas y herramientas a la
forma en como funciona el
marco de trabajo implementado.

Existe un contacto frecuente
durante todo el ciclo de vida del
proyecto con el cliente.
Involucramiento del cliente.
Los miembros del equipo
coinciden con la vision del
producto, definicion de hecho,
debaten sobre como abordar los comportamiento, tiempos de
requisitos, estiman, integran ciclo, tiempos de entrega, entre
frecuentemente, aplican préacticas otras) que son entendidas por los
técnicas de acuerdo con el marco miembros del equipo.
implementado, interaccion y Se realizan retrospectivas, se
experimentacion rapida y flexible realizan los cambios necesarios
y, entregas frecuentes y de y se documentan lecciones
calidad. aprendidas.

Priorizan, miden y ajustan como

prescribe el marco

implementado.

Se llevan a cabo pruebas y
validaciones durante el ciclo de
vida de todo el producto.

Se cuentan con métricas (de

2. Experimentar

Se prueba o implementa una o
varias practicas giles de
forma consciente.

Curiosidad e interés

Abiertos al cambio.

Se exploran diferentes marcos
y observan mejoras.

Se miden los productos.

Foco en el cliente.

Se centran en la calidad.

Lideres que surgen desde el

Se crean espacios para capacitar
al equipo.

Existe un contacto regular con el

cliente. Participacion del cliente.

Los miembros del equipo

entienden la vision del producto, Se llevan a cabo algunas pruebas

equipo o innatos.

Prueban espacios de
retroalimentacion y
entrenamiento para el
equipo.

Entendimiento separado del
negocio y la parte técnica.

Grupo de personas
autoorganizadas con interés en
experimentar y capacitarse.
Mantienen el ritmo.

Aplican algunos métodos,
précticas y herramientas de
acuerdo con los marcos
explorados.

definicion de hecho, llegan a un
acuerdo sobre cdmo abordar los
requisitos, estiman, integran
regularmente, aplican algunas

précticas técnicas de acuerdo con

los marcos explorados, iteran y
experimentan y, entregas
regulares y buenas.

Priorizan, miden y ajustan
regularmente.

y validaciones.

Se cuentan con métricas
(tiempos de ciclo, tiempos de
entrega, entre otras).

Se realizan retrospectivas y se
realizan los cambios consideran
necesarios.

1. Conocer

Reconoce enfoques
adaptativos, identifica valores
y principios del manifiesto
agil. Aln no ha implementado
un marco agil, pero ve
potencial o margen de mejora.

Reconoce que el manifiesto
agil habla de equipos
autoorganizados y lo anterior
se interpreta como la
ausencia de lideres.

Estilos de liderazgo
inadecuados para el mindset
agil.

Identifican los valores,
principios, roles, eventos,
practicas y herramientas
propuestos 0 usadas en uno o
varios de los marcos agiles.

Reconocen el potencial del

involucramiento con el cliente, la

vision compartida del producto,
la definicion de hecho,
priorizacion, estimacion,
interaccion, experimentacion,

integracion y entregas continuas.

Reconocen el potencial de
realizar retrospectivas y
retroalimentacion continua, y la
importancia del uso de métricas.
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4.1.4 Banco de preguntas

Conforme con la consulta realizada al experto estadistico, no existen absolutos para
identificar un nimero de preguntas o expertos, lo anterior puede definirse respecto a aspectos
psicoldgicos o tomar como referencia otros trabajos realizados, por lo anterior, se ha definido un
minimo de una pregunta por caracteristica. En total, el modelo contiene 95 preguntas cerradas
creadas a partir de los valores, principios. definiciones, insights y guias propuestas en el libro y
blogs de Agile 2. Cada pregunta cuenta con 4 opciones de respuesta, usando la escala de Likert,
que segun Cea D"Ancona (2001) “constituye uno de los formatos escalares mas utilizados,
cuando se desea preguntar varias cuestiones que comparten las mismas opciones de respuesta”.
Otra de las razones para usar la escala de Likert, es que las opciones binarias, son extremos, si 0
no, por lo tanto, si una organizacién ya se encuentra en su proceso de maduracién, puede que
ninguna de estas dos opciones represente su respuesta, porque puede estar en un intermedio.
Cada opcidn esta relacionada con un nivel de madurez como se muestra en la figura 8 de este
capitulo.

Las opciones son: a. Casi nunca, b. Mas falso que cierto, c. Mas cierto que falso, d. Casi
siempre. Cada opcion tiene un peso equivalente al nivel, como se resume en la tabla 16.

Tabla 16.

Relacidn entre el nivel de madurez, las opciones de respuesta y el peso

Niveles Opciones Valor de cada opcién
4 d. Casi siempre 4
3 c. Mas cierto que falso 3
2 b. Mas falso que cierto 2
1 a. Casi nunca 1

El banco de preguntas se puede consultar en el apéndice D.
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4.1.5 Medicion de madurez

De acuerdo con la revision realizada a los trabajos de grado de la Universidad Escuela
Colombiana de Ingenieria relacionados con el disefio de modelos de madurez, Arbeléez et al.
(2020) - (Benavides, 2015) - (Quintero, 2018), y con la revision de literatura realizada, se
identifica que la mayor parte de los modelos aplican promedios para obtener el nivel de madurez
de cada una de las dimensiones, en consecuencia, para realizar el calculo del nivel de madurez:
se promedian el total de respuestas por dimension, si el promedio es un decimal, se redondean
los valores. Se expone un ejemplo en tabla 17. Para la dimension A, hubo 5 respuestas en el nivel
4, 3 respuestas en el nivel 3 'y 2 respuestas en el nivel 2. EI promedio para la dimension A se
calcula asi: (4+4+4+4+4+3+3+3+2+2) /10 = 3.3, se redondea a 3, por consiguiente, el nivel para
la dimension A es “Hacer”. De esta manera, se realiza la medicién para las dimensiones
faltantes.

Tabla 17.

Ejemplo para realizar el calculo del nivel de madurez

Dimensiones
Niveles A c

B D E
4 5 3 1 1 4
3 3 4 3 6 3
2 2 3 5 2 3

1 1 1
Resultado 3.3 3.0 2.4 2.7 3.1
Resultado 3 3 5 3 3

aprox.
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4.2 Verificacion

Para llevar a cabo la verificacion se realiza un juicio de experto que cuantifica el grado de
validez de contenido del modelo a través del coeficiente de V de Aiken, para ello, se definio la
ficha de valoracion y el perfil de los expertos. Luego de realizar el juicio de expertos, se llevo a
cabo el analisis de resultados y el ajuste en el modelo.
4.2.1 Ficha de valoracion

Se establece la ficha de valoracidn (ver apéndice E) en la que se les solicita a los expertos
una revision detalla de cada item considerando atributos y criterios que garanticen o evidencien
pertinencia de cada uno de ellos segun los objetivos de la investigacion y los contenidos que se
pretenden medir. Cada juez experto valora cada item en términos dicotdmicos (si 0 no).

La ficha de valoracion cuenta con 3 secciones:

o Datos generales del experto: En este apartado, los expertos diligencian su

nombre, correo de contacto, titulo profesional, cargo/rol actual, sector laboral,

conocimiento general de Agile, estudios relacionados con Agile, afios de experiencia

aplicando o ensefiando Agile y conocimiento de Agile 2.

o Cuestionario: Se solicita a los expertos evaluar, con un si (1) o no (0), cada una
de las preguntas del modelo teniendo en cuenta la pertinencia. Cada uno de estos items,
cuenta con un espacio para las observaciones que los expertos vean necesarias expresar,
por ejemplo, cuando la respuesta es “no”, se sugiere extender las razones por las cuales

Ilega a esa conclusion.
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o Valoracion general: Se plantean 3 preguntas que pretenden conocer, en una
escala de 1 a 5, donde 5 es la calificacion mas alta y 1 la mas baja, la percepcion y las
observaciones de los expertos sobre el modelo de madurez agil en general. Las preguntas
son: 1. Califique las caracteristicas de completitud, univocidad, pertinencia y usabilidad
(criterios de éxito del modelo); 2. ;Qué tan de acuerdo o en desacuerdo estd con el

modelo propuesto? y 3. ;Recomendaria este modelo de madurez &gil?

Al final, se agrega un espacio para observaciones, comentarios 0 sugerencias generales.
4.2.2 Perfil de los expertos

Zartha et al. (2014), advierte:

No existe un consenso sobre el nimero de expertos que contestan las rondas Delphi,
algunos autores realizaron sus estudios con valores altos, tales como : 30, 32, 37, 39, 57, 65, 67,
68 y 123 expertos, mientras que otros autores presentan como nimero adecuado de expertos
cifras como: 7, 9, 10, 11, 12, 14, 15, 18, 20 o0 24, este tipo de vacios relacionados con el nimero
de panelistas continlia, ya que incluso para algunos investigadores no hay evidencia de que
incrementando el tamafio del panel mejore la precision, algunos autores argumentan que un
rango entre 5y 20 personas es suficiente.

En la revision realizada a los trabajos de grado de la Universidad Escuela Colombiana de
Ingenieria relacionados con el disefio de modelos de madurez y a la revision de literatura, se
confirma la observacion de Zartha et al. (2014), sobre la ausencia de un consenso, por lo tanto, se
contactaron 6 expertos a través de contactos personales, LinkedIn y la Universidad Escuela

Colombiana de Ingeniera Julio Garavito. Para consultar los perfiles de cada uno de los expertos

dirigirse al apéndice F.
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Para la seleccion de los expertos, se opt6 por el coeficiente de competencia experta k.
Este indicador, que ha sido ampliamente aplicado en diversos campos como lo manifiestan Cruz
y Martinez (2018), permite medir el nivel de competencia de los expertos mediante la aplicacion
de la siguiente formula:

K =% (Kc+ Ka)

Donde:

Kc= Es el coeficiente de conocimiento que tiene el experto sobre el tema de
investigacion. Requiere de la autoevaluacion del candidato en una escala de 0 a 10. El valor
seleccionado se divide posteriormente por 10 para normalizar.

Ka= Es el coeficiente de argumentacion en una escala predefinida. Requiere de la
autoevaluacion del candidato, marcando con X en cada fila de la tabla 18, donde los pesos de la
escala permanecen ocultos.

Tabla 18.

Indicadores y pesos para la medida Ka de las fuentes de argumentacion

Euente de Grado de influencia de la fuente en sus criterios
argumentacion Alto Medio Bajo
ﬁ;g:_gﬁd%xpzlenma Mas de 3 afios Entre 2 y 3 afios Menos de 2 afios
y y (peso 0.5) (peso 0.4) (peso 0.3)

ensefiando Agile

Especializacion en
proyectos o marcos agiles
y/o 2 a 3 diplomados/
cursos/ certificaciones en
alguno de los marcos

Maestria en proyectos o

marcos agiles y/o mas de 3
Formacion en diplomados/ cursos/
proyectos y/o Agile certificaciones en alguno de

Al menos un diplomado/
curso y/o certificacion en
alguno de los marcos agiles

los marcos &giles il (peso 0.1)
(peso 0.3) agries
' (peso 0.2)
Conocimiento de Lo conoce y lo aplica Ig;))“(;(;noce, pero no lo Ni lo conoce ni lo aplica

Agile 2 (peso 0.2) (peso 0.1)

(peso 0.2)
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Con los valores finales obtenidos, se clasifican los expertos. De acuerdo con los
lineamientos mencionados en Zartha et al. (2014), los expertos con valores inferiores a 0.8 no
son contemplados en el estudio y por lo tanto son rechazados.

En la tabla 19 se presenta el célculo del coeficiente k para los expertos, esta informacion
fue obtenida a partir de la informacion solicitada a cada experto sobre su autoevaluacion en
cuanto al grado de conocimiento en el tema y grado de argumentacion.

Tabla 19.

Coeficiente de competencia experta “k” expertos en marcos agiles.

Expertos Kc Ka K
José Arturo Rodriguez 0.8 1.0 0.90
Carmelo Cante Jota 0.8 0.9 0.85
Juan Pablo Garzén 0.8 0.8 0.80
John Alexander Hincapié 1.0 0.9 0.95
Carlos Mauricio Bernal 0.8 0.9 0.85
Jessika Gonzéalez Echéavez 0.8 1.0 0.90

4.2.3 Invitacion a expertos

Para formalizar la participacion de los expertos, se envia una carta de invitacion
presentando el objetivo del trabajo de grado y solicitando su aporte en la verificacion del
cuestionario del modelo conceptual de madurez agil. Lo anterior se detalle en el apéndice G. En
el correo, se comparte la carta y ficha de valoracion.
4.2.4 Resultados y analisis de verificacion

Los expertos realizan la valoracion de manera virtual y asincronica y comparten los
resultados por correo electronico. Se realizaron reuniones y aclaraciones cuando las solicitaron,

sin embargo, a todos se les habia explicado el proposito del trabajo de grado y expectativa de la
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valoracion confirmando su participacion y formalizacion a través de correo electronico. Despues
del plazo establecido, se consolidaron los resultados que se presentan en este apartado.

Uno de los seis expertos no realizd el proceso de verificacion como se habia indicado ya
que uso la ficha para evaluar a la organizacion donde labora y no para verificar que el contenido
del cuestionario fuera pertinente con el propdsito del trabajo de grado. Por tal motivo, se excluye
su respuesta.

Los resultados se dividen en dos secciones: la primera relacionada con el cuestionario,
que a su vez se discrimina por dimensién y la segunda, concerniente con la valoracion general.

4.2.4.1 Cuestionario.

Se reunen las respuestas de los 5 expertos por pregunta. Se suman los resultados y se
obtiene una calificacion global. Por lo tanto, Si una pregunta obtiene una valoracion de “5”
quiere decir que todos los expertos estan de acuerdo con la pertinencia de esta. Teniendo en
cuenta lo anterior, se obtiene la tabla 20:

Tabla 20.

Directrices para interpretar los resultados globales.

Resultado
global

Interpretacion del resultado global

[Todos los expertos se encuentran de acuerdo

¥ expertos se encuentran de acuerdo

3 expertos se encuentran de acuerdo

3 expertos se encuentran en desacuerdo

4 expertos se encuentran en desacuerdo

O, N W|I~lO

Todos los expertos se encuentran en desacuerdo

Es importante destacar que:
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e Para algunas preguntas que valoraron los expertos como “1: si estoy de acuerdo”
también se recibieron comentarios de forma relacionados con ortografia o uso de
palabras que podrian limitar la audiencia o interpretarse de una Unica industria,
por ejemplo “equipo de desarrollo” se sustituyd por “equipo”. Todas las

recomendaciones fueron revisadas y tomadas en cuenta en el ajuste del modelo.

e A pesar de que el criterio de valoracion indicado fue “pertinencia” de la pregunta,
algunos expertos fueron muy rigurosos y valoraron preguntas como “0, no estoy
de acuerdo” aun cuando sus observaciones hacian referencias a temas de forma,
como los mencionados en el item anterior. Por tal motivo no todas las preguntas
fueron excluidas como sugiere el coeficiente de V de Aiken, cuando hay 5, 6 0 7
expertos todos deben estar de acuerdo con el item evaluado, en cambio, se optd
por revisar los comentarios de todas las preguntas y todos los expertos y teniendo
en cuenta sus observaciones, se procedié a ajustar, complementar o eliminar. Lo
anterior se llevd a cabo debido a que al eliminarlas sin considerar sus
observaciones podria excluir algin item pertinente para la adopcién agil, por lo

tanto, se optd por un proceso reflexivo.

