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Capitulo 1. INTRODUCCION

El capitulo de introduccion constituye el punto de partida de este trabajo, proporcionando
una vision general de los elementos clave que se abordaran a lo largo del proyecto. En primer
lugar, se presentaran la finalidad y los motivos que han impulsado el desarrollo de este
proyecto. En esta seccion se resaltara la importancia de adoptar préacticas agiles para mejorar
la eficiencia, capacidad de respuesta y adaptabilidad de las organizaciones en un entorno
empresarial cada vez méas dindmico y competitivo. Asimismo, se presentaran los objetivos

principales y secundarios propuestos para este proyecto.

A continuacion, se abordara el estado de la cuestion, donde se realizara un analisis
exhaustivo de los modelos de madurez &giles existentes en la actualidad. En concreto, se
analizaran el enfoque y aplicabilidad de tres modelos especificos: el "Guia Comparativa de
Metodologias Agiles”, el "Modelo de madurez 4gil para empresas del sector bancario” y el
"Agility Health Radar". Este analisis permitira establecer una base sélida para el desarrollo
de un modelo de madurez &gil adaptado a las necesidades de las empresas en la actualidad.

Finalmente, se explicara en detalle la metodologia que se llevara en el proyecto y se resaltara
la alineacion del proyecto con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. En conjunto, este
capitulo proporcionard una vision general de los elementos fundamentales que se
desarrollaran a lo largo del trabajo, sentando las bases para comprender el contexto, los

objetivos y el enfoque metodologico.

1.1 FINALIDAD Y MOTIVOS

La finalidad de este trabajo es conseguir establecer un plan de accion estandarizado para
implementar practicas Agile en distintas compafiias, adaptandolo a las necesidades de los
equipos que conforman cada departamento. A través de este proyecto se busca mejorar la
eficiencia, la capacidad de respuesta y adaptabilidad de las organizaciones mediante la

adopcion de metodologias agiles.
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En este proyecto, se realizard un plan estandarizado que se podra aplicar a cualquier tipo de
organizacion, sin embargo, se focalizard el caso practico al sector energético para
ejemplificar su funcionamiento. Se ha seleccionado este sector para la aplicacion del modelo
debido a los cambios a los que esta siendo sometido con la transformacion energética y la
digitalizacion. En los ultimos afios se ha comprobado como los usuarios de este sector
demandan nuevos servicios no planteados hasta la fecha. Las empresas energéticas necesitan
adaptarse a un nuevo modelo mas rapido y flexible que se adecUe a las nuevas necesidades.
(Endesa, 2023). Este nuevo contexto de transicion energética abarca todos los aspectos desde
la descarbonizacién del mix de generacion eléctrica, hasta la digitalizacion de los procesos
de produccidn, distribucién y consumo de energia. La digitalizacion en el sector de la energia
permite un mantenimiento predictivo y aprendizaje automatico a través de inteligencia
artificial y el 1oT. Ademas, los clientes toman un nuevo rol y se transforman de usuarios
pasivos a protagonistas activos y exigentes del sistema eléctrico. Por ejemplo, uno de los
beneficios tangibles que la digitalizacion brinda a los clientes es la gestion a distancia de sus
sistemas de seguridad, electrodomésticos y regulacion de temperatura (Enel, 2023). Las
metodologias de trabajo también deben adecuarse para permitir una mayor agilidad de
adaptacion a los cambios y por ello se ha decidido aplicar el modelo de madurez agil a este

sector.

En este contexto, este proyecto busca realizar una investigacion exhaustiva sobre las
metodologias agiles para proporcionar una base teorica sélida que ayude a comprender el
campo Agile en profundidad. A través de esta investigacion, se identificaran las principales
diferencias entre las metodologias tradicionales y &giles para asi poder ofrecer
recomendaciones apropiadas a la hora de seleccionar una metodologia de trabajo en un
equipo. Ademas, se propone disefiar un modelo de evaluacién de madurez Agile que permita
medir el maximo potencial Agile de cada equipo dentro de una organizacion en funcion de
una serie de criterios y variables. Con este modelo de madurez, las empresas podran evaluar
el progreso y rendimiento de los equipos en su transicion hacia practicas Agile y asi

conseguiran abrazar la transformacion digital y aprovechar las oportunidades que ofrece.
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1.2 OBJETIVOS

El propdsito de este proyecto es establecer un plan de accion estandarizado para implementar
préacticas Agile y monitorear su progreso en compafiias de diferentes sectores, adaptandolo

a las necesidades de cada equipo en los diferentes departamentos.
Los objetivos secundarios propuestos son:

1. Realizar una investigacion exhaustiva sobre las metodologias &giles y su adopcién
en el entorno empresarial. Esto permitird comprender en profundidad el campo Agile
y asi poder realizar las recomendaciones apropiadas a la hora de escoger una
metodologia de trabajo en un equipo.

2. Disefiar un modelo de evaluacion de madurez Agile que permita medir el Target
Agile méximo que cada equipo puede alcanzar dentro de una organizacion.

3. Definir un conjunto de indicadores clave de desempefio (KPIs) para facilitar la toma
de decisiones a la hora de determinar el ascenso de nivel de madurez agil de cada
equipo y para poder monitorear su evolucion.

4. Aplicar el modelo desarrollado en una empresa del sector energético para poder
evaluar la efectividad del modelo y poder ponerlo en practica.

1.3 ESTADO DE LA CUESTION

En este apartado se va a realizar un analisis de los modelos de madurez agil que existen
actualmente. El objetivo principal es tener una visién clara y completa sobre los enfoques
utilizados para evaluar la madurez y rendimiento de los equipos agiles. Concretamente, se
van a analizar tres modelos: el "Guia Comparativa de Metodologias Agiles"”, el "Modelo de
madurez agil para empresas del sector bancario™ y el "Agility Health Radar" Se han
seleccionado estos tres modelos debido a que tienen gran relevancia y aplicacion en el
contexto de este proyecto de practicas agiles. Gracias al analisis de cada modelo, se podra
comprender los fundamentos tedricos, los criterios de evaluacion utilizados y su

aplicabilidad en el contexto de equipos y empresas agiles. Esta revision permitira establecer
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una base sélida para el desarrollo de un modelo de madurez agil adaptado a las necesidades
de las empresas.

1.3.1 GUiA COMPARATIVA DE METODOLOGIAS AGILES

Maria José Pérez Pérez realizé una Guia Comparativa de Metodologias Agiles para que un
equipo pueda ser capaz de seleccionar la mejor metodologia &gil que se adapta a su contexto
de trabajo. M.J. Pérez explica en su Guia cuatro de las metodologias mas utilizadas en el
marco empresarial: Scrum, XP, Kanban y Scrumban. En su proyecto, comienza definiendo
las caracteristicas de cada metodologia, sus restricciones y sus beneficios desde el punto de
vista del cliente, el equipo y las herramientas.

Una vez asentada la base tedrica de estas metodologias, comienza con el método
comparativo. En primer lugar, presenta un primer formulario para que el equipo pueda
definir si su contexto se trata de una orientacion &gil o tradicional. Para ello, asigna una
importancia, del 0 (baja importancia) al 3 (alta importancia), a una serie de valores de
caracteristica agil (interacciones con el equipo, colaboracion con el cliente, respuesta al
cambio, etc.) y otros de caracteristica tradicional (conseguir una buena documentacion,
seguimiento del plan, negociacion contractual, etc.). Gracias a la evaluacion de este
formulario, el equipo podra definir si sus necesidades se adaptan mejor a una metodologia

agil o tradicional.

A continuacién, si el equipo se ha establecido con necesidad de orientacién agil, Pérez define
un segundo formulario para poder seleccionar la metodologia &gil que mejor se adapta a su
caso. En este caso, se evalla la forma de trabajo de la empresa en funcion de cuatro puntos
de vista: Uso, capacidad de agilidad, aplicacion, procesos y productos. Cada uno de ellos
abarcan una serie de atributos que seran evaluados por la empresa. En el caso del “Uso”, se
refleja el por qué utilizar metodologias agiles: para adaptarse a entorno turbulentos,
satisfacer al cliente final, respetar las fechas de entrega, etc. El punto de vista de la
“Capacidad de Agilidad” representa cual es la parte 4gil de la metodologia: los indicadores
de cambio, la colaboracién, la modificacion de requisitos, etc. Por otro lado, la

“Aplicabilidad” muestra el impacto de los aspectos ambientales en el método: interaccion
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entre los miembros del equipo, interaccion con el cliente, complejidad del proyecto, etc.
Finalmente, el ultimo atributo, “Procesos y Productos”, representa como se caracteriza la

metodologia: gestion de proyectos, descripcion de procesos, normas y orientaciones, etc.

£Cual es la parte de
agilidad incluida en

el método?
Capacidad de
agilidad nga"do un
ambiente es
4Por qué utilizar un Tiene favorable para usar

método agil? = este metodo?

iene por

objetivo usado en

Uso l—— Método Agil S — Aplicabilidad

l Desarroll

Procesos y
productos

{Comao los
procesos del
método estan

caracterizados?

Figura 1. Cuatro vistas de la Guia Comparativa de Metodologia Agiles. Fuente: Lacovelli

Una vez definidos todos los atributos se clasifican en funcion de si son caracteristicos o no
de las metodologias XP, Scrum, Kanban y Scrumban. Si la empresa considera necesario en
su forma de trabajo alguno de estos atributos, lo indicara como Verdadero o Falso y se
contrastaran estas soluciones con cada metodologia. La metodologia que contengan mas

atributos de los seleccionados por el equipo sera la mas recomendada.

1.3.2 MODELO DE MADUREZ AGIL PARA EMPRESAS DEL SECTOR BANCARIO

Fermant D. Valencia, Juan P. Vega y Alfredo Barrientos desarrollaron un modelo de
madurez &gil que permitia la medicion general de equipos agiles de empresas del sector
bancario. Este modelo se basa principalmente en 5 niveles de madurez y 6 dimensiones, las
cuales se rigen por las funciones que deben cumplir los equipos para posicionarse en

cualquiera de los niveles. Este modelo de madurez agil no solo permite conocer el presente
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agil de los equipos de la empresa, sino que también permite obtener oportunidades de mejora

continua con el tiempo.

Las 6 dimensiones que componen cada uno de los niveles son: Adaptabilidad al cambio y
Aplicacion de la agilidad, Clientes y grupos de interés, Cultura agil, Infraestructura, Mejora
de procesos y tecnologia y Pruebas. Existen 5 niveles en los que se puede encontrar cada
equipo en funcién de cada dimension: Inicial, Explorado, Definido, Mejorado y Sostenible.
Este modelo de madurez describe las caracteristicas que tiene cada dimensién en cada nivel
para que los equipos se puedan posicionar en funcién de su desempefio actual. Para evaluar
este modelo y extraer los datos del estado actual de la empresa en términos de agilidad, se
realiz6 un formulario con un total de 32 preguntas, clasificadas segin la dimension

correspondiente, que respondieron los miembros del equipo.

Para calcular los resultados de la evaluacién, se asigno el peso de cada dimension (valor
numérico del 1-5) en funcién de la importancia que tenian en otros modelos agiles de
madurez. Por otro lado, las respuestas a cada pregunta se puntuaron de la misma forma, con
un valor numérico del 1-5. Este estudio ejemplificd su modelo con una Empresa “A” del
sector bancario y analizaron las dimensiones de dos areas principales, Ingenieria y Finanzas.
Una vez obtenidas las respuestas en este casi practico, se valido el modelo por un experto, a
través del método Likert, teniendo en cuenta los siguientes criterios: Constancia, Relevancia,
Precision, Alcance, Comprension y Determinacion. El experto determind que el modelo

muestra un buen grado de aceptacién y tiene una puntuacién media de 4,3 sobre 5.

1.3.3 AGILITY HEALTH RADAR

La compafiia Agility Health reunié a un grupo de expertos en el campo de Agile para
desarrollar una metodologia efectiva de practicas agiles y mejorar asi del rendimiento de los
equipos. Su objetivo principal es ofrecer una herramienta practica para medir y mejorar la
salud y desemperio de los equipos agiles. Principalmente se basa en la recopilacion de datos
y la evaluacion de distintos aspectos clave del equipo para ofrecer una vision integral de su

estado actual y de sus posibles areas de mejora.
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La herramienta creada por este grupo de profesionales de denomina “Agile Health Radar” e
implica cinco fases. La primera fase consiste en la participacion del equipo en una evaluacion
multidimensional en la que se tratan diferentes dimensiones (calidad de trabajo,
colaboracion, comunicacion, efectividad del liderazgo, compromiso, etc.) y se evaltan los
indicadores correspondientes a cada dimension. En la segunda fase, los miembros del equipo
completan una evaluacién, incluyendo calificaciones y comentarios, sobre las dimensiones
del radar para discutir los resultados y concluir con el estado actual del equipo. En la tercera
fase, los resultados se muestran de forma visual en un gréafico indicando la puntuacion del
equipo en cada dimension para mostrar de forma clara sus fortalezas y debilidades. En la
cuarta fase de identifican las acciones de mejora en funcion de los resultados del radar y las
discusiones del equipo. Finalmente, en la quinta fase, el Agile Health Radar se puede utilizar
de forma periddica para realizar evaluaciones posteriores y asi llevar un seguimiento del

equipo y poder favorecer la mejora continua.
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Figura 2. Agility Health Radar. Fuente: Agility Health 2023

Como se puede observar en la figura superior, el radar mide 5 dimensiones principales:
Claridad, Desempefio, Liderazgo, Cultura y Fundamentos. Las personas responsables de

completar los indicadores del radar son: el Responsable de Producto, Scrum Master, Lideres
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Técnicos y los Miembros del Equipo. Ademas, es recomendable reevaluar los indicadores
una vez cada cuatro meses o al finalizar una entrega (Agility Health, 2023).

1.3.4 LIMITACIONES DE LOS MODELOS EXISTENTES

Este subapartado examina las limitaciones y deficiencias de los modelos existentes para
resaltar la necesidad encontrada y presentar la contribucién de este proyecto.

En primer lugar, se ha analizado la “Guia Comparativa de Metodologias Agiles” de M.J
Pérez para estudiar como poder seleccionar una metodologia agil a través de formularios.
Esta Guia servira como referencia para poder recomendar a través del modelo de madurez
agil si un equipo debe trabajar de forma tradicional o 4gil y con qué metodologia. La
limitacidn de esta guia es que Unicamente recomienda un tipo de metodologia y no permite
al equipo ver cual es su situacién actual en términos de agilidad. Ademas, no ofrece ninguna
herramienta cuantitativa para medir la efectividad de la metodologia implantada. Por lo
tanto, el equipo no podra identificar acciones de mejora utilizando Unicamente esta guia y

no sabra de forma objetiva si la eleccién de la metodologia es la adecuada.

Por otro lado, se ha estudiado el “Modelo de Madurez aplicado a empresas del sector
bancario”. Este modelo define 5 niveles de madurez y permite medir la agilidad en funcion
de 6 criterios: Adaptabilidad al cambio y Aplicacién de la agilidad, Clientes y grupos de
interés, Cultura &gil, Infraestructura, Mejora de procesos y tecnologia y Pruebas. Este
modelo proporciona un conjunto de preguntas especificas para cada nivel y dimension, que
servirdn como punto de referencia para definir las preguntas correspondientes del modelo de
madurez agil que se propone en el presente proyecto. No obstante, la principal limitacion de
este modelo radica en que se centra en explicar la situacion de madurez actual del equipo,
sin ofrecer una vision de la méaxima aspiracion en términos de agilidad que podria alcanzar
dicho equipo. Ademas, carece de un enfoque para guiar a los equipos a la hora de escoger la
metodologia agil que mejor se adapta a sus necesidades y no presenta KPIs cuantitativos que

los equipos puedan utilizar para medir objetivamente su desempefio.
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Finalmente, el “Agility Health Radar” es una herramienta muy ttil que ofrece distintos
puntos de vista para analizar la salud y el desempefio de los equipos. Dentro del marco de
este proyecto, se utilizara esta herramienta como punto de partida para poder definir una
serie de KPIs que estén sujetos a las dimensiones que ofrece esta herramienta: Claridad,
Desempefio, Liderazgo, Cultura y Fundamentos. Una vez definidos los KPIs especificos que
permitan medir la salud del equipo en términos de agilidad, se abordard como medirlos, de
qué fuentes obtener los datos y la periodicidad de su medicion. Esta herramienta trata como
medir ciertos aspectos de un equipo, sin embargo, su principal limitacion es que no aborda
directamente la medicion de su madurez &gil. Por esta razon, se integrara esta herramienta

en el modelo propuesto como un apéndice complementario.

Una vez analizada la situacion actual, se concluye que cada modelo tiene ciertas limitaciones
ya que no permiten guiar a los equipos en su completa trayectoria de implantaciéon de
metodologias agiles. Por ello, se propone un modelo que facilite la seleccion de metodologia,
defina un objetivo &gil, evalle la situacion actual en términos de madurez agil y ofrezca una
serie de indicadores que permitan medir de forma cuantitativa la efectividad de la
metodologia. Ademas, se aplicara el modelo desarrollado a una empresa del sector

energético para demostrar su funcionamiento y eficacia.

1.4 METODOLOGIA

Para llevar a cabo este proyecto y poder estudiar en profundidad la tematica de las
metodologias agiles, se llevardn a cabo distintas fases. En primer lugar, se hara una
investigacion exhaustiva para comprender el campo Agile y se estudiara como se incorporo
el uso de estas metodologias en el entorno empresarial. Ademas, se llevard a cabo una
investigacion comparativa entre las metodologias agiles y las tradicionales, con el fin de
identificar las diferencias clave y poder realizar recomendaciones fundamentadas al
seleccionar una metodologia de trabajo. Por Gltimo, se realizara un analisis detallado de las

principales metodologias agiles disponibles para su implementacion en equipos de trabajo.
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En la segunda fase del proyecto se desarrollard un modelo de madurez agil con aplicacion
para cualquier tipo de empresa. Para llevar a cabo este modelo se desarrollard una
metodologia para calcular el maximo Target Agile que puede llegar a alcanzar cada equipo
dentro de una empresa. Una vez que se haya calculado este objetivo, se realizard una
recomendacion sobre la metodologia de trabajo més adecuada, ya sea &gil o tradicional,
segun las necesidades especificas de cada equipo. A continuacién, se definird una serie de
niveles de madurez agil para que el equipo se pueda posicionar en su estado actual de
agilidad y pueda analizar acciones de mejora debe implantar para alcanzar su Target Agile
maximo, definido previamente. Finalmente, se establecera un conjunto de indicadores clave
de rendimiento (KPIs) dentro del modelo de madurez &gil. Estos KPIs permitiran facilitar la
toma de decisiones de forma objetiva para determinar el ascenso de nivel de madurez &gil
de cada equipo. Sin embargo, el desafio principal que conlleva la implementacion de estos
KPIs es su dificultad a la hora de medirlos. En ocasiones, disponer de datos fiables de forma
continua tiene un coste elevado y conlleva disponer de herramientas como Jira o Planner que
faciliten la automatizacion de estos KPIs. EI no disponer de herramientas especificas exige
el registro manual de toda la actividad del equipo para que el resultado del KPI tenga validez,

por lo tanto, el esfuerzo de su obtencion podria resultar mayor a su beneficio.

En la ultima fase del proyecto, se pondra en préactica el modelo desarrollado para demostrar
su aplicacion y efectividad en situaciones reales. Actualmente, la globalizacion y la rapida
evolucion tecnoldgica ha traido consigo una velocidad de cambio que no es asumible para
muchas empresas. La transformacion digital ofrece numerosos beneficios en sectores como
el bancario, industrial, energético, etc., pero para que su implantacion sea exitosa, €s
necesario conseguir agilidad en los equipos con gestion diaria y seguimiento de tareas y
objetivos (Kaizen Lab, 2022). Por ello, se ha seleccionado una empresa del sector de la
energia que esta sufriendo esta transformacion digital para poder impulsarla a través de la
implementacion de estas metodologias. Para lograr este objetivo, se realizara una encuesta
que debera ser completada por los responsables de cada departamento, para asi poder definir

el Target Agile adecuado para su equipo. Finalmente, a partir de los datos recopilados, se
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ofrecerd una recomendacion sobre la metodologia de trabajo més apropiada para su equipo

y se definiréd su nivel de madurez agil.

1.5 ALINEACION CON LOS ODS

Este proyecto de implementacion de practicas Agile en compafiias esta plenamente alineado

con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos por las Naciones Unidas en

septiembre de 2015 en la sede de la ONU en Nueva York (Gamez, 2022). A continuacion,

se presentan los objetivos que mas se alinean con el proyecto en cuestion:

ODS 8: Trabajo Decente y Crecimiento Econdémico. La implementacién de
practicas Agile en organizaciones tiene un impacto positivo en el entorno laboral y
en el crecimiento economico sostenible. Al adoptar metodologias agiles, las
empresas pueden fomentar una cultura de trabajo colaborativa, empoderar a los
empleados y promover la autonomia y la toma de decisiones descentralizada. Esto
consigue generar empleo decente, oportunidades de desarrollo profesional y
contribuye al crecimiento econdémico sostenible.

ODS 9: Industria, Innovacion e Infraestructura: La adopcion de practicas Agile
en las organizaciones fomenta la innovacion y mejora la eficiencia operativa. Gracias
a este tipo de metodologias, las empresas agilizan sus procesos internos, promueven
la colaboracién entre departamentos y facilitan la toma de decisiones de una forma
mas rapida y eficaz. Esto contribuye al desarrollo de una industria mas innovadora,
resiliente y eficiente.

ODS 16: Paz, Justicia e Instituciones Solidas. La implementacion de metodologias
agiles fomenta la comunicacion abierta, la visualizacion del trabajo, la adaptacién
continua y la participacion y responsabilidad compartida. Por lo tanto, esto
contribuye a fortalecer la transparencia y responsabilidad de las instituciones,
promoviendo la justicia y la igualdad de oportunidades.

ODS 17: Alianzas para lograr objetivos. Este proyecto promueve la implementacién

de préacticas agiles, por lo tanto, implica la promocion de alianzas y colaboracion
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entre diferentes actores dentro y fuera de la organizacion. Este tipo de metodologias
fomentan la colaboracién entre equipos multidisciplinarios, involucran al cliente en
el desarrollo de productos y servicios, y establecen asociaciones estratégicas con
proveedores. Por lo tanto, esto fortalece las alianzas para alcanzar objetivos comunes,
mejoran la eficiencia operativa y ofrecen soluciones mas innovadoras que tiene la

capacidad de adaptarse a las necesidades cambiantes del mercado.

) TRABAJOL 5 RI7 PAZ, JUSTICIA 1 ALIANZAS PARA
J Y CRECIMIENTC NOVACION EINS LOGRAR
DNOMICC RAESTRUCTURA LOS OBJETIVOS

Figura 3. Objetivos de Desarrollo Sostenible. Fuente: Elaboracion propia basada en los ODS de las

Naciones Unidas.

1.6 CONCLUSION DEL CAPITULO

En este capitulo de introduccion, se ha expuesto la finalidad y los objetivos principales del
proyecto en cuestion. El proposito principal de este proyecto es establecer un plan de accion
estandarizado de implementacion de metodologias giles, adaptandolas a las necesidades de
los equipos de cada departamento dentro de una organizacion. Los objetivos propuestos
incluyen la realizacion de un modelo de madurez Agile y la definicion de indicadores clave

de desempefio para monitorear el progreso de los equipos.

En relacion con el estado de la cuestion, se han analizado distintos modelos de madurez agil
para observar cual es el punto de partida del proyecto y definir posibles &mbitos de mejora.
La "Guia Comparativa de Metodologias Agiles" proporciona recomendaciones de
metodologia, pero carece de una evaluacion de la situacion actual de un equipo en términos

de agilidad y de herramientas cuantitativas para medir la efectividad de la metodologia. Por
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otro lado, el "Modelo de Madurez aplicado a empresas del sector bancario” describe la
madurez actual, pero no establece un objetivo maximo en términos de agilidad ni ofrece
orientacion en la seleccién de metodologias agiles. Finalmente, el "Agility Health Radar”
ofrece una vision multifacética de la salud de los equipos, lo que se utilizara como base para
definir KPIs especificos para evaluar la salud de un equipo en términos de agilidad. Sin
embargo, la limitacion de esta herramienta es que no aborda directamente la medicion de la

madurez agil.

En respuesta a estas limitaciones, se propone un modelo integral que aborde la seleccion de
metodologia, establezca un objetivo claro en términos de agilidad, evalGe la situacion actual
en cuanto a madurez &gil y proporcione KPIs cuantitativos para medir de manera objetiva la
efectividad de la metodologia. Este enfoque permitira a los equipos una guia completa en su
viaje hacia la adopcién y mejora de las metodologias agiles. Ademas, se llevara a cabo la
implementacién de este modelo en una empresa del sector energético, lo que demostrara su
funcionalidad y eficacia en un entorno préactico. Estos hallazgos proporcionaran una base
solida para futuras investigaciones y mejoras en la adopcion de metodologias agiles en

diferentes contextos empresariales.