Teniendo en cuenta lo anterior, se presentan los resultados por dimension.
4.2.4.1.1 Dimensién entorno organizacional.
En la figura 9 se presenta la valoracién global de los expertos para las preguntas de la

dimension: entorno organizacional.
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Figura 9.

Valoracion global de los expertos para las preguntas de entorno organizacional.

0 I I I I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

Preguntas dimension entorno organizacional

N w B

-

Valoracién de los expertos

El 61% (14/23) de las preguntas fueron aceptadas por los expertos. En general, se
procedio de la siguiente manera: 11 se mantienen, 4 se ajustan de forma, 1 se complementa'y 7
se eliminan.

4.2.4.1.2 Dimensién liderazgo.

En la figura 10 se presenta la valoracion global de los expertos para las preguntas de la
dimensidn: liderazgo.

Figura 10.

Valoracion global de los expertos para las preguntas de liderazgo.

OI ‘ I

24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52
Preguntas dimension liderazgo

N w B

-

Valoracion de los expertos
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El 48% (14/29) de las preguntas fueron aceptadas por los expertos. En general, se
procedio de la siguiente manera: 9 se mantienen, 5 se ajustan de forma, 4 se complementany 11
se eliminan.

4.2.4.1.3 Dimensidn personas y equipos.

En la figura 11 se presenta la valoracion global de los expertos para las preguntas de la
dimension: personas y equipos.

Figura 11.

Valoracion global de los expertos para las preguntas de personas y equipos.

0

53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83
Preguntas dimension personas y equipos

N} w IS

[N

Valoracién de los expertos

El 81% (25/31) de las preguntas fueron aceptadas por los expertos. En general, se
procedio de la siguiente manera: 18 se mantienen, 10 se ajustan de formay 3 se complementan.

4.2.4.1.4 Dimensidn procesos y herramientas.

En la figura 12 se presenta la valoracion global de los expertos para las preguntas de la

dimension: procesos y herramientas.



MODELO CONCEPTUAL DE MADUREZ AGIL 73

Figura 12.

Valoracion global de los expertos para las preguntas de procesos y herramientas.

0
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Preguntas dimension procesos y herramientas
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[N

Valoracién de los expertos

El 65% (15/23) de las preguntas fueron aceptadas por los expertos. En general, se
procedio de la siguiente manera: 10 se mantienen, 10 se ajustan de forma, 1 se complementa y 2
se eliminan.

4.2.4.1.5 Dimensién resultados y productos.

En la figura 13 se presenta la valoracion global de los expertos para las preguntas de la
dimensidn: resultados y productos.

Figura 13.

Valoracién global de los expertos para las preguntas de resultados y productos.

N} w IS

[N

Valoracion de los expertos
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Preguntas dimension resultados y productos

El 30% (3/10) de las preguntas fueron aceptadas por los expertos. En general, se procedid

de la siguiente manera: 2 se mantienen, 7 se ajustan de formay 1 se elimina.
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4.2.4.2 Valoracion general.

Se reunen las respuestas de los 5 expertos por pregunta. Se promedian los resultados y se
obtiene una calificacion global. Las observaciones generales se analizaran al final de este
apartado.

4.2.4.2.1 Calificacion por caracteristica.

En promedio la pertinencia obtuvo un valor de 4.4 seguido de la completitud de 4.0,
usabilidad 3.6 y por ultimo univocidad con 3.2. En la figura 14 se presenta la valoracion de cada
caracteristica por experto.

Figura 14.

Valoracidon general del modelo por parte de los expertos para cada caracteristica

Completitud Univocidad Pertinencia Usabilidad
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w

N
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o

4.2.4.2.2 ;Qué tan de acuerdo o desacuerdo esta con el modelo de madurez propuesto?
En promedio, los expertos valoraron el modelo en un 3.8. En la figura 15 se presenta la

valoracion de la conformidad del modelo por experto.
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Figura 15.

Valoracion general por parte de los expertos respecto a la conformidad del modelo

2. En general, ¢qué tan de acuerdo o
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4.2.4.2.3 ; Recomendaria este modelo de madurez agil?

En promedio el modelo tuvo un valor de recomendacion del 3.8. En la figura 16 se
presenta la valoracion de la recomendacion del modelo por experto.

Figura 16.

Valoracion general por parte de los expertos respecto a la recomendacion del modelo

3. ¢Recomendaria este modelo
de madurez agil?
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Las observaciones generales realizadas por los expertos son:
1. EI 80% de los expertos concluyen que es necesario reducir la cantidad de preguntas.
Por tal motivo, se revisaron los comentario especificos y genéricos y se redujo el

banco de preguntas de 116 a 95.
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2. El 60% de los expertos concluyen que es necesario ajustar algunas palabras como
“desarrollo” para que las personas no lo asocien a la industria del desarrollo de
software. Desde el disefio del modelo no se limité la audiencia para algun tipo de
industria y cuando se hacia referencia a “desarrollo” la intencion fue hacer claridad a
la etapa en la que se desarrolla cualquier producto. Para reducir la ambigiedad, se
ajusta en el banco de preguntas la palabra “desarrollo” por “implementacién o

construccion”.

3. El 60% de los expertos coinciden que no pueden otorgar una valoracion y
recomendacion mas alta al modelo debido a que no tenian suficiente informacion de

este, por ejemplo, uno de los expertos nos menciona:

Para recomendar este modelo de madurez ampliamente, se necesitaria reducir la
cantidad de preguntas, conocer la forma en la que calculan los niveles de madurez y
sobre todo, el significado y las recomendaciones sobre cada nivel, solo en ese
momento sabria cual es el beneficio real de este instrumento. Van por buen camino,
pero debe ser mas practico.

Otro experto nos recomienda:

Como no tenemos todo el contexto de utilidad de esta herramienta, ni como fue el
proceso para llegar a ella, tenemos las siguientes preguntas que podrian ayudar a
darle mejor uso:

a. ¢Para quiénes especificamente iria dirigida?

b. ¢ Cuanto tiempo tomaria llenarla?

c. ¢, Quiénes se beneficiaran con esta herramienta?
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d. ¢ Coémo se visualizaran los resultados? (...)
La mayoria de los comentarios son sugerencias para complementar el modelo, sin
embargo, no se somete a verificacion de los expertos niveles, intersecciones,
medicion, herramienta y manual teniendo en cuenta que la ficha de valoracion ya era
muy extensa y porque el resultado del modelo es un nivel madurez que depende
fundamentalmente del cuestionario. Después de haber realizado esta aclaracion con
los expertos, se genera el compromiso de compartir A2MM.
Las sugerencias no contempladas inicialmente, se consideran en el manual y en el
modelo de madurez final.
4.3 Modelo final
Para el modelo final se definieron las siguientes actividades: ajustar el modelo de acuerdo
con el proceso de verificacion, realizar la programacién de la herramienta y, por ultimo, definir
el manual de uso.
4.3.1 Ajuste del modelo de acuerdo con la verificacion
De acuerdo con los resultados, recomendaciones y observaciones realizadas por los
expertos se procedio del siguiente modo:

e EI43% (50/116) de las preguntas no requirieron cambios.

e Se aplicaron ajustes de forma a 36 preguntas, por ejemplo, los 5 expertos
coincidieron que la palabra “cipula” en la pregunta: ;La cupula se involucra con
el cambio? no era el termino més adecuado, comdn ni cercano, de acuerdo con sus
sugerencias, se ajusto a: ¢La alta direccion se involucra con el cambio? En otro

caso, un experto nos indica, para la pregunta: ;Se mantienen los equipos (mismos



MODELO CONCEPTUAL DE MADUREZ AGIL 78

integrantes con cambios méax. de 1 o 2 personas) y el flujo de trabajo a traves de

ellos?

Cambiaria cantidad por porcentaje del equipo, para un equipo de 2 personas 1 o
2 es el 50% o el 100%, para un equipo de 10 personas 1 0 2 es menos del 20%.

Recomendaria, "..maximo 20% del equipo” o el porcentaje que consideren

relevante.

Por lo tanto, la pregunta se modificé de la siguiente manera: ;Se mantienen los
equipos (mismos integrantes con cambios max. del 20% de las personas) y el flujo
de trabajo a través de ellos? Lo anterior también nos permitié abordar la

observacion No. 2 de los expertos.

e Se complementaron 9 preguntas, por ejemplo, la pregunta: ;Cuenta con modelos
de liderazgo adecuados dentro de la organizacion?, los 5 expertos concordaron
que seria mas claro si se detalla o hace referencia, en la descripcion de apoyo, a
los estilos de liderazgo, por consiguiente, en la descripcion de apoyo de la
pregunta se incluy6: Modelos de liderazgo como: el orientado al logro,
participativo, de apoyo, de servicio, socratico, de comando misién, entre otros. El
liderazgo que se centre en las personas, inclusivo, genere confianza y que

promueva la cultura agil mencionada anteriormente.
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e Se eliminaron 21 preguntas, por lo tanto, de 116 se redujo a 95, lo equivalente a
un 18%. Lo anterior también nos permitio abordar la observacion No. 1 de los

expertos.

e La pregunta ajustada: ¢;Se establecen criterios de aceptacion del producto? se
traslado del aspecto calidad, datos y métricas al aspecto de vision y requisitos
considerando el comentario de uno de los expertos: Tiene que ver mas con la

vision del producto.

e Conforme a la observacion de un experto, se ajusta el nombre de la dimension
“Particulares y equipos” por “Personas y equipos” y el aspecto “Individualidad”
por “Singularidad” para evitar interpretaciones inadecuadas como el promover el

individualismo.

4.3.2 Programacion de la herramienta

Considerando las acciones de mejora aplicadas a las dimensiones, aspectos,
caracteristicas y el cuestionario, se consolida el modelo final en un formulario web empleando la
aplicacion de Google Forms. Consulte el formulario en el siguiente enlace.

El formulario consta de 5 secciones: Inicio, Instrucciones y consideraciones, Datos
generales, Cuestionario y Feedback. Consulte los detalles de cada seccidn en el apéndice H.

Al finalizar el formulario, se dispone de un enlace con el fin de que el evaluado consulte
y descargue los resultados teniendo en cuenta el correo que dispuso en la seccion de inicio.
4.3.3 Manual de uso

Consultar apéndice |


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeRsTbybsr1e31SlsGN_UTcUClh8vdwJJzfC5XEi8twun9V-w/viewform
https://app.powerbi.com/view?r=eyJrIjoiNzVmODc0YjAtZGFhMC00MGVkLWE3MzktYjEwOWNkMjVkYWZhIiwidCI6ImYzNTFhN2NiLWY5NGEtNGRmMC05NjI3LWFlMDMwY2NlZjdjNCIsImMiOjR9
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5. Conclusiones

Conforme al desarrollo de los objetivos propuestos y los resultados obtenidos, se
concluye:

Los proyectos con enfoques agiles tienen un bajo nivel de éxito debido a barreras en su
adopcion, entre las mas significativas se encuentran la alta presion por aplicar métodos
tradicionales, desacuerdo de la cultura organizacional con los valores agiles y bajo desarrollo de
competencias agiles.

Los marcos agiles han tomado fuerza en diferentes sectores y areas de la organizacion y
con tendencia a continuar extendiéndose.

A pesar de que hay unos enfoques mas adoptados que otros, la investigacién concluye
que las organizaciones pueden elegir uno, varios o incluso mezclar marcos agiles de acuerdo con
las necesidades de los clientes y proyectos.

Existe una iteracion de Agile, denomina Agile 2 que propone nuevos valores y principios,
contemplando soluciones a las problematicas de Agile.

Los modelos de madurez son herramientas aceptadas y usadas en diferentes campos de
accion para realizar analisis y mediciones que describen las condiciones de las dimensiones
examinadas para identificar debilidades y establecer procesos de mejora continua.

Hay una tendencia creciente de articulos publicados referente a modelos de madurez
alineados con el manifiesto agil.

Se analizaron y compararon 21 modelos de madurez agil identificando los siguientes
gaps: el 62% de los modelos son especificos del sector de desarrollo de software, el 38% de los

modelos esta acotado a un marco agil especifico, los modelos de madurez examinados que
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presentan la interseccidén entre niveles y dimensiones estan relacionadas con practicas, sin
embargo, no hay una garantia que al aplicar una u otra practica sea mas agil. Estos gaps se
transformaron en oportunidades para elaborar un modelo singular y diferenciador.

Para cumplir el propoésito de influir en la probabilidad de éxito de los proyectos con
enfoques agiles por medio de aumentar la comprension de las organizaciones respecto al cambio
organizacional y adecuacion cultural requerido, se diseila A2MM, herramienta que contribuye
con el proceso de diagnostico y que aplica para cualquier equipo, unidad, area, organizacion,
sector econémico y /o tamafio, para quienes estan iniciando en su proceso de transformacion agil
0 para los que aun se encuentran en su proceso de maduracion y mejora continua; para cualquier
enfoque de Agile, asentado en los valores y principios de Agile 2 de donde se identificaron los
aspectos y caracteristicas que se agruparon para formar las dimensiones del modelo: Entorno
organizacional; Liderazgo; Personas y equipos; Procesos y herramientas y; Resultados y
productos.

A2MM propone 4 niveles relacionados con el modelo de adquisicién de habilidades Shu-
Ha-Ri. Las intersecciones estdn asociadas a la evolucion de cada dimension en los diferentes
niveles.

En funcion de los aspectos y caracteristicas se formo el cuestionario constituido de 95
preguntas cerradas con 4 opciones de respuesta, usando la escala de Likert.

En general, el modelo fue valorado y recomendado en 3.8 teniendo en cuenta que la
version preliminar era muy extensa, contenia palabras que podian limitar la audiencia o
malinterpretarse y no tenian suficiente informacion (otras partes del modelo) para reconocer una
calificacion superior.

Otras conclusiones del proceso de investigacion son:
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Existen diferentes formas de realizar el proceso de transformacion o transicion en las
organizaciones/proyectos/equipos, sin embargo, no hay una ruta segura ni unica, son especificas
a las necesidades y circunstancias de cada organizacion, por consiguiente, se recomienda
identificar un punto de partida para definir cual es el trayecto a seguir.

Agile no es el fin ultimo sino el medio para llegar a él. Iniciar una adopcion Agile, no es
cuestion de moda es porque existe un objetivo claro a lograr y Agile puede ayudar a lograrlo, por
ejemplo, aumento de la calidad, reducir el tiempo de comercializacion, entre otros.

Las transiciones agiles son viajes interminables, no proyectos de copiar y pegar. Predecir
exactamente como un cambio afectara la organizacion es dificil, por lo que las pruebas, el
aprendizaje y el escalado paso a paso son esenciales.

El mejor enfoque no es elegir Agile sobre todos los demas enfoques de gestién, sino
aprender cuando, donde y como (Rigby, Elk, & Berez, 2020).

La piedra angular del éxito agil es la capacidad de aprender, evolucionar, mejorar y
crecer continuamente.

Sin el liderazgo adecuado que guie, cualquier mapa puede estar equivocado. Incluso un
guia experimentado sin un mapa a veces puede perderse en un entorno complejo. Las
transformaciones agiles exitosas necesitan un liderazgo fuerte y alineado desde la cima.

Evaluar una organizacion a través de su transformacion no es un trabajo de una sola vez,
ni es una "talla dnica", alcanzar un cierto nivel de madurez no equivale a alcanzar la excelencia,
porque la excelencia requiere una mejora continua. Los datos recopilados con las herramientas
para informarnos sobre nuestra madurez agil son utiles para informar los esfuerzos de mejora.

Sin embargo, a menos que se combinen con medidas de impacto adecuadas, los puntos de datos


https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-build-21st-century-organizations
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recopilados pueden conducir a resultados distorsionados. Para ello, es necesario tener un proceso

de acompafiamiento/coaching adecuado.

6. Recomendaciones

o Verificar el modelo ajustado.

o Se recomienda validar A2MM con organizaciones de diferentes sectores y
tamanos para confirmar los criterios de éxito definidos. La validacion puede incluir la
aplicacion del modelo en una o varias organizaciones en un periodo de tiempo
establecido para corroborar si las organizaciones han aplicado mejoras que les permita

avanzar. Si se requiere, realizar los ajustes que sean necesarios al modelo.

o Crear una herramienta online que permita recolectar los resultados de forma
masiva de organizaciones de diferentes sectores y tamafios de tal forma que el modelo
permita realizar un proceso de comparacion a las organizaciones de acuerdo con el sector
al que pertenecen. Con la data recolectada también se pueden crear otros estudios
exploratorios complementarios que permitan identificar, por ejemplo, ;qué sectores
tienen mayor nivel de madurez?, ;cuales son las dimensiones y aspectos que son
fortalezas/debilidades para los diferentes sectores?, ¢existen patrones de

comportamiento?, entre otros.

o Se recomienda complementar o crear un modelo que permita a las organizaciones

evaluar la madurez cuando han decido escalar la adopcidn agil a nivel organizacional.
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o Se propone robustecer el modelo para que varios miembros de una misma
organizacion puedan aplicar el modelo de forma individual y que los resultados luego se

integran para obtener un global organizacional.

o Se aconseja disefiar una version ligera del modelo, identificando los aspectos y/o

caracteristicas mas relevantes, y simplificando el nimero de preguntas.
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las mejores practicas en procesos y flujos de |especifica - Daily standup
ScrumBan . oo A . . Sprint Backlog H . Product Owner
la metodologia Kanban y las caracteristicas |Optimizacion de flujos y equipos Revisién de sprints
Incremento Desarrolladores

agiles de la metodologia Scrum

de trabajo

Entrega continua

Planificacion de flexibilidad
Rendimiento del equipo de trabajo

Historias de Usuario

Retrospectiva de sprint

Lean Startup

LeanStartup busca crear un modelo de
negocio escalable

que permita en un corto tiempo, satisfacer
las necesidades

funcionales, emocionales y sociales de los
clientes con

una cantidad minima de recursos.

Mayor eficiencia de recursos
Experimentacion y feedback del
mercado

El cliente es el centro

Customer Development -
Necesidades

Lean Canvas (Modelo de negocio
(Dinémico y visual)

Propuesta de valor con

ingresos, gastos y

canales de

adquisicion

Flujo de trabajo:
Ideacion

Creacion de hipotesis
MPV

Medicién
Aprendizaje
Retroalimentacion

Metodologia de trabajo con
direccion Agile, lo cual
permite implementar equipos
de trabajo tipo Scrum o
Kanban con sus respectivos
roles
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Se generan varios artefactos como:
las tarjetas de historias de usuario
(Story Card), las tarjetas de tareas
para la descarga de documentos, el

Planning Game
Small Releases
Customer Tests
\Whole Team

Simplicidad codigo, las pruebas unitarias y de  |Collective Ownership .
Lo : - ) Cliente
Marco de trabajo agil enfocado en la Respeto integracion y las pruebas de Coding Standard
- . . - - . Desarrollador
XP produccion de software de alta calidad en  [Retroalimentacion aceptacion. Los artefactos son Sustainable Pace Entrenador
equipos pequefios Comunicacion y importantes para conocer cual fue el[Metaphor
h : . Rastreador
Coraje proceso de desarrollo del software y|Continuous Integration
lograr entender c6mo esta Simple Design
construido el sistema, asi como la  |Refactoring
ruta a seguir para agregar Pair Programming
funcionalidad al sistema. Test-driven Development
Entregas frecuentes
Mejora reflexiva Puesta en escena (staging) Patrocinador
Personas Comunicacion cerca u osmética Revisiones Usuario experto
P, Interaccion Seguridad personal Monitoreo Disefiador principal
Metodologia Agile utilizada para el . - . S
Comunidad Enfoque Paralelismo y flujo Disefiador programador
Crystal desarrollo de proyectos con enfoque en ili facil | . ; iversidad holisti -
empresas de gran tamafio Habilidades acil acceso a los usuarios expertos Es/tra_tegla de diversidad holistica Expert_o en negocios
Talentos Entorno técnico con pruebas Técnica de puesta a punto de la Coordinador

Comunicaciones

automatizadas, gestion de la
configuracion e integracion
frecuente

metodologia
Punto de vista del usuario

Verificador
Escritor
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Artefactos

Enfoque

Scaled Agile
Framework (SAFe)

(Reainthong, 2020)

(Piikkila, Recuperado
Junio de 2022)

(benjaGarrido, 2019)

Objetivo

Incorporar distintos
marcos de trabajo
Agile como Scrum,
Kanban, Scrumban,
XP dentro de un
entorno de trabajo
que les permita a las
organizaciones,
entregar y generar
constantes entregas
de valor, de forma
eficiente.

Valores / Principios

Valores
Alineacion, calidad, transparencia,
ejecucion del programa, liderazgo.

Principios

1. Adoptar un punto de vista econémico
2. Aplicar el pensamiento sistémico

3. Asumir la variabilidad; preservar las
opciones

4. Desarrollar de forma incremental con
ciclos de aprendizaje rapidos e
integrados

5. Basar los hitos en la evaluacion
objetiva de los sistemas de trabajo

6. Visualizar y limitar el trabajo en curso
(WIP), reducir el tamafio de los lotes y
gestionar la longitud de las colas

7. Aplicar la cadencia, sincronizarla con
la planificacién intersectorial

8. Desatar la motivacion intrinseca de los
trabajadores del conocimiento

9. Descentralizar la toma de decisiones
10. Organizarse al rededor del valor

Practicas

1. Especificar con precision el valor por
producto: Comprender las necesidades de los
clientes y cuantificar el valor inherente a los
productos y servicios que se les entregan.
Adoptar una perspectiva econdmica, definir
una estrategia econémica general para el flujo
de valor, que incluya un intercambio
bidireccional de valor para cada solucion
entregada.

2. ldentificar el flujo de valor para cada
producto: Identificar el proceso mediante el
cual se desarrollard y entregara valor al cliente.
3. Hacer que el valor fluya sin interrupciones:
Eficientar el proceso de solucién eliminando
actividades indtiles que retrasen la entrega de
la solucion, encontrando las fuentes de estos
retrasos.

4. Dejar que el cliente extraiga valor del
productor: Ofrecer soluciones que los clientes
introducen en el mercado en funcidn de sus
necesidades reales. Entregar valor correcto en
el momento correcto.

5. Perseguir la perfeccion: Evaluar
periédicamente su flujo de valor frente a los
objetivos de rendimiento definidos, permite
optimizar continuamente el flujo de valor en
busqueda del maximo flujo y calidad.

Caracteristicas

Incorpora los mismos roles conocidos en
Scrum y Kanban.

Incorpora 4 niveles para la configuracion
completa del escalado agile:

1. Equipos (Essential SAFe): Trabaja en
los equipos directamente con
metodologias y configuraciones Scrum,
Kanban.

2. Programa (Large Solution): Para
organizaciones que necesitan desarrollar
trabajos multidisciplinarios con diferentes
equipos agiles.

3. Portafolio: Este nivel permite la
alineacion de la estrategia del negocio
con los diferentes programas y proyectos
a ejecutar, adecuando un sistema de
gobierno Lean.

4. Flujo de valor (Full SAFe): Finalmente
el Full SAFe incorpora todos los
anteriores niveles, trabajando en grandes
proyectos con una configuracion de
proyecto, programa y portafolio, con una
alineacion estratégica del negocio.

Nivel de equipo:
Iteration Backlog,
Program Increment,
Burn-down chart,
Cumulative Flow
Diagram (CFD),
Definition of Ready,
Definition of Done,
Iteration Goals,
Enablers, Features,
User Stories.

Nivel de equipos
(Programas): Tablero
de programacioén,
Backlog de cartera,
objetivos PI,
capacidades.

Nivel de portafolio:
Temas estratégicos,
Canvan portafolio,
Portafolio backlog,
Business EPICS,
Enabler EPICS..

Large Scale Scrum
(LeSS)

(Dare Planet
Technology,
Recuperado Junio de
2022)

(Hernéandez, 2019)
(Thinking with you,

Recuperado Junio de
2022)

Llevar la
metodologia Scrum a
nivel de varios
equipos, para que
estos puedan
coordinar y trabajar
en conjunto en un
solo producto

Valores:
Se basa en los mismos valores de la guia
Scrum.

Principios:

1. Scrum a gran escala es Scrum: No es
un nuevo Scrum, es un marco que
permite trabajar el mismo concepto de la
metodologia solo que a gran escala o en
maltiples equipos.

2. Transparencia: Ciclos de trabajo
cortos, honestidad, trabajo honesto,

trabajo com(n y en equipo, transparencia

LeSS propone 10 précticas de ingenieria y
disefio para llevar el producto a la excelencia

. Integracion continua
. Entrega continua

. Arquitectura y disefio
. Cadigo limpio

. Desarrollo dirigido por pruebas (TDD)
. Pensar en las pruebas

. Automatizacion de las pruebas

. Pruebas de aceptacion

1
2
3
4
5. Pruebas unitarias
6
7
8
9
1

0. Especificacion por ejemplo

LeSS presenta dos marcos de trabajo
segln el nimero de equipos al que se
aplique el escalado:

LeSS: Este marco trabajo hasta con 8
equipos de maximo 8 personas cada uno.
Esta disefiado para un solo product
Owner que maneja el producto y el
Product Backlog:

Elementos de LeSS: Trabajo bajo los
mismos principios de un equipo Scrum:
*Contiene un solo Product Owner

*Los equipos trabajan para un solo

Nivel de equipo:
Incrementos de
producto, Sprint
backlog, historias de
usuario.

Nivel de areas: Area
Backlog, Product
backlog igual para
todos los equipos,
Sprint Backlog,
Program Increment.
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de la informacion.

3. Més con menos: No son més roles,
artefactos o procesos, al contrario, se
busca menos burocracia con menos roles
y procesos para lograr una mayor
eficiencia y un mejor resultado del
producto.

4. Enfoque en el producto: Aunque son
multiples equipos trabajando, el objetivo
es el mismo, enfoque en un solo
producto, un solo backlog, un solo
product owner.

5. Centrado en el cliente: Concentrarse
en el problema del cliente, recibir
constante retroalimentacion por parte del
cliente real o usuario final, reducir el
desperdicio y eficientar los ciclos de
trabajo,

6. Mejora continua hacia la perfeccion:
Constantes ciclos iterativos de mejora y
refinamiento, mejorar el producto,
agregar siempre mas valor, reducir los
costos.

7. Pensamiento Lean: Incorpore las
précticas y elementos de la filosofia
Lean desde la gerencia, hacia sus
equipos de trabajo, fortalezca la
mentalidad del trabajo en equipo, el
respeto y la mejora continua.

8. Pensamiento sistémico: Entienda todo
el ciclo de trabajo como un sistema
conjunto, no dividido en partes.

9. Control empirico de procesos:
Aprenda del proceso y evolucione de
forma correcta dependiendo el contexto
y la situacion, no predisponga una serie
de normas y reglas que deban seguirse
con rigurosidad sin dar espacio para la
adaptacion y el cambio.

10. Teoria de las colas: Comprenda esta
teoria para administrar los equipos de
trabajo, las tareas, los flujos de
actividades, los tamafios y limites de
tiempos, ademas de la multitarea.

producto

*Se plantea un incremento de producto en
cada Sprint

*Un Sprint Unico planificado para todos
los equipos, con una duracién igual.
*Una definicién de hecho para todos los
equipos.

LeSS Huge: Este marco de trabajo se
plantea para més de 8 equipos de trabajo
que deban trabajar en un proyecto a gran
escala. Propone una distribucion del
Product Backlog por areas de requisitos
del producto e introduce un duefio del
producto por cada una de estas areas,
conocido como APO.

*Se asigna una Unica tarea de requisitos a
cada una de las areas correspondientes.
*Se adapta para que la organizacion
funcione con su misma estructura natural
y no tenga que reorganizarse el entorno al
producto, proponiendo una estructura de
\valor por sitio.

*Todas las areas trabajan bajo un mismo
Product Backlog.

*Todas las areas inician y terminan un
Sprint al tiempo.

*Todos trabajan bajo el mismo Definition
of Done.
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Scrum de Scrums

(PMOinformatica.com,
2012)

(Sutherland, 2001)

(Digité, Recuperado
Junio de 2022)

Realizar una
sincronizacion
efectiva de equipos
Scrum
interrelacionados,
que requieren trabajar
en un mismo
producto.

Valores:
Se basa en los mismos valores de la guia
Scrum.

Principios:
Presenta los mismos principios del
marco Scrum.

\/éase apéndice A.

Propone las mismas practicas que el marco de
trabajo Scrum, solo que incluye un evento
extra y es la reunion de Scrum de Scrums, a la
cual asiste un miembro de cada uno de los
equipos, este representante no necesariamente
es el Scrum Master, por el contrario, en su
mayoria asiste un desarrollador o un tester que
conoce a completitud el producto, por otro
lado esta persona puede variar en cada
reunion.

Dependiendo del tamafio del proyecto y del
nGmero de equipos se puede hacer una reunion
de Scrum de Scrums en niveles para posterior
llegar a una reunién de Scrum de Scrum de
Scrums.

Scrum de Scrum permite la coordinacion
de varios equipos Scrum con un maximo
de 9 personas, cuando este nimero
aumenta lo mejor es dividir en varios
equipos.

El valor de este framework es la reunion
de Scrums que permite coordinar a los
diferentes equipos bajo una agenda de
trabajo com(n en donde se organiza el
trabajo colaborativo.

*Cada scrum tiene su propio Product
Backlog, Scrum Master y Product Owner.
*En la reunion de Scrum se revisan las
actividades préximas que interfieran o
afecten multiples equipos de trabajo.