Finalmente, se ha destacado la alineacidn de este proyecto con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Especificamente, se ha mencionado la contribucién del proyecto a los
ODS 8 (Trabajo Decente y Crecimiento Econdémico), 9 (Industria, Innovacion e
Infraestructura), 16 (Paz, Justicia e Instituciones Sélidas) y 17 (Alianzas para lograr
objetivos), resaltando cémo la implementacion de practicas agiles promueve la mejora

laboral, la innovacion, la transparencia y la colaboracion.
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Capitulo 2. MARCO TEORICO

En este capitulo, se explorard el marco teorico referente a las metodologias &giles y su
influencia en el entorno empresarial. En primer lugar, se comenzara explicando el recorrido
historico de las metodologias agiles, donde se expondra el origen, su evolucién y se

analizarén los principios fundamentales del Manifiesto Agile.

A continuacion, se realizarda una comparacion entre las metodologias &giles y las
tradicionales. Esta comparativa permitird analizar sus diferencias en términos de enfoque,
flexibilidad y entrega de valor. De esta forma, se podra comprender como las metodologias
agiles han desafiado a las tradicionales y han demostrado su eficacia en un entorno

empresarial dindmico y cambiante.

Posteriormente, se examinaran casos de empresas lideres en diferentes sectores, como
BBVA, lberdrola, Endesa, CaixaBank y Spotify, que han adoptado con éxito las
metodologias agiles en su nicleo empresarial. Se analizaran las estrategias que han adoptado
estas empresas para fomentar la implementacion de Agile y asi obtener una ventaja

competitiva en sus procesos y equipos de trabajo.

Finalmente, se presentaran las metodologias agiles mas relevantes en la actualidad, y se
profundizara en cada una de ellas. Se exploraran en detalle el marco de trabajo Scrum, el
sistema Kanban, la programaciéon extrema (Extreme Programming), el Adaptive Project

Framework y Crystal Clear.



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DE INGENIERIA (ICAI)
COMILLAS GRADO EN INGENIERIA EN TECNOLOGIAS INDUSTRIALES

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

[__icar____icApe MARCO TEORICO

2.1 ORIGEN Y EVOLUCION DE LAS METODOLOGIAS AGILES

En 1968 surge el término “La crisis del software” en la primera conferencia organizada por
la OTAN sobre el desarrollo del software (Dominguez, 2016). Esta crisis expresaba las
dificultades del desarrollo del software frente al rapido crecimiento de la demanda, la
complejidad de los problemas y la inexistencia de técnicas establecidas para el desarrollo de
sistemas. A finales de los afos 60 se comienza a percibir el Software como producto, sin
embargo, empezaron a aparecer problemas debido a que los productos excedian la
estimacion de costes, habia retrasos en las entregas, las prestaciones no eran solicitadas, el
mantenimiento era muy complicado y las modificaciones involucraban costes excesivos.
Principalmente se desarrollaba software de mala calidad porgue el enfoque del proceso era
incorrecto, se les dedicaba mucho mas tiempo a las fases de correcciones y mantenimiento
frente a las de analisis y pruebas. Ademas, los factores tecnoldgicos como la falta de
herramientas y tecnologias adecuadas, la carencia de estandares y la incompatibilidad entre

los sistemas, fueron motivos que contribuyeron a esta crisis.

Para dar respuesta a estos problemas, surge uno de los primeros hitos a favor de la agilidad
en los procesos a principios de la década de los 90. En esta crisis de desarrollo de software,
los expertos estimaban que el tiempo entre una necesidad comercial validada y una
aplicacion real en la produccion era de unos tres afios. Las empresas requerian una movilidad
mas agil por lo que muchos proyectos acabaron siendo cancelados a medio camino y muchos
otros no consiguieron satisfacer los requerimientos y necesidades del cliente (Amaro y
Valverde, 2007).

James Martin (1991) dio a conocer en la comunidad de Ingenieria de Software un enfoque
revolucionario para la época, llamado “Rapid Application Development”, en el que
aseguraba la obtencion del software en un tiempo reducido, a un coste menor y con la calidad
requerida. El enfoque RAD consistia en un entorno de desarrollo productivo con grupos
pequefios de programadores que utilizaban herramientas que generaban cédigo de forma
automatica a través de inputs de alto nivel. RAD se caracteriza por su enfoque iterativo e

incremental y hace hincapié en la entrega rapida de funcionalidades y la participacion activa
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de los usuarios finales. A diferencia de los enfoques tradicionales de desarrollo de software,
RAD se centra en acelerar el proceso de desarrollo y reducir el tiempo entre el inicio del
proyecto y la entrega del software funcional. Para poder lograr este objetivo, esta
metodologia utiliza ciclos de desarrollo mas cortos, fomenta la colaboracion entre los
usuarios y desarrolladores y se caracteriza por el prototipado rapido en etapas tempranas del

proceso para validar requisitos y funcionalidades.

Otro de los hitos que marcan el inicio de las metodologias Agile es la creacion de la
metodologia XP, “eXtreme Programming”, de Kent Beck (2000). La compafiia de
automoviles de lujo Chrysler involucré a Kent Beck en su proyecto de desarrollo del
software de compensacion de empleados de la compafia. EI programador decidio incorporar
los principios de esta nueva metodologia, XP, como la colaboracion estrecha entre los
desarrolladores y los usuarios, las pruebas constantes, la programacion en parejas y la
entrega incremental de funcionalidades. Estos enfoques permitieron a Kent Beck y a su
equipo desarrollar el software de manera iterativa, adaptarse de forma rapida a los cambios
y entregar un producto de alta calidad. Gracias al éxito de Kent Beck en su proyecto
“Chrysler Comprehensive Compensation” (C3) en 1997 utilizando esta metodologia, inicid

el movimiento de las metodologias agiles.

Sin embargo, no fue hasta febrero del 2001 cuando nace oficialmente el término "agil" en la
reunion celebrada en Utah-EE. UU. En esta reunion participaron 17 expertos en la industria
del software y se cred “The Agile Alliance”, una organizacion sin animo de lucro para
promover los conceptos relacionados con el desarrollo agil de software. Para poder
consensuar los valores y principios que permitirian a los equipos desarrollar software
rapidamente y responder a los cambios que pudiesen surgir a lo largo de los proyectos, se

crea el Manifiesto Agil para resumir esta filosofia.

2.1.1 PRINCIPIOS DEL MANIFIESTO AGILE

Del 11 al 13 de febrero de 2001, diecisiete personas se reunieron en el resort de esqui The
Lodge en las montafias Wasatch de Utah, con el objetivo de encontrar un terreno comdn y

alternativas a los procesos de desarrollo de software basados en documentacién. De esta
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reunion emergié el "Manifiesto para el Desarrollo Agil de Software" (Agile Alliance, 2001),
firmado por todos los participantes, que representaban a varias metodologias de desarrollo
agil. La Agile Alliance fue nombrada como un grupo de pensadores independientes sobre el
desarrollo de software que compartian valores y modelos organizacionales basados en la
colaboracion, el respeto mutuo y la construccion de comunidades. Los desarrolladores agiles
buscan entornos de trabajo que actiien como si las personas fueran el activo mas importante
y no solo hablen de ello. El éxito del movimiento agil se debe a la eliminacién de las politicas
y préacticas inutiles del mundo corporativo y al abrazo de la agilidad, la documentacion, la

planificacion y la creacion de comunidades en un entorno cambiante.
Los doce principios del Manifiesto Agile segln la Agile Alliance son:

1. “Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de software con valor ”. Para que una metodologia sea agil es imprescindible que
se entregue software funcional y Util en pocas semanas. Esto reduce la incertidumbre y

desconfianza del cliente y hace que su participacion sea necesaria.

2. “Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente ”.
Es muy improbable que el cliente tenga claro todos los requerimientos y sea capaz de
definirlos al comiendo del proyecto. Los cambios deben ser parte del proceso de maduracion
del software y hay que ser conscientes de que la definicion de las necesidades del cliente
puede verse limitadas por la falta de sus conocimientos técnicos. Por lo tanto, esta nueva

forma de ver los cambios induce a disefios flexibles para aumentar la satisfaccion del cliente.

3. “Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con
preferencia al periodo de tiempo mas corto posible ”. Es imprescindible entregar resultados
que incluyan software que el usuario pueda ver trabajando. La entrega de informes, modelos

abstractos y planes tras largos meses de trabajo muchas veces resulta inconveniente.

4. “Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana

durante todo el proyecto ”. La intervencion oportuna del usuario puede resultar decisiva en
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el éxito de un proyecto y puede reducir su coste y tiempo. El cliente debe estar involucrado

durante todo el proceso ya que su intervencidn puede ser critica en cualquier momento.

5. “Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno
y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo”. El sentido de pertenencia,
la motivacion y la disposicién del equipo de trabajo son fundamentales en un proyecto de
software. Es de vital importancia que el equipo sienta la confianza, respeto y comodidad

para que puedan trabajar con éxito.

6. “El método mas eficiente y efectivo de comunicar informaciéon al equipo de desarrollo y
entre sus miembros es la conversacion cara a cara”. El trabajo en equipo debe estar
sustentado por un buen sistema de comunicacion entre los miembros del equipo y el usuario.
Es muy recomendable evitar los intermediarios en el proceso de comunicacion, como
teléfono, papel, sistemas de correo; y fomentar las conversaciones cara a cara para

incrementar la posibilidad de que el resultado satisfaga las necesidades del cliente.

7. “El software funcionando es la medida principal de progreso ”. Una manera de medir el
estado de un proyecto que transmite confianza y claridad es a través de la cantidad de

requerimientos implementados y funcionando.

8. “Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma
indefinida”. Se debe ser capaz de priorizar la carga de trabajo y evitar que lo urgente se
imponga sobre lo importante. Desde el comienzo del proyecto es importante asignar

responsabilidades y tareas que se puedan cumplir en el plazo establecido.

9. “La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad .
Ademas de satisfacer los requerimientos del usuario, los aspectos técnicos deben ser
excelentes, independientemente de su cantidad y complejidad. La calidad debe analizarse
desde el punto de vista del usuario y del equipo desarrollador. Para el personal técnico es
imprescindible que el disefio del software sea de alta calidad para aumentar el rendimiento

en las pruebas y mantenimiento y asi obtener una mayor reusabilidad.
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10. “La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial ”. Se deben centrar los esfuerzos en lo que realmente importa, de manera simple,
sin refinamientos y optimizaciones innecesarias. Es importante analizar el costo beneficio

antes de perfeccionar u optimizar una rutina o programa.

11. “Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-
organizados ”. Los principios que rijan al equipo deben surgir del interior de estos mismos.
Los ajustes y estructuras administrativas deben formularse a traves de la colaboracion de

todo el equipo teniendo en cuenta el bien colectivo y la responsabilidad compartida.

12. “A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cdmo ser mas efectivo para a
continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia”. En cada tarea
realizada existe la posibilidad de que se pueda hacer mejor. Por lo tanto, el equipo debe estar
dispuesto a cambiar los que sea necesario para fomentar la mejora continua. (Herrera y
Valencia, 2007)

2.2 METODOLOGIAS TRADICIONALES VS METODOLOGIAS AGILES

Las metodologias tradicionales de desarrollo de software surgen para dar fin al desarrollo
artesanal, y asi mejorar el proceso y llevar los proyectos a la meta deseada. Para ello se
adaptaron los fundamentos de metodologias existentes en otras areas al &mbito de software
de manera que su desarrollo se dividio en etapas de manera secuencial. Entre las principales
metodologias de desarrollo tradicional se encuentran RUP y MSF, estas metodologias se
centran en documentar de forma exhaustiva el proyecto y su objetivo principal es cumplir
con el plan de proyecto definido en la fase inicial. Es decir, las metodologias tradicionales
se focalizan en la documentacion, planificacion y procesos y dejan de lado variables como
la adaptabilidad y flexibilidad. (Figueroa, Solis y Cabrera, 2008)

La metodologia tradicional RUP (Rational Unified Process) es un proceso disciplinado para

asignar tareas y responsabilidades dentro de una organizacion de desarrollo. El objetivo
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principal es asegurar un software de alta calidad que satisfaga los requerimientos del cliente
respetando el cronograma y el presupuesto. El proceso se divide en cuatro fases: concepcion,
elaboracion, construccién y transicion. RUP constituye la metodologia estandar mas
utilizada para el andlisis, implementacion y documentacion de sistemas orientados a objetos
(Tabares, 2011). Es recomendable utilizarla en proyectos de desarrollo de software de gran
escala que tengan requisitos cambiantes o inciertos. Debido a que es una metodologia
flexible y tiene un enfoque estructurado para identificar, evaluar y mitigar riesgos, también
es de gran utilidad en proyectos que requieran una gestion efectiva de los riegos y tengan un

enfoque orientado a la calidad.

Por otro lado, la metodologia MSF (Microsoft Solution Framework) es una guia de
desarrollo de software flexible que permite aplicar de manera individual e independiente
cada uno de sus componentes, es escalable pues esta disefiada para poder expandirse segun
la magnitud del proyecto (Pérez, 2011). Este marco consta de tres componentes: los
principios fundamentales (fomentar la comunicacion abierta, trabajar hacia una vision
compartida, empoderar a los miembros del equipo e invertir en calidad, entre otros), los
modelos (tanto para el equipo de trabajo como para los procesos) y las disciplinas (gestién
de proyecto, gestion del riesgo y gestion del cambio). MSF separa el proyecto en cinco fases
principales: Vision y Alcances, Planificacion, Desarrollo, Estabilizacion e Implantacion. Los
equipos organizados bajo este modelo deben ser pequefios y multidisciplinarios, todos los
miembros comparten responsabilidades y una vision comun para poder implementar una
solucion de calidad. Es recomendable utilizar esta metodologia en proyectos de desarrollo
de software basados en tecnologias de Microsoft como Microsoft.Net Framework, Microsoft
Azure, SharePoint y Dynamics 365, entre otros. Adema4s, esta metodologia se adapta bien a
proyectos de desarrollo de aplicaciones empresariales que requieren un enfoque estructurado
y sistematico, como, por ejemplo, proyectos de automatizacion de procesos comerciales,

integracion de sistemas y la mejora de productividad en entornos empresariales.
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CHAOS RESOLUTION BY AGILE VERSUS WATERFALL

SIZE METHOD SUCCESSFUL - FAILED

Agile 39% 52% 9%
All Size
Projects
Waterfall 11% B60% 29%
Agile 18% 59% 23%
Large Size
Projects
Waterfall 3% 55% 42%
Agile 2T% 62% 11%
Medium Size
Projects
Waterfall 7% B68% 25%
Agile 58% 38% 45
Small Size
Projects
Waterfall 445 45% 11%

The resolution of all software projects from FY2011-2015 within the new CHAQOS database, segmented by the
agile process and waterfall method. The total number of software projects is over 10,000.

Figura 4. Chaos Resolution Agile vs Waterfall. Fuente: The Standish Group
Sin embargo, The Standish Group (2015) publico el estudio “The Chaos Report” para

obtener informacion sobre los proyectos de software fallidos e intentar encontrar las causas
de los fracasos. Como se puede observar, la tabla superior compara la resolucién de todos
los proyectos de software desde el afio 2011 hasta 2015 segmentados por el uso de
metodologias agiles o métodos tradicionales (“waterfall” o cascada). Los resultados
muestran que los proyectos &giles tienen cuatro veces mas éxito que los proyectos en
cascada, y los proyectos en cascada tienen tres veces mas tasa de fracaso que los agiles. Por
otro lado, también es importante tener en cuenta que cuanto mas pequefio es el proyecto,
menor es la diferencia entre el proceso agil y el proceso en cascada. Estos resultados se deben
a que las metodologias tradicionales cuentan con varias desventajas como la falta de
flexibilidad y adaptabilidad, altos costes a la hora de implantar cambios, evaluacion de
riesgos compleja, falta de colaboracion activa de los usuarios finales y los largos ciclos de

desarrollo.

Para solucionar esta problematica, surge el nuevo enfoque denominado métodos agiles.
Estos metodos se basan inicialmente en dos aspectos fundamentales, retrasar las decisiones

y la planificacion adaptativa, permitiendo asi potenciar el desarrollo de software a gran
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escala. Al conseguir retrasar las decisiones, se reduce el nimero de cambios en un proyecto
y los costes asociados a estos cambios. Por otro lado, la planificacion adaptativa permite
estar preparados para el cambio ya que consiste en tomar decisiones a lo largo del proyecto,

por lo que se transforma el proyecto inicial en un conjunto de proyectos pequefios.

Entre los principales métodos agiles se encuentran el XP (eXtreme Programming), Scrum,
Iconix, Cristal Clear y AUP (Agile Unified Process) entre otras. El objetivo principal de estas
metodologias es ofrecer a los clientes flexibilidad y dar respuesta a posibles cambios antes
que cumplir con el seguimiento estricto de un plan. Se profundizara en el estudio de estas

metodologias en el apartado “2.4. Tipos de metodologias Agile”.

Finalmente, cabe desatacar que no es mejor un tipo de metodologia que la otra, se debe tener
en cuenta el objetivo y las condiciones del proyecto. Por ejemplo, para proyectos donde
existe mucha incertidumbre, el entorno es volatil y los requisitos no se conocen con
exactitud, es mas recomendable el uso de metodologias agiles. Estos enfoques permiten una
mayor flexibilidad y adaptabilidad al cambio, lo que resulta crucial cuando los requisitos no
estan completamente definidos o son propensos a modificaciones. Por otro lado, para
proyectos donde los requisitos estén bien establecidos desde el inicio, el entrono sea mas
estable y haya menos incertidumbre, las metodologias tradicionales pueden ser mas
apropiadas. Estas metodologias se basan en una planificacion y ejecucion méas secuencial
que puede resultar en proyectos mas eficientes y efectivos cuando sus requisitos son estables
y claros. Se reforzara la comparativa y mejores practicas en el desarrollo del modelo de

madurez del siguiente capitulo.

2.3 METODOLOGIAS AGILES EN EL ENTORNO EMPRESARIAL

VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigtedad) es un término que ha surgido
en el &mbito empresarial y ha cogido mucha fuerza en los Gltimos afios. El concepto VUCA
hace referencia a la rapidez con que los cambios suceden (volatilidad), las dificultades para
percibir el futuro (incertidumbre), la complejidad de analizar el mundo y encontrar

soluciones que den respuesta a los problemas (complejidad) y la falta de claridad a la hora
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de interpretar situaciones y decidir como proseguir (ambiguedad). Esta idea tiene un gran
impacto en las empresas ya que remarca los posibles desafios que pueden surgir de una idea
que inicialmente parecia segura. Los lideres de las grandes empresas afirman que solo se
podra alcanzar un futuro empresarial sostenible en el largo plazo siempre que las empresas
sean capaces de percibir, adaptarse y responder a los posibles cambios que puedan surgir
(Empren, 2022).

Hoy en dia, existen varios retos a los que se puede enfrentar una empresa en relacion al
término VUCA. Es imprescindible que los nuevos modelos empresariales sean flexibles,
capaces de encontrar nuevas soluciones, corregir decisiones fallidas y cambiar el rumbo de
la organizacion en funcion de los posibles cambios. Hasta que las empresas no sean capaces
de identificar los desafios asociados a los conceptos intrinsecos del término VUCA, no seran
capaces de garantizar su supervivencia y relevancia en el mercado. En este contexto, la

metodologia Agile toma vital importancia para dar solucion a la necesidad de la agilidad

empresarial.
g
BUILD Phase Schedule
.
Agile projects are faster as a whole.
Follett (XP) and BMC (SCRUM) are circled.
5
llett Rel /
Follett Rel 5.0 BMC Rel 2.3
1&-] 1] E‘lJ
L Project Size (thousands)

[ @ agie Companies BMC (SCRUM) Fallelt () — 5 M 2005 Buiness  s— Ay, Line Sty — — — 1 Sigma Lire Style

Figura 5. Tendencia de los proyectos agiles frente a proyectos tradicionales. Fuente: Cutter Consortium
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La metodologia Agile se utilizd en un principio en muchas empresas de software y ha
conseguido durante mucho tiempo incrementar los indices de calidad y productividad de los
equipos de tecnologia. Esta nueva forma de trabajar consiste principalmente en dividir un
proyecto en diferentes partes que deben complementarse y entregarse de forma agil. El
objetivo principal es desarrollar productos de calidad que respondan a las prioridades
cambiantes del cliente. EI consultor de la empresa Cutter Consotium, Michael Mah, realiz6
un estudio ejecutivo basado en un estudio comparativo entre 26 proyectos agiles y 7.500
proyectos de desarrollo principalmente tradicionales. Este estudio afirma que los proyectos
agiles eran un 16% mas productivos y tenian un tiempo de comercializacién de un 37% maés
rapido que los proyectos tradicionales en 2008 como se muestra en la figura superior (Mah,
2008). Debido al éxito de estas metodologias, que requieren rapidez y flexibilidad, se han
empezado a incorporar en cualquier empresa, ya no solo de software, para mejorar su

dinamismo, velocidad y orientacion al cliente.

Trabajar con metodologias giles conlleva tener como referencia una serie de capacidades
que deben estar presentes en cualquier organizacién dinamica y agil. Desde el punto de vista
de una empresa, existen 3 conceptos que se deben evaluar para trabajar de forma &gil:
Deteccién, Movilizacion y Cambio (Prats y Siota, 2018). La capacidad de Deteccion que
debe tener una empresa implica que sea capaz de identificar y desarrollar oportunidades
relacionadas con las necesidades del cliente a medida que surgen. Para lograr este objetivo,
es imprescindible que la organizacion tenga el espiritu de startup, es decir, debe ser agil,
innovadora y receptiva al entorno en el que opera. Ademas, es importante establecer una
inversion constante de tiempo y talento para desarrollar esta capacidad, esto implica dedicar
recursos y esfuerzos para poder estar al tanto de las necesidades cambiantes de los clientes.
En segundo lugar, la capacidad de Movilizacién implica obtener recursos de diferentes
niveles de la organizacion para explotar estas nuevas oportunidades. Los factores de éxito
correspondientes a este concepto son: tender hacia la accion y disponibilidad para desplegar
recursos y tener la libertad de probar, aprender y desarrollar nuevas ideas. Finalmente, para
gue una empresa adopte la capacidad de Cambio, debe estar preparada para adoptar nuevas

practicas sin que los costes internos del cambio sean excesivos. Para que esta capacidad sea
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dinamica, las estructuras de la organizacion deben ser méas planas, simples y rapidas; los
equipos han de ser funcionales, diversos y preparados para multiples fines; y los procesos

deben ser modulares y con una arquitectura preparada para el cambio.

A parte de la vision empresarial, es imprescindible que los trabajadores tengan una vision
agil. Desde el punto de vista del concepto de Deteccion, los trabajadores deben tener un
comportamiento de explorador, es decir, deben trabajar la orientacion al cliente, intercambiar
conocimientos y tener ganas de aprender. Con relacion a la Movilizacion, es importante que
sean &giles en el liderazgo y sean capaces de delegar la autoridad tomando decisiones
audaces con rapidez. Por altimo, el Cambio lo deben abordar con una mentalidad

empresarial, teniendo una vision y mision clara y trabajando en equipo.

Cabe destacar que la implementacién de metodologias agiles en empresas conlleva una serie
de desafios asociados. Para conseguir prever estos obstaculos y tomar medidas para
superarlos, Mike Cohn (2010) definio los seis puntos clave que generan conflicto durante la

adopcion de metodologias &giles, en particular, Scrum.

e En primer lugar, Cohn explica que el cambio exitoso no es completamente “top-
down” o “bottom-up”. Esto quiere decir que para que el cambio sea exitoso, es
necesario contar con la colaboracion y compromiso de todas las personas
involucradas. Esto incluye desde los directores y jefes intermedios hasta aquellos que
utilizaradn la metodologia agil en su trabajo diario. Todos deben ser portavoces y
practicantes de la agilidad para crear una base sélida que permita la implementacion
eficaz de esta metodologia.

e El segundo desafio conlleva comprender que el estado final es impredecible. Estas
metodologias se componen de practicas y herramientas que se adaptan a medida que
avanza el proyecto y se amoldan a las necesidades cambiantes del cliente.
Personalizar y ajustar el enfoque agil requiere de tiempo y experimentacion.

e El tercer desafio es entender como la introduccién de la metodologia afecta tanto al
equipo de desarrollo como al resto de areas de la organizacion, involucrando incluso

a clientes y partes interesadas externas. Eso puede generar resistencia al cambio, ya
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que implica adoptar principios y practicas de trabajo especificas a las que las
personas involucradas no estan acostumbradas. Los clientes también deben participar
activamente y comprometerse durante todo el proyecto, lo cual puede ser un cambio
significativo en comparacion con las metodologias tradicionales.

e El cuarto desafio es adoptar estas metodologias entendiendo que conlleva un proceso
de desaprender para volver a aprender. Este proceso requiere que las personas
cambien sus rutinas habituales, adopten nuevas préacticas, utilicen herramientas
diferentes y trabajen en equipo de forma mas colaborativa. Este cambio puede ser
desafiante para muchas personas y conlleva un proceso de aprendizaje que requiere
de tiempo y paciencia.

e El quinto desafio es afrontar el cambio, que llega méas rapido que nunca. Estos
cambios repentinos e inmediatos pueden afectar a la sensacion de estabilidad y
seguridad de las personas involucradas. La resistencia al cambio es una reaccion
natural, ya que puede generar estrés, frustracion y desorientacion.

e Finalmente, el sexto desafio consiste en entender que las mejores practicas son
peligrosas. Es fundamental cuestionar constantemente si existen formas de mejorar
el trabajo y los resultados. Asumir que las practicas adoptadas son las mejores puede

Ilevar a la complacencia y a perder oportunidades de mejora.