*La idea de la reunién de Scrums es que
se tenga las mismas caracteristicas de una
Daily en cuanto a tiempo y objetivos.

*Se incorpora un nuevo rol y es el Scrum
de Scrum Master, que es un Scrum
Master pero a gran escala.

Presenta los mismos
artefactos que la
metodologia Scrum.
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Nexus

(Scrum.org, 2021)

Escalar Scrum a nivel
de 3 a9 equipos que
puedan trabajar en un
mismo producto, bajo
la aplicacion de
diferentes roles,
eventos y artefactos.

Valores:
Se basa en los mismos valores de la guia
definitiva de Scrum.

Principios:
Presenta los mismos principios del
marco Scrum.

Véase apéndice A.

Nexus trabaja bajo un marco de Scrum que
denominan mejorado, el cual permite resolver
los desafios y barreras del trabajo entre
equipos. Este marco de trabajo tiene 3
componentes:

*Responsabilidades: el Nexus Integration
Team se asegura de que el Nexus entregue un
Integrated Increment (til y de valor al menos
una vez en cada Sprint. EI Nexus Integration
Team esta formado por el Product Owner, un
Scrum Master y Miembros del Nexus
Integration Team.

*Eventos: los eventos se agregan, colocan
alrededor o reemplazan a los eventos Scrum
regulares para aumentarlos. Segun las
modificaciones, sirven tanto para el esfuerzo
general de todos los equipos Scrum en el
Nexus como para cada equipo individual. Un
Objetivo de Sprint Nexus es el objetivo del
Sprint.

*Artefactos: todos los Scrum Teams usan el
mismo y Unico Product Backlog. A medida
que los elementos del Product Backlog se
refinan y se preparan, ciertos indicadores de
qué equipo probablemente har el trabajo
dentro de un Sprint se vuelven transparentes.
Un Nexus Sprint Backlog existe para ayudar
con la transparencia durante el Sprint. El
Integrated Increment representa la suma actual
de todo el trabajo integrado completado por un

Nexus.

Nexus busca preservar y mejorar la
inteligencia y el empirismo de abajo hacia
arriba fundamentales en Scrum, al tiempo
que permite a un grupo de Scrum Teams
entregar mas valor del que puede lograr
un solo equipo. El objetivo de Nexus es
escalar el valor de un grupo de Scrum
Teams, que trabajan en un solo producto,
sea capaz de entregar. Hace esto
reduciendo la complejidad que estos
equipos encuentran al tiempo que
colaborar para entregar un Increment de
producto integrado, de valor y Util al
menos una vez en cada Sprint.

Nivel de equipo:
Incrementos,
definiciones o
declaraciones de
actividades y hechos

Nivel de equipos
(Cartera): Product
Backlog igual para
todos los equipos,
Integrated Increment,
Nexus Sprint Backlog.
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Scrum at Scale

(Scrum@Scale, 2018)

Interconectar redes
de equipos que
operen bajo la
metodologia Scrum,
de forma que puedan
abordar problemas
complejos, al tiempo
que entregan de una
forma creativa,
incrementos de valor.

Valores:
Se basa en los mismos valores de la guia
definitiva de Scrum.

Principios:

La guia de Scrum at Scale no detalla
principios para este marco, sin embargo,
al trabajarse con la metodologia Scrum
se adoptan los mismos principios de este
marco.

Creacion del EAT (Equipo de accion
ejecutiva): Es el responsable del desarrollo y
la ejecucion de la estrategia corporativa desde
la accidn de portafolios. Su objetivo es lograr
crear un modelo de referencia de equipos
Scrum que les permita su escalabilidad.

Ciclo de Scrum Master: Coordinar el “como"
*Maximizar el flujo de trabajo completado y
con calidad probada.

*Aumentar el perfomance del equipo con el
tiempo.

*Operar de manera que sea sostenible y
enriquecedora para el equipo.

*Acelerar el ciclo de retroalimentacion del
cliente.

Ciclo del Product Owner: Coordinar el "que"
por medio de la creacién de un equipo con los
Products Owners que desarrollaran un mismo
Backlog, este equipo se denomina MetaScrum
y tiene como fin:

*Crear una vision general para el producto y
hacerla visible para la organizacion.
*Construir un alineamiento comin con los
stakeholders para asegurar el apoyo para la
implementacion del Backlog.

*Generar un Backlog Unico y priorizado, que
asegurard evitar la duplicacién de trabajo.
*Crear una minima "Definicién de Hecho"
uniforme que aplique a todos los equipos en
el SoS

*Eliminar las dependencias levantadas por el
SoS.

*Generar un plan de Release coordinado.
*Decidir y controlar las métricas que den

insight del producto.

Ligero - la minima burocracia viable
Facil de entender - consiste solo en
equipos Scrum.

Dificil de dominar - requiere implementar
un nuevo modelo operacional.

Presenta los mismos
artefactos que la
metodologia Scrum
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Apéndice C.

Resumen de los principios de Agile 2

El Unico principio general es: "Depende".

No seas extremo, a menos que la situacion sea extrema.

Siempre piense holisticamente, en términos de todo el sistema.

Por lo general, alguien necesita coordinar las cosas y ser el organizador.

En cualquier equipo, uno quiere un "misionero, no mercenario”, alguien que valore el éxito de la organizacion ante todo. Un lider es parte de un equipo de liderazgo, y necesitan
ver a su(s) propio(s) equipo(s) como los facilitadores del éxito, no como meras herramientas; tal lider es alguien que delega y empodera, pero mantiene un ojo vigilante; alguien
que anima a su equipo a desarrollar, mejorar y ampliar sus habilidades, y a ser mas independientes con el tiempo.

Hay muchas formas de liderazgo: centrado en el equipo, centrado en el defensor, centrado en la técnica, y tal vez otros; asi como el liderazgo individual.

La organizacion debe enfocarse explicitamente en fomentar formas benignas y efectivas de liderazgo, y tomar medidas para evitar dar autoridad a las personas equivocadas,
evitando a las personas gque "parecen lideres", y en su lugar seleccionando (activa o pasivamente) a aquellos que son los "misioneros” y los ayudantes.

El liderazgo es necesario en todos los niveles de una organizacion, y se aplican los mismos principios.

Los lideres de las organizaciones centradas en la tecnologia no solo necesitan comprender los resultados, sino que también deben comprender como se realiza el trabajo, porque el
"cdmo" a menudo es estratégico.

El disefio del producto es un elemento esencial, aparte de la implementacion del producto; sin embargo, los dos estan entrelazados.

La retroalimentacion directa de los clientes y las partes interesadas es la Ginica forma de medir el éxito.

Los equipos de implementacion de productos deben ser socios de las partes interesadas del negocio, no meros tomadores de pedidos.

Los datos son estratégicos y no deben tratarse como una ocurrencia tardia.

La colaboracion es esencial, pero también lo es el pensamiento profundo. Las personas a menudo necesitan tranquilidad y aislamiento para pensar profundamente.

Las personas trabajan, se comunican y colaboran de manera diferente. Estos también varian segun la cultura. No imponga un enfoque Unico para todos. Algunas personas necesitan
escribir sus ideas antes de discutir. Otros necesitan saltar directamente a la discusion. Sé sensible a los diferentes estilos y personalidades.

La autonomia del equipo es una aspiracion esencial; pero para un esfuerzo complejo, la autonomia total rara vez es completamente realizable.
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Algunas personas quieren ser expertos. Algunas personas quieren ser generalistas. Algunos estan en el medio. Todos son valiosos.

Tanto los equipos como los individuos importan. No hagas demasiado hincapié en uno sobre el otro.

Un equipo debe decidir colectivamente como abordar su trabajo; pero luego los individuos realizan el trabajo e interactGan como lo necesitan.

En su mayoria son un viaje de aprendizaje, no un cambio de proceso.

Nunca los use como estén definidos: tratelos como una fuente de ideas, no como un proceso agil por nimeros.
Adaptado de: https://agile2.net/more-resources/agile-2-in-a-nutshell/

Apéndice D.
Banco de preguntas

Dimension Aspecto No. Pregunta

;Las personas entienden, viven y demuestran la cultura que desean?

Cultura con foco en el cliente, buscan y aceptan los cambios, entregan valor, la calidad es sobresaliente, realizan

1 [entregas continuas, comparten una vision, generan un entorno de innovacion y colaboracion, aprendizaje y mejora
continua, las personas importan tanto como los equipos, la informacion es visible y accesible, empoderan y generan
confianza en el trabajo de las personas y los equipos, entre otros.

;La organizacion ha establecido un entorno que apoya/ fomenta la cultura y la implementacién Agile?

Cultura con foco en el cliente, buscan y aceptan los cambios, entregan valor, la calidad es sobresaliente, realizan

Culturay 2 |entregas continuas, comparten una vision, generan un entorno de innovacion y colaboracién, aprendizaje y mejora
En.torn_o estructura continua, las personas importan tanto como los equipos, la informacién es visible y accesible, empoderan y generan
organizacional organizacional confianza en el trabajo de las personas y los equipos, entre otros.

¢ Existen procesos de colaboracion y resolucion de problemas (interfuncionales) en todos los niveles de la organizacion?
La direccion examina continuamente el flujo de trabajo como un sistema y consideran politicas que optimicen ese flujo.
3 |El proceso de colaboracion debe tener en cuenta las dependencias: como se identifican, comunican, coordinan las tareas
o0 actividades dependientes, como se eliminaran y conciliarén las incoherencias, como se supervisa el proceso de gestion
de dependencias.

¢La organizacion adecua los recursos de acuerdo con las necesidades de los equipos?
Los recursos pueden ser humanos, tecnoldgicos, financieros, materiales, entre otros.




Adaptacion y
juicio
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;Se realiza una ejecucion reflexiva y juicio contextual para realizar cambios?

Las organizaciones son diferentes: La transformacion es contextual. Lo que funciona en una organizacion no debe ser
adoptado ciegamente por otra sin modificaciones.

La organizacion debe interpretar las circunstancias, por ejemplo, algunos proyectos pueden desarrollarse bajo enfoques
predictivos, adaptativos o hibridos.

;Se realiza un acompafiamiento para orientar la implementacidn de marcos agiles?

La transicién a los métodos agiles no puede ser solo un estado final: hay que orientar sobre como llegar a él, qué ocurre
con los roles existentes, los conocimientos necesarios y los cambios en los procesos existentes, la politica y la cultura. Y
esto es inherentemente especifico de la organizacién. Lo mas importante es que los métodos agiles exigen nuevas
habilidades y mucho juicio, en lugar de procesos predefinidos, pero para conseguir ese juicio, la gente debe probar
nuevos enfoques y aprender con el tiempo.

¢ La alta direccion se involucra con el cambio?
Sin una direccion coherente y a largo plazo desde la alta direccidn, el personal no creerd que el cambio es una prioridad,
y cuando surjan inevitablemente otras crisis empresariales el personal dejara de lado sus esfuerzos de cambio.

;Aplica ideas de uno o varios marcos agiles de acuerdo con la situacion / circunstancia / necesidades del proyecto?

La organizacién deberia considerar un marco como una fuente de ideas, es decir, estar abierta a aplicar una variedad de
marcos en combinaciones que tengan sentido en el contexto de su organizacion.

Hay que centrarse en el problema y no tratar de "implementar Agile" o "implementar" un marco. Las practicas suelen
cambiar con el tiempo: lo que los equipos necesitan al empezar puede no ser lo mismo que necesitan meses después.
Algunos marcos son: Scrum, XP, Lean Startup, Kanban, entre otros.

;Las normas organizacionales cambian a medida que la organizacion crece o se adapta?
Lo que funciona mejor para una organizacién en un momento de su vida puede no ser lo mejor en otro momento de su
vida; y en particular, las normas organizacionales a menudo tienen que cambiar a medida que una organizacion crece.

10

;Los planes son continuamente ajustados, tanto a nivel estratégico como tactico, conforme a los resultados obtenidos?
El plan es continuamente informado por los resultados y ajustado tanto estratégica como tacticamente, impulsado por
objetivos méas que por tareas: objetivos de cambio de comportamiento, objetivos de eliminacion de impedimentos,
eliminacién de cuellos de botella, alineacidn u otros objetivos que se centren en la eficacia neta de principio a fin.

Vision
compartida y
enfoque de valor
del negocio

11

¢ Se tiene claro por qué se adopté un método agile en las iniciativas?

Las organizaciones no suelen tener claro por qué adoptan métodos agiles. Siempre deben existir objetivos empresariales
claros, como la reduccién del tiempo de comercializacion, el aumento de la calidad, etc. El objetivo nunca debe ser el
propio Agile.

12

;El liderazgo se ha ido alineando entorno a la organizacion, a sus estrategias y prioridades?

13

;Se miden los resultados con respecto a los objetivos empresariales transversales? La Unica prueba de valor es una
evaluacion de resultados, como un OKR o una métrica de negocio, quiza intangible, como la respuesta del cliente, 0

tangible, como un balance.
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;Se integran métricas basadas en los resultados y los comportamientos de la adopcion de las practicas deseadas?

15

;Las lecciones aprendidas (de aplicacién mas amplia) se comparten entre los equipos?

16

;Se consideran los datos como valor estratégico para el éxito de su producto y de su organizacion?
Los datos tienen un valor estratégico para el éxito de su producto y de su organizacion, y deben ser el centro de su
pensamiento en todas las fases de un proyecto.

Liderazgo

Estilos de
liderazgo

17

;Cuenta con modelos de liderazgo adecuados dentro de la organizacion?

Con el lider adecuado, un equipo de bajo rendimiento mejorara y -creemos- se volvera mas "agil"; pero con el lider
equivocado, cualquier equipo -incluso un equipo muy "agil"- se degradara, independientemente de las "practicas" que
utilice el equipo. Esto es cierto en cualquier nivel de una organizacion. La mejor manera de evitar la formacion de
jerarquias de autoridad toxicas es fomentar los adecuados modelos de liderazgo, dentro de la organizacion.

Modelos de liderazgo como: el orientado al logro, participativo, de apoyo, de servicio, socratico, de comando mision,
entre otros. Liderazgo centrado en las personas, inclusivo, que genere confianza y que promueva la cultura agil
mencionada anteriormente.

Idoneidad

18

;Se emplean practicas que permitan la eleccién de los lideres adecuados, tanto si se origina en el equipo como si viene
de afuera?

Una persona que pueda representar al equipo a la hora de tratar y negociar con otras partes de la organizacion, con la
autoridad y responsabilidad para situaciones como crear un equipo, contratar a alguien, apartar a alguien de un equipo
por comportamiento problematico, definir un papel especial para alguien, gestionar presupuesto, realizar compras,
negociar y llegar a acuerdos, establecer compensacion, aumento o bonificacion, definir una estructura organizativa,
entre otros. Poseer autoridad no es lo mismo que actuar con autoridad.

En algunos equipos, el liderazgo surge de forma natural entre los miembros del equipo, pero en otros no, o el liderazgo
que surge es toxico, controlador o busca el poder. Es necesario supervisar que los equipos tengan un buen liderazgo,
tanto si se origina en el equipo como si viene de fuera. Lo esencial es que el liderazgo sea habilitador y no asfixiante,
gue sea justo, gue sea transparente y que incluya la tutoria y se interese por el desarrollo del equipo y sus integrantes.

19

¢ El modelo de liderazgo se revisa y refina continuamente?

El disefio de las estructuras organizativas, los modelos de liderazgo y todos los aspectos de una organizacion deben
considerarse como un experimento interminable, siempre informado por los resultados y siempre ajustado, a veces
radicalmente, para conseguir un rendimiento cada vez mayor.

Involucramiento y
empoderamiento

20

(El liderazgo dedica el tiempo necesario para lograr realmente una comprensién apropiada de los problemas?

21

; Los lideres entienden lo que ocurre en la organizacion y tratan de entender las causas y efectos?

22

¢ Los lideres buscan la informacion y acttian en consecuencia?
Los lideres deben buscar activamente la informacién y actuar en consecuencia, no esperar a que se les presente, ni
observar pasivamente: en su lugar, buscar la verdad; hacer preguntas; saltar niveles; iniciar debates y tomar decisiones.

23

¢ Los lideres realizan seguimiento del progreso a través de un compromiso personal y activo con los equipos, en lugar de

un seguimiento detallado de hitos?
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; Los lideres entienden como se esta haciendo el trabajo?

Es importante que un lider entienda como se esta haciendo el trabajo, de lo contrario, no podra discernir cuando la forma
en que se esta haciendo el trabajo es estratégicamente importante. El lider debe hacer preguntas y estar atento a las
situaciones en las que es necesario intervenir, prefiriendo ayudar generando un debate en lugar de dictar una solucion.
No prescribir.

Los lideres empresariales deben entender la entrega. Todo el mundo debe entender el modelo de desarrollo, no sélo el
equipo técnico. El sistema de entrega es el sistema de agilidad de las capacidades de la empresa. Esta comprension es
necesaria para garantizar que el sistema de entrega se optimiza para maximizar la agilidad empresarial, la calidad u otros
objetivos, que conllevan compensaciones.

25

;El liderazgo permite que las personas tomen decisiones sobre como alcanzar los objetivos sin prescribir cada paso?
Las personas que realizan el trabajo suelen ser las que mejor saben cémo hacer el trabajo y alcanzar los objetivos. Sin
embargo, esa libertad no es un cheque en blanco: en una situacion determinada, un lider puede determinar que el equipo
no es capaz de tomar la decisién correcta sobre como hacer el trabajo, y puede sugerir o incluso ordenar una forma.

26

;Los lideres promueven tanto la autonomia como la alineacion hacia un objetivo mayor?

Deben crear las condiciones adecuadas para que los equipos funcionen sin un liderazgo explicito: el entrenamiento y la
formacion adecuados, los mecanismos correctos para la toma de decisiones en grupo, los sistemas de apoyo adecuados y
la supervision para cuando las cosas se tuercen. La autoorganizacion es una cuestién de grado. Los equipos y las
personas necesitan el control sobre su trabajo, pero también necesitan tutoria y entrenamiento. Hay que fomentar la
autoorganizacion, pero supervisarla. El grado de autonomia de autoorganizacion concedido a un equipo debe depender
de la madurez del mismo.

Un equipo necesita una vision global. Un equipo también necesita a veces una estructura. Y a veces un equipo necesita
direccion. Al mismo tiempo, las personas tienden a tomar las mejores decisiones sobre cémo deben alcanzar un
objetivo. Un lider debe tratar de promover tanto la autonomia como la alineacion hacia un objetivo mayor. Un lider debe
utilizar la autoridad con cuidado. Un lider debe establecer objetivos y limitaciones.

27

;Los lideres escuchan lo que los miembros del equipo quieren?
Los lideres no deben asumir que el equipo debe adherirse a un marco de trabajo o lo que este asume mejor para ellos.

28

; Los lideres fomentan un entorno de seguridad psicolégica para que los integrantes del equipo expresen su opinion?
Los buenos lideres consiguen que los demas expresen honestamente sus opiniones y las tengan en cuenta.

Los lideres motivan a los miembros del equipo para que aporten ideas, escuchan y fomentan el debate abierto. Tratan a
los equipos como socios y preguntan en lugar de responder, buscan activamente opiniones diversas y divergentes en
lugar de buscar a otros que afirmen las ideas, responsabilizan al equipo por los resultados.

29

; Los lideres proporcionan tutoria y entrenan al equipo cuando es necesario?

El objetivo de hacer pequefios experimentos es aprender pronto y en un ambito reducido, para que el coste del fracaso
sea pequerio.

Los lideres anticipan en que podria fallar el equipo y le ensefian a ser resilientes.

30

;Los lideres ayudan a los equipos a aprender a trabajar juntos de forma més eficaz?

Facilitar que los miembros del equipo aprendan unos de otros
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;Los lideres ayudan a los miembros del equipo a desarrollar su trayectoria profesional?
Facilitar que los miembros del equipo desarrollen su maestria

32

¢ Los lideres reconocen los logros y recompensan los progresos?

33

; Los lideres se centran en los resultados y no en las tareas?

34

;Los lideres gestionan de forma reflexiva a las personas entendiendo que cada una de ellas es diferente y necesitan
sentirse escuchadas, valoradas, seguras, avanzar, desarrollarse y capacitarse?

Personas y
equipos

Singularidad

35

;La organizacion reconoce al individuo como pilar y elemento clave dentro de los equipos de trabajo?

Entendiendo la diferencia de necesidades y expectativas de los mismos dentro de la organizacién Las personas no son
mercancia, no son todos iguales, no son "generalistas” fungibles. Los llamados conjuntos de habilidades "en forma de T"
son deseables, pero hay que tener en cuenta las diferencias individuales, sobre todo en lo que respecta a la forma en que
las personas trabajan mejor.

36

¢;La organizacion estructura, crea planes y espacios de acercamiento y desarrollo personal y profesional para las
personas, reconociendo su individualidad y diferencia con el equipo al que pertenecen?

Una organizacion también necesita una visién de como avanzan las personas, cdmo trabajan juntas, como mejoran,
permitiendo que se especialicen (sin obligarlos ni encasillarlos), realizando entrenamiento y tutoria personalizada. Esto
es especialmente importante para los miembros del equipo de construccion, que a menudo no ven una via de avance.

37

;La organizacion cuentan con directrices para la promocidn profesional, el reconocimiento y las compensaciones
individuales?

La gestidn de las personas debe ser reflexiva. Las personas son la clave de la que surgen las capacidades. Cada una de
ellas es diferente. Necesitan sentirse valoradas, necesitan avanzar y desarrollarse, necesitan sentirse escuchadas y
necesitan sentirse capacitadas, y necesitan sentirse seguras. La toma de decisiones puede resultar cadtica si no se hace de
forma meditada. Piense en cdmo se tomaran las decisiones que afectan a las personas, como se comunicaran; c6mo se
reconocerd a las personas, cdémo avanzardn; como podrén sentirse seguras y sentirse escuchadas y empoderadas.

Composicion del
equipo

38

;La formacion de los equipos es reflexiva, es decir, se dedica el tiempo y esfuerzo suficiente para conforman el equipo?
\Van a compartir un objetivo o proposito y debe ser disefiado para que logre ser productivo.

39

¢ Los miembros del equipo tienen las competencias necesarias para completar el proyecto?

Competencias: experiencia, formacion y conocimientos. Se necesitan expertos. Los diferentes roles tienden a tener
diferentes conocimientos, a un nivel profundo, y diferentes perspectivas. Algunas areas importantes de experiencia'y
perspectiva: Control de calidad, cliente, usuario, dominio y analisis del negocio, dominio tecnolégico, seguridad,
arquitectura, operaciones. Personas con mentalidades, comportamiento y habilidades o capacitado para tomar decisiones
basadas en la centralidad del cliente, colaboracién multifuncional la experimentacién y la velocidad.

40

;L0os equipos tienen un conjunto de aptitudes complementarias y diversas gamas de habilidades necesarias que permiten
a las personas hacer lo que mejor saben hacer y manejar de manera auténoma las situaciones en las que se encuentran
asignados?

Tenga en cuenta que no todos los equipos son iguales y que los diferentes roles tienen a tener diferentes conocimientos a
un nivel profundo y diferentes perspectivas, por ejemplo, los miembros experimentados aportan un juicio mas amplio y
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profundo, y los jévenes aportan nuevas ideas. Las diversas gamas de habilidades deben permitir al equipo asumir la
responsabilidad total de la solucién de principio a fin.

41

;Se mejora la madurez y la capacidad de toma de decisiones de los equipos para que sean lo mas independientes posible
y puedan hacer frente, a todos los retos que se les presenta sin ayuda externa?

42

;Se mantienen los equipos (mismos integrantes con cambios max. del 20% de las personas) y el flujo de trabajo a través
de ellos?

Crear nuevos equipos es caro. Es mucho mas eficiente mantener los equipos y el flujo de trabajo a través de ellos, que
crear nuevos equipos cada vez que hay un nuevo trabajo. Al mismo tiempo, los nuevos miembros del equipo aportan
una nueva perspectiva a un equipo existente.

Gestion de
equipos

43

¢ Se consideran las diferencias culturales e interacciones humanas para organizar el trabajo?

Las diferencias culturales son importantes. Hay que ser consciente de los diferentes sistemas de valores, especialmente
en los equipos remotos. Hable de ellos y llegue a acuerdos sobre las normas de comportamiento. Tenga en cuenta: la
gama de personalidades, ;cOmo trabajan las personas?, ;,como colaboraran?, ;como seran reconocidas?, ;,como dirigian?
no todos los equipos pueden autoorganizarse, las personas desarrollan conflicto, permanecen sin direccion o se dividen
en facciones, trabajo remoto o presencial, tipo de oficinas (abiertas, cerradas), los jovenes pueden necesitar mas
prescripcion o direccion que los veteranos, entre otros.

44

;Se adecuan los métodos y practicas adaptando estas a la forma en cdmo funciona cada persona y cada equipo?
Aprovecha los puntos fuertes de una variedad de medio de comunicacién para sacar las mejores ideas de todos. Algunas
personas les gustan la comunicacion inmediata a otros por escrito, unos son introvertidos otros extrovertidos, los
equipos son diferentes, las organizaciones son diferentes, no adopte extremos.

45

;El grado de autonomia y autoorganizacién de los equipos depende de la madurez del mismo?

La autonomia para actuar sobre la informacion, definir tiempos, tomar decisiones claves y la libertad intelectual para
terminar adecuadamente las iniciativas que empiezan.

Madurez del equipo hace referencia a la experiencia, sincronizacion, desempefio, entre otros.

46

;Se comprueba el progreso y los resultados de lo que son capaces de hacer por si mismo los equipos? La organizacion
debio definir un margen.

47

; Los expertos y entrenadores comparten lo que saben, pero al final dejan que la gente decida como quiere trabajar?

48

;Se logra que los diferentes miembros del equipo trabajen de forma continua y efectiva?

Se necesitan expertos. Los diferentes roles tienden a tener diferentes conocimientos, a un nivel profundo, y diferentes
perspectivas. Se necesitan y deben inyectarse de forma proactiva, pensando en cémo hacer que estos roles trabajen de
forma efectiva y continua y no creen silos o traspasos.

49

¢ L0s equipos tienen espacio para experimentar, innovar, responder a la retroalimentacion del mercado y/o realizar
mejoras en el proceso de construccion?

50

;Las personas tienen suficiente tiempo y espacio para trabajar adecuadamente los temas y reflexionar sobre ellos con la
profundidad necesaria?
Considero la gama de personalidades y diferencias culturales.




Comunicacion y
colaboracion
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; Existen procesos para la toma de decisiones y resolucién de problemas en los equipos?
Cuando se identifican problemas, se reportan tan pronto se detectan y se resuelven oportunamente con las personas
adecuadas. Se toma el tiempo suficiente para tomar decisiones con una comprension profunda y adecuada.

52

;Existe el involucramiento adecuado por parte de los miembros del equipo?
La colaboracién no requiere la presencia fisica. Algunas formas de colaboracidn a veces funcionan mejor con la
proximidad fisica, aungue otras pueden funcionar mejor a distancia.

53

;La organizacion, los lideres y/o integrantes del equipo promueven y logran que se comparta el conocimiento?

Permite que los especialistas sean mentores de otros para transferir parte de sus conocimientos y que los nuevos
conocimientos y capacidades que los compafieros han desarrollado son accesibles para todos lo miembros del equipo. El
equipo no se ve afectado por lagunas de conocimiento cuando alguien se va de vacaciones o no esta disponible por otro
motivo.

54

¢ La informacion del proyecto (por ejemplo, productos, clientes y datos financieros) esté disponible libremente para
todos los miembros del equipo?

55

; Todos los miembros del equipo pueden enterarse facilmente en que estan trabajando los demés?

No todo el mundo necesita saber en qué trabajan los deméas cada dia. Hay un equilibrio entre saber como encajan las
cosas en las que trabajan los demas y ser interrumpido constantemente cada vez que cambia el estado de alguien. En
algunas situaciones puede ser mejor confiar en que la gente notifique a otros que puedan verse afectados por un cambio,
en lugar de insistir en que todo el mundo esté al dia de las tareas de los demas. Este equilibrio puede variar con el
tiempo. Por otro lado, es importante que todo el mundo pueda saber facilmente en qué estan trabajando los demas,
quizas utilizando métodos "pasivos” como los cuadros de mando.

56

¢ Al interior del equipo, los métodos y medios de comunicacion se ajustan a los temas que se discuten y se producen tan
pronto como se necesitan, en lugar de esperar a una reunién, involucrando a las personas necesarias?

Los temas complejos requieren interacciones mas complejas y continuas. Ademas, las cuestiones complejas no deberian
resolverse en una reunion con muchas personas. Un asunto complejo no puede resolverse adecuadamente en reuniones
cortas y rapidas, porque no hay tiempo suficiente para atravesar la profundidad del asunto. Un tema complejo requiere
extensas discusiones en pequefios grupos (o individuales) o intercambios escritos antes y después de una reunion de un
grupo grande. Se limitan las reuniones a las mas necesarias y se consideran las medidas para reducir su duracion
utilizando formas de comunicacidn escritas antes y después de todas las reuniones. La necesidad de comunicaciony la
necesidad de colaboracion son dos necesidades diferentes. La comunicacion puede lograrse a menudo a través de la
difusion, como un mensaje a un canal de mensajes de texto o un correo electrénico. La gente puede desactivar la
mensajeria cuando necesita concentrarse. La colaboracion requiere que todo el mundo participe en tiempo real: puede
ser muy perturbadora y debe reservarse para cuestiones importantes en las que haya que trabajar.

57

¢ El equipo trabaja enfocado, es decir, sin distracciones frecuentes?

No todo el mundo necesita saber en que trabajan los deméas cada dia. Notificar cuando puede verse afectado por un
cambio. Use diversos mecanismos para mantener a los demés informados de una manera que los miembros del equipo
mantienen el control de cuando revisar lo informado. Los implementadores deben plantear los problemas casi en tiempo
real (pero sin interrumpir a los demas), ya que las cosas se terminan sin esperar a un standup. A veces, por ejemplo, en




MODELO CONCEPTUAL DE MADUREZ AGIL 110

el caso de personas con experiencia, o0 en trabajos que acaban de empezar, una reunion definida puede estorbar y, de
hecho, inhibir el trabajo.