Figura 6. Modelo ADAPT de Mike Cohn. Fuente: Addison-Wesley
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Finalmente, Cohn propone el modelo ADAPT para que las empresas puedan apoyarse en él
y asi planificar las actividades necesarias para la transicion hacia la agilidad. EI modelo
ADAPT es un acronimo en inglés que representa las cinco actividades que deben adoptar las

empresas:

e Awareness: “Conciencia de que el proceso actual no estd generando resultados
aceptables”.

o Desire: “Deseo de adoptar Scrum como una forma de abordar los problemas
actuales”.

e Ability: “Habilidad para tener éxito con Scrum”.

e Promotion: “Promocién de Scrum a través del intercambio de experiencias para que
podamos recordar y otros puedan ver nuestros €xitos”.

e Transfer: “Transferencia de las implicaciones del uso de Scrum a través de la

compaiiia”.

Este modelo hace referencia a la metodologia Scrum que se explicara méas adelante en el
capitulo, sin embargo, este modelo se puede aplicar al resto de metodologias agiles. A
continuacion, se expondran casos practicos de como empresas referentes en su sector han

ido adoptando las metodologias agiles en su ndcleo empresarial.

2.3.1 BBVA

BBVA comenz6 a convertirse en una organizacion Agile en el afio 2014. "En BBVA, el
‘agile’ ha llegado para quedarse”, afirma Ricardo Forcano, responsable global de Talento &
Cultura de BBVA. EIl banco estd en proceso de transformacion digital, por lo que esto
implica un cambio radical en la forma de trabajar. En primer lugar, el nuevo propdsito de
esta transformacion es poner al alcance de todas las oportunidades de esta nueva era y
asegurar gue se refleja en los valores de la organizacion. "El cliente es lo primero. Somos un
equipo. Pensemos en grande. Y ‘'agile’ encaja perfectamente con estos tres valores™, reconoce

Forcano. En 2018, BBVA se convirtio en una de las primeras empresas con mas de 100.000
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empleados en transformarse en una organizacion ‘agile’. En la actualidad, ya son més de
16.000 empleados los que trabajan con estas metodologias y la cifra sigue aumentando. Una
de las principales ventajas que estd suponiendo esta nueva forma de trabajar para la
organizacion es que esta ayudando a aclarar las prioridades, fomenta la alineacion de las
fuerzas de distintas areas a nivel local y global y est& permitiendo a los equipos a trabajar de
forma integrada, priorizando al cliente y aportando valor de forma innovadora. (Tena, 2023)

2.3.2 ENDESA

Tras las nuevas necesidades cambiantes del mercado, Endesa es otra de las empresas que
han optado por cambiar su forma de trabajo hacia la metodologia Agile. En los Gltimos afios,
el sector energético ha demandado un modelo mas rapido y flexible para adecuarse a las
nuevas demandas del cliente. Para poder adaptarse a estas necesidades, Endesa ha creado la
filosofia “Open Power", un modelo que fomenta la innovacion y cooperacion abierta y
flexible entre todos los actores. Por ello, han decidido confiar en las metodologias agiles
para transformar la compafiia a través de una nueva estructura de trabajo que involucra a
toda la organizacion. “Si deseamos seguir siendo lideres en tecnologia, si deseamos seguir
creciendo, debemos abrirnos, debemos abrir nuestra mente a nuestros errores y logros,
debemos compartirlos, comprender cémo podemos mejorar y qué espera el mundo de
nosotros. jEsto es Open Power!” afirma Francesco Starace, Consejero Delegado y Director

General de Enel. (Endesa S.A., 2023)

2.3.3 SPOTIFY

Otra empresa de vital importancia para el mundo Agile es el famoso servicio de 'streaming’
de mdasica, podcast y videos que ofrece la compafiia Spotify. Esta empresa decidié
desarrollar su propio modelo agil, basado en su propia experiencia, para desarrollar las
aplicaciones y sistemas que dan soporte a su negocio. Uno de los principios en los que se
basa su modelo consiste en tener reglas definidas en un principio, para luego romperlas y
crear unas nuevas que se adapten mejor a las necesidades de sus equipos y negocio. Con este
modelo, Spotify pretende que su negocio esté alineado y tenga una alta autonomia. Los
lideres de la organizacién se encargan de identificar los posibles problemas que pueden
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surgir en la empresa y el equipo debe averiguar como resolverlos, de esta manera, la
alineacion permite la autonomia. Por otro lado, fomentan que los procesos no estén
estandarizados para que emerjan nuevas formas de trabajar en base a la experiencia de los
equipos. (Roche, 2023)

2.3.4 IBERDROLA

La mayoria de las empresas relevantes en Espafia y en el mundo, tienen un apartado en sus
paginas web acerca de las metodologias Agile para que tanto sus clientes como sus
trabajadores puedan informarse acerca de esta nueva filosofia que esta cambiando la forma
de trabajar en muchas industrias. Por ejemplo, en Iberdrola explican como la metodologia
Agile estd cambiando el ADN de las compafiias y en menos de 20 afios, ya esta incorporada
en mas del 71% de las organizaciones del mundo. Esta reconocida empresa, explica como la
metodologia Agile destaca por la velocidad, flexibilidad y las entregas parciales a corto
plazo, cada quince dias aproximadamente, al cliente. El agilismo, a diferencia de los métodos
tradicionales como "waterfall”, consigue mantener la capacidad de tomar la mejor opcion en

cada momento gracias a su flexibilidad y adaptabilidad.

Por otro lado, Iberdrola ha establecido una serie de requisitos para fomentar y ayudar a la
sociedad a introducir estd filosofia de trabajo en las compafiias. Destacan que lo maés
importante para implementar una metodologia Agile es el liderazgo y el cambio cultural en
la empresa. Es imprescindible que exista un compromiso con el modelo y que los equipos
sean capaces de comunicarse e involucrarse para superar las posibles barreras que puedan
surgir. Para poder aplicar esta metodologia, los proyectos deben poder dividirse en pequefios
hitos o tareas que puedan asignarse a tres estados: pendiente, en proceso o terminada. El
tiempo de ejecucion de dichas tareas debe ser desde pocas horas hasta no mas de unos dias.
Por otro lado, fomentan las reuniones diarias o "dailys” a primera hora de la mafana para
que los equipos puedan reunirse y abordar las tareas del dia y resolver los problemas que
puedan haber surgido el dia anterior. Asi, el lider del proyecto adquiere una vision general

del proyecto y puede derivar recursos a quien mas lo necesite. Finalmente, Agile necesita
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técnicas visuales y herramientas propias de gestion de proyectos para lograr sus resultados
con éxito, por ejemplo, algunas herramientas conocidas son Jira, Trello, Wrike o Asana.

Iberdrola explica que gracias a la transformacion digital, la sociedad ha hecho que la
metodologia Agile se pueda implementar en casi todos los ambitos empresariales. El Unico
requisito es que exista un proyecto, alguien capaz de implementarlo y, sobre todo, la
motivacion para cumplir con los principios de iteracion, revision, adaptacion y voluntad de

mejora constante. (Iberdrola S.A., 2023)

2.3.5 CAIXABANK

Aunque la filosofia Agile naci6 oficialmente en 2001 con el Manifiesto Agile de Kent Beck
con el enfoque en el sector de la programacion, hoy en dia ya se aplica a casi cualquier
actividad, incluso a aquellas que no desarrollan productos o aquellas que se resisten al
cambio. El conocido banco espafiol la Caixa, referente en la industria bancaria, explica como
es posible desarrollar un proyecto de servicios con metodologias Agile como Kanban o XP
para disefiar un edificio. Afirman que este tipo de metodologia se pueden aplicar para
maultiples actividades, desde abrir un local de restauracion e ir iterando su parta para dar con
la 6ptima y ofrecer un mejor servicio al cliente, hasta usar métodos GTD (Get Things Done)
en la bandeja de entrada del correo electrénico.

La Caixa confirma que la filosofia Agile es una metodologia de alta demanda. En informes
de empleos emergentes de LinkedIn, el agile coach destaca como profesion de alta demanda,
con un crecimiento de més del 57% al afio. Los centros de formacion no dan abasto con este
alto crecimiento, por lo que esto conlleva cubrir las plazas con profesionales de plantilla a
los que se les dan cursos informales. Por ello, el banco espafiol afirma que la formacion agile
es una apuesta en habilidades con futuro. Es imprescindible no solo tener una nocion basica
sobre en qué consiste, si no también, contar con algun experto en los equipos para que sea
capaz de implementar este conjunto de herramientas con éxito y sea capar de motivar e

involucrar al equipo. (CaixaBank S.A., 2021)
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2.4  TIPOS DE METODOLOGIAS AGILES

Cuando se habla de Agile, los expertos se refieren a una serie de principios y no tnicamente
a una metodologia o framework en si. Dentro del amplio paraguas de Agile se pueden
encontrar distintos frameworks, algunos mas conocidos que otros. Algunos marcos dentro
de Agile ofrecen puntos de vista y enfoques tradicionales, sin embargo, hay otros que
destacan por su flexibilidad y adaptabilidad al cambio. Cada compafiia, equipo y proyecto
tienen unos objetivos Unicos e independientes, sin embargo, los procesos que gestionan los
proyectos estan estandarizados bajo las metodologias de gestion. La reconocida consultora
Deloitte (2023) afirma que existen 5 principales frameworks bajo el marco Agile: Scrum,
Kanban, XP, APF y Crystal Clear.

2.4.1 SCRUM

El framework Scrum es un método ampliamente adoptado para la gestion agil de proyectos
ya que consigue demostrar lo mejor de todas las caracteristicas del modelo Agile. Este
método fue presentado en 1995 en la OOPSLA y ha ido evolucionando para adaptarse a los
nuevos retos y necesidades durante los Gltimos 20 afios. Los equipos de desarrollo de
Software afirman que es un método rapido de aprender, pero dificil de dominar. Muy pocas
compafiias consiguen vencer sus propias barreras para conseguir todos los beneficios que
Scrum aporta, sin embargo, aquellas que lo consiguen, aumentan su productividad en

factores del 4x al 10x, mejoran su T2M e incrementan su competitividad. (Roche, 2023)

En 2011, Ken Schwaber y Jeff Sutherland (2020) publicaron “la guia oficial de Scrum” para
estandarizar y unificar sus principios. Hay dos principales organizaciones que se encargan
de promover Scrum y darlo a conocer, Scrum.org y la Scrum Alliance. Schwaber y
Sutherland definen Scrum como un marco ligero que ayuda a las personas, equipos Yy
organizaciones a generar valor a través de soluciones adaptables para problemas complejos.
Este marco requiere un Scrum Master para fomentar un entorno donde el Product Owner

ordena el trabajo en un Product Backlog, el equipo Scrum transforma una seleccion del
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trabajo en un Incremento de valor durante un Sprint, el equipo y los stakeholders analizan

los resultados y ajustan los necesario para el proximo Sprint y se vuelve a repetir el proceso.

Por lo tanto, el enfoque Scrum es iterativo e incremental para conseguir mejorar la
previsibilidad y controlar el riesgo. En este marco se involucran a grupos de personas que
poseen las habilidades y experiencia para que puedan abarcar el trabajo y compartir o
adquirir las habilidades cuando sea necesario. Los 3 pilares empiricos que permiten el
funcionamiento de Scrum son: Transparencia, Inspeccion y Adaptacion. El pilar de
Transparencia implica que la informacién relevante del proyecto debe estar siempre
actualizada, visible y accesible. La Inspeccion tiene la finalidad de comprobar que el
proyecto se esta desarrollando de acuerdo con la planificacion y pretende aumentar el control
del proyecto, por lo que el equipo debe revisar el trabajo de forma continua. La Adaptacion
ante los posibles cambios es imprescindible, por ello la planificacion debe ser revisada y

ajustada a los nuevos contextos.

La incorporacion de Scrum ha dado lugar a diversos casos de éxito en organizaciones que
han logrado implementar estos pilares en su nucleo empresarial. Por ejemplo, la empresa
financiera BBVA queria mejorar la eficiencia en la implementacion de sus estrategias de
trabajo y el desarrollo de soluciones para sus clientes. Para lograr este objetivo, decidieron
poner a prueba Agile en tres de sus sucursales en América del Sur, Espafia y México. Los
equipos Scrum que incorporaron eran multidisciplinarios, dedicados a trabajar en la
resolucion de problemas que los usuarios tenian al hacer tramites, en la atencion al cliente y
trabajaron para reducir el tiempo de espera. Después de un afio pudieron observar que el
incremento de la productividad era el triple y que habian mejorado las habilidades de
liderazgo de los empleados. Todo esto supuso una mejora en la atencion al cliente,
reduciendo el tiempo de espera de atencion en el banco y logrando mejorar la calidad de sus
productos. A dia de hoy, BBVA ha integrado totalmente la metodologia Scrum en cada una

de sus sucursales y en todas las areas de la empresa. (Tellom, 2022)

Para lograr mas casos de éxito, como el de BBVA, es imprescindible que las personas que

forman el equipo Scrum compartan los valores de compromiso, enfoque, apertura, respeto y
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coraje para poder alcanzar con éxito los objetivos del Sprint. Es importante destacar que
dentro de un equipo Scrum no hay jerarquias, es una unidad cohesionada de profesionales
que se enfocan en un mismo objetivo, el Producto. Es recomendable que el equipo sea
pequefio (no mas de 10 personas) para poder permanecer agil y mantener una comunicacion
eficaz. Se definen 3 responsabilidades concretas dentro del equipo Scrum: los
desarrolladores, el Product Owner y el Scrum Master, sin embargo, todo el equipo es
responsable de crear un incremento de valor y Gtil en cada Sprint. EI Product Owner es el
responsable de la estrategia del proyecto, toma las decisiones sobre el producto y se encarga
de equilibrar las prioridades. EI Scrum Master ayuda a unificar el equipo y a coordinarlo
para obtener resultados mas efectivos eliminando impedimentos, rastreando el progreso y
facilitando las reuniones establecidas en la metodologia. Por otro lado, los desarrolladores
se encargan de gestionar como lograr los objetivos marcados para que sean entregados al

final de cada Sprint y creen valor.

Cuando se habla del marco Scrum, es comdn utilizar el término de Sprint. EI Sprint es un
contenedor para todos los eventos. Cada evento se utiliza como una oportunidad para poder
revisar y adaptar los artefactos de Scrum. Estos eventos permiten una transparencia, crean
regularidades y minimizan las reuniones innecesarias no definidas del equipo. Estos eventos
suelen tener una longitud fija menor de 1 mesy se realizan consecutivamente. Todo el trabajo
necesario para alcanzar el objetivo del producto, desde la Planificacion hasta la

Retrospectiva, ocurren dentro de un mismo Sprint.
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Figura 7. Scrum Workflow. Fuente: Deloitte 2023

Finalmente, se deben recalcar los desafios implicados en esta metodologia de trabajo. Scrum
funciona generalmente en equipos reducidos. Para que el efecto de esta técnica no se pierda,
las empresas grandes deben estar sectorizadas o divididas en grupos que tengan objetivos
concretos. Ademas, este marco requiere de una definicion exhaustiva de las tareas y sus
plazos ya que la division del trabajo en cada etapa es la esencia de esta metodologia. Gran
parte del éxito de Scrum radica en la experiencia que aportan los profesionales de los
equipos, que por lo general acumulan afios de experiencia. Por lo tanto, es un marco que
exige que los miembros que la utilicen cuenten con una alta cualificacién o formacion.
(Riafo, 2021)
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Sectores

Ejemplos de empresas que utilizan metodologias agiles como Scrum

Software, Hardware

Adobe, Autentia, Biko2, Spotify Central Desktop, Citrix, Gailén, IBM,
Intel, Microfocus, Microsoft, Novell, OpenView Labs, Plain Concepts,
Primavera, Proyectalis, Softhouse, Valtech, VersionOne, Apple.

Media y Telcos

BBC, BellSouth, British Telecom, DoubleYou, Motorola, Nokia, Palm,
Qualcomm, Schibsted, Sony/Ericsson, Telefonica 1+D, TeleAtlas, Verizon

Internet

Amazon, Google, Mozilla

ERP (Sistema de
planificacién de recursos
empresariales)

SAP

Banca e Inversian

Bank of America, Barclays Global Investors, Key Bank, Merrill Lynch

Sanidad y Salud

Patientkeeper, Philips Medical

Defensa y Aeroespacial

Boeing, General Dynamics, Lockheed Martin

Jueqgos Blizzard, High Moon Studios, Crytek, Ubisoft, Electronic Arts
Multimedia Bose

Automoviles Ferrari

Equipamiento industrial 3M

Figura 8. Empresas que utilizan metodologia Scrum. Fuente: IngGenio Learning

Gracias a las caracteristicas de flexibilidad, eficiencia y entrega de productos de manera
escalonada, Scrum suele ser una metodologia adoptada en gran mayoria por empresas de

software. Sin embargo, también puede ser aplicada a otro tipo de proyectos. La figura
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superior muestra diversas compafiias, divididas por sector, que han adoptado Scrum dentro
de sus proyectos.

2.4.2 KANBAN

El siguiente marco Agile més popular hoy en dia es Kanban. Se trata de un framework visual
para la implementacion de Agile y es un marco que algunos equipos de desarrollo de
software encuentran beneficioso. Este marco promueve cambios pequefios y de forma
continuada en el sistema de un proyecto, ademas, es utilizado por los desarrolladores con el
objetivo de gestionar sistemas en produccion y promover la mejora continua. Como se indica
en “La Guia Kanban para Scrum Teams”, es un marco que se utiliza como una estrategia
para optimizar el flujo de valor mediante un proceso que usa un sistema visual y con

limitacidn del trabajo en marcha (‘work in progress'). (Vacanti y Yeret, 2001)

Lo més significativo e interesante de este marco Agile es que se puede aplicar a Scrum para
mejorar el flujo de trabajo mediante el bucle de retroalimentacion, optimizando la
transparencia y la frecuencia de la inspeccion y adaptacién. EI concepto de 'flow' en este
ambito es el movimiento del valor a través del sistema de desarrollo de producto. El objetivo
de Kanban es optimizarlo para mejorar la eficiencia, efectividad y predictibilidad del
proceso. Las métricas que se utilizan para medir el flujo (flow) de un proceso son:

e WIP (Work in Progress): niumero de items de trabajo comenzados, pero no
finalizados. El equipo puede usar la métrica WIP para mejorar la transparencia sobre
su avance hacia reducir su WIP y mejorar su flujo.

e Tiempo de Ciclo: cantidad de tiempo transcurrido entre el comienzo de un item de
trabajo y su finalizacion.

e Edad del item de trabajo (Work Item Age): la cantidad de tiempo transcurrido desde
gue comenzd un work item hasta el momento actual. Solo se aplica a los items que
estan en curso.

e Rendimiento (Throughput): Numero de items de trabajo acabados por unidad de
tiempo.
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En relacion con estas 4 métricas, el objetivo de los Equipos Scrum es seguir las 4 précticas
Kanban: Visualizar el Workflow, Limitar el WIP, gestionar activamente los items de trabajo

en progreso e inspeccionar y adaptar la Definicion de Workflow del equipo.

Uno de los casos de éxito mas conocido surgio a finales de la década de los 90’s, cuando la
famosa marca Nike experimentd muy mala publicidad debido a que se infiltrd la informacion
de que las fabricas proveedoras de Nike exigian largas jornadas a sus trabajadores,
contrataban personal menor de edad, y ofrecian deficientes condiciones laborales. Esto
ocasiono un boicot publico de sus productos y una baja en ventas que alcanzo el 8%. Jill Ker
Conway, una directora de la empresa, realiz6 una Caminata Gemba para investigar y
entender las condiciones laborales en las fabricas. A partir de eso, Nike se comprometié a
adoptar el entrenamiento de Lean, reducir las horas extras y mejorar los salarios de los
trabajadores. Una practica fundamental de Kanban es la evaluacién del flujo de valor de una
compafiia para identificar los desechos y reducirlos a su minima expresion. Nike llevo esto
a un nuevo nivel, al punto de llegar a utilizar sus desechos para crear un nuevo producto,
conocido como Nike Grind. Dicho producto, que consiste en el tratamiento de desechos de
viejos productos, reciclados por los clientes, para crear superficies de entrenamiento para
atletas, lleva mas de 20 afios de éxitos. Gracias a la introduccidn de estas préacticas, Nike
consiguio en dos afios mejorar su puntaje de cumplimiento de normas laborales en un 15%.
(Kanban Tool, 2022)

Una de las caracteristicas mas relevantes y populares de este marco es el Tablero de Kanban,
en el que el Scrum Team visualiza de manera transparente su Workflow. La configuracion
de este tablero impulsa las conversaciones adecuadas en el momento adecuado y sugiere de
forma proactiva oportunidades de mejora. La visualizacion debe incluir los puntos de trabajo
que el Scrum Team ha definido como comenzados y acabados, una definicién de los items
de trabajo, definicidn del workflow, politicas explicitas sobre como el trabajo fluye por cada

estado (Definition of Done) y politicas para limitar el WIP.

Por lo tanto, el marco Kanban es apropiado para el trabajo que requiere un rendimiento

constante. Los jefes de proyecto y el equipo utilizan representaciones visuales de sus tareas
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con la ayuda de notas adhesivas de colores o utilizando herramientas como Hygger, Jira o
Trello. Las pizarras Kanban ayudan a que los Product Owners mantengan el Product

Backlog de una forma controlada y visual.

La metodologia Kanban cuenta con un gran nimero de ventajas como: otorgar informacion
siempre actualizada, permitir conocer en todo momento quién esta trabajando en qué cosa,
ofrecer una gran capacidad de deteccion de errores, facilitar la visualizacion del trabajo en
curso y es una herramienta facil de integrar con otras metodologias. Sin embargo, también
conlleva una serie de desafios. Kanban es una metodologia que tiene pocas reglas, aunque
esto facilite su implementacion, también representa un gran problema cuando existe algun
desarrollador inexperto en el equipo, pues no tendréa apenas referencias con las que trabajar.
Ademaés, es una metodologia que dificulta la prevision de posibles problemas. Aungue la
localizacion y solucion de problemas en Kanban es sencilla, la metodologia no ofrece
ninguna herramienta para preverlos. Por otro lado, debido a que no hay un control especifico
del tiempo maximo que se debe emplear en cada actividad, la entrega a tiempo es mas
complicada. Finalmente, Kanban permite limitar el WIP y esto puede producir cuellos de
botella entre las columnas del tablero, por ejemplo, que una columna alcance su maxima
cantidad de actividades simultaneas y una actividad finalizada de la columna anterior deba

quedar en espera. (Gaete, 2016)

Stories In progress

Figura 9. Tablero Kanban. Fuente: Deloitte 2023
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2.4.3 EXTREME PROGRAMMING

Otro método agil de desarrollo de software muy conocido es el Extreme Programming (XP)
fundado por Kent Beck. Este método esta enfocado a mejorar la calidad del producto para
satisfacer las necesidades del cliente que estan en constante evolucion. De la misma forma
que el concepto Agile, XP incluye sprints cortos, iteraciones frecuentes y colaboracion

constante con los stakeholders. (Joskowicz, 2008)

El XP fue introducida como una metodologia agil de desarrollo de software a finales de 1990
y su objetivo principal es proponer una metodologia basada en la simplicidad y la agilidad.
La metodologia XP define cuatro variables para cualquier tipo de proyecto de software:
costo, tiempo, calidad y alcance. Cabe destacar que de estas cuatro variables, solo tres
pueden ser fijadas arbitrariamente por actores externos al grupo de desarrolladores, es decir,
los clientes y jefes de proyecto. El valor de la cuarta variable seré establecido por el equipo
de desarrollo en funcién de los valores de las otras tres. El modelo XP propone un ciclo de
vida dinamico donde se admite que los clientes muchas veces no son capaces de especificar
sus requerimientos al inicio del proyecto. Por ello, el objetivo principal es realizar
iteraciones, basadas en ciclos de desarrollo cortos, que se entregan al final de cada ciclo. En
cada iteracion se realiza un ciclo completo de analisis, disefio, desarrollo y pruebas, pero
utilizando las reglas caracteristicas de XP. Normalmente, un proyecto XP lleva entre 10 y
15 iteraciones. El método XP se diferencia por tener 4 reglas y practicas que se dividen en:

planificacion, disefio, desarrollo y pruebas.