58

¢ Los miembros del equipo se comunican de manera asertiva?
Comunicarse asertivamente significa decir lo que uno quiere decir, sin herir los sentimientos de los demas.

59

; Los integrantes del equipo confian en los demas para hacer las cosas?
Cuanto mayor sea el nivel de autoconfianza que desarrolle un equipo, mas sostenible sera su rendimiento y mas agilidad
tendrd la organizacion.

60

¢ El equipo realiza retroalimentacion continua, evaluando sus fortalezas y areas de mejora?

A nivel de comportamiento, progreso y resultados. Retroalimentacion concreta (hechos reales) vinculada directamente a
la evaluacion en curso y que tenga en cuenta los niveles de habilidad alcanzados en categorias reconocidas y por las
personas adecuadas.

61

; Qué tan probable o dispuesto estan los integrantes del equipo, a traer a discusion, un tema que probablemente tenga
diferentes puntos de vista y contradicciones?

62

;Las personas, reciben apoyo de su equipo en sus objetivos profesionales y personales (por ejemplo, aprender una nueva
habilidad de un miembro del equipo)?

63

; Qué tan probable seria que un miembro del equipo pida ayuda a los demés admitiendo que esta luchando con un
problema de trabajo?

64

;Los miembros del equipo se sienten seguros para probar y experimentar?
Se celebra el aprendizaje y se crea un entorno seguro para que los equipos asuman riesgos prudentes y prueben
hipotesis. Los fracasos se ven como un aprendizaje.

Ubicacién y
herramientas

65

¢ Los espacios y herramientas proporcionan lo que los clientes internos necesitan?
Lugares de trabajo (por ejemplo, oficinas) y herramientas de trabajo (aplicativos, hardware, entre otros) que faciliten la
colaboracidn sin generar mucha distraccidn a los miembros del equipo.

Procesos y
herramientas

Visiony
requisitos

66

;Con qué frecuencia el product owner/equipo de definicion del producto participa directamente en la conceptualizacién
y en las pruebas funcionales y de marketing de un producto?

67

;Ademas, del product owner, los equipos tienen una cantidad adecuada de interaccion directa durante todo el ciclo de
vida del proyecto con las partes interesadas? Los miembros del equipo estan expuestos a los usuarios reales, para poder
entender la perspectiva del usuario de primera mano (escucha activa y evitar los sustitutos de los clientes) participa
desde el inicio hasta la implementacién del producto (participa en todos los aspectos del trabajo, incluyendo el
descubrimiento y la interaccion con el cliente)

68

;El cliente o usuario real del producto se encuentra involucrado dentro de la construccion del modelo de solucién y
todas sus fases (levantamiento de informacion, generacién de ideas, definicion de las historias de usuario, disefio
estructural, validacion y pruebas)?

El propietario del producto y/o el cliente deberian estar disponibles para debatir las proximas caracteristicas y el trabajo
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en curso.

69

¢ Los requisitos son expuestos en diferentes niveles de detalle, en funcion de la rapidez con que el equipo tenga previsto
implementarlos?

Requisitos de la solucidn, del negocio, etc. Fijar los requisitos durante un largo periodo de implementacién suele ser un
mal enfoque del proyecto. Definir requisitos detallados por adelantado puede limitar mucho a los equipos, que luego no
se benefician del aprendizaje que se produce durante la implementacion. En el entorno y los mercados dinamicos de hoy
en dia, no es prudente restringir innecesariamente la forma de conseguir algo antes de tiempo. Asi que, aunque los
requisitos deben gestionarse y no ser caoticos, existe un equilibrio entre la estabilidad de mantener los requisitos
constantes durante un periodo y la obtencién de los beneficios del perfeccionamiento y el aprendizaje mediante pruebas
y ensayos, con el cliente siempre gue sea posible.

70

; Se establecen criterios de aceptacion del producto?

71

;Los miembros de los equipos comparten la vision de la solucion?

Los miembros de los equipos interiorizan las necesidades, funcionalidades y el disefio del producto. No son tomadores
de 6rdenes. Existe una profunda comprension y conexion entre las necesidades subyacentes de los clientes y lo que el
equipo de implementacion tiene que entregar.

Planificacion

72

;La planificacion de la solucion es (til sin ser excesiva?

73

¢ El equipo cuenta con criterios previamente definidos y acordados para considerar que una caracteristica del producto
esta terminada?

74

;Existe un debate de todo el equipo sobre como abordar las historias/caracteristicas/problemas que estan asumiendo?

75

; Las estimaciones del trabajo a realizar (requisitos, historias de usuario, entre otros) se crean en colaboracién con las
personas que llevan a cabo el trabajo?

76

¢ Se prioriza adecuadamente el backlog del producto/ requisitos del producto para maximizar el valor para el cliente? Se
detienen las actividades que no estan generando suficiente aprendizaje y resultados. Foco en las prioridades y se llevan a
cabo antes de abordar la siguiente. Se prioriza continuamente en funcién de la retroalimentacion interna y externa.

77

;Se integran los datos y expertos necesarios para que actuen de forma fluida?
Los equipos necesitan datos para validar las caracteristicas del producto, y los que mejor conocen los datos o los poseen
deben proporcionarlos para la validacion del producto.

78

;Se adecuan las herramientas y tecnologias necesarias para llevar a cabo la solucién?

Herramientas para la organizacion del equipo, implementacion de practicas agiles, desarrollo técnico, entre otros.
Decidir las herramientas para obtener el mejor marco de inicio es mas un arte que una ciencia, y por lo tanto no debe
estandarizarse, sino que debe ser un juicio hecho para cada producto.

Desarrollo e

79

¢ El proceso de disefio del producto esta vinculado al proceso de implementacion? (Sin obstaculizarse)




integracion
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;Se aplican y adecuan las practicas técnicas, segun sea necesario?
Por ejemplo, en el desarrollo de software: programacion en parejas, refactorizacion, TDD, entre otros.

81

¢ Se gestionan los impedimentos con prontitud para continuar con la construccién de la solucion?

82

; Todo el equipo acepta el cambio y las oportunidades emergentes?

83

¢ El equipo integra continua y tempranamente la construccion del producto?

Los equipos comparten ideas y prototipos lo antes posible y se da retroalimentacion temprana. La experimentacion es un
elemento esencial de la agilidad, y el aprendizaje que se deriva del fracaso es especialmente instructivo. La
experimentacion es la forma en que se pueden probar las ideas y aprender. Al mismo tiempo, hay que identificar y
mitigar los grandes riesgos antes de que sean muy costosos o irrecuperables. Hay que probar las ideas pronto y a
pequefa escala, para poder aprender de ello y evitar fracasar "a lo grande y tarde". El trabajo entre las numerosas
personas de un equipo, asi como el trabajo que abarca a los equipos, debe sincronizarse para garantizar la coherencia.
Esa sincronizacion debe producirse pronto para que las incoherencias sean todavia pocas, y debe producirse a menudo
para que no se acumulen nuevas incoherencias. La razén es que, a medida que se acumulan las incoherencias, el tiempo
para resolverlas todas aumenta mucho mas. Los productos de hoy en dia estan muy divididos en componentes y
distribuidos. Cuanto antes puedan los implementadores de productos validar que los cambios de componentes funcionan
COmo un sistema, mejor.

84

;Los equipos saben cdmo encajan las cosas, tanto en el sentido de la funcionalidad y el negocio, como en el sentido
técnico?
Se centran en las caracteristicas de forma holistica o estratégica

85

;Existe un lider de servicio técnico, que entiende como el equipo hace su trabajo y que garantiza que se tomen buenas
decisiones técnicas y oportunamente?
Este lider esta al dia sobre la tecnologia pertinente.

86

;Se reducen las demandas de informes sobre el progreso y en su lugar, se realizan demostraciones (prototipos) de la
solucidn y resultados de trabajo para proporcionar retroalimentacion?

87

;Se realizan lanzamientos que tengan resultados experimentales reales de clientes reales?

Resultados y
productos

Calidad, datos y
métricas

88

;Para aprender pronto y mejorar, se realizan pruebas y validaciones continuamente? (las cosas siempre se pueden
mejorar)

89

¢ Los equipos validan las caracteristicas del producto usando datos reales?

90

;Los usuarios reales validan a lo largo del proceso de construccion y no solo al final, las caracteristicas funcionales de la
solucion?

91

;Se proporcionan avances demostrables de la solucién con regularidad que proporcionan mas informacién o utilidad que
su predecesora?

92

;Realiza una validacion en tres niveles de su producto productivo en todo su ciclo de vida? (A. Nivel de infraestructura:
Entorno técnico del producto y factores ambientales / B. Nivel de ingenieria del producto: Funcionamiento técnico del
producto. / C. Uso comercial y nivel de resultados: Caracteristicas aprobadas del producto, el nivel de satisfaccion del
cliente). El equipo dispone de un plan de pruebas que permita evaluar si el producto final cumple con el objetivo
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estratégico para el que fue creado.

93

;Se realiza seguimiento posproduccion del producto, para validar su utilidad estratégica en ambitos operativos o
comerciales?

94

; Cuentan con métricas visibles y de entendimiento comun para todos los miembros del equipo? Algunas métricas puede
ser tiempos de ciclo, ROI, satisfaccion del cliente, valor, WIP, tiempos de espera, salud del equipo, entre otros.

Mejora

95

¢ El equipo descubre mejoras/oportunidades y hace un seguimiento de todas ellas a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?

Los integrantes del equipo buscan oportunidades para mejorar los procesos empresariales y las formas de trabajo, por
ejemplo, identifican y reducen continuamente el nimero de cosas que ralentizan el trabajo.
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Apéndice E.

Ficha de valoracion V de Aiken

Instrucciones y datos generales del experto

icha de validez de contes

Instrumento Modslo concaptuzl para medir madure dzil #n ls zerencia de provactos
Fecha de diligenciamiento: ‘Med.in: | Virtual asinerénico
Propésita del trabajo de grado: Dada la tendencia é= adopeién é2 les ¥ las b Iturales 2 las que 52 nfrentan las organizacionss al implementarlos, buscamos conteibuir 2 mejorar 2 compransién d Las organizacionas raspacto 2l cambio

v adecuacién cultural rquerida, influyendo =n 1z probabilidad ds £xito d los proyactos con sstos marcos, al proporcionar una herramisnta qus parmits medir ol nivel ds madorez dsil

El modslo propussto sst sstructurado e L2 sissisnts mansca: 3 iones (sntorno liderazzo, parti qipos, o intas v resultados-productos) divididas sn aspactos v caracteristicas (ver pastaia 'Dimensionss"), 4
niveles ( 4. Ser dgil, 3. Hacer g, 2 1. Conocer), 12 én entee vs niveles y el banco de preguntas = opcion miltiple con nica respuesta (sseala de Likert).

De antemano = énenlz én del modelo, 2l banco de preguntas, 1z pieza fondamental que permitics 2 las organizacionss! PMO)/ squipos medir s nivel de madurez dgil.

Conzideraciones:

* El modslo propussto estz findamentado 2a.dgils 7, Lz denominada iteracién d=dgile . Sine 1 con 2l marco, 1 szvisar =1 sizvizate link donds podrd encontrar un sosumen dal mismo: https:/2zilad aztimors

rasources/azils-2-in-z-nutshall
Nota: No se preocupe s no conoce Agile 2, su experiencia ¥ formacion en Agile y/o proyectos ya fue previamente revisada ¥ por tal motivo, usted esta recibiendo esta invitacion.

* El modelo propusste no debe s G filtros ée idoneidad para 4gil como los propuestos por DSDM, Crystal, PML, zate= otros. El modslo de madurez no pretends evaluar si <l enfoqus inicial que un. squipo o organizacion van 2
smprander icas & predictives, hibridos o , =l verdadero chjstivo del modslo de madurez es realizar una autosvalacion conscients pars obtensr un punto de partids qus pratends dar respussta  alzunos interrozantes
como: ;dende sstamas? yo ;donde necesitamos crecer?

Instrucciones: La ficha d= valoracion cuenta con 3 seccionss que azradscemos dilizenciar en = totalidad. Las seccionss son:

1. Datos generales: Difizsnciar s datos personzles.
Nota: $u datos personales serén tratados conforme 2 Ja ley estatutariz 1581 = 2012 de habeas data y 2l decreto reglamentario 1377 d2 2013,

2, Cuestionarios Evaluar cada pregunta del modslo respacto a Lz pertinencia de cada una. Seleccions 1 si ssta d= zcverdo o 0 5 no asta de acverdo. Por favor solo debs haber una respuesta por filz

Notas:

* Cada pregunta esta relacionada a una dimensién y con un aspecto que de acverdo con nuestra & son relevantes para vna én al de adoptar iniciativas bajo marcos dgiles. Algunas preguntas contiensn va texto
complementario que permits ampliar/ actarar aquello que s= busca madir

# Definicién: Partinencia=> Relevants, apropiado v congruents con aquallo que s2 sspera

3, Valoracion general: = plantszn 3 a5 que pretenden conocer 3 én v las gl modslo ée madurez prop ‘sensral. Por favor, evalué cada pragunta en vna sscala de 12 5, donde § o a calificacién mas alta v 1 lamis
baja

'0S GENERALES DEL EXPIR

Califique 7u conocimiento general en
gile (de 02 10,donde 10 ez 1a

Emails calificacién miz alta y 0 la mas baj

Titulo profesional (prezrado): Formacién en proyectos ylo agile:

Afios de experiencia aplicando/

Cargolrol actual: enzefiando agile:

Sector laboral:
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Cuestionario

Resultados de aprobacién del item
e Observaciones al item. Si zu respuesta es "NO" por favor indicar las
razones por las cuales llega a esta conclusién.

Dimensién Aspecto 5 Pregunta

SiQl) No (0)

(Los lideres entienden, viven ¥ demmastran la cultura que dassan?
Cultura con foco en e cliente, buscan  aceptan los cambios, entrezan
valor, 1a calidzd e sobrasalisnts, realizan sntragas continuas, comparten
1 |ena visién, zeneran un entomo de innovacién v colaboracién, aprendizajs
3 mejora contimsa, los individuos importan tanto como los squipes, la
informarién s visitle y accasible, ampodaran y generan confianza en sl
trzbajo de las personas v los equipos. entre otros
Lz orzanizacion ha establecido un entorno que 2poyal fomenta la cultra
v &l Gesarrollo Agila?
Cultura con foco en e cliente, buscan  aceptan los cambios, entrezan
valor, la calidad es sobresaliente, realizan entragas continuas, comparten
una visién, gensran un entorno d innovacién y colaboracién, aprandizaje
3 mejora contimsa, los individuos importan tanto como los squipes, la
informarién s visitle y accasible, ampodaran y generan confianza en sl
trzbajo de las personas v los equipos. entre otros
3 |Laestructuea propicia un ambisnts & 6n7
Existen procesos 6= colaboracién v resolucion 6 problemas
(interfuncionales) n todos los aivalas ds la organizacién 7
La dirzceion examina continsaments =l flujo = trabajo como un sistema
4 |y consideran politicas qua optimicen sse flujo. El procaso de colaboracién
izbe tener en coenta las dependencias: como se identifican, comunican,
coordinan las tareas o actividades dependisntes, como s= sliminarin v

1 come se supervisa =l proceso de sestion de
La orzanizacién adecta los racursos e acverdo con los raquisitos de los
=quipos?
L puaden ser humanos, 6 materiales,

Cultera ¥ sstructera
orzanizacional

entre otros.
(52 tiznz claridad cual 2 &l por gué v no =l gué dal cambio? Es mas
i dar un paso gue &l paso.