La practica de planificacion propone una comunicacion continua entre las partes
involucradas en el proyecto para recopilar las "historias de usuario” y evaluar el tiempo de
desarrollo de cada una. Las “historias de usuario” o “user stories” son descripciones cortas
escritas por el cliente para indicar lo que el sistema debe hacer. Requieren un nivel de detalle
minimo y se programan en periodos de una a tres semanas. Si la estimacion es mayor a tres
semanas, se dividen en historias mas pequefias. Si es menor a una semana, se combinan con

otra historia. En esta fase, se realizan pequefios programas de prueba para reducir riesgos y
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se organiza una planificacion estableciendo el plan de entregas. A partir de ahi, se inician las

iteraciones en las cuales de desarrollan, prueban e instalan las historias de usuario.

En la practica de disefio se busca implementar el disefio mas simple posible utilizando
soluciones 'spike' para explorar diferentes opciones cuando surgen problemas técnicos o no
se puede estimar el tiempo de implementacién de una historia de usuario. Se utilizan
conceptos como la recodificacion para reescribir parte del cddigo sin cambiar su
funcionalidad y se fomenta el uso de metaforas como una manera sencilla de explicar el

propdsito del proyecto y guiar su estructura.

En la practica de desarrollo del codigo se necesita la disponibilidad y participacion activa
del cliente durante todo el proceso. Se utiliza la programacion basada en estdndares para
facilitar la comprension y recodificacion del cédigo. Por otro lado, se usa la programacion
dirigida por pruebas en la cual se indican los test que el sistema debe pasar y luego se
desarrolla el cddigo necesario que supere estas pruebas. Finalmente, se fomenta la
programacion en pares en la que dos programadores trabajen conjuntamente en un mismo

ordenador para mejorar la calidad y resolucion de problemas del codigo.

Finalmente, en la fase de pruebas se incluyen pruebas unitarias, pruebas de aceptacion,
integracion continua, refactorizacion de pruebas y pruebas automatizadas. Estas pruebas se
realizan de manera continuada para garantizar la calidad y funcionalidad del software
desarrollado.
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Extreme Programming (XP)
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Figura 10. Extreme Programming. Fuente: Deloitte 2023

Por otro lado, es importante recalcar las ventajas y desventajas de esta metodologia. Entre
los beneficios destacan el control del cliente sobre las prioridades, las pruebas continuas
durante el proyecto y su idoneidad para la implementacién de nuevas tecnologias con
requisitos cambiantes. Ademas, XP promueve realizar cambios de forma facil, ahorrando
tiempo y dinero, aumenta la satisfaccion de los programadores, disminuye la tasa de errores,
tiene aplicabilidad a cualquier lenguaje de programacién, eficiencia la planificacién y

pruebas, y establece una comunicacién mejorada entre los clientes y los desarrolladores.

Sin embargo, también existen desventajas asociadas a esta metodologia. Entre ellas se
encuentran las comisiones elevadas en caso de fallos, su recomendacion para proyectos a
corto plazo, la posibilidad de que no sea mas facil que el desarrollo tradicional y la necesidad
de ajustarse rigurosamente a los principios de la metodologia XP. Por lo tanto, la
metodologia XP se recomienda para proyectos que involucran el disefio, la programacion y
la implementacion réapida de software, donde el progreso se mide mediante el desarrollo

mismo del software. (Balza, Bricefio y Linares, 2017)
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2.4.4 ADAPTIVE PROJECT FRAMEWORK

Otro de los marcos Agile méas conocidos para maximizar el valor del negocio mediante el
ajuste del alcance en cada iteracion de trabajo es el Adaptive Project Framework o APF
(Stern, 2004). El concepto fundamental de este marco es la gestion de la variabilidad del
alcance teniendo en cuenta las limitaciones de tiempo y costes especificados. Para poder
trabajar bajo esta metodologia es necesario que el cliente sea el actor decisorio fundamental
para asi potenciar el valor comercial. El objetivo de APF es que el cliente pueda tener la
oportunidad de cambiar la direccion del proyecto al final de cada iteracion en base a las
nuevas necesidades que puedan haber surgido en las iteraciones anteriores. Los valores que
fundamentan este marco son el foco en el usuario, el impulso del cliente, los resultados
incrementales a lo largo de las fases, la pregunta continua, el cambio de la trayectoria para

mejorar la solucién y no especular sobre el futuro.

El método APF consiste en una estructura de desglose de requisitos para definir los objetivos
del proyecto en funcion de los requisitos y caracteristicas del producto. El proyecto tiene
varias etapas iterativas en las que los equipos evaltan los resultados anteriores y adaptan las
etapas posteriores para mejorar el desempefio final. Las partes interesadas también tienen la
posibilidad de cambiar el alcance del proyecto al comienzo de cada etapa. En el marco APF,
tanto el cliente como el jefe del proyecto conocen los objetivos, pero ninguno conoce la
solucion. Por ello, primero se establecen el tiempo y presupuesto y a continuacion, el cliente
y el jefe de proyecto colaboran conjuntamente para desarrollar una solucién comercial mejor
ya que determinan el valor del negocio en cada punto. La caracteristica principal de este
método es que el proyecto se desarrolla de manera incremental y cada incremento es validado

por el cliente a lo largo del proceso iterativo.

El marco APF consta de 5 fases principales en las que el cliente debe estar dispuesto a
involucrarse sin conocer cual sera la solucién final. En la primera fase se define el alcance y
objetivos del proyecto contando con la colaboracion del cliente para definir el presupuesto
y el tiempo de trabajo. En la segunda fase se llevan a cabo reuniones periddicas con el cliente

para establecer el plan (prioridades, responsabilidades y cronogramas) del préximo ciclo. La
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tercera fase consiste en los ciclos de construccion para que los sub-equipos ejecuten sus
tareas sin interrupcion ni retrasos. En la cuarta fase se discute el proyecto con el cliente y se
evalla la calidad de la produccion hasta el momento. En base a lo aprendido, se revisan y
ajustan los planes de ciclos futuros y se retorna a la fase 2 y 4. Finalmente, en la ultima fase,

se revisa el proyecto y se redactan los informes sobre las lecciones aprendidas y las mejores

acticas
VERSION SCOPE 7
Write i
OP’mje_ct Fpﬁog:ﬁzel Prioritize
erview unctiona t TH
Statement i~ Requirements. m
and Develop
Mid-Level
NBS
CYCLE PLAN *
Deve
> Next Hloc"le.
Build Plan
CYCLE BUILD ¢
Schedule
Cycle Build
Build Cycle
Functionality
Monitor/Adjust
Cycle Build
CLIENT CHECKPOINT l
1 Conduct Quality
Review With Clients
POST-VERSION REVIEW +
Review the
Version Results

Figura 11. Adaptive Project Framework. Fuente: Deloitte 2023

APF es una metodologia agil que destaca por su flexibilidad y adaptabilidad al cambio, lo
que permite responder de manera agil a los cambios en los requisitos o las circunstancias del
proyecto. Otra de sus ventajas principales es que fomenta la participacion y colaboracion
continua del cliente, alineando el proyecto con sus necesidades. Ademas, se centra en la
planificacion y el seguimiento continuo, asegurando que el proyecto esté alineado con los
objetivos estratégicos de la organizacién. Finalmente, el APF incorpora una gestion

proactiva de riesgos, identificando y abordando los posibles riesgos del proyecto.

Sin embargo, el APF también presenta algunas desventajas. En primer lugar, su

implementacidn puede ser mas compleja en comparacion con otras metodologias agiles mas
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populares, lo que requiere una curva de aprendizaje significativa. Ademas, el APF requiere
un equipo de gestion de proyectos experimentado y con habilidades solidas para tomar
decisiones rapidas y efectivas. También puede implicar una mayor carga de trabajo
administrativa debido a un mayor énfasis en la documentacién y seguimiento. Por lo tanto,
APF es adecuado para proyectos complejos y dinamicos en los que se esperan cambios en
los requisitos a lo largo del tiempo.

2.4.5 CRYSTAL CLEAR

Finalmente, la Gltima forma de implementar la metodologia Agile que se va a analizar en
este proyecto es Crystal Clear. Este enfoque se centra en las personas y no en los procesos
ya que se focaliza en las comunicaciones, habilidades e interaccion del equipo. Este marco
estd destinado para ser utilizado por equipos entre seis y ocho desarrolladores y ofrece las
herramientas necesarias para que puedan cumplir con los requisitos del proyecto. Este
método no consiste en elaborar una documentacion extensa ni gestionar informes
complicados, Crystal Clear asume que los trabajadores mejoraran su proceso a medida que

mejores su trabajo.

Alistair Cockburn (2016) describe las siete propiedades que componen el marco en su libro
“Crystal Clear: A Human-Powered Methology for Small Teams”. Estas propiedades se
pueden aplicar a proyectos tanto grandes como pequefios, pero generalmente funcionan
mejor para equipos de menor tamafio y coubicados. Cabe destacar que Unicamente se
requieren tres de las siete propiedades para llevar con éxito este marco, las otras cuatro son
utiles y muy utilizadas por los equipos que utilizan Crystal Clear.

La primera propiedad se enfoca en la entrega frecuente de cddigo utilizable a través de
incrementos funcionales que se entregan de forma regular y continua. La segunda propiedad
es la mejora reflexiva para promover la experimentacion y reflexion del equipo a la hora de
tomar decisiones y mejorar el proceso de desarrollo. La comunicacion osmatica es la dltima
propiedad que es requisito indispensable para el marco Crystal Clear. Este tipo de
comunicacion proporciona un entorno donde los desarrolladores trabajan en la misma

habitacion, fomentando la comunicacion y el intercambio de conocimientos. La cuarta
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propiedad es la seguridad personal para conseguir fomentar un ambiente en el que los
miembros del equipo puedan expresar sus preocupaciones y debilidades sin temor a
represalias. El enfoque es la quinta caracteristica de este marco para establecer las
prioridades de forma clara y brindar a los desarrolladores tiempo para que puedan trabajar
sin interrupciones en dichas tareas prioritarias. La sexta propiedad es ofrecer fécil acceso a
los usuarios expertos para poder obtener respuestas rapidas y fomentar la colaboracion entre
ellos. Finalmente, la Ultima caracteristica de este método es proporcionar un entorno técnico
con pruebas automatizadas, gestionar la configuracién del software y realizar integraciones

frecuentes para detectar errores de manera temprana.

En definitiva, el marco Crystal Clear fomenta que los equipos de desarrollo trabajen en un
entorno seguro para que puedan trabajar de una forma mas eficiente y exitosa. Asi, los
trabajadores desarrollan desde un punto de vista personal y emocional, y libre de ataques
personales. Un concepto clave de Crystal Clear es tener una critica constructiva pero no

vengativa.

The 7 Properties of Crystal Clear

Written specs are not enough Easy Access Frequent Delivery not Iteration!
Feedback early, feedback often 1 to Expert Users % Delivery Every two month
T

Real users, not your manager Min 2 deliveries per project!

Personal

If you're scared you don't perform
Y! » 1§ Reflective Improve Methodology

—
When you fesl save you Safety % Improvement
can take critique

Improve the team

Reflection Workshop
Minimize Disruptions
Loud & Quiet time | Focus Osmotic Sit close
Multitasking get's less done % Communication Communicate often
Include all
Automated Test Agile Technical

——— .
Configuration Management Environment

Frequent Integration

.. Mandatory Property

Crystal Clear

Figura 12. Propiedades del marco Crystal Clear. Fuente: Deloitte 2023

Las ventajas principales de esta metodologia son: la gran participacion del cliente final en el

proceso de desarrollo que asegura que el proyecto cumpla con todos los requisitos y
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necesidades establecidas, los desarrollos son rapidos y se adaptan facil a los cambios. Sin
embargo, la principal desventaja de esta metodologia es que obliga a que los miembros del

equipo trabajen juntos en el mismo lugar, lo que muchas veces se dificulta. (Cortés, 2017)

2.5 CONCLUSION DEL CAPITULO

En conclusién, este capitulo ha proporcionado un analisis exhaustivo de las metodologias
agiles, lo que demuestra su importancia y relevancia en el mundo de desarrollo de software
actual, donde la flexibilidad y adaptabilidad son esenciales. Gracias a este analisis, se han
establecido las bases tedricas necesarias para comprender y aplicar las metodologias agiles
en el sector energético, un sector que enfrenta desafios y oportunidades Gnicos en el contexto

de la transformacion digital.

En este capitulo, se ha trazado la historia y los principios fundamentales de las metodologias
agiles, tal como se refleja en el Manifiesto Agil. Se ha explorado la diferencia entre las
metodologias agiles y las tradicionales, destacando cémo las primeras ofrecen ventajas
significativas en términos de adaptabilidad, eficiencia y orientacién al cliente. A través del
analisis de la implementacién de las metodologias agiles en empresas lideres como BBVA,
Iberdrola, Endesa, CaixaBank y Spotify, se ha visto evidencia de su efectividad en la

practica.

Ademas, se ha presentado una vision en profundidad de las metodologias agiles mas
relevantes en la actualidad, incluyendo el marco SCRUM, el método Kanban, Extreme
Programming, Adaptive Project Framework y Crystal Clear. Estas metodologias
proporcionan una variedad de enfoques que las organizaciones pueden adaptar y aplicar

segun sus necesidades especificas.

Con una comprension solida de estas metodologias ahora establecida, se cuenta con las
condiciones adecuadas para explorar cOmo estas pueden ser evaluadas y optimizadas en su

implementacién. El siguiente capitulo se centrara en el Modelo de Madurez Agile, una
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herramienta que permitird evaluar de manera efectiva cobmo las organizaciones estan

incorporando y beneficiandose de estas metodologias agiles en su operacion diaria.

Al considerar este modelo, se aprovecharan las ideas teoricas y practicas adquiridas en este
capitulo para identificar oportunidades y estrategias para mejorar la agilidad en el sector
energético. Al hacerlo, se busca ofrecer soluciones précticas y recomendaciones que puedan
ayudar a las organizaciones a superar sus desafios especificos y a aprovechar al maximo las

oportunidades que ofrecen las metodologias agiles.
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Capitulo 3. DESARROLLO DEL MODELO DE
MADUREZ AGIL

Tras haber examinado los fundamentos tedricos de las metodologias agiles y tradicionales
en el capitulo anterior, en el presente capitulo se abordara el desarrollo del Modelo de
Madurez Agil. El objetivo principal es proporcionar a las organizaciones una herramienta
efectiva para evaluar su capacidad de adoptar y adaptarse a enfoques agiles en el desarrollo

de proyectos.

El capitulo comienza con la definicion del concepto de “Modelo de Madurez” y se explica
su funcionamiento a lo largo del tiempo. Una vez definido y entendido este concepto, se
prosigue con la creacion de una metodologia para calcular el "Target Agile". Para ello, se
definiran una serie de variables clave y se establecerd un método de célculo que permitira
determinar este resultado de manera precisa. EI "Target Agile" se convierte asi en un
indicador crucial que permitira comprender el nivel de madurez agil maximo de cada equipo

y facilitara la toma de decisiones sobre la adopcion de metodologias agiles o tradicionales.

En la siguiente fase, se proporciona un cuestionario disefiado para guiar al equipo en la
eleccion de la metodologia agil mas adecuada para su entorno particular. Este cuestionario
busca involucrar a todos los miembros del equipo en el proceso de toma de decisiones,
permitiendo una mayor comprension y compromiso con el cambio hacia practicas agiles.
Una vez seleccionada la metodologia de trabajo, se formulan una serie de niveles para cada
dimension definida en el “Target Agile” para que el equipo pueda posicionarse y asi definir

su nivel de madurez &gil actual.

Por ultimo, el capitulo se centra en el establecimiento de una serie de Indicadores Clave de
Desemperio (KPIs) especificos para el entorno agil. Estos KPIs proporcionan al equipo una
vision clara y objetiva sobre su desempefio y madurez agil. Con esta informacién en mano,
el equipo podra identificar areas de mejora, reforzar puntos débiles y avanzar hacia una

mayor eficiencia y adaptabilidad en sus procesos de desarrollo.
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3.1 MODELO DE MADUREZ

Antes de comenzar con el desarrollo de la metodologia, es necesario definir el concepto de
modelo de madurez. Cifuentes (2019) explica que este tipo de modelos buscan la forma de
medir cudl es el grado de madurez del equipo aplicando algin método, practica o técnica de
trabajo, para conocer el nivel de maestria y el grado de adopcion. Son modelos de mejora
continua que permiten identificar oportunidades para que el equipo sea mas efectivo y
mejore su rendimiento. Esto se logra a través de un conjunto de preguntas disefiadas para
obtener la opinion del equipo sobre su propio desempefio. Las evaluaciones pueden
realizarse mediante una escala numérica (de 1 a 5), opciones binarias (Si 0 No) o rangos de

respuesta (Siempre, Casi Siempre, Nunca).

Ademaés, es importante implementar métricas en los equipos para apalancar la mejora
continua y ayudar a las organizaciones a enfocar a las personas y generar valor. Para ello, se
deben definir mediciones periddicas para tomar datos sobre el comportamiento del equipo y
es imprescindible medirlas en diferentes dimensiones como: tiempo, herramientas, personas,

valor, funcionalidad, calidad, proceso y mejora.

Antes de adoptar un modelo de mejora continua se requiere realizar una fase de preparacion
para definir el responsable de la implementacién y establecer la frecuencia de las
evaluaciones del Modelo de Madurez junto con la medicion de las Métricas de Equipo. Por
ejemplo, se podria ejecutar el Modelo de Madurez cada 3 meses y medir las métricas por
cada iteracion. La responsabilidad de asegurar estas acciones podria recaer en el rol
designado como "Responsable de medicidn”. Después, se procede a la seleccion de los
equipos que van a adoptar el modelo, determinando la fecha de inicio y la dinamica de

facilitacion del proceso.

Durante el proceso de implementacion, Cifuentes recomienda su ejecucion presencial. Esto
implica la participacion de todas las partes pertinentes para llevar a cabo las mediciones y
generar conversaciones en profundidad. Estas conversaciones buscan fomentar la

transparenciay el entendimiento compartido, con el objetivo de identificar oportunidades de
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mejora para el equipo. En relacion con las Métricas de Equipo, se pueden integrar en una
herramienta de gestion o en tableros de informacion. Es esencial mantener la disciplina de
recolectar la informacion en los intervalos predefinidos y asegurarse de que los datos sean

transparentes para todos los involucrados.

Una vez que los datos han sido recolectados, se procede a analizarlos y a determinar acciones
de mejora. Se debe dedicar un espacio para discutir los resultados con el fin de generar
acciones concretas que contribuyan a mejorar tanto el Modelo de Madurez como las Métricas
de Equipo. Pueden emplearse artefactos visuales para presentar y dar seguimiento al

progreso de estas acciones de mejora.

El ciclo de funcionamiento que se debe iterar es el siguiente:

1

Ejecutar Modelo de Madurezy
Recolectar Métricas

4 p

Revisién de acciones de Analizar resultados
Mejora

Figura 13. Ciclo de funcionamiento del Modelo de Madurez. Fuente: Giovanny Cifuentes

Una vez que el Modelo se ha adoptado, es recomendable adaptarlo segun las necesidades del
contexto y evolucionar sus elementos para asegurar que siga siendo una herramienta

relevante y efectiva a lo largo del tiempo.
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3.2 CALCULO DEL TARGET AGILE

Una vez definido el concepto de “Modelo de Madurez”, se va a desarrollar una metodologia
para calcular el Target Agile méximo que puede alcanzar cada equipo. Para ello, es necesario
establecer en el modelo el nimero de equipos que constituyen cada departamento de la
Organizacion. En primer lugar, para poder definir si un equipo esta preparado para ser agil,
se debe conocer su tamafio. En equipos formados por mas de 9 personas, la comunicacion y
colaboracidon real entre todos los miembros se hace mas dificil y se acaban formando
subgrupos, donde todo el mundo no esta interesado por los mismos objetivos del Sprint. De
la misma forma, en equipos formados por menos de 4 personas, cualquier imprevisto o
interrupcién sobre un miembro del equipo puede comprometer seriamente la prevision de
objetivos a mostrar al cliente al final la iteracion (Proyectos agiles.org, 2021). Por ello, se
preguntara al equipo el namero de miembros que lo conforman y si dicho nimero es mayor
a 9 o menor a 4, se recomendara el uso de una metodologia tradicional y no se continuara
con el modelo. Para los equipos que si tienen un tamafio apropiado para implementar
metodologias &giles, se definen una serie de variables para que el equipo se pueda plantear

las siguientes preguntas y asi analizar su “Target Agile™:

1. Flexibilidad: En el ambito en el que trabaja tu equipo, ¢es necesario adaptarse
y aceptar cambios frecuentes en los requisitos o en el alcance del proyecto?
Con esta pregunta se busca conocer si el equipo es capaz de responder a los
cambios en las demandas del entorno y las necesidades del cliente de manera
rapida y efectiva.

2. Entrega continua: En el contexto en el que trabaja tu equipo, ¢se requiere de
integracion, entrega y despliegue continuos?

Con esta pregunta se conocera la necesidad del equipo de garantizar la entrega
temprana (ej. T2M) y frecuente de valor a los clientes o usuarios finales.

3. Contacto con el cliente final: ¢ Los proyectos que desarrolla tu equipo tienen un

impacto directo en la satisfaccion y experiencia del cliente final?
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Con esta pregunta se conocerd si el equipo requiere una comunicacion y
colaboracion cercana con el cliente para garantizar una alineacién adecuada con
sus necesidades y expectativas.

4. Tecnologias y metodologias: En el desarrollo de proyectos, ¢tu equipo utiliza
herramientas como Trello, Jira, Asana, Scrumblr, etc. para permitir una
colaboracion y gestion eficiente del trabajo del equipo?

El objetivo de esta pregunta es obtener la compatibilidad del equipo con
herramientas y metodologias agiles.

5. Escalabilidad: En relacion con los productos desarrollados por el equipo,
¢tienen potencial de crecimiento, expansion u optimizacion?

El objetivo es conocer la escalabilidad de los productos desarrollados.

Una vez definidas las variables que compondran el célculo del Target Agile, se deben
ponderar en funcién de su relevancia. Para ello se va a realizar un proceso jerarquico

analitico basado en el método “Analytic Hierarchy Process” (Thomas L. Saaty, 2004).

La “Flexibilidad” es una de las variables mas relevantes en términos de agilidad debido a la
naturaleza cambiante de los requisitos y necesidades del cliente. Adaptarse de forma rapida
a los cambios garantiza la entrega de valor y satisfaccion del cliente, por lo tanto, esta
variable tendra una ponderacion del 25%. Por otro lado, asegurar la “Entrega continua” para
proporcionar un valor incremental y permitir la retroalimentacion temprana del cliente tiene
la misma relevancia que la “Flexibilidad”. Por ello, esta variable también tendrd una
ponderacion del 25%. El “Contacto con el cliente final” y la comunicacion directa con este
mismo es crucial para comprender sus expectativas, recibir comentarios y mantener una
alineacion adecuada con sus necesidades, por lo que esta variable tendra un peso del 20%.
Finalmente, las “Tecnologias y metodologias” &giles son importantes para optimizar la
colaboracion y gestion del trabajo del equipo y la “Escalabilidad” asegura que los proyectos
puedan expandirse minimizando las dificultades. Sin embargo, se les asigna una menor
ponderacion, del 15%, debido a que la adaptabilidad y el enfoque en la entrega de valor se

consideran més esenciales en un contexto agil.
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25,00% 25,00% 20,00% 15,00% 15,00% *‘Modelo Saaty
b]
Operaciones Operaciones Finanieras 0%
Operaciones Operaciones Gas 0%
Operaciones Operaciones Electricidad 0%
Planificacion y Analisis Planificacion 0%
Planificacion y Analisis Analisis 0%
Planificacion y Analisis Reporting 0%
Legal Contratos 0%
[Legal Cumplimiento 0%
Digital Planificacion Digital 0%
Digital Sistemas e Infraestructuras 0%
Digital Ciberseguridad 0%
Digital Datos 0%
Total FTEs (]

Figura 14. Definicion de variables agiles del modelo. Fuente: Elaboracion propia

Tras haber definido las variables y su relevancia, los miembros del equipo deben plantearse
las preguntas definidas previamente y evaluar su necesidad del 1-5. En este proceso de
evaluacion, un valor de "1" indicaria minima presencia de la variable en el contexto
evaluado, mientras que un valor de "5" indicaria que la variable tiene una presencia
destacada y su relevancia es maxima en el contexto. Por ejemplo, si aplicamos esta
evaluacion a la variable de Flexibilidad, un valor de 1 indicaria que el contexto en el que
trabaja el equipo no tiene fuertes exigencias de adaptacion y aceptacion al cambio. Sin
embargo, una puntuacion de 5 indicaria que el &mbito en el que trabaja el equipo es muy

flexible.
Finalmente, el Target Agile maximo para cada equipo se define con la siguiente formula:
Max Target Agile del equipo

Uflexibilidad Ventrega continua VUcontacto con el cliente final
- Jlexibilidad ) 5p 4 g «25% + !

5 5 5

tecnologias y metodologias Vescalabilidad
*15% + % + —

5 5

v
* 20% + *15%

v = puntuacién de la variable del 1 — 5
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Con este resultado, se puede definir el objetivo méximo de agilidad tanto de cada
departamento como de toda la empresa en su conjunto. Para poder calcular dicho objetivo
de forma equitativa, se pondera la puntuacién de cada equipo en funcion del nimero de
personas que lo componen (FTESs). En primer lugar, se calcula el porcentaje de miembros

del equipo sobre el nimero total de personas en la organizacion:

FTESs del equipo;
FTEs totales

%FTEs por equipo =

A continuacidn, para calcular el maximo objetivo de agilidad de la organizacion, se ponderan
los resultados obtenidos anteriormente (Max Target Agile por equipo) en funcion del nimero

de personas que componen cada equipo:

i=Np

Max Target Agile de la empresa = z %FTEs; x Max Target Agile;
i=4,

i = equipo {Ay, A3 A3, By, By, B3, ..., Ny}

Finalmente, para calcular el objetivo de agilidad de cada departamento, se realiza de la

misma forma, pero Unicamente teniendo en cuenta los equipos que conforman cada

departamento:
i=Ap
Max Target Agile del departamento A = Z %FTEs; * Max Target Agile;
i=A1

[ = equipo {Al,AZ,A3, ...,An}

Es importante destacar que los resultados de la compafila y del departamento son
simplemente representativos del estado actual de agilidad en la empresa. Sin embargo, en
funcién de estos resultados por equipo, se puede seleccionar el tipo de metodologia que
mejor se adapta a cada uno de ellos. Si el Target Agile del equipo es menor a 50%, se
recomienda utilizar una metodologia tradicional. En caso de que sea mayor o igual, es mas

recomendable que el equipo utilice una metodologia agil. A continuacion, se va a desarrollar
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un procedimiento para que el equipo pueda definir qué tipo de marco &gil se adapta méas a
sus necesidades.

3.3 SELECCION DE LA METODOLOGIA AGIL

Para seleccionar el tipo de metodologia agil que més se adecla a cada equipo, se va a utilizar
una adaptacion del modelo “Guia Comparativa de Metodologias Agiles” (Pérez M.J, 2012).
Esta guia comparativa propone un cuestionario para analizar los distintos atributos de cuatro
metodologias y los agrupa en cuatro puntos de vista: Uso, Agilidad, Aplicabilidad y Procesos
& Productos. De estos cuatro puntos de vista, Gnicamente se analizaran los tres primeros ya
que Procesos & Productos esta enfocado exclusivamente a los sistemas de software. Por lo
tanto, como este modelo también abarca proyectos que no son de software, se elimina este
punto de vista. Por otro lado, se han simplificado el nimero de atributos analizados por cada
punto de vista para Unicamente puntuar aquellos que se diferencien en cada metodologia.
Finalmente, para adaptarlo al modelo de madurez gil de este proyecto, se seleccionaran dos

de las metodologias estudiadas: Scrum y Kanban.

El punto de vista del “Uso” refleja el por qué utilizar metodologias agiles. Los componentes
de esta perspectiva buscan examinar los diversos beneficios que tanto el equipo de desarrollo
como el cliente adquieren al emplear este enfoque metodoldgico. Estos beneficios abarcan
el aumento en la eficiencia, la mejora en la calidad y la satisfaccion del cliente. Las
metodologias agiles se caracterizan por su capacidad de incorporar cambios en el proceso de
desarrollo, ofreciendo pautas y directrices para abordar proyectos con requisitos en constante
evolucion mientras se cumplen los plazos de entrega. De esta manera, se proponen una serie

de atributos para medir la flexibilidad de las metodologias agiles Kanban y Scrum.

Por otro lado, el punto de vista de la “Agilidad” representa cudl es la parte agil de la
metodologia. Los atributos de esta vista representan todos los aspectos del concepto de
agilidad y su evaluacion refleja que aspectos estan incluidos en cada metodologia. En
desarrollo de software, las metodologias siguen un ciclo de vida. La mayoria de las

metodologias agiles se derivan del modelo en espiral debido a sus caracteristicas iterativas e
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incrementales. Esto permite incorporar cambios de requisitos en cada iteracion sin alterar el
plan general y fomentan la interaccion con el cliente para ajustar necesidades. La
colaboracion es clave, y los equipos agiles retienen el conocimiento del sistema, incluso si

los miembros cambian.

Finalmente, el objetivo del atributo de “Aplicabilidad” es mostrar el impacto de los aspectos
ambientales en el método. Esta perspectiva refleja cuando las condiciones ambientales son
propicias para implementar metodologias agiles. Estos factores son delineados mediante
atributos, cada uno de los cuales se vincula con una caracteristica especifica del entorno

como la complejidad del proyecto, la interaccion con el cliente y los riesgos asociados.

Kanban Scrum
Tiene por objetivo respetar las fechas de entrega FALSO VERDADERO
USso Tiene por objetivo la satisfaccion del usuario final FALSO VERDADERO
Es favorable al Off shoring FALSO VERDADERO
Los requisitos funcionales pueden cambiar VERDADERO VERDADERO
Los requisitos no funcionales pueden cambiar VERDADERO FALSO
CAPPEIDAD El plan de trabajo puede cambiar VERDADERO FALSO
DE AGILIDAD
Los recursos humanos pueden cambiar VERDADERO FALSO
Intercambio de conocimientos BAJO BAJO
Complejidad del proyecto BAJA ALTA
Riesgos del proyecto BAJO ALTO
Grado de interaccion con el cliente BAJO ALTO
APLICABILIDAD A ,, A -
Grado de interaccion entre los miembros del equipo BAJO ALTO
Caracteristicas del equipo ESPECIALIZADO/MULTIFUNCIONAL] MULTIFUNCIONAL
Grado de inteqracjén de la novedad BAJO ALTO
VALORACION FINAL X Y

Figura 15. Comparativa de Metodologias Agiles. Fuente: Adaptacion de Guia Comparativa de
Metodologias Agiles (Pérez M.J, 2012)

Para la evaluacién de este método de seleccidn, el responsable del equipo debera responder
al cuestionario indicando las necesidades del equipo en relacion con cada atributo definido
en la tabla. Una vez rellenado el cuestionario, se compararan los resultados con la figura
superior y se sumaran los puntos que haya seleccionado el responsable. En caso de que la
respuesta en un atributo coincida con la solucién de una metodologia, se indicara con un 1,
en caso contrario, con un 0. La metodologia que obtenga un valor superior es la mas

recomendada. En este proyecto se han recomendado dos metodologias de las estudiadas,
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Scrum y Kanban, ya que son ampliamente reconocidas y de probada eficacia en el &mbito

empresarial, como se ha demostrado en el capitulo anterior.

Respuesta
Tiene por objetivo respetar las fechas de entrega VERDADERO FALSO
uso Tiene por objetivo la satisfaccion del usuario final VERDADERO FALSO
Es favorable al Off shoring (outsourcing internacional) VERDADERO FALSO
Los requisitos funcionales pueden cambiar VERDADERO FALSO
CAPACIDAD Los requisitos ng funcionales pueden cambiar VERDADERO FALSO
El plan de trabajo puede cambiar VERDADERO FALSO
REACITIRIAD Los recursos humanos pueden cambiar VERDADERO FALSO
Intercambio de conocimientos BAJO ALTO
Tamano del proyecto PEQUENO GRANDE
Complejidad del proyecto BAJA ALTA
Riesgos del proyecto BAJO ALTO
APLICABILIDAD |Grado de interaccion con el cliente BAJO ALTO
Grado de interaccion entre los miembros del equipo BAJO ALTO
Caracteristicas del equipo ESPECIALIZADO | MULTIFUNCIONAL
Grado de integracion de la novedad BAJO ALTO

Figura 16. Cuestionario para la seleccion de metodologia agil. Fuente: Adaptacion de Guia Comparativa
de Metodologias Agiles (Pérez M.J, 2012)

3.4 NIVELES DE MADUREZ AGIL

Una vez que se ha elegido la metodologia &gil méas apropiada para cada equipo, se procede
a evaluar su nivel actual de madurez agil mediante un analisis de las practicas que el equipo
implementa en su rutina diaria. Con este propdsito, se han elaborado una serie de preguntas
que abarcan diversos aspectos de agilidad, tomando como punto de partida los 12 principios
Agile analizados en el Capitulo 2: Marco Tedrico. Uno de los objetivos de formular las
preguntas para definir la madurez del equipo, es poder relacionarlas con uno o varios de los

principios estudiados:

1. Satisfaccion del cliente.
2. Flexibilidad.

3. Entrega tempranay continua.



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DE INGENIERIA (ICAI)
COMILLAS GRADO EN INGENIERIA EN TECNOLOGIAS INDUSTRIALES

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

[ _icar__icabe ] DESARROLLO DEL MODELO DE MADUREZ AGIL

Integracion del cliente en el equipo.
Equipo motivado.

4
5

6. Conversacion cara a cara.

7. Entrega incremental funcionando.
8. Desarrollo sostenible.

9. Conocimiento técnico.

10. Simplicidad.

11. Equipos auto-organizados.

12. Reflexionar para mejorar.

Antes de proceder con la formulacion de las preguntas, es necesario definir los 5 niveles que

van a componer el modelo.

1. Estado inicial: El equipo carece de experiencia en précticas agiles, no las aplica en
su trabajo y aun no reconoce la necesidad de hacerlo.

2. Reconocimiento: El equipo reconoce la necesidad de implementar practicas agiles
en su trabajo.

3. Definicién: El equipo ha definido las préacticas agiles, pero ain no las ha
implementado en su rutina laboral.

4. Gestion: El equipo ha implantado préacticas agiles, pero todavia no las aplica de la
manera Optima o eficiente.

5. Sostenible: El equipo ha implementado practicas agiles de manera altamente
eficiente y dptima, y estas practicas forman parte integral de la culturay la operacién

diaria del equipo.

A continuacién, se presentan las preguntas formuladas en el modelo junto con sus
respectivas respuestas para cada nivel, permitiendo al equipo evaluar su posicion actual en
términos de madurez. Ademas, se establecera una conexion con la pregunta y el principio

Agile més relevante que desarrolla, destacando también otros principios relacionados.

e Gobierno Agile: En esta dimension, se aborda la forma en que el equipo y la

organizacion gestionan y supervisan la adopcion de préacticas agiles. Se centra en la
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estructura de gobierno, los roles y responsabilidades, las ceremonias y la cultura de
mejora continua.

o Metodologia de trabajo agil: “;Mi Equipo esta preparado y formado para
aplicar una metodologia de trabajo dgil?”’ Con esta pregunta se pretende
entender si el equipo conoce las metodologias agiles disponibles, comprende
cudl se adapta mejor a su contexto y si la ha implementado eficazmente en su
rutina de trabajo. Por lo tanto, esta pregunta se relaciona con el principio de
“Desarrollo Sostenible” ya que, gracias a implementar una metodologia agil
adecuada, el equipo podra ser capaz de mantener un ritmo constante en su
forma de trabajo de manera indefinida. Ademas, otros principios agiles que
estan relacionados son: “Flexibilidad”, “Simplicidad” y “Equipos auto-
organizados”.

o Rolesy responsabilidades: “;Mi Equipo ha establecido y asignado roles y
responsabilidades para el trabajo dgil?” Con esta pregunta se pretende
descubrir si la organizacion reconoce la necesidad de definir roles y
responsabilidades especificas para las practicas agiles, si se han definido y
asignado y si el equipo trabaja en conformidad con ellos. Esta pregunta se
relaciona con el principio de “Equipos auto-organizados” ya que al asignar
roles y responsabilidades, el equipo sera capaz de colaborar y tener una
responsabilidad compartida. Ademas, esta pregunta se relaciona con los
principios de “Integracion del cliente en el equipo”, “Equipo motivado” y
“Desarrollo Sostenible”.

o Ceremonias: “;Mi Equipo realiza ceremonias dgiles?” Con esta pregunta
se quiere conocer si el equipo lleva a cabo ceremonias agiles de manera
regular, si dispone de una metodologia de trabajo que permita realizar estas
ceremonias de manera periodica y si participa activamente en estas
ceremonias, proponiendo y aplicando acciones de mejora. Gracias a definir
ceremonias, el equipo se comunica de forma continua y esta al tanto de los
posibles cambios que pueda requerir el cliente, por lo tanto, se podran adaptar

de forma mas rapida, cubriendo asi el principio de “Flexibilidad”. Otros
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principios agiles que se fomentan con las ceremonias son la “Integracion del
cliente en el equipo”, “Equipo motivado”, “Conversacién cara a cara”,
“Desarrollo Sostenible”, “Equipos auto-organizados” y “Reflexionar para
mejorar”.

o Optimizacion y mejora: “;Qué hago para mejorar la metodologia de
trabajo?”” Gracias a esta pregunta, se conoce si el equipo ha implementado
mejoras significativas en sus procesos de trabajo, si reconoce la necesidad de
la mejora continua en su enfoque y si utilizan reuniones de revision del
proceso de trabajo, analisis de métricas u otras practicas para impulsar la
optimizacion y mejora constante. Para implementar la mejora continua, es
indispensable que el equipo tenga reuniones de retrospectiva, por lo que el

principio 4gil que abarca esta pregunta es el de “Reflexionar para mejorar”.

GOBIERNO AGILE Principio Agile que desarrolla
Metodologia de trabajo agil 8_Desarrollo sostenible
¢Mi Equipo esta preparado y formado para 2_Flexibilidad
aplicar una metodologia de trabajo agil? 8_Desarrollo sostenible
10_Simplicidad

11_Equipos auto-organizados

Roles y responsabilidades 11_Equipos auto-organizados
¢Mi Equipo ha establecido y asignado roles y 4_Integracion del cliente en el equipo
responsabilidades para el trabajo agil? 5_Equipo motivado

8_Desarrollo sostenible
11_Equipos auto-organizados

Ceremonias 2_Flexibilidad

éMi Equipo realiza ceremonias agiles? 2_Flexibilidad

4_Integracion del cliente en el equipo
5_Equipo motivado

6_Conversacion cara a cara
8_Desarrollo sostenible

11_Equipos auto-organizados
12_Reflexionar para mejorar

Optimizacién y mejora 12_Reflexionar para mejorar

¢Qué hago para mejorar la metodologia de

12_Reflexionar para mejorar
trabajo? - P !

Figura 17. Preguntas de la dimension “Gobierno Agile” y el principio dgil con el que se relaciona. Fuente:

Elaboracion propia.
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GOBIERNO AGILE

Nivel 1: "Estado Inicial"

Nivel 2: "Reconocimiento"

Nivel 3: "Definicién"

Nivel 4: "Gestién"

Nivel 5: "Sostenible"

Metodologia de trabajo agil

¢Mi Equipo esta preparado y formado para
aplicar una metodologia de trabajo agil?

Mi equipo no conoce las distintas
metodologias de trabajo 4giles

El equipo reconoce la necesidad
de establecer una metodologia
agil adecuada para sus
necesidades

Se ha definido la metodologia
4gil mas adecuada a las
necesidades del equipo. Se ha
comunicado y formado al equipo
en la metodilogia seleccionada

El equipo trabaja de acuerdo a la
metodologia de trabajo 4gil
determinada.

El equipo es capaz de responder
de forma proactiva a los cambios
y proponer oportunidades de
mejora/cambio en la
metodologia utilizada

Roles y responsabilidades

¢Mi Equipo ha establecido y asignado roles y
responsabilidades para el trabajo agil?

La Organizacién no reconoce la
necesidad de tener roles y
responsabilidades en la practica
del trabajo

La Organizacién reconoce la
necesidad de establecer roles
para el trabajo agil. Se ha
iniciado la definicién de roles de
procesos

Se han definido los roles para la
metodologia de trabajo agil
establecida , Scrum Master,
Product Owner, Agile Coah, etc. y
tienen sus responsabilidades
definida

La Organizacién ha asignado los
roles a personasyy les ha
comunicado las
responsabilidades

Los roles establecidos son
conocidos en toda la
Organizacion, se trabaja de
acuerdo a ellos

Ceremonias

¢Mi Equipo realiza ceremonias agiles?

No se aplica ninguna practica o
metodologia agil y se desconoce
la capacidad de adaptarse
répidamente a los cambios en la
estructura de trabajo. El equipo
no realiza ceremonias agiles

El equipo reconoce la necesidad
de establecer ceremonias agiles
(planning, dailys, sprints
retrospectivas, etc.)

El equipo dispone de una
metodologia de trabajo donde se
han definido las ceremonias
4giles a realizar periddicamente

El equipo participa parcialmente
en las ceremonias pero
Unicamente se enfocan en
informar del progreso y exponer
algunos impedimentos

El equipo participa activamente
en las ceremoniasy recibe
retroalimentacion. La situacion
actual esta abierta a realizar
cambios para buscar mejoras

Optimizacién y mejora

¢Qué hago para mejorar la metodologia de

trabajo?

No he implementado ninguna
mejora en mis procesos

Reconozco la necesidad de
mejorar de forma continua el
proceso de trabajo. Trabajo en
definir la forma de identificar las
mejoras relevantes, valorarlasy
priorizarlas para establecer
planes de implantacion

Tenemos definida la sistematica
para mejorar de forma continua
la metodologia de trabajo
(reuniones de restrospectivas,
etc.)

Mi equipo ha implantado
mejoras sobre la forma de
trabajo, usando reuniones de
revision del proceso de trabajo,
el analisis de las métricas
establecidas, etc.

Hemos realizado proyectos de
mejora de forma transversal con
el resto de equipos. Los objetivos
de las mejoras son claros y las
dreas cooperan para lograrlos.
Somos capaces de realizar
previsiones precisas de
valoracion y retorno de las

mejoras

Figura 18. Niveles de madurez de la dimension “Gobierno Agile”. Fuente: Elaboracién propia

Cliente: En esta dimension, se evalia como el equipo interactta con el cliente y

como se enfoca en satisfacer sus necesidades y expectativas. Se centra en la

comunicacion y colaboracion efectiva, asi como en la retroalimentacion y mejora

continua en funcidén de la satisfaccion del cliente.

o Ubicacion del equipo y el cliente: “;Los miembros del equipo estan

sentados juntos entre ellos y proximos a sus interlocutores de negocio

(cliente) para facilitar la comunicacion, colaboracién y sentimiento de

equipo?” Con esta pregunta se pretende conocer si el equipo reconoce la

importancia de establecer relaciones cara a cara con el cliente para facilitar la

comunicacion y el sentido de equipo, si esté organizado de manera que tenga

reuniones presenciales al menos una vez a la semana y si se sienta junto a sus

interlocutores de negocio (clientes) para fomentar la comunicacion y la

colaboracion efectiva. Por ello, esta pregunta esta directamente relacionada
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con el principio de “Conversacion cara a cara”. Ademads, fomentando las
relaciones presenciales, se satisfacen los principios de “Satisfaccion del
cliente”, “Integracion del cliente en el equipo” y “Equipo motivado™.

o Reuniones donde interviene el cliente: “;Como es la relacion con el cliente
interno o externo para el que desarrollamos el trabajo?” Con esta pregunta
se quiere analizar si el cliente colabora en la definicion de criterios de
aceptacion y requisitos del proyecto, si tiene un claro conocimiento de los
objetivos del proyecto y participa de manera activa en el proyecto, aportando
contribuciones de valor. El principio &gil principal que abarca esta pregunta
es “Integracion del cliente en el equipo”, ademas de “Satisfaccion del cliente”
y “Flexibilidad”.

o Satisfaccion del cliente: “;Se realizan encuestas (u otra medicion) para
medir el grado de satisfaccién del cliente o usuario final de los productos y
servicios que desarrolla el equipo?” Gracias a esta pregunta se entiende si el
equipo reconoce la necesidad de obtener retroalimentacion y satisfaccion del
cliente, si ha establecido un método para recopilar y evaluar su satisfaccion,
si estd implementando este método de manera efectiva y si toma acciones de
mejora basadas en el feedback recibido. El principio &gil de esta pregunta es

la “Satisfaccion del cliente” y “Reflexionar para mejorar™.



COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS

ESCUELA TECNICA SUPERIOR DE INGENIERIA (ICAI)

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

GRADO EN INGENIERIA EN TECNOLOGIAS INDUSTRIALES

DESARROLLO DEL MODELO DE MADUREZ AGIL

CLIENTE

Principio Agile que desarrolla

Ubicacion del equipo y el cliente

6_Conversacion cara a cara

¢Los miembros del equipo estan sentados
juntos entre ellos y proximos a sus
interlocutores de negocio (cliente) para
facilitar la comunicacion, colaboracion y

sentimiento de equipo?

1
4_Integracion del cliente en el equipo
5_
6_

Satisfaccion al cliente

Equipo motivado
Conversacidn cara a cara

Reuniones donde interviene el cliente

4_Integracion del cliente en el equipo

¢Como es la relacion con el cliente interno o
externo para el que desarrollamos el trabajo?

1
2|
4_Integracidn del cliente en el equipo

Satisfaccion al cliente
Flexibilidad

Satisfaccion del cliente

1_Satisfaccion al cliente

¢Se realizan encuestas (u otra medicion) para
medir el grado de satisfaccion del cliente o
usuario final de los productos y servicios que

desarrolla el equipo

1
12_Reflexionar para mejorar

Satisfaccion al cliente

Figura 19. Preguntas de la dimensién “Cliente” y el principio dagil con el que se relaciona. Fuente:

Elaboracion propia.

CLIENTE

Nivel 1: "Estado Inicial"

Nivel 2: "Reconocimiento"

Nivel 3: "Definicién"

Nivel 4: "Gestién"

Nivel 5: "Sostenible"

Ubicacién del equipo y el cliente

¢éLos miembros del equipo estan sentados
juntos entre ellos y proximos a sus
interlocutores de negocio (cliente) para
facilitar la comunicacién, colaboracién y
sentimiento de equipo?

El equipo se ubica disperso en el
area de trabajo y no tiene
posibilidad de contacto cara a
cara

El equipo reconoce la necesidad
de establecer relaciones cara a
cara entre ellos para favorecer la
comunicacion y el sentimiento
de equipo

Se ha organizado el trabajo de
forma que el equipo coincida
fisicamente al menos 1 diaala
semana para favorecer la
comunicacion y el sentimiento
de equipo

Los miembros del equipo se
sientan juntos entre ellos al
menos un dia a la semana para
facilitar la comunicacion,
colaboracién y sentimiento de
equipo

Los miembros del equipo estdn
sentados juntos entre ellosy
proximos a sus interlocutores de
negocio (cliente) para facilitar la
comunicacion, colaboracién y
sentimiento de equipo

Reuniones donde interviene el cliente

éCémo es la relacién con el cliente interno o
externo para el que desarrollamos el trabajo?

El cliente tiene bajo compromiso
para trabajar con el equipo y no
se facilitan reuniones de
sincronizacion continua

El equipo de trabajo y el cliente
colaboran para establecer los
criterios de acptacion y los
requisitos no funcionales se
establecen al inicio de los
proyectos.