52 realiza nz sjecucion reflaniva v juicio contextual para razlizar
cambios?

Las diferentes: La &n es contextual. Lo
7 |que funciona en una orzznizacién no dsbe ser adoptado cizgaments por
otra sin modificaciones.

L orzanizacién debs intarpratar las circunstancias, por sjzmplo, alzunos
provectos pueden bajo enfoques ; redictivos. aday 'Lali’:mn

Secealizaun pasa orientar 2
mascos dgiles?
Lz transicién 2 los métodos dziles no puede ser sélo un estado final: hay
que orisatar sobre cémo llegar 2 &1, qué ocurrs con los oles existentas, los|
8 nscesarios ¥ los cambios en los pr existentes, la
politica ¥ la cultura. ¥ esto & inhersntements sspacifico d2 [z
én. Lo mis i los métodos dziles exizen nuevas

habilidades v mucho juicio, en luzar de procesos pradefinidos, pero para
consesuir ese fvicio. I3 sente debe probar nvevos enfoques v aprender con
Lz cipulz 32 involuera con 2l cambio?
Sin tnz direccién coherente v 2 larzo plazo desde la cipula directiva, ol
9 |personal no creerd que ol cambio & una prioridad, y crando sufjan

i i 1 personal dejasé de lado sus

Entorno

o onal =sfuerzos de cambio.

Adaptacion v juicio | 10 | Entiends ol minsst azils =n fugar d= hacer aeile sizviendo un paso 2 paso”

Valoracion general

3. Valoracién general (califique de 1 2 5, donde § es la calificacién mis alta y 1 1a mis baja)

= ———
Comprends todos los
slemento yio aspectos
Puade sa: entendido,
explicado o
interpratado siempre
on v tnico sentido ¥

1. Califique las signientes caracteristicas del modela de madurez fgil

En general, ;qué tan de acuerdo o desacuerdo

Recomendaria este modelo de madurez [Respuesta | |

Ob i o1 yio

on el modelo de madurez propue:
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Apéndice F.

Perfil de los expertos

Expertos

Sexo

Profesion
base

Cargo o rol
actual

Sector
Laboral

Afos de

experiencia
trabajando y/o

ensefiando

Formacion en
marcos agiles

116

Conocimiento
de Agile 2

Agile
Especializacién en
Gerente de P
. - proyectos 0 marcos
Carmelo .| Ingeniero de | control Servicios . 2 Lo conozco y
Masculino . . . Més de 3 agilesy/o2a3 .
Cante sistemas internoy |profesionales . lo aplico
. diplomados/cursos/
riesgos e
certificaciones
Maestria en
Profesor
) . proyectos o marcos| Lo conozco,
José Arturo .| Ingenierode | planta L . g .
. Masculino . . Educacion Mas de 3  |agiles y/o mas de 3| perono lo
Rodriguez sistemas | unidad de ; .
diplomados/cursos/ aplico
proyectos e
certificaciones
Especializacién en
Gerente de P
. . . proyectos o marcos| Lo conozco,
.| Ingeniero de |tecnologias| Industria 2
Juan Pablo | Masculino . P Entre2y 3 agilesy/lo2a3 pero no lo
sistemas dela |farmacéutica . .
. . diplomados/cursos/ aplico
informacion e
certificaciones
Maestria en
John . royectos 0 marcos| , .
. Consultor y|Consultoria y . proy ) Ni lo conozco
Alexander | Masculino | Contador - Mésde 3 |agilesy/omésde 3| . X
: - docente | educacion ; ni lo aplico
Hincapié diplomados/cursos/
certificaciones
Maestria en
. royectos o marcos| Lo conozco,
Carlos - . Gerente de | Holding . proy .
Masculino | Economista . . . Més de 3 |agiles y/o mas de 3| perono lo
Bernal riesgos | inversiones : .
diplomados/cursos/ aplico
certificaciones
Maestria en
. . Asesoria y proyectos 0 marcos| Lo conozco,
Jessika . Ingeniera - . J .
. Femenino - Consultora | servicios Méasde 3 |agiles y/o mas de 3| perono lo
Gonzélez Industrial - ; .
empresariales diplomados/cursos/ aplico
certificaciones
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Apéndice G.

Invitacion virtual a los expertos

& ESCUELA
ACREDITACION
INSTITUCIONAL DE INGERIERAA
DE ALTA CALIDAD ]

e ey Al JULIO GARAVITO

Bogota D.C_, 22 de julio de 2022

Sefior
Carmelo Cante Jota

Asunto: Trabajo de grado Maestria en Desarrollo v Gerencia Integral de Proyectos -
Invitacién a participar en la verificacion de contenido de un modelo
conceptual de madurez agil en la gerencia de provectos.

Respetado Sefior Carmelo Cante,

La Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, comprometida con el objetivo de
contextualizar la actividad académica en las necesidades del entorno v en los propdsitos v
oportunidades nacionales de desarrollo, emprende permanentemente nmiltiples v diversas
niciativas, entre las cuales se encuentra el desarrollo de trabajos de grado de los estudiantes
de maestria. que puede orientarse a la creacién v aplicacién del conocimiento en funcidn de
resolver las necesidades del entorno.

En esta oportunidad. los estudiantes del programa de Maestria en Desarmrollo v Gerencia
Integral de Proyectos, Juan David Anza, Luz Angélica Cardenas v Laura Victoria Gonzalez,
se encuentran desarrollando vn modelo conceptual para medir madurez agil en la gerencia de
proyectos.

El desarrollo del producto del trabajo de grado requiere de la participacion de actores claves.
entre los que se encuentran experios v profesionales en marcos agiles. Por lo anterior,
acudimos a usted con el fin de invitarlo a participar de la venificacion de contenido del modelo
conceptual de madurez dgil propuesto. especificamente el banco de preguntas del modelo,
registrando sus aportes en el mstrumento desarrollado para tal fin v que se comparie junto a
£sta Invitacion.

La verificacion se llevari a cabo de manera virtual v asincrénica, por tal motivo, la ficha de
valoracion contiene las mstrucciones para llevar a cabo el anahisis. Valoraremos puedan
compartirnos sus observaciones en un periodo maximo de 15 dias una vez enviada estd
nvitacion

Ak. 45 N.° 205-59 (autopista Norte) » Contact center: 57(1) 668 3600 + Linea nacional gratuita: 01 8000 112 668
MIT 660.034.511-3 ~Bogotd, D.C., Colombia * www.escuelaing.edu.co * Viglada Mineducacion
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ACREDITACION R
INSTITUCIONAL Ot S ERE b
DE ALTA CALIDAD

e bty Al JULIO GARAVITO

Cabe aclarar que los resultados de este trabajo son netamente académicos v no se realizars la
distribucidn o divulgacién de 1a informacion que usted considere confidencial.

Apradecemos de antemano la atencion prestada v su contribucion a los resultados de la
presente investigacion. Si usted lo auntoriza, se incluird su nombre dentro de los
agradecimentos del trabajo de grado. Los estudiantes quedan a su disposicién para resolver
cualquier inquietud que se le presente.

Estudiantes de Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos:

+  Administrador de empresas: Juan David Aniza Rodriguez: juan ariza-
1(@mail escuelaing edu co

+ Disefiadora industrial: Luz Angelica Cardenas Ramirez: luz cardenas-
1(@mail escuelaing edu.co

+ Ingeniera industrial: Laura Victoria Gonzalez Chacon:
laura schacon@mal escuelame edu co

Cordialmente,

1 —
II o~ "--_‘I
/ '| /I' | :
,_..E'l__ lptha //cl ir
e, SESSE.

Ing. Martha Edith Rolon

Directora Unidad de Proyectos

Director (e) Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
Universidad Escuela Colombizana de Ingenieria Julio Garavito

Ak. 45 N= 205-59 {autopista Norte) » Contact cenfer: 57(1) 668 3600 + Linea nacional gratuita- 01 B000 112 668
WIT BRN N34 R11-% s Boamnda T Melombis s wean seenslzins adu en s Uisiladz Minsdieacidn
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JUAN DAVID ARIZA RODRIGUEZ
=" Para: ccante@yahoo.com Vie 22/07/2022 18:22
CC: LAURA VICTORIA GONZALEZ CHACON; LUZ ANGELICA CARDENAS RAMIREZ; RICARDO ARTURO BENAVIDES BOLARIOS

B Carmelo Cante Jota.pdf ~ Ficha de validez de conteni
sa0kB 15x8

2 archivos adjuntos (586 KB) € Guardar toda en OneDrive - ESCUELA COLOMBIANA DE INGENIERIA JULIO GARAVITO. & Descargar todo
Bogota 22 de Julio de 2022
Cordial saludo Carmelo,

Es un placer para nosotros saludarle, esperando que usted y su fa se encueniren muy bien

Queremos en nombre de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, del programa de Maestria en Gerencia y Desarrollo Integral de Proyectos y su director Ricardo Benavides y del grupo
de Investigadores, extenderle nuestros mas sinceros agradecimientos por su participacién y buena voluntad con la que nos encontramos al momento de extenderle esta cordial invitacion, el aporte
de personas con su gran perfil profesional y académico, son de gran ayuda para la construccion y desarrollo del conocimiento tanto en la academia, como de la sociedad.

Como sabra, Ia presente tiene como fin realizar la entrega formal del formato de evaluacion del trabajo de grado de la Maestria en Desarmollo y Gerencia Integral de Proyectos "Modelo conceptual
de madurez agil en la gerencia de proyectos” de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito

En los documentos adjuntos encontrara lo siguiente:

1. Caria de presentacion y solicitud formal de la universidad, para su participacion en la verificacion del banco de preguntas del mencionado trabajo de grado
2. Formato de evaluacién del modelo, en donde enconirara el propésito del Irabajo de grado, algunas consideraciones y el instructivo para el diligenciamiento del formato.

Recomendamos primero abrir y leer la carta de presentacion, la cual entregara el contexto respecto a los objetivos académicos que se buscan cumplir con este trabajo, posteriormente abrir el
formato de evaluacioén donde encontrara el resto de la informacién y la ficha de validacién, la cual se trabajara de forma digital en su totalidad.

Para finalizar nuevamente agradecemos su iempo y disposicién, por participar como experto en |a verificacion de este banco de preguntas, todas sus recomendaciones y comentarios seran
recibidos de la mejor manera y nos ayudaran en el cumplimento de los objetivos académicos propuestos por ka universidad y el programa.

Cualquier inquietud con gusto sera atendida en el momento que lo requiera, coniactandose por medio de nuestros correos electronicos o nimero de celular 3057439294 (Whatsapp o Linea
directa)

Juan David Ariza Rodriguez

Estudiante de la Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito

Tel 3057499294

Para los de la Universidad Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito

LAURA VICTORIA GONZALEZ CHACON
Para: JOSE ARTURO RODRIGUEZ Vie 22/07/.
CC: RICARDO ARTURO BENAVIDES BOLARIOS; JUAN DAVID ARIZA RODRIGU LUZ ANGELICA CARDENAS RAMIREZ

Ficha de validez de conteni
aw
Bogota 22 de Julio de 2022

Cordial saludo Profe José Arturo,
Es un placer para nosotros saludarle, esperando que usted y su familia se encuentren muy bien.
Queremos en nombre de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, del programa de Maestria en Gerencia y Desarrollo Integral de Proyectos y su director Ricardo Benavides y del grupo de Investigadores,

extenderle nuestros mas sinceros agradecimientos por su participacién y buena voluntad con la que nos encontramos al momento de extenderle esta cordial invitacidn, el aporte de personas con su gran perfil
profesional y académico, son de gran ayuda para la construccién y desarrollo del conocimiento tanto en la academia, como de la sociedad.

Como sabré, la presente tiene como fin realizar la entrega formal del formato de evaluacion del trabajo de grado de la Maestria en Desamrollo y Gerencia Integral de Proyectos "Modelo conceptual de madurez dgil en
Ia gerencia de proyectos” de 1a Escucla Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.

En el documento adjunto encontrar lo siguiente:
1. Formato de evaluacion del modelo, en donde encontrard el propésito del trabajo de grado, algunas consideraciones y el instructivo para el diligenciamiento del formato.

Nuevamente agradecemos su tiempo y disposicion, por participar como experto en la verificacion de este banco de preguntas, todas sus recomendaciones y comentarios seran recibidos de la mejor maneray nos

ayudaran en el cumplimento de los objetivos académicos propuestos por la universidad y el programa.

Cualquier inquietud con gusto sera atendida en el momento que lo requieran.

saludos,
Laura Victoria Gonzlez Chacon
3162204213
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Apéndice H.

Pantallazos de la herramienta

Vista de inicio

A2MM

A3lla 2 Maturilty "Mnda)l

Modelo de madurez agil en la gerencia
de proyectos

Dada la tendencia de adopcion de marcos agiles v las barreras culturales a las que se enfrentan las
organizacionss al implementarlos, se busca aumentar la comprensién de las organizaciones respecto al
cambio v adecuacion cultural reguerida, influyendo en la probabilidad de &xito de los proyectos con estos
marcas, & proporcionar una herramienta gue permita medir el nivel de madurez aail.

El modela propuesto esté estructurado de |a siguiente manera:

5 dimensicnes:

1. Entorno organizacional
2. Liderazgo

3. Personas y equipos

4. Procesos vy herramientas
5. Resultados v productos

4 niveles | 4. Ser &gil, 3. Hacer agil, 2. Experimentar, 1. Conocer)

Mota: Al finalizar |2 autoevaluacion, con el correo suministrade, podra consultar los resultados, por favor
asequrese de gue 32 encuentre adecuadamente diligenciado.
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Vista de instrucciones y consideraciones

Instrucciones y consideraciones

El modelo de madurez gil AMBMZ cuenta con 3 secciones. Las secciones son:

1. Datos generales. Al diligenciar este formulario estd autorizando que sus respuestas v datos personales serén
tratados conforme a la ley estatutaria 1581 de 2012 de habeas data y al decreto reglamentario 1377 de 2013 de
Colombia.

2. Aumoevaluacian: El cuestionario esta dividido por titulos que corresponden a las dimensiones. Cada
dimensidn contiens una serie de preguntas que 2Speramaos responda en su totalidad.

3. Valoracion general: Se plantean 3 preguntas que pretenden conocer la percepcion v las cbhservaciones del
modelo de madurez propuesto n general.