El cliente tiene un claro
conocimiento de los objetivos
del proyecto y el equipo le
incluye en las actividades de
planificacion

El contrato del cliente gira en
torno a la colaboracidn y tiene la
visibilidad del backlog. Los
equipos facilitan las reuniones de
inspeccion y adaptacion con el
cliente para discutir los riesgos y
votar los objetivos de la préxima
iteracion

El cliente participa en el
desarrollo del proyecto y brinda
una contribucién al valor central
del producto o servicio

Satisfaccion del cliente

¢Se realizan encuestas (u otra medicion) para
medir el grado de satisfaccion del cliente o
usuario final de los productos y servicios que
desarrolla el equipo

No se dispone de métodos para
medir la satisfaccion del cliente

Se valora la necesidad de
obtener feedback del cliente
como medio para mejora el
servicio prestado al mismo

Se ha definido un método para
obtener la satisfaccion del cliente

Se estdn realizando encuestas de
satisfaccion del cliente u otro
tipo de indicadores para medirlo

Se realizan periodicamente
encuestas (u otra medicidn) para
medir el grado de satisfaccion del
cliente o usuario final, y se
lanzan acciones para mejorar su
satisfaccion

Figura 20. Niveles de madurez de la dimension “Cliente”. Fuente: Elaboracién propia.
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Entrega Continua: Esta dimensidn se enfoca en como el equipo gestiona la entrega
constante de valor a traves de sus practicas de trabajo agil. Evalla la visibilidad del
trabajo, la priorizacion del backlog y la implementacion de la construccion
incremental.

o Tareas visibles: “;El trabajo se ha dividido en tareas pequeiias y son
visibles?” Con esta pregunta se quiere conocer si el equipo reconoce la
necesidad de disponer de un tablero visible que muestre el trabajo pendiente,
si ha definido una metodologia para visualizar claramente las tareas en este
tablero y si dispone de un proceso establecido para actualizarlo regularmente
y proponer mejoras en su uso. Si el equipo cuenta con un sistema para
visibilizar las tareas pendientes, podran ser mucho mas eficaces y eficientes
a la hora de detectar retrasos y estardn cumpliendo el principio &gil de
“Entrega temprana y continua”. Ademads, también estardn cumpliendo la
“Satisfaccion del cliente” al evitar posibles retrasos.

o Tareas priorizadas en el backlog: “;Tenemos las tareas priorizadas en el
backlog?” Gracias ha esta pregunta se conoce si el equipo dispone de un
método para visualizar la priorizacion del trabajo, si cuenta con un backlog
priorizado por el Product Owner y si es capaz de proponer mejoras en el
backlog priorizado durante las reuniones de retrospectiva. Gracias a priorizar
la carga de trabajo, y evitar que lo urgente se imponga ante lo importante, se
promueve un “Desarrollo Sostenible” en el equipo. Ademas, se satisfacen
otros principios como el de “Entrega temprana y continua”, “Entrega
incremental funcionando” y “Equipos auto-organizados”.

o Construccion incremental: “;Se pone en practica la "construccion
incremental” donde se va construyendo el producto final de manera
progresiva? En cada etapa incremental se agrega una nueva funcionalidad,
lo que permite ver resultados de una forma mas rapida.” Con esta pregunta
se conoce si el equipo tiene la capacidad de descomponer el trabajo en
iteraciones mas pequefias y manejables y si aplica el concepto de

construccién incremental, mostrando coherencia y sincronizacién en cada
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iteracion para entregar valor de manera continua. El principio agil que esta
directamente relacionado con esta pregunta es “Entrega incremental
funcionando”, ademas de satisfacer otros como “Satisfaccion al cliente”,

“Flexibilidad” y “Entrega temprana y continua”.

ENTREGA CONTINUA Principio Agile que desarrolla

Tareas visibles 3_Entrega temprana y continua

¢El trabajo se ha dividido en tareas pequefias
y son visibles? 1_Satisfaccidn al cliente
3_Entrega temprana y continua

Tareas priorizadas en el backlog 8_Desarrollo sostenible

¢Tenemos las tareas priorizadas en el
backlog? 3_Entrega temprana y continua
7_Entrega incremental funcionando
8_Desarrollo sostenible

11_Equipos auto-organizados

Construccion incremental 7_Entrega incremental funcionando

éSe pone en practica la "construccién
incremental" donde se va construyendo el
producto final de manera progresiva? En cada
etapa incremental se agrega una nueva
funcionalidad, lo que permite ver resultados
de una forma mas rapida

1_Satisfaccion al cliente
2_Flexibilidad

3_Entrega tempranay continua
7_Entrega incremental funcionando

Figura 21. Preguntas de la dimension “Entrega Continua” y el principio dgil con el que se relaciona.

Fuente: Elaboracién propia.
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ENTREGA CONTINUA

Nivel 1: "Estado Inicial"

Nivel 2: "Reconocimiento"

Nivel 3: "Definicién"

Nivel 4: "Gestion"

Nivel 5: "Sostenible"

Tareas visibles

(El trabajo se ha dividido en tareas pequefias
y son visibles?

Mi equipo no tiene visibilidad
del trabajo a realizar

Mi equipo reconoce que necesita
un tablero donde pueda
visibilizar el trabajo a realizar

Se ha definido la forma en la que
mi equipo visibilizara las tareas a
realizar ya divididas para la
construccién incremental

Mi equipo dispone de un tablero
con el trabajo visible en forma de
tarjetas y actualizado con el
estado en que se encuentran. El
equipo tiene acceso al tableroy
tiene capacidad para
interaccionar con él

Mi equipo dispone de un proceso
establecido de actualizacién del
tablero con el trabajo visible y es
capaz de proponer mejoras sobre
el mismo

Tareas priorizadas en el backlog

¢Tenemos las tareas priorizadas en el
backlog?

Mi equipo no dispone de ningiin
tablero para visualizar el trabajo,
ni esta priorizado

Mi equipo reconoce la necesidad
de una priorizacion del trabajo
que le permita autogestionarse

El equipo dispone de un método
para visualizar la priorizacién de
trabajo

El equipo dispone de un backlog
priorizado por el Product Owner
y trabajan de acuerdo a é|
ejecutando primero las tareas
mas prioritarias

El equipo trabaja de acuerdo al
backlog priorizado y es capaz de
proponer mejoras sobre el
backlog priorizado en las
reuniones de retrospectiva (ej.
Carriles de urgencia)

Construccién incremental

¢Se pone en practica la "construccién
incremental" donde se va construyendo el
producto final de manera progresiva? En cada
etapa incremental se agrega una nueva
funcionalidad, lo que permite ver resultados
de una forma mas rdpida

El trabajo se presenta como un
todo donde no se plantea la
posibilidad de romperlo en
tareas de forma que se permita la
"construccién incremental" con
valor para el cliente

Mi equipo reconoce la necesidad
de poner en practica el concepto
de "construccién incremental”
donde en cada etapa
incremental se agrega una nueva
funcionalidad, lo que permite ver
resultados de una forma mas
rapida

Mi equipo es capaz de dividir el
trabajo en iteraciones mas
pequefias, las tareas se dividen
en iteraciones de pequefios
periodos para lograr objetivos
especificos que tienen valor para
el cliente.

Se pone en préctica el concepto
de "construccién incremental”.
En cada etapa incremental se
agrega una nueva funcionalidad,
lo que permite ver resultados de
una forma mas rapida. Las
iteraciones muestran solidezy
sincronizacion entre sus
componentes de manera regular

Se implementa la planificacion
adaptativa, que se beneficia de
construir un proceso sélido para
ayudar a seguir un proceso que
requiere multiples ciclos de
retroalimentacién durante el
desarrollo del producto o servicio

Figura 22. Niveles de madurez de la dimension “Entrega Continua”. Fuente: Elaboracién propia.

Sostenibilidad y escalabilidad: Esta dimension se enfoca en cémo el equipo aborda

la sostenibilidad y la escalabilidad en su enfoque &gil, incluyendo herramientas,

métricas, gestion del conocimiento y documentacion.

o Herramientas:

“cUtilizamos herramientas especificas para trabajar

Agile?” Con esta pregunta se quiere conocer si el equipo ha seleccionado y
desplegado herramientas agiles como Jira, Planner u otras similares, si ha
recibido formacion en el uso efectivo de estas herramientas y si esta
familiarizado con su funcionamiento y las utiliza de manera eficiente para
gestionar el trabajo. Gracias al uso de las herramientas, se pueden automatizar
y estandarizar los procesos, facilitando asi el “Desarrollo Sostenible”. Otros
principios vinculados al uso de herramientas son: “Flexibilidad”,
“Simplicidad” y “Equipos auto-organizados”.

Metricas: “;Tengo un sistema de métricas cuantificables de trabajo
(customer lead time, lead time, WIP, ...)?"” Con esta pregunta se pretende

analizar si el equipo ha definido y estd utilizando KPIs para medir el



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DE INGENIERIA (ICAI)
COMILLAS GRADO EN INGENIERIA EN TECNOLOGIAS INDUSTRIALES

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

[ _icar__icabe ] DESARROLLO DEL MODELO DE MADUREZ AGIL

rendimiento y el cumplimiento de los objetivos. Se quiere conocer si estas
métricas se presentan de manera efectiva en cuadros de mando o informes y
si el cumplimiento de los objetivos se monitorea de forma continua para
impulsar mejoras. Al definir unas métricas para medir el cumplimiento de los
objetivos, el equipo seré capaz de identificar posibles mejoras y tomar accion
ante ellas, por lo que se cumple el principio de “Reflexionar para mejorar”.
Al implantar estas mejoras, se incrementa la “Satisfaccion del cliente” y se
fomenta el “Desarrollo sostenible”.

o Gestion del conocimiento: “;Cémo comunico y hago conocer las
metodologias y tecnologias desplegadas?” Con esta pregunta se conoce si el
equipo ha recibido formacion en metodologias &giles y el uso de
herramientas, si existe un sistema de comunicacion estandarizado que facilite
la colaboracién y la transmisién de conocimiento y si el portal de
conocimiento es utilizado por toda la Organizacion como fuente central de
informacion y buenas practicas. Por lo tanto, esta pregunta esta directamente
relacionada con el principio de “Conocimiento técnico”.

o Documentacion: “;Se ha establecido una forma transparente y clara de
documentar el trabajo?” Con esta pregunta se quiere conocer si el equipo
genera la documentacion requerida para sus proyectos, si utiliza plantillas
definidas para asegurar la calidad de la documentacion y si se realiza una
revision continua de la documentacién para garantizar su actualizacion. Al
tener un sistema estandarizado de documentacion, se promueve la

“Simplicidad” de los procesos.
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SOSTENIBILIDAD Y ESCALABILIDAD

Principio Agile que desarrolla

Herramientas

8_Desarrollo sostenible

¢Utilizamos herramientas especificas para
trabajar Agile?

2_Flexibilidad
8_Desarrollo sostenible
10_Simplicidad
11_Equipos auto-organizados

Métricas

12_Reflexionar para mejorar

¢Tengo un sistema de métricas cuantificables
de trabajo (customer lead time, lead time,
WIP, ...)?

1_Satisfaccion al cliente
8_Desarrollo sostenible
12_Reflexionar para mejorar

Gestion del conocimiento

9_Conocimiento técnico

¢Como comunico y hago conocer las
metodologias y tecnologias desplegadas?

9_Conocimiento técnico

Documentacion

10_Simplicidad

¢Se ha establecido una forma transparente y
clara de documentar el trabajo?

10_Simplicidad

Figura 23. Preguntas de la dimension “Sostenibilidad y Escalabilidad” y el principio agil con el que se

relaciona. Fuente: Elaboracion propia.

SOSTENIBILIDAD Y ESCALABILIDAD

Nivel 1: "Estado Inicial"

Nivel 2; "Reconocimiento"

Nivel 3: "Definicién"

Nivel 4; "Gestion"

Nivel 5: "Sostenible"

Herramientas

¢ Utilizamos herramientas especificas para
trabajar Agile?

No tenemos herr

delar idad de

establecidas como estandar para
trabajar con una metodologia
agil

herramientas. Se ha iniciado un
proceso de seleccién de
herramientas.

El Equipo ha seleccionando las
herramienta (JIRA, Planner, ...).
Se estan realizando pruebas de
concepto y pilotos.

Se han desplegado las
herramientas y formado al todo
mi equipo para su uso. Algunas
personas del equipo ya las usa.
Pendiente del despliegue a toda
el equipo.

Todo el equipo usa los métodos y
herramientas de gestion del
trabajo agil, y comparten de
forma proactiva la mejora de los
metodos establecidos

Métricas

éTengo un sistema de métricas cuantificables
de trabajo (customer lead time, lead time,
WP, ...)?

No tengo un sistema de medida
del trabajo entregado, tiempos,

No tenemos KPIs de medida del
trabajo realizado. Hemos
iniciado la definicién de un
sistema de metricas

Disponemos de indicadores de
medida del trabajo y objetivos
cuantificados. No hemos
implementado el sistema de
medida, debemos establecer
propietarios de los indicadores y
formarles en la interpretacion de
estos.

Los objetivos son medidos
mediante KPIs y reflejados en
herramientas como Cuadros de
Mando. Los propietarios de KPls
se responsabilizan de la gestion
de sus indicadores.

El cumplimiento de los objetivos
es monitorizada de forma
continua. Las métricas e
indicadores de progreso
muestran una mejora continua
de las habilidades de adaptacion
v la eficacia del trabajo. Llevamos|
a cabo evaluaciones del sistema
de medida para detectar posibles
mejoras en el mismo.

Gestion del conocimiento

¢Codmo comunico y hago conocer las

Las formaciones recibidas se

Reconocemos la necesidad de

Definimos un sistema de

El sistema de comunicacién es

El portal de comunicaciones y

clara de documentar el trabajo?

estandarizada. Usamos varios
formatos para hacerlo (word,
powerpoint, excel).

estandarizada de documentar los
requisitos de producto a generar,
pruebas, etc. Estamos definiendo
estandares.

documentacién a generar en
funcion del tipo de trabajo y las
plantillas definidas

detalle suficiente y utiliza las
plantillas establecidas

y ? centran en necesidades una estandarizacion en la comunicacion estandar, usando |usado por los principales gestion del conocimiento es
funcionales y resolucién de comunicacion de los nuevos portales como laintranet dela  |responsables de las nuevas usado por toda la Organizacién,
p . La docur es y herramientas de Empresa. formas de trabajar en la se usa para formar a nuevos
parcialmente accesible forma transversal, e iniciamos la Organizacion empleadosy proporcionar
definicion de requisitos para informacion nueva o de posibles
disponer de un sistema que lo cambios. Toda la Organizacion
soporte. esta formada en las
metodologias y herramientas.
Documentacion
¢Se ha establecido una forma t y |No doct de forma Necesito una forma Mi equipo conoce la Mi equipo documenta con el Mantenemos una revision

continua de la documentacion
generada para asegurar su
calidad.

Figura 24. Niveles de madurez de la dimension “Sostenibilidad y Escalabilidad”. Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez formuladas las preguntas y las respuestas asociadas a cada nivel, el equipo debera
evaluar sus préacticas actuales y asignarse a uno de los cinco niveles de madurez en cada
pregunta. Posteriormente, se calculard un promedio de las respuestas para determinar el nivel

de madurez actual del equipo.

3.5 FRAMEWORK DE KPIs DEL MODELO DE MADUREZ AGIL

En la ultima fase del modelo, se van a definir una serie de KPIs para que el equipo pueda
tener una vision clara de sus necesidades en términos de agilidad y puedan tenerlos como
referencia a la hora de evaluar la eficacia de la implantacion de la metodologia seleccionada.
Para poder definir los indicadores de rendimiento mas apropiados para este marco de trabajo,
se va a tomar como referencia el “Agility Health Radar” (Agility Health, 2023) estudiado en

el apartado 1.3.2 del Capitulo 1: Introduccion.

Se ha seleccionado esta herramienta debido a que el “Agility Health Radar” abarca multiples
dimensiones que reflejan los aspectos que influyen en el rendimiento y madurez del equipo,
por lo tanto, asegura el enfoque integral de la evaluacion. Por otro lado, los KPIs derivados
de esta herramienta estdn disefiados para medir el rendimiento en areas que afectan
directamente a la agilidad y la eficacia del equipo. Al utilizar estos indicadores, se establece
una relacion directa entre las medidas de la organizacién y los resultados que buscan lograr
en términos de agilidad, entrega de valor y calidad del producto. Ademas, el “Agility Health
Radar” es una herramienta reconocida y utilizada ampliamente en la comunidad agil. Su
metodologia ha sido validada y refinada a lo largo del tiempo por profesionales y expertos
en la industria (Zubkova y Rusanova, 2019). Incorporar KPIs basados en esta herramienta
proporciona una base solida respaldada por la experiencia y mejores practicas de la

comunidad.

Para identificar cada KPI se ha dividido la estructura en 5 dimensiones principales, cada una

de ellas asociada a distintos conceptos.
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1. Claridad: Esta dimension se centra en la claridad y alineacion en términos de vision,

objetivos, planes y roles dentro del equipo. Evalla cuan bien los miembros

comprenden la direccion general y su contribucion a ella.

Vision: Define la comprension y alineacion de todos los miembros del equipo
con la visién, propdsito, objetivos generales del proyecto y la estructura del
equipo. (KPI: Conocimiento sobre la vision del equipo)

Plan: Evalua la claridad y la comunicacion del plan estratégico, incluyendo
las metas, la ruta a seguir y los plazos de entrega. (KPI: Conocimiento sobre
el plan del equipo)

Roles: Se relaciona con la comprensién y aceptacion de los roles y
responsabilidades dentro del equipo. (KPI: Conocimiento sobre los roles del

equipo)

2. Desempefio: Mide la capacidad del equipo para predecir, entregar y mantener

productos y servicios de alta calidad. Esta dimensién abarca la entrega puntual, la

calidad del producto y la capacidad de adaptacion a cambios.

Predictibilidad: EvalGa cuan bien el equipo puede predecir y cumplir sus
compromisos. (KPI: Say-do ratio)

Time-to-Market (T2M): Mide la eficiencia en la entrega y puesta en
produccion de funcionalidades. (KPI: T2M)

Calidad: Evalua el tiempo de recuperacion tras una incidenciay el porcentaje
de pruebas automatizadas que aseguran una mayor robustez en el producto.
(KPI: Mean time to recover y Test automation)

Respuesta al Cambio: Mide la capacidad de adaptacion y respuesta del
equipo a los cambios en los requisitos o en el mercado. (KPI: Feature/Story

cycle time)

3. Liderazgo: Evalia como los lideres guian y apoyan al equipo. Esto incluye la

provision de capacitacion y recursos, asi como la promocion de un entorno donde los

miembros se sientan comprometidos y motivados.

Training: Evalta la inversion en capacitacion y formacion para el equipo.

(KPI: Horas de formacion Agile)
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e Engagement: Mide el compromiso, satisfaccion y lealtad de los miembros
del equipo. (KPI: Employee Net Promoter Score)

4. Cultura: Esta dimension se centra en los valores, comportamientos y actitudes
compartidos por los miembros del equipo u organizacion. Evalua la disposicion del
equipo a la innovacion, la creatividad y la colaboracion.

e Creatividad e Innovacién: Evalta la disposicion del equipo a proponer
nuevas ideas y enfoques innovadores. (KPI: n® propuestas)

5. Foundation: Son los fundamentos que sustentan las practicas agiles. Esto incluye la
agilidad en las reuniones y ceremonias, asi como la estructura y compromiso del
equipo.

e Agilidad: Evalla la eficacia y la eficiencia de las reuniones y ceremonias
agiles. (KPI: tiempo de reunion)
e Estructura del Equipo: Evalla la estabilidad y dedicacion de los miembros

del equipo. (KPI: %rotacion y %dedicacion)
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Categoria Concepto KPI
Vision Conocimiento sobre la vision del equipo
Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo
Roles Conocimiento sobre los roles del equipo
Predictibilidad Say-do ratio / Productividad de los equipos
T2M Flow Time / T2M
Desempeno . Mean time to recover
Calidad
Test automation
Respuesta al cambio Feature/story cycle time
. Training Horas de formacion Agile
Liderazgo
Engagement Employee Net Promoter Score
Cultura Creatividad e innovacion n° propuestas
Agilidad Tiempo de reunion
Foundation % rotacion

Estructura del equipo

KPI

Conocimiento sobre la vision del equipo
Conocimiento sobre el plan del equipo
Conocimiento sobre los roles del equipo
Say-do ratio / Productividad de los equipos
Flow Time / TaM

Mean time to recover

Test automation

Feature/story cycle time

Horas de formacion Agile

Employee Net Promoter Score

n° propuestas

Tiempo de reunion

% rotacion

% dedicacion

% dedicacion

Definicion

Claridad en la vision, proposito, objetivos y estructura del equipo

Claridad del roadmap y plazos de entrega

Claridad en la definicion de roles y responsabilidades de cada miembro del equipo

Numero de tareas que el equipo se compromete a completar con respecto a las que entrega y finaliza
Tiempo medio desde que entra un item en el flujo hasta que se entrega a cliente

Tiempo medio de recuperacion tras una incidencia

Porcentaje de pruebas automatizadas

Tiempo medio desde que se empieza a trabajar en una story hasta que esta preparada para su entrega
Horas de formacion Agile para los miembros del equipo

Nivel de lealtad y compromiso de los trabajadores en el equipo

Numero de propuestas e ideas por cada problema

Tiempo medio de la duracion de reuniones para medir su eficiencia

Porcentaje de rotacion de los integrantes de un equipo

Media del nivel de dedicacion de los integrantes en el equipo

Figura 25. Definicion de KPIs. Fuente: Adaptacion del Agility Health Radar

A continuacion, se expresa como calcular cada indicador, la periodicidad recomendada con

la que hay que medirlo y como obtenerlos:
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T
Conocimiento sobre la vision del equipo (respuestas acertadadas/respuestas totales sobre la vision del equipo) 100
Conocimiento sobre el plan del equipo (respuestas acertadadas/respuestas totales sobre el planning del equipo) 100
Conocimiento sobre los roles del equipo (respuestas acertadadas/respuestas totales sobre los roles del equipo) *100
Say-do ratio / Productividad de los equipos n° tareas planeadas/n° tareas completadas
Flow Time / T2M X(Tiempo empleado en completar una tarea)/n° tareas
Mean time to recover Z(tiempo de matenimiento del incidente)/n® incidentes
Test automation (n° pruebas automaizadas/n° pruebas totales)'100
Feature/story cycle time Fecha de entrega-Fecha de inicio de trabajo en story/feature
Horas de formacion Agile shoras de formacion Agile por equipo
Employee Net Promoter Score n°® promotores-n® detractores/n° total de miembros del equipo
n° propuestas n° soluciones propuestas/n° problemas
Tiempo de reunion s(tiempo de duracion de las reuniones)/n° reuniones
% rotacion Z(meses en el equipo de cada miembro/12)'100/n° integrantes del equipo
% dedicacion s(horas asignadas al equipo de cada miembro/horas totales de trabajo)100/n° integrantes del equipo

Figura 26. Férmulas para calcular los KPIs. Fuente: Elaboracién propia

KPI Periodicidad Fuente

Conocimiento sobre la vision del equipo Bianual Cuestionarios

Conocimiento sobre el plan del equipo Bianual Cuestionarios

Conocimiento sobre los roles del equipo Bianual Cuestionarios

Say-do ratio / Productividad de los equipos Trimestral Comite

Flow Time / T2M Semanal Herramienta de gestion de la empresa
Mean time to recover Semanal Herramienta de calidad de la empresa
Test automation Semanal Herramienta de calidad de la empresa
Feature/story cycle time Semanal Herramienta de gestion de la empresa
Horas de formacion Agile Trimestral Portal de formacion

Employee Net Promoter Score Bianual Cuestionarios

n° propuestas Semanal Dailys

Tiempo de reunion Mensual Herramienta de colaboracion de la empresa
% rotacion Bianual Cuestionarios

% dedicacion Bianual Cuestionarios

Figura 27. Periodicidad y fuente de obtencion de los KPls. Fuente. Elaboracion propia

En este contexto, para comprender el significado del KPI “Feature/story cycle time” es
necesario entender que un “feature” es un servicio o funcion de un producto que satisface
las necesidades del cliente y aporta valor al negocio. Representa las principales
caracteristicas del producto, como una funcién de busqueda u cualquier otra capacidad que
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distinga una version del producto de otra durante las actualizaciones iterativas. Por otro lado,
una “story” es una explicacion informal de los requisitos de una caracteristica especifica.
Coloca al cliente en el centro de la conversacion y brinda contexto al equipo sobre lo que
estdn construyendo, por qué lo estan construyendo y como creara valor. No son
especificaciones técnicas, sino una forma de abrir una conversacion y encomendar al equipo
que reflexione sobre los puntos problemaéticos del usuario y maximice el valor. Bajo el marco
Agile, el “user story” es la unidad de trabajo mas pequefia y se suelen encontrar en el

“product backlog” o “lista de pendientes del producto”. (Airfocus Glosary, 2022).

Por otro lado, se debe profundizar en el KPI de “Employee Net Promoter Score” o “eNPS”
para entender su significado. El “eNPS” es una métrica de experiencia del empleado y su
puntuacion calculada varia entre -100 y 100 para determinar el grupo de embajadores en la
organizacion y la lealtad de los empleados. Para esto, se les hace a los empleados una sola
pregunta, generalmente formulada de la siguiente manera: “;Qué tan probable es que

recomiendes [Organizacién] como lugar para que trabajen otras personas?”

Se ofrece al empleado una escala de 11 puntos, del 0 al 10, donde 0 significa "nada probable”
y 10 significa "extremadamente probable". Las respuestas de los empleados se agrupan en

tres categorias de la siguiente manera:

e Promotores (puntuacién 9-10): empleados extremadamente leales que tienen mas
probabilidades de difundir comentarios positivos sobre su organizacion.

e Pasivos (puntuacion 7-8): son neutrales; estos empleados no estan emocionalmente
comprometidos ni desvinculados.

e Detractores (puntuacion 0-6): son propensos a difundir comentarios negativos sobre

su organizacion y parecen estar desvinculados e insatisfechos.

El puntaje de eNPS puede variar de -100 a +100. Se suele aconsejar a los clientes que una
puntuacion entre +10 y +30 es buena, pero puntuaciones mas altas son posibles. Un puntaje

de +50 se consideraria excelente, mientras que +80 seria de primera clase. (Thomas, 2023).
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Para los KPIs que necesitan ser medidos a través de cuestionarios, ya que son de caracter
cualitativo, se proponen las siguientes preguntas:

Categoria  Concepto KPI Pregunta

Claridad Vision Conocimiento sobre la vision del equipo  ;Qué nivel de conocimiento tiene sobre la vision y el propésito del equipo?
Claridad Vision
Claridad Visién

Conocimiento sobre la vision del equipo  ¢Qué nivel de conocimiento tiene sobre los objetivos del equipo?
Conocimiento sobre la vision del equipo  ;Qué nivel de conocimiento tiene sobre la estructura del equipo?

Claridad Vision Conocimiento sobre la vision del equipo  ;Con qué frecuencia su equipo recoge input de claridad sobre vision y objetivos?

Claridad Vision Conocimiento sobre la vision del equipo  ;Existe documentacion accesible al publico sobre la vision y el proposito del equipo?

Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo  ¢Qué nivel de conocimiento tiene sobre el plan o roadmap de trabajo a 3 meses del equipo?
Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo  ¢Con qué frecuencia reconoce el progreso del equipo cada dia sin comunicarse con los miembros del equipo?
Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo ¢Qué nivel de visibilidad tiene sobre los proyectos en curso y en backlog del equipo?

Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo ¢El equipo cuenta con criterios definidos de finalizacion del trabajo?

Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo ~ ¢Con qué frecuencia su equipo recoge input de claridad sobre el plan?

Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo ¢Existe documentacion accesible al publico sobre el plan y roadmap del equipo?

Claridad Plan Conocimiento sobre el plan del equipo  ¢Qué nivel de conocimiento tiene sobre las principales métricas del equipo?

Claridad Roles Conocimiento sobre los roles del equipo ¢Qué nivel de conocimiento tiene sobre los roles y responsabilidades de los miembros del equipo?
Claridad Roles Conocimiento sobre los roles del equipo  ¢Con queé frecuencia se revisan los roles y responsabilidades de los miembros del equipo?
Claridad Roles Conocimiento sobre los roles del equipo  ¢Con qué frecuencia su equipo recoge input de claridad sobre roles y responsabilidades?

Claridad Roles Conocimiento sobre los roles del equipo ¢Qué nivel de conocimiento tiene sobre los roles agile de soporte a equipos?

¢Qué nivel de satisfaccion tiene con la relacion entre empleados?

¢Qué nivel de satisfaccion tiene con la valoracion de su feedback por parte de la comparia?
¢Qué nivel de satisfaccion tiene con la cultura de la compania?

¢Qué nivel de satisfaccion tiene con el nivel de transparencia?

¢Qué nivel de satisfaccion tiene con la carga de trabajo?

¢Qué nivel de satisfaccion tiene con el desarrollo de carrera?

Leadership  Engagement
Leadership  Engagement
Leadership  Engagement
Leadership  Engagement
Leadership  Engagement
Leadership  Engagement
Leadership  Engagement
Leadership  Engagement
Leadership  Engagement

Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score
Employee Net Promoter Score

2Qué nivel de satisfaccion tiene con los recursos, herramientas y tecnologia?
¢Qué nivel de satisfaccion tiene con su rol y responsabilidades?
2Qué nivel de satisfaccion tiene con la formacion recibida? (general y especifico agile)

Figura 28. Cuestionario para los KPIs cualitativos. Fuente: Elaboracion propia

Para el caso del eNPS, se podria calcular el KPI a través de la pregunta vista anteriormente
“¢Qué tan probable es que recomiendes [Organizacion] como lugar para que trabajen otras
personas?”’. Sin embargo, se han propuesto 9 preguntas adicionales para especificar las

razones por las cuales el empleado recomendaria o no trabajar en la Organizacion.

Finalmente, es importante destacar que los KPIs definidos proporcionan una forma objetiva
y cuantificable de medir el progreso, el rendimiento y el logro de los objetivos de un equipo.
En este contexto de madurez &gil, los indicadores seleccionados son relevantes ya que
abordan areas clave de la agilidad como la eficacia en la entrega, la adaptabilidad al cambio
y la calidad del producto. Ademas, son cuantificables y medibles, por lo que permiten
recopilar datos objetivos y concretos que reflejan informacidn precisa sobre el grado en el

que el equipo esta adoptando y beneficiandose de las practicas agiles.

Gracias a los datos proporcionados por los indicadores, la toma de decisiones esta

respaldada. Al evaluar el nivel de madurez agil, los KPIs pueden ayudar a identificar areas
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de mejora y enfoque. Por ejemplo, si el KPI de "Tiempo de Reunidon™ muestra que las
reuniones son largas y poco eficientes, esto puede llevar a decisiones para mejorar la gestion
del tiempo vy la efectividad de las reuniones. En relacion con la evaluacion del nivel de
madurez agil, los KPIs definidos permiten evaluar como el equipo estd progresando en la
adopcion de précticas agiles. Los datos recopilados a través de KPIs especificos, como el
"Say-Do Ratio" o el "T2M", ofrecen una vision objetiva del desempefio del equipo en areas
clave. Esta informacién se puede comparar con los datos recopilados antes de la
implantacion de la metodologia seleccionada y, a lo largo del tiempo, se puede evaluar como
el equipo estd avanzando en su agilidad y adaptacion. Si el equipo estd avanzando de forma
exitosa, se debe reevaluar el modelo y analizar si un cambio de metodologia es méas

recomendado en este nuevo contexto.

3.6 CONCLUSION DEL CAPITULO

En este capitulo, se ha procedido con el desarrollo del Modelo de Madurez Agil, una
herramienta destinada a evaluar y mejorar la capacidad de adoptar enfoques agiles en el
desarrollo de proyectos. En primer lugar, se ha definido el concepto de “Modelo de
Madurez” y se ha explicado su funcionamiento a lo largo del tiempo. A continuacion, se ha
abordado la creacion de una metodologia para calcular el "Target Agile™, un indicador clave
que permite comprender la necesidad de agilidad de cada equipo. Para ello, se han definido
una serie de variables fundamentales y se ha establecido un método de calculo que arroja un
resultado preciso y significativo. Gracias a este resultado el equipo podra tomar la decision

sobre trabajar con metodologias agiles o tradicionales.

En caso de que el resultado represente que el uso de metodologias agiles es el mas adecuado,
se ha propuesto un cuestionario para especificar que metodologia agil es la méas apropiada.
En este proyecto se han recomendado dos de las metodologias agiles mas conocidas y
aplicables en el entorno empresarial: Scrum y Kanban. Cada una de estas metodologias ha
sido seleccionada por sus caracteristicas distintivas y su reconocimiento en la industria,

brindando asi opciones viables para la adopcién en diferentes contextos y proyectos.
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A continuacion, se han definido los niveles de madurez que permitirdn al equipo
autoevaluarse en diversas dimensiones clave del enfoque &gil. EI modelo de madurez &gil
propuesto consta de cinco niveles que reflejan el grado de adopcion y eficacia de las practicas
agiles en un equipo. Cada nivel representa un estado de madurez distinto, desde el 'Estado
Inicial’, donde el equipo tiene un conocimiento limitado de las précticas agiles, hasta el nivel
‘Sostenible’, donde estas précticas estan totalmente arraigadas en la cultura del equipo y se
aplican de manera eficaz y continua. Las cuatro dimensiones clave definidas en este modelo,
asociadas a los 12 principios del “Manifiesto Agile” son: 'Gobierno Agil', que se relaciona
con cémo se gestionan y definen las practicas agiles en el equipo; 'Cliente’, que se centra en
la colaboracion y comunicacién con el cliente y cémo se integra en el proceso; 'Entrega
Continua’, que evalla como se gestionan y visualizan las tareas, la priorizacion y la
construccién incremental del trabajo; y 'Sostenibilidad y Escalabilidad’, que aborda las
herramientas utilizadas, la medicion del rendimiento, la gestién del conocimiento y la

documentacion.

Posteriormente, se ha abordado la fase de los Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) de
caracter agil, un componente esencial para medir la efectividad de las metodologias
implementadas. Se han definido la forma de calcular estos KPIs, la periodicidad de su
medicién y los métodos para llevar a cabo dicho proceso. Asimismo, se ha propuesto un
conjunto de preguntas especificas que permiten calcular el valor de estos KPIs, otorgando

una guia clara y detallada para su implementacion y analisis.

En el siguiente capitulo, se llevara a cabo la aplicacion de este Modelo de Madurez Agil
disefiado, demostrando su funcionamiento y como se adapta a un equipo de desarrollo. Esta
simulacion permitird mostrar como el modelo puede ayudar a evaluar la madurez agil y

proponer mejoras conceptuales que podrian aplicarse en situaciones reales.
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Capitulo 4. APLICACION DEL MODELO

En este capitulo del caso practico, se da un paso esencial hacia la implementacion del Modelo
de Madurez Agil previamente desarrollado. Comienza con una introduccion al sector y la
empresa objeto de estudio, incluyendo una descripcion de la situacién actual de la empresa

y la presentacion detallada de su organigrama.

En primer lugar, se presenta el "Target Agile", calculado tanto a nivel de equipo como de
departamento, lo que proporciona una vision completa de la empresa en su conjunto. Se
proporcionara a la empresa los formularios vistos en el capitulo anterior y posteriormente se

analizaran para comprender las necesidades especificas de agilidad de cada equipo.

A continuacién, se aborda la seleccion de la metodologia &gil mas adecuada para aquellos
equipos que la requieran. Este proceso se realiza de manera personalizada, teniendo en

cuenta las particularidades y requisitos de cada area de la empresa.

4.1 DESCRIPCION DEL CASO

En el contexto de la aplicacion practica del Modelo de Madurez Agil, se ha establecido una
colaboracién con una empresa anonima especializada en el trading de energia con el
propdsito de demostrar la aplicacion y la efectividad del modelo en situaciones reales. El
principal criterio utilizado para la eleccion de esta empresa fue la disponibilidad de un
contacto que facilitara la comunicacion y la colaboracion necesaria para llevar a cabo el
proyecto de manera efectiva. La aplicacion del Modelo de Madurez Agil en esta empresa
especifica tiene la finalidad de servir como un ejemplo practico y no busca representar en

particular a ninguna empresa del sector energético de trading.
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4.1.1 METODOLOGIA DEL CASO PRACTICO

La implementacion del caso comenz6 con comunicar al contacto a través de una llamada
telefonica el interés de aplicar el Modelo de Madurez Agil en su empresa. Para ello, se le
presentd el modelo y se explicd en detalle su estructura y objetivos. Se busco obtener su
interés y consentimiento para participar en el caso practico de manera anénima. Tras
comprender la naturaleza y el alcance del proyecto, la empresa decidié participar en la
aplicacion practica del modelo para analizar la validez de la implementacién de
metodologias agiles. Para poder adaptar el modelo a su contexto especifico, la empresa
proporciond el organigrama, permitiendo una vision de los equipos que conforman cada
departamento. Esto resultd esencial para poder aplicar el modelo de manera coherente y

personalizada a la estructura interna de la organizacion.

Una vez obtenido el organigrama, la aplicacion del modelo involucré a los equipos de la
empresa que completaron de manera colaborativa los formularios del modelo vistos en el
capitulo anterior. El procedimiento se llevo a cabo de la siguiente manera: se proporcionaron
los formularios al contacto seleccionado, quien posteriormente se encargd de distribuirlos a
los equipos pertinentes. Una vez que los equipos completaron los formularios, el contacto
recopilé6 sus respuestas y los entregd para su posterior evaluacién y andlisis. Esta
metodologia asegurd que todo el proceso se llevara a cabo de forma ordenada y segura,
otorgando a los equipos el tiempo necesario para considerar sus practicas y debatir sobre sus

enfoques actuales.

La eleccion de utilizar hojas de célculo, en concreto Excel, para la elaboracion de los
formularios tuvo un doble propésito. Por un lado, facilitdé la recopilacion de datos al
proporcionar un formato estructurado que simplifico el proceso. Y, ademas, permitié una
revision de las respuestas proporcionadas por cada equipo, ofreciendo un analisis detallado
y en profundidad. Estos datos son fundamentales para evaluar el estado actual de la empresa

y poder recomendar la metodologia que mejor se adapta a cada caso.

Una vez obtenidos los resultados, se llevd a cabo una llamada telefonica con el contacto

seleccionado. El objetivo de esta llamada era proporcionar contexto a las preguntas
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realizadas en los formularios y facilitar la interpretacion de las respuestas. Esta interaccion
directa permitié aclarar posibles dudas, profundizar en los detalles de las respuestas y
obtener una comprension mas completa de la situacion de cada equipo y departamento. La
Ilamada telefénica también brind6 la oportunidad de abordar cualquier ambigliedad en las
respuestas y garantizar que los resultados fueran lo mas precisos posible, lo que result6
fundamental para recomendar la metodologia mas acertada para cada equipo.

4.1.2 ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

La compafiia que participa en el caso practico es responsable de adquirir la energia en los
mercados para asegurar el suministro de sus clientes al precio y condiciones mas
competitivos, es decir, su actividad empresarial principal es la gestion de la energia. Para

realizar esta actividad cuenta con 4 departamentos:

e Operaciones: Responsable de comprar la electricidad y el gas natural para asegurar
el suministro de sus clientes. Las compras las realizan en mercados organizados y a
contrapartes con los que establecen contratos bilaterales. Esta area se estructura en
equipos en funcidn del plazo negociado en el mercado (mercado diario 0 mercados
de futuros) y de la commoditie adquirida (gas, electricidad, otros). Esta area cuenta
con 30 empleados distribuidos en 3 equipos: Operaciones Financieras (14 FTES),
Operaciones de Gas (7 FTESs) y Operaciones de Electricidad (9 FTEs).

e Planificacion y analisis: Realizan el analisis técnico y econémico de los mercados
en los que desarrollan sus operaciones. Ademas, es responsable de las previsiones de
precios y commodities en los distintos plazos y del reporting y anélisis de los
resultados del Negocio. Asimismo, es responsable del gobierno de las bases de datos
y centraliza el reporting. Esta area cuenta con 16 empleados distribuidos en 3
equipos: Planificacion (5 FTEs), Andlisis (3 FTES) y Reporting (8 FTES).

e Legal: Es responsable del cumplimiento de las obligaciones regulatorias y legales
para la operacion en todos los mercados y la negociacion de los contratos necesarios
para la actividad del equipo de operaciones. Incluye contratos de adhesion a los

mercados organizados, contratos bilaterales establecidos con contrapartes de gas y
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electricidad. Esta area cuenta con 8 empleados distribuidos en 2 equipos: Contratos

(3 FTEs) y Cumplimiento (5 FTES).

e Digital: Responsable de impulsar la transformacién digital de la direccion,

acompariado a las personas durante el proceso de cambio, y de garantizar la

operacion del negocio mediante la identificacion, implantacion y operaci

on de las

mejores practicas y soluciones tecnologicas IT. Esta area cuenta con 22 empleados

distribuidos en 4 equipos: Planificacion Digital (5 FTEs), Sistemas e Infraestructura

(8 FTEs), Ciberseguridad (5 FTEs) y Datos (4 FTES).

Direccion

Planificacion y

Operaciones Aelels

Operaciones

Financieras Planificacion Contratos

Operag;)snes de Analisis Cumplimiento

Operaciones de
Electricidad

Reporting

Figura 29. Organigrama de la empresa del caso préactico. Fuente: Elaboracidn propia

Planificacion
Digital

Sistemas e
Infraestructuras

Ciberseguridad
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4.1.3 ANONIMATO Y ETICA

Para garantizar el anonimato de la empresa y del representante legal se han tomado una serie

de medidas éticas:

1. Eliminacién de Datos de Identificacion: En todas las etapas del proceso, se han
eliminado cualquier dato de identificacion que pudiera vincular a la empresa con la
informacidn proporcionada. Los documentos y resultados finales se han despojado
de cualquier detalle identificativo, como el nombre de la empresa o del representante
legal.

2. Conservacion de Anonimato en los Resultados: Los resultados derivados del
proceso de implementacion se han presentado sin mencionar la empresa especifica.
Los datos publicados no incluyen ningun detalle que permita la identificacion directa
o0 indirecta de la empresa.

3. Utilizacion Etica de la Informacion: La informacion recopilada se utiliza
unicamente con fines de analisis, investigacion y divulgacién relacionados con la
mejora de la madurez agil y la productividad en los negocios. Cualquier uso de la
informacion se lleva a cabo con la maxima consideracion ética y bajo el principio de
mantener el anonimato de la empresa.

4. Consentimiento Anonimo: El representante legal de la empresa ha otorgado su
consentimiento de manera anénima, sin revelar su nombre ni ningun otro detalle

identificativo. Este consentimiento se encuentra anexado al presente documento.

La garantia de anonimato y la aplicacion de medidas éticas son fundamentales para asegurar
la integridad y la confidencialidad de la empresa y sus datos durante el proceso de
implementacion del Modelo de Madurez Agil. La autorizacion especifica para estas practicas
se encuentra documentada en el consentimiento firmado por el representante legal de la

empresa, que se encuentra adjunto en los anexos de este informe.
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4.2 TARGET AGILE DE LA EMPRESA

En primer lugar, se proporciond a los equipos el formulario correspondiente al “Target
Agile” para definir la necesidad de agilidad de cada equipo y poder seleccionar el tipo de

metodologia, tradicional o &gil, mas adecuada a su contexto.

Flexibilidad: £En el dmbito en el que trabaja tu equipo, ées necesario adaptarse y aceptar cambios
frecuentes en los requisitos o en el alcance del proyecto?

Entrega continua: En el contexto en el que trabaja tu equipo, ¢se requiere de integracion, entrega y
despliegue continuos?

Contacto con el cliente final: {Los proyectos que desarrolla tu equipo tienen un impacto directo en la
satisfaccion y experiencia del cliente final?

Tecnologias y metodologias: £n el desarrollo de proyectos, étu equipo utiliza herramientas como Trello,
Jira, Asana, Scrumblr, etc. para permitir una colaboracién y gestidn eficiente del trabajo del equipo?

Escalabilidad: £n relacién con los productos desarrollados por el equipo, étienen potencial de
crecimiento, expansion u optimizacion?

Figura 30. Formulario para definir el “Target Agile”. Fuente: Elaboracion propia.

25,00% 25,00% 20.00% 15,00% 15,00% ‘Modelo Saaty
b
Max Target Agile
Operaciones Operaciones Finanieras 14 2 1 3 1 1 33%
Operaciones Operaciones Gas 7 2 1 3 1 1 33%
Operaciones Operaciones Electricidad 9 2 1 3 1 1 33%
Planificacion y Analisis Planificacion 5 2 2 1 2 3
Planificacion y Analisis Analisis 3 2 3 1 2 3
Planificacion y Analisis Reporting 8 4 5 4 4 4
Legal Contratos 3 3 4 5 4 2
Legal Cumplimiento 5 2 2 2 2 1
Digital Planificacion Digital 5 3 4 3 5 3
Digital Sistemas e Infraestructuras 8 5 5 5 5 5
Digital Ciberseguridad 5 4 4 4 5 5
(Digital Datos 4 3 4 3 4 4
Total FTEs 76

Figura 31. Respuestas por equipo del formulario del “Target Agile”. Fuente: Elaboracién propia.
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Cabe desatacar que los equipos de Operaciones estan conformados por un numero alto de
miembros del equipo. En el capitulo anterior, se recalcé que las metodologias &giles son
eficientes para equipos pequefios, con no mas de 9 personas. Por lo tanto, se puede anticipar
que la metodologia mas adecuada para el equipo de “Operaciones Financieras” va a ser
tradicional. Una vez que se ha obtenido la respuesta de cada equipo y se ha calculado el
“Maximo Target Agile”, se puede definir también tanto para cada departamento como para
la empresa en su conjunto. Como se ha explicado en el capitulo anterior, para poder definir
la necesidad de agilidad de cada departamento se pondera el resultado por equipo en funcién

del nimero de personas que lo conforman.

Operaciones Operaciones Finanieras 0,33 14 18,42% 6,08%
Operaciones Operaciones Gas 0,33 7 9.21% 3.04%
Operaciones Operaciones Electricidad 0,33 9 11,84% 3,01%
Planificacion y Analisis Planificacion 0.39 5 6.58% 2.57%
Planificacion y Analisis Andlisis 0,44 3 3.95% 1,74%
Planificacion y Analisis Reporting 0,85 8 10,53% 8,95%
Legal Contratos 0,73 3 3.95% 2,88%
Legal Cumplimiento 0,37 5 6,58% 2,43%
Digital Planificacion Digital 0,71 5 6.58% 4.67%
Digital Sistemas e Infraestructuras 1,00 8 10,53% 10,53%
Digital Ciberseguridad 0,86 5 6,58% 5,66%
Digital Datos 0,71 4 5.26% 3.74%
TOTAL 76 100,00% 56,18%

Figura 32. Cdlculo del “Maximo Target Agile” de la empresa. Fuente: Elaboracion propia.

Para comprender los resultados y entender que tipo de metodologia es mas adecuada para

cada equipo, se va a analizar el resultado de las distintas variables por departamento.
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Variables por Departamento

5,00

4,00

3,00

2,00

: I I I I I I
Flexibilidad Entrega Tecn. & Contacto cliente Escalabilidad

continua Metodologias (Desarrollo
sostenible)

W Operaciones M Planificacién y Analisis ™ Legal ™ Digital

Figura 33. Estudio de las variables por departamento. Fuente: Elaboracidn propia.

Grafico de arafia: Variables por Departamento

== Operaciones === Planificacion y Andlisis  e====|egal == Digital

Flexibilidad
5,00

Escalabilidad (Desarrollo Entrega
sostenible) continua
Contacto cliente Tecn. & Metodologias

Figura 34. Grafico de arafia: Variables por departamento. Fuente: Elaboracién propia.
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Como era de esperar, el departamento “Digital” es el mas agil de todos con respecto a las 5
variables. Esto se debe a que debe mantenerse al dia con la rapida evolucion tecnoldgica,
impulsar la transformacion digital de la organizacion, garantizar la ciberseguridad ante
amenazas en constante evolucion, gestionar datos criticos y asegurar la operacion continua
de sistemas e infraestructura. Este departamento requiere de una alta flexibilidad debido a
que los equipos estan involucrados en la transformacion digital y la gestion de datos, dos
areas que evolucionan rapidamente y requieren de una adaptacion constante a nuevas
tecnologias y necesidades de negocio. Por esta razon, es necesario que se adapten y
evolucionen rapidamente para atender las demandas del mercado y las oportunidades de
crecimiento. Ademas, es imprescindible que cada equipo mantenga un contacto cercano con
el cliente final para poder entregar soluciones digitales exitosas que estén alineadas con las
necesidades y expectativas del cliente. Finalmente, la variable con la puntuacion mas alta es
"Tecnologias y Metodologias™ debido a la familiaridad del departamento con herramientas
de planificacion y gestion compatibles con metodologias agiles, lo que facilita la
implementacion eficiente de estas précticas.

El departamento de "Planificacion y Analisis" emerge como el segundo mas agil entre los
departamentos analizados. Sin embargo, dentro de este departamento, existe mucha
diferencia en términos de necesidad de agilidad entre el equipo de “Reporting” y los otros
dos equipos. “Reporting” se encarga de generar informes estdndar para satisfacer las
necesidades de otros equipos, tanto internos como externos. La clave para brindar un servicio
eficiente radica en mantener una visualizacion fluida del flujo de trabajo. Dado que los
requisitos pueden cambiar durante el desarrollo de un informe, es fundamental incorporar al
cliente desde el principio para establecer un proceso iterativo y asegurar que sea un equipo
flexible ante nuevos requerimientos. Esto garantiza que el informe final responda
plenamente a las necesidades y requerimientos del cliente. Ademas, la "Escalabilidad" es
critica para este equipo ya que debe garantizar que sus sistemas y procesos sean escalables
para manejar grandes volumenes de datos. Sin embargo, el equipo de “Analisis” trabaja con
los informes generados por el equipo de "Reporting" para llevar a cabo analisis ad hoc. En

este caso, no se enfocan tanto en plazos de entrega como en la calidad del trabajo
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proporcionado. Aunque la participacion del cliente sigue siendo importante, otras variables
como la velocidad de entrega o la entrega iterativa no son tan criticas. En este contexto, se
prioriza la calidad sobre la rapidez y se valora la entrega continua como una forma de
involucrar al cliente en el proceso. Finalmente, ¢l equipo de “Planificacion” no recibe
solicitudes especificas, ya que se dedica a realizar previsiones para las operaciones a lo largo
de diferentes plazos, pero su trabajo no se realiza bajo demanda. Tienen hitos preestablecidos
para entregar previsiones anuales y realizan revisiones trimestrales para ajustarse a las
condiciones cambiantes del mercado. En este caso, la gestion de la demanda no es una
consideracién, ya que siguen un calendario fijo en lugar de trabajar bajo peticiones ad hoc.
Por lo tanto, su necesidad de agilidad también es baja.