Selecciona la opcion que mejor represente su respuesta. ;Estas aplicando este *
modelo como una prueba o revisando el modelo de caracter académico?

Ty ; ST
L Estoy probando o estoy imeresado en conocer el modelo por temas académicos

.f_ } Estoy haciendo el proceso consciente para conocer mi nivel de madurez

Atras Siguiente i IS Figina 2 de 5 Borrar formulario



MODELO CONCEPTUAL DE MADUREZ AGIL 122

Vista de datos generales

1. Datos generales

Caracterizacion de la organizacion. Nos permite entender el sector econdmico y tamanio de la organizacion, asi
comno el imterés en aplicar el modelo de madurez v los participantes del proceso.

¢ Quiénes participan en el proceso de autoevaluacidn? *

() Soyeldnico

() El equipa

T ’ Dirmi FE ot
L J Miembros de la PMO (Project Management Office)
'i } Miembras de diferentes &reas de la organizacian
T -

() Otro

Tamafo de la organizacién *
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Seleccione la opcion que mejor represente su respuesta respecto al x
canocimiento en Agile 2

O Le conozee v lo aplice

O L conozeo pero no lo aplice

O Mi lz conazeo ni lo aplice

Seleccione la opcion que mejor represente su respuesta respecto al interés enel *
modelo de madurez agil:

O Estamos explorando los marcos agiles. Mo hemos implementado un marco agil pero vemos beneficios
patenciales.

Aplicames alguncs/varics valores, principics, practicas, eventos, roles ywo herramientas agilas
siguiende |a= reglas. Mos interesa continuar creciendo en el proceso de adopeidn.

O Wivimos la mentzlidad agil de manera reflexiva y buscames la mejora continua.

Otro:

Sector econdmico de la organizacion *

Elige -
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Vista de cuestionario

Cuestionario

El cuestionario se encuertra dividido de acuerdo con las 5 dimensiones presentadas. Por favor seleccione |2
opcién gue mejor represente su respuesta. Las opoiones, en una escala de Likert, de 1 & 4 som:

1: Casi nunca

2: Mas falso que cierto
3: Mas cierto que falso
4: Casi siempre

Entorno organizacional

;5e realiza un acompafiamiento para orientar la implementacion de marcos *
agiles?

La transician a los métodos agiles no puede ser solo un estado final: hay que orientar sobre cdme llegar a &,
qué ccurre con los roles existentes, los conocimientos necesarics v los cambics en los procescs existentss. |2
palitica y |2 cultura. ¥ esto es inherentemente especifice de la organizacién. Lo mas impaortante es que los
meétodos agiles exigen nuevas habilidades v mucho juicio, en lugar de procescs predefinidos, pero para
conseguir ese juicio, la gente debe probar nuevos enfoques v aprender con el tiemipe.

Casi nunca o o o e Casi siempre
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Vista de feedback

Feedback modelo de madurez

Para nosotros es muy importante su opinion, por esta razon, solicitamos retroaliments el modelo respondiend
laz siguientes preguntas

Siéntase libre de darnos las observaciones, comentarios y/o sugerencias que
tenga respecto al modelo

Tu respuesta

Califigue 1as siguientes caracteristicas del modelo de madurez agil en una escala *
de 1 a5, donde 5 es la calificacion mas alta y 1 1a mas baja:

*Completitud: Comprende todos los elementas y/o aspectos

*Univocidad: Puede ser entendido o interpratado siemipre en un Unico sentido v sin luger & dudas o
equivocaciones

*Pertinencia: Relevante, apropiado y congruente con aguello que se espera

*zabilidad: Facilidad de comgrension y aplicacion

Completitud
Univocidad

Pertinenciz

o OC O O
o O O O
o O O O
o O O O
O C O O

Usabilidad

Gracias

Muchas gracias por participar, esperamos gue los resultados te permitan definir una hoje de ruta para la
implementacian. Parz consultar tus resultados consulte el siguisnte link e ingrese el correa con el cuzl lleve 2
cebo este formulario -

Microsaft Power B
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Modelo de madurez agil en la gerencia
de proyectos

Se han recibido todos los datos, recuerde gue la aplicacion se actualiza en los siguientes
horaries (2am-Sam-8am-11am-2pm-5pm-8pm-11pm) para ingresar y revisar sus resultados
en el siguiente link: https-/fapp.powerhi.com/view?

r=eyJrljgiNzVmODe0Yj At GERMCO0RMGWELWES Mzkt ¥ Ew D WHEM WY WZ hliwidClBlmYzMTE
hMZMILWY SNGEtNGRmMMCOSNjISLWEIMDMw Y2 NIZjdiNCIzimMi0jRI&pageName=ReportSe
ction

Recuerde ingresar el mismo correo registrado, gracias por participar,

Enwviar otra regpuesta

Vista inicio- resultados en Power Bl

Direccion de correo electranico

A2MM -

Aala Maturity Mndal

HORARIOS DE INICIO
ACTUALIZACION

> 02:00 am
> 05:00 2m
> 02:00 3m
> 11:00 zm Dimensiones
> 02:00 pm
> 05:00 pm
> 02:00 pm
> 11:00 pm

01 - Ingrese y diligencie la siguiente encuesta: Aspectos

02 - Ingrese el mismo correo del formulario ———

03 - Escoja el analisis de su interés
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Vista dimensiones- resultados en Power Bl

Direccion de correo electrdnico
RESULTADO POR DIMENSIONES evgoncra@amateon] 2| - i |AZMM

T =

3.00 267
Cuitura y Estructura Orgarizacional Indhidualidad
3.00 240
Adaptacidny Juicio . Composicidn de Equipo .
183 E B 2.50
' ntorno Organizacional g Personas y Equipos

Wision Compartida y Enfoque de Valor del Nag. B Gestign de Equipes ¥ Equip INICIO

279

Comunicacian y Colaboracién
4,00 3.00
Estilos de Liderazgo Ubicacitn y Herramientas : i

Presione aqui para Dimensiones
200 2 8‘ wver los resultados
lirEs . de la escala de
253 ) ) Liderazgo valores
Invokiramiento y Empodsramisnto
Aspectos
347 27
Visin y Requisitos Calidad Datos y Méicas
243 3.00
Planificacion . Mejora .
278 B Procesos y Herramientas Resultados y Productos
Desarrollo & Integrecion
1 CONOCER 2 EXPERIMENTAR 3 HACER 4 SER AGIL
Reconoce eniogues adaptativos, identifica valores y principios del el ipos pruehan o una o varias piica practices, eventos, roles y herramients sgles siguiendo ke Internaliza la mentalitiad, valores y principios dgjles de forma
sfiesto agi. Adn noba i sl perowe dcticas dgiles die forma consgiente. Exploran difesentes marcas y reghn, e deci, se inplementan kes técnicas sin modfaciones reflexiva {"Ha"), calfic soibresaliente, buscn los camibios,
sotencial o margen de mejora. observan mejaras. Se centran en la calided, abisrtas 3 las camibios, sin tratar de sntender la racional que hay detris de ellas (“SHu7). entruga: contiuas, se mide ¢l valor entragado, visan compartida,
ettresgas reguitares, s mriden las productas, mantienen un fmoy aprendizaje y mejoes comtinus, deleitan al dients & imporiancis
foca en el diente. tantes de s individuos como del equig

Vista grafica de radar- resultados en Power Bl

Direccidn de correo electrénico

RESULTADO POR DIMENSIONES gonchaomaiicom a| e | |AZMM

Entorno Organzacional

Resultados y Productos

4.00

2.86 ; 2.61

INICIO

Dimensiones

Aspectos
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Vista aspectos- resultados en Power Bl

Direccion de correo electronico
RESUI-TAm POR ASPECTOS lavigoncha@gmailcom Q & AZM M

Cultura y estructura organizacional

INICIO

Adaptacién y juicio Dimensiones

Visién compartida y enfoque de valor del negocio

Entorno Organizacional ‘ Liderazgo ‘ ‘ Personas y Equipos ‘ ‘ Procesos y Herramientas ‘ | Resultados y Productos

Apéndice I.
Manual de uso
¢Por qué un modelo de madurez agil?

Una fuerte critica a los modelos de madurez es que la realidad es muy dificil de
simplificar en un modelo que generaliza y pretende que la madurez es lineal, tiene unas etapas
que dependen de la anterior (Verwijs, 2019), sin embargo, el verdadero objetivo del modelo de
madurez es realizar una autoevaluacion consciente para obtener un punto de partida que pretende

dar respuesta a algunos interrogantes como: ¢donde estamos? y/o ;donde necesitamos crecer?
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A2MM

Audiencia: A2MM esta disefiado para cualquier equipo, unidad, area, organizacion,
sector econdmico y/o tamafio, para quienes estan iniciando en su proceso de transformacion agil
0 para los que aun se encuentran en su proceso de maduracion y mejora continua.

Objetivo: De analisis, es decir, permite tener un punto de partida para determinar las
mejoras necesarias.

Alcance: Genérico, es decir, disefiado para cualquier marco agil teniendo en cuenta que
los equipos y/u organizaciones pueden elegir uno, varios o incluso mezclar los marcos agiles de
acuerdo con las necesidades de los clientes y los proyectos.

Dimensiones: Se definieron 5 dimensiones alineados con los valores y principios de
Agile 2: Entorno organizacional; Liderazgo; Personas y equipos; Procesos y herramientas v;
Resultados y productos.

Niveles: Se definieron 4 niveles: 1. Conocer — 2. Experimentar — 3. Hacer — 4. Ser.

A2MM consta de 95 preguntas de opcidén multiple, de Unica respuesta, en una escala de
Likert de 4 niveles: a. Casi nunca, b. Mas falso que cierto, c. Méas cierto que falso, d. Casi
siempre. Cada opcion tiene un peso equivalente al nivel.

A continuacion, presentamos algunas consideraciones y acuerdos:

o A2MM no debe confundirse con las herramientas de filtros de idoneidad para agil

como los propuestos por DSDM, Crystal PMI, entre otros. Segun PMI (2021), “las

herramientas de filtros de idoneidad ayudan a los equipos de proyecto a considerar si un

proyecto tiene caracteristicas que se presten a un enfoque predictivo, hibrido o

adaptativo.” (pag. 138). EI modelo de madurez no pretende evaluar si el enfoque inicial

que usted, su equipo u organizacion van a emprender es Agile, al igual que como
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menciona Martin Fowler (Cox, 2021) creemos que el verdadero resultado de una
evaluacion del modelo de madurez no es el nivel en que se encuentra sino la lista de cosas

en las que se deben trabajar para mejorar.

o Agile no es el fin dltimo sino el medio para llegar a él. Si vas a iniciar o ya
iniciaste con una adopcion Agile, no lo hagas por tenerla, por la moda o tendencia, sino
porque existe un objetivo claro a lograr, por ejemplo, aumento de la calidad, reducir el
tiempo de comercializacion, entre otros y porque Agile te puede ayudar a lograrlo.
Enfocate en los resultados, cuales son los resultados que quieres tener y cuéales son los

problemas que quieres resolver.

o El modelo no cuenta con un sistema de recomendaciones porque cada
organizacion tiene un contexto diferente, las investigaciones demuestran que no hay un
orden especifico para aplicar las practicas, puede que a una organizacion le funcione y no
a otra, lo indispensable es que los equipos y lideres tengan conocimiento de varias
practicas y herramientas que puedan adoptar a las necesidades especificas, proceso que

debe contar con un acompafiamiento/coaching adecuado.

o Las transiciones agiles son viajes interminables, no proyectos de copiar y pegar.
Predecir exactamente como un cambio afectara la organizacion es dificil, por lo que las
pruebas, el aprendizaje y el escalado paso a paso son esenciales. EI mejor enfoque no es
elegir Agile sobre todos los deméas enfoques de gestion, sino aprender cuando, donde y
como (Rigby, Elk, & Berez, 2020). No olvide que la piedra angular del éxito agil es la

capacidad de aprender, evolucionar, mejorar y crecer continuamente.
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o Sin el liderazgo adecuado que te guie, cualquier mapa puede estar equivocado.
Incluso un guia experimentado sin un mapa a veces puede perderse en un entorno
complejo. Las transformaciones agiles exitosas necesitan un liderazgo fuerte y alineado

desde la cima.

o Evaluar una organizacion a través de su transformacion no es un trabajo de una
sola vez, ni es una "talla Unica", alcanzar un cierto nivel de madurez no equivale a
alcanzar la excelencia, porque la excelencia requiere una mejora continua. Los datos
recopilados con las herramientas para informarnos sobre nuestra madurez agil son dtiles
para informar los esfuerzos de mejora. Sin embargo, a menos que se combinen con
medidas de impacto adecuadas, los puntos de datos recopilados pueden conducir a
resultados distorsionados. Para ello, es necesario tener un proceso de

acompariamiento/coaching adecuado.

Instrucciones: Te sugerimos los siguientes pasos:

Defina una persona o grupo de personas, puede ser un equipo de trabajo o PMO de la
organizacion. Ideal si existe la participacion del liderazgo o algun miembro de la alta
direccion. Para reducir la subjetividad en las respuestas, recomendamos sea diligenciado
en equipo usando una técnica de votacion similar a la planificacion del poker, haciendo
que cada miembro del equipo seleccione el nivel en el que sienten que esta el

equipo/organizacion y muestre su voto al mismo tiempo.


https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-build-21st-century-organizations
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2. Agende un espacio para realizar el proceso de autoevaluacion. Consideramos puede
tomar mas de dos horas, sin embargo, el tiempo dependerd de una combinacion de

variables como: cantidad de participantes, técnica de revision, debate, entre otros.

3. Ingrese al formulario y diligencie la informacion solicitada. La herramienta es intuitiva y

estd construida para orientarlo.

4. El formulario consta de 3 partes:

A. Datos generales: Caracterizacion de la organizacion. Nos permite entender el sector
econémico y tamafo de la organizacion, asi como el interés en aplicar el modelo de

madurez y los participantes del proceso.

B. Cuestionario: Las preguntas estan agrupadas de acuerdo con las dimensiones

anteriormente mencionadas.

C. Feedback modelo de madurez: Para nosotros es muy importante seguir mejorando y
mejorar la experiencia de los usuarios, por lo tanto, solicitamos una breve

retroalimentacion al modelo.

Al final se comparte un link en donde el usuario podra encontrar los resultados: nivel
de madurez por dimension y su interpretacion. Para ello, debe ingresar el correo que
suministro. Es importante recalcar que el nivel de madurez depende de la

autoconciencia en sus respuestas.
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Por dltimo, analice los resultados y determine en qué area enfocarse: considere qué
acciones puede tomar para avanzar a la siguiente etapa. Cree una lista de aspectos en
los que pueda mejorar y luego considere qué recursos puede necesitar para apoyarlos.
Priorice sus elementos de accion en funcion de lo que es mas importante y alcanzable.
Establezca qué indicadores clave de rendimiento puede utilizar para realizar un
seguimiento del progreso de su equipo, implemente los cambios, mida el progreso y
repita el proceso cada que considere necesario. Sugerimos una frecuencia semestral,

sin embargo, esto depende del contexto de su organizacion.