El departamento que se presenta como el tercero mas agil es el de “Legal”. De la misma
forma que “Planificacion y andlisis”, existe una gran diferencia entre los dos equipos que lo
conforman. El equipo de “Contratos” se encarga de formalizar los contratos necesarios para
que el equipo de operaciones pueda llevar a cabo su trabajo. En este caso, se encuentran
sujetos a la demanda de peticiones de los equipos y deben ser flexibles para abordar
situaciones urgentes. La priorizacion y la colaboracién con el cliente (operaciones) en la
gestién de la demanda son fundamentales, ya que deben asegurarse de que los contratos estén
en linea con las necesidades y requerimientos operativos. Sin embargo, el equipo de
“Cumplimiento” supervisa que las operaciones se lleven a cabo de acuerdo con las
normativas y regulaciones de los mercados. Su enfoque principal es asegurarse de que se
cumplan las regulaciones vigentes y de que las operaciones se desarrollen dentro de los
limites establecidos por las autoridades regulatorias. Por lo tanto, su necesidad de agilidad

no es tan critica como en “Contratos”.

Finalmente, el equipo de “Operaciones” se presenta como el menos agil ya que opera en
funcién de la posicion, lo que significa que sus acciones no se basan en la demanda de un
cliente especifico, sino en las posiciones del mercado. Su trabajo se centra en garantizar que
la empresa mantenga sus posiciones en el mercado y cumpla con sus objetivos estratégicos,
independientemente de la demanda de un cliente especifico. El equipo de operaciones se rige

por los plazos y las dindmicas de los mercados energéticos, y su trabajo no se relaciona



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DE INGENIERIA (ICAI)
COMILLAS GRADO EN INGENIERIA EN TECNOLOGIAS INDUSTRIALES

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

[__icar___icade b ciHs | APLICACION DEL MODELO

directamente con la entrega continua de productos o servicios ni con la escalabilidad de
proyectos de desarrollo. Por lo tanto, la falta de necesidad de entrega continua, escalabilidad
y baja compatibilidad con herramientas agiles hace que este departamento no se alinee

directamente con las practicas agiles.

|Total Agile Coverage | 56,18% |

Planificaciony

Operaciones B3% Analisis

Planificacion

Operaciones Finanieras

33%

Operaciones Gas 33% Analisis

e

Operaciones Electricidad

33% Reporting

Contratos Planificacion Digital

Sistemas e
Infraestructuras

Cumplimiento

Ciberseguridad

Datos

Figura 35. “Mdximo Target Agile” por departamento. Fuente: Elaboracién propia.

Para terminar con la seleccion del tipo de metodologia, se puede analizar el resultado por
equipo y departamento en el grafico superior. Se recomienda que los equipos que han
obtenido un “Target Agile” superior al 50% (“Reporting”, “Contratos” y el departamento
“Digital”) trabajen con metodologias agiles para optimizar sus procesos de trabajo. Sin
embargo, se sugiere que el resto de los equipos continten con el uso de las metodologias
tradicionales.
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4.3 SELECCION DE LA METODOLOGIA

Una vez definido el tipo de metodologia que es recomendado para cada equipo, se procede

a analizar que metodologia &gil es mas adecuada. Para ello, se analizaran Unicamente

aquellos equipos que hayan obtenido un “Target Agile” mayor al 50%. En primer lugar, se

proporcionara el formulario visto en el capitulo anterior para que puedan seleccionar los

objetivos y requisitos del equipo.

(solo si Target Agile >50%)

. Planificacién Sistemas e ' .

Reporting Contratos Digital Infraestructuras Ciberseguridad Datos

Tiene por objetivo respetar las fechas de entrega VERDADERO FALSO FALSO VERDADERO FALSO VERDADERO

Uso Tiene por objetivo la satisfaccion del usuario final VERDADERO FALSO VERDADERO VERDADERO FALSO VERDADERO

Es favorable al Off shoring (outsourcing internacional) FALSO FALSO FALSO VERDADERO VERDADERO VERDADERO

Los requisitos funcionales pueden cambiar FALSO FALSO VERDADERO VERDADERO VERDADERO VERDADERO
Los requisitos no funcionales pueden cambiar VERDADERO VERDADERO VERDADERO FALSO FALSO FALSO
gézglc:%i% El plan de trabajo puede cambiar VERDADERO | VERDADERO | VERDADERO FALSO FALSO FALSO
Los recursos humanos pueden cambiar VERDADERO VERDADERO FALSO FALSO FALSO FALSO
Intercambio de conocimientos BAJO BAJO ALTO BAJO BAJO BAJO
Complejidad del proyecto BAJO BAJO ALTO ALTO ALTO ALTO
Riesgos del proyecto BAJO BAJO BAJO ALTO ALTO ALTO
APLICABILIDAD Grado de interaccion con el cliente BAJO BAJO ALTO ALTO ALTO ALTO
Grado de interaccion entre los miembros del equipo BAJO BAJO BAJO ALTO ALTO ALTO

Caracteristicas del equipo ESPECIALIZADO | ESPECIALIZADO [ MULTIFUNCIONAL | MULTIFUNCIONAL | MULTIFUNCIONAL | MULTIFUNCIONAL

Grado de integracion de la novedad BAJO BAJO ALTO ALTO LTO ALTO

Figura 35. Respuestas del formulario de seleccién de metodologia agil. Fuente: Elaboracién propia.

Una vez obtenida la respuesta de los equipos, se compararan los resultados con las

caracteristicas que posee cada metodologia agil. Se asignara un valor de 1 si el equipo ha

indicado que requiere una caracteristica especifica y si, al mismo tiempo, la metodologia

agil en cuestion también la proporciona. La metodologia agil que haya acumulado la mayor

cantidad de puntos reflejara su capacidad para satisfacer las necesidades del equipo. En

consecuencia, sera la opcion seleccionada.
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Reporting Contratos Planificacion Digital

KANBAN SCRUM KANBAN SCRUM KANBAN SCRUM

o
-
-
o
o

Tiene por objetivo respetar las fechas de entrega
Uso Tiene por objetivo fa safisfaccion del usuario final

Es favorable al Off shoring (outsourcing internacional)
Los requisitos funcionales pueden cambiar

Los requisitos no funcionales pueden cambiar

CAPACIDAD

El plan de trabajo puede cambiar
DE AGILIDAD

Los recursos humanos pueden cambiar

Intercambio de conocimientos

Complejidad del proyecto

Riesgos del proyecto
Grado de interaccion con el cliente

ARUEABILIDAD Grado de interaccion entre los miembros del equipo

Caracteristicas del equipo
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Es favorable al Off shoring (outsourcing internacional)
Los requisitos funcionales pueden cambiar

Los requisitos no funcionales pueden cambiar

CAPACIDAD

Elplan de trabajo puede cambiar
DE AGILIDAD

Los recursos humanos pueden cambiar

Intercambio de conocimientos

Complejidad del proyecto

Riesgos del proyecto
CGrado de interaccion con el cliente

APLICABILIDAD
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Figura 36. Resultados de tipo de metodologia agil por equipo. Fuente: Elaboracidon propia.

Como se puede observar en la tabla, en los equipos de "Reporting™ los requisitos y el plan
de trabajo pueden cambiar debido a las necesidades cambiantes del cliente. Ademas,
considerando que los proyectos suelen ser de baja complejidad, con bajos riesgos y una
interaccién limitada entre los miembros del equipo, la metodologia Kanban se presenta como
una opcién beneficiosa. Esta metodologia resulta ideal para equipos que tienen muchas
solicitudes entrantes con prioridades y tamafios variables ya que les permite visualizar su

flujo de trabajo y, en consecuencia, optimizar sus procesos de manera eficaz.

El equipo de "Contratos" se centra en formalizar contratos para los equipos de operaciones,

y su principal prioridad no es tanto cumplir con fechas de entrega especificas como
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garantizar el cumplimiento de los requisitos contractuales. Dado que los equipos de
operaciones pueden solicitar cambios en los contratos de manera recurrente, lo que implica
cambios en requisitos y plan de trabajo, y considerando que los proyectos son de baja
complejidad y presentan riesgos bajos, la metodologia Kanban es la opcion mas adecuada.
Esta metodologia permite la flexibilidad necesaria para abordar solicitudes urgentes y ofrece
la visualizacion del flujo de trabajo, lo que resultaria altamente beneficioso para el equipo

de "Contratos".

El equipo de "Planificacién Digital™ se enfoca en priorizar proyectos digitales y satisfacer
las necesidades de los equipos de desarrollo digital. Dado que operan bajo demanda y
enfrentan cambios frecuentes en requisitos y planes de trabajo, la metodologia Kanban
resulta altamente beneficiosa al permitir una visualizacion eficaz del flujo de trabajo y una
mejor gestion de la priorizacién de proyectos digitales. Esta metodologia puede contribuir

en una optimizacion del proceso de trabajo del equipo.

Los equipos digitales de “Sistemas e Infraestructuras”, “Datos” y “Ciberseguridad” tienen
como objetivo constituir un hito, respetando las fechas de entrega y maximizando la
satisfaccion del cliente final. Los proyectos que se tratan en estos equipos son de alta
complejidad, con diversos riesgos asociados y requieren de una alta interaccion con el
cliente. En la metodologia Scrum, los equipos estan autoorganizados, ellos mismos toman
responsabilidad, comparten riesgos, toman decisiones y trabajan colectivamente hacia una
meta comun, es por ello por lo que esta metodologia es muy adecuada para estos equipos
digitales. Ademas, debido a la transformacién digital, los proyectos requieren una
integracién continua con las nuevas tecnologias, por lo que trabajar mediante ciclos
iterativos donde se pueden cambiar los requerimientos funcionales en cada iteracion resulta
conveniente. A diferencia de la metodologia Kanban, en Scrum los requisitos no funcionales
no pueden cambiar durante la iteracion para asegurar un alto control sobre lo que esta en el
alcance, esto permite que se trabaje de forma mas focalizada y se entregue valor al cliente
respetando las fechas de entrega. Finalmente, los equipos digitales son multifuncionales, lo
que resulta imprescindible para maximizar la eficiencia, la autonomia y la colaboracion en

equipos Scrum.
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4.4 CONCLUSION DEL CAPITULO

En el marco de este caso practico, se ha seleccionado una empresa del sector energético
especializada en el trading de energia para aplicar el Modelo de Madurez Agil. Se han
analizado 12 equipos, divididos en cuatro departamentos: Legal, Operaciones, Digital y
Planificacion y Analisis. Tras describir el caso practico y proporcionar a la empresa los
formularios del modelo, se ha calculado el "Target Agile" definido en el capitulo anterior.
En este caso, se ha definido que el maximo “Target Agile” de la empresa es de
aproximadamente el 56%, es decir, en un futuro la mitad de los equipos deberian adoptar

metodologias agiles para optimizar su forma de trabajo.

Al seleccionar el tipo de metodologia que debe aplicar cada equipo, se ha concluido que los
equipos orientados a satisfacer al cliente y que tienen por objetivo cumplir con plazos de
entrega deben abrazar las metodologias &giles. Aquellos que operan en contextos
cambiantes, como la transformacion digital, deben adaptarse a estos cambios y priorizar la
rapidez y la entrega continua como medios para involucrar al cliente en el proceso. Sin
embargo, equipos que enfatizan la calidad del trabajo, no estan sujetos a solicitudes de
demanda y no experimentan cambios frecuentes deben continuar utilizando metodologias

tradicionales.

De los equipos recomendados para trabajar con metodologias agiles, los equipos de
Operaciones, Planificacion y Reporting operan bajo demanda, enfrentan cambios constantes
en requisitos y planes de trabajo, y manejan proyectos de baja complejidad y riesgos bajos.
En este contexto, la metodologia Kanban se presenta como la opcion méas adecuada,
permitiendo una visualizacion eficiente del flujo de trabajo y mejor gestidn de la priorizacion
de proyectos. En contraste, los equipos que trabajan por hitos, como los equipos digitales
que desarrollan proyectos con la necesidad de introducir nuevos requerimientos en cada
iteracion, encuentran en la metodologia Scrum una solucién idénea. Ademas, Scrum permite
trabajar a los equipos de forma autoorganizada, permitiendo la mejora de la comunicacion y

colaboracion, sin perder la autonomia del equipo.



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DE INGENIERIA (ICAI)
COMILLAS GRADO EN INGENIERIA EN TECNOLOGIAS INDUSTRIALES

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

["icar icave | APLICACION DEL MODELO

En relacion con el nivel de madurez estudiado en el capitulo anterior, se ha decidido no
evaluar a la empresa en este aspecto ya que no opera actualmente con metodologias agiles.
Se asume que su nivel de madurez es el de "Estado Inicial”. A medida que la empresa integre
practicas agiles en su operativa diaria, se podra evaluar la evolucion de su madurez. Del
mismo modo, los KPIs de los equipos no se han analizado en este caso practico, aunque se
proporcionaron a la empresa para considerar su futura implementacién en la organizacion,

su aplicacion préactica queda fuera del alcance del proyecto.

Finalmente, la validacion del modelo se debe realizar una vez los equipos hayan
implementado la metodologia &gil seleccionada. Sin embargo, esta implementacién queda
fuera del alcance del proyecto, por lo que, en futuros proyectos, si lo equipos deciden
implementar la metodologia recomendada, se podrian medir los cambios en la eficiencia de

tu trabajo a través de los KPIs proporcionados y corroborar la validez de este modelo.
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Capitulo 5. CONCLUSIONES

En este capitulo se presentaran las conclusiones del Proyecto y se comentardn posibles

desarrollos futuros para la continuacién y mejora del modelo en cuestion.

5.1 CONCLUSIONES

El objetivo principal de este Proyecto ha consistido en establecer un plan de accién
estandarizado para implementar practicas Agile en diversas organizaciones, adaptandolo a
las necesidades de los equipos en cada departamento. Para lograr este objetivo, se ha llevado
a cabo una investigacion exhaustiva sobre las metodologias agiles y su adopcién en el
entorno empresarial. Tras estudiar las diferencias entre las metodologias agiles y
tradicionales, se ha concluido que las metodologias con enfoque Agile se caracterizan por
su flexibilidad, adaptabilidad y orientacion al cliente (Herrera 'y Valencia, 2007), lo que las
hace ideales en situaciones donde la demanda es variable y se requiere una rapida respuesta
a los cambios en los requisitos del proyecto. Sin embargo, las metodologias tradicionales
son mas adecuadas en proyectos con requisitos estables y bien definidos, donde la
planificacion a largo plazo es esencial (Figueroa, Solis y Cabrera, 2008). Por otro lado,
dentro del contexto Agile, se han analizado las 5 principales metodologias: Scrum, Kanban,
Extreme Programming, Adaptive Project Framework y Crystal Clear (Deloitte, 2023). Tras
una evaluacion detallada de estas metodologias, se ha llegado a la conclusién de que Scrum
y Kanban destacan como las mas ampliamente reconocidas y estandarizadas en la industria.
Ademas, son las mas versatiles y adaptables, por lo que han sido las seleccionadas para

implementar en el modelo.

Una vez asentado el marco teorico, se ha disefiado un modelo de evaluacion del “umbral de
madurez agil de cada equipo” que permita pronosticar su "Target Agile™ maximo que pueda
alcanzar dentro de una organizacion. Para ello, se han definido una serie de variables

fundamentales y se ha establecido un método de calculo con el objetivo de que el equipo
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pueda tomar la decision sobre trabajar con metodologias &giles o tradicionales. En caso de
que el resultado represente que el uso de metodologias agiles es el mas adecuado, se ha
propuesto un cuestionario para especificar que metodologia agil es la mas apropiada: Kanban
0 Scrum. A continuacion, se han definido cinco niveles de madurez que permiten al equipo
autoevaluarse en diversas dimensiones una vez haya comenzado la implantacion de la
metodologia seleccionada. Las cuatro dimensiones clave definidas en este modelo son:
'Gobierno Agil', que se relaciona con como se gestionan y definen las practicas agiles en el
equipo; 'Cliente’, que se centra en la colaboracion y comunicacion con el cliente y cémo se
integra en el proceso; 'Entrega Continua’, que evalla como se gestionan y visualizan las
tareas, la priorizacién y la construccién incremental del trabajo; y 'Sostenibilidad y
Escalabilidad', que aborda las herramientas utilizadas, la medicion del rendimiento, la
gestién del conocimiento y la documentacion. Una vez definido el modelo, se ha abordado
la fase de los Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) de caracter agil para medir la
efectividad de las metodologias implementadas. Se ha definido la forma de calcular estos
KPIs, la periodicidad de su medicién y los métodos para llevar a cabo dicho proceso.
Asimismo, se ha propuesto un conjunto de preguntas especificas que permiten calcular el

valor de estos KPIs, otorgando una guia clara y detallada para su implementacion y analisis.

Para reforzar la relevancia y la utilidad del modelo, se ha procedido a testarlo
implementandolo en una empresa del sector energético especializada en el trading de
energia. La participacién de la empresa y su disposicion para aplicar el modelo muestra que
hay un interés real en este tipo de evaluacion. En primer lugar, se han tomado una serie de
medidas éticas para garantizar el anonimato y asegurar la confidencialidad de la empresa y
sus datos durante el proceso de la implementacién. A continuacion, se procedié con el
calculo del “Target Agile” de los 12 equipos que conforman los 4 departamentos estudiados
(Legal, Operaciones, Digital y Planificacion y Analisis) y se ha obtenido que la mitad de los
equipos deben adoptar metodologias agiles para mejorar su forma de trabajo. Con este
resultado, se concluye que aquellos equipos que operan en entornos cambiantes estan
enfocados en satisfacer al cliente y cumplir con plazos de entrega deben adoptar

metodologias agiles. Sin embargo, los equipos que priorizan la calidad del trabajo no
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enfrentan demandas de cambios frecuentes y trabajan en contextos estables pueden continuar
utilizando metodologias tradicionales.

Aquellos equipos que han obtenido la recomendacion del uso de metodologias agiles
comenzaron con el proceso de cumplimentacion de los formularios para determinar el tipo
de metodologia agil que mas se adecla a su contexto especifico. Gracias a este proceso, se
fomenta la reflexion y colaboracion entre los equipos, 1o que ya resulta una préctica valiosa
en si misma. Esto no solo permite una evaluacién mas precisa, sino que también puede
conducir a un mayor compromiso con el proceso agil. Gracias a esta evaluacion, se concluye
que los equipos que operan bajo demanda y experimentan cambios frecuentes en requisitos
y planes de trabajo, y manejan proyectos de baja complejidad y riesgos bajos, encuentran en
la metodologia Kanban una solucion idonea. Sin embargo, los equipos que trabajan con
entregas por hitos, como los equipos digitales, y necesitan introducir nuevos requerimientos

en cada iteracion, se beneficiaran méas de la metodologia Scrum.

Finalmente, la principal limitacion de este proyecto es la ausencia del andlisis del nivel de
madurez en el caso practico. Debido a que la empresa no opera actualmente con
metodologias agiles, se ha asumido que su nivel de madurez es "Estado Inicial”. Conforme
la empresa integre practicas agiles en sus operaciones diarias, se podria evaluar en un futuro
la evolucion de su madurez, pudiendo asi validar el éxito modelo presentado. Del mismo
modo, aunque se han proporcionado KPIs a los equipos para su futura implementacién, su

analisis y aplicacion en la organizacion quedan fuera del alcance de este proyecto.

En resumen, con este proyecto se ha logrado desarrollar un modelo integral que aborda la
seleccion de metodologia, establece un objetivo claro en términos de agilidad, evalla la
situacion actual en términos de madurez agil y proporciona KPIs cuantitativos para medir la
efectividad de la metodologia. Ademas, los resultados del caso practico proporcionan una
base sélida para futuras investigaciones y mejoras en la adopcion de metodologias agiles en
diferentes contextos empresariales. Concluyendo, se ha proporcionado a las organizaciones
una hoja de ruta para mejorar su agilidad en un entorno empresarial en constante cambio, lo

que puede llevar a una mayor competitividad y éxito en el mercado.
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5.2 TRABAJOS FUTUROS

Este proyecto no solo representa un hito importante en el camino hacia la adopcion de
metodologias &giles en el sector empresarial, sino que también abre la puerta a una serie de
trabajos futuros que podrian ampliar su alcance y utilidad. A continuacion, se presentan tres
posibles trabajos futuros relacionados con este proyecto, cada uno destinado a fortalecer alin

mas la aplicacion y validacion de este innovador modelo de madurez &gil.

1. Acompafamiento en la Implementacion de Metodologia Seleccionada: Uno de
los posibles trabajos futuros es ofrecer asesoria y apoyo a la empresa seleccionada
durante la implementacién de la metodologia agil recomendada. Este proceso
incluiria la aplicacion de la metodologia elegida en equipos especificos, lo que
permitiria una validacion completa del modelo. A través de la medicion de KPIs y la
evaluacion de cambios en la eficiencia, se podrian verificar y validar los resultados
obtenidos en este proyecto. Esta fase proporcionaria informacion valiosa para

demostrar la utilidad y efectividad del modelo en situaciones reales.

2. Implementacion de KPIs y Acciones de Mejora: Otra oportunidad de trabajo
futuro seria la implementacion de los indicadores clave de desempefio (KPISs)
propuestos en este proyecto en la empresa. Una vez que los equipos comiencen a
trabajar con la metodologia &gil recomendada, se podrian medir y evaluar estos KPIs
de manera regular. En base a los resultados obtenidos, se podrian proponer acciones
de mejora especificas para optimizar aun mas el rendimiento de los equipos y su

adopcion de metodologias agiles.

3. Aplicacion del Modelo en Otros Sectores: Ademaés, se podria considerar la
aplicacion del modelo de madurez agil desarrollado en este proyecto en otros sectores
aparte del energético. Esto permitiria contrastar los resultados y validar la efectividad
del modelo en diversas industrias y contextos organizativos. La comparacion de
datos entre diferentes sectores podria proporcionar insights valiosos sobre la

adopcion de practicas agiles en el &ambito empresarial en general.
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Cada uno de estos trabajos futuros representaria una oportunidad para ampliar la
investigacion y contribuir al campo de la implementacion de metodologias agiles, validando

y refinando ain mas el modelo propuesto.
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ANEXOS

CONSENTIMIENTO PARA GARANTIZAR EL ANONIMATO EN EL MODELO
DE MADUREZ AGIL

Yo, el representante legal de la empresa, otorgo mi consentimiento libre, informado e
inequivoco para el tratamiento de los datos y documentacidn proporcionados en el contexto
de la implementacion del Modelo de Madurez Agil para la empresa. Este acuerdo tiene como

finalidad garantizar el anonimato de la empresa en el proceso de implementacién.

Este consentimiento se otorga de manera anénima y sin la revelacién del nombre de la
empresa, el nombre del representante legal, ni cualquier otro detalle identificativo. El
propdsito principal de esta medida es preservar el anonimato completo de la empresa en el

proceso de implementacién y asegurar la confidencialidad de todos los datos y resultados.
Este acuerdo comprende lo siguiente:

1. Acepto que los datos proporcionados seran tratados de manera confidencial y no se
compartirdn con ninguna entidad externa a la implementacién del Modelo de
Madurez Agil.

2. Entiendo que los resultados o informacidn derivados de este proceso se publicaran
sin ningun dato que pueda identificar directa o indirectamente a la empresa.

3. Reconozco que se tomaran todas las medidas técnicas y éticas necesarias para
garantizar la seguridad de los datos y la proteccion del anonimato de la empresa.

4. Autorizo el uso de la informacion recopilada con fines de anélisis, investigacion y
divulgacion relacionados con la mejora de la madurez agil y la productividad en los

negocios, siempre que se mantenga el anonimato de la empresa.
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Declaro que he sido debidamente informado de las finalidades y condiciones de este acuerdo,

y otorgo mi consentimiento de manera libre, informada e inequivoca.

Firma:

Fecha: 22/10/2023



