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Resumen: El mundo demanda cada vez mayor adaptacion a los cambios rdpidos y desafiantes que se estan presentando,
por lo que se ha evidenciado un crecimiento significativo en la adopcion 4gil en diferentes sectores y dreas de la orga-
nizacion para responder a estos cambios; sin embargo, las organizaciones presentan retos y desafios para adoptarlos.
Se ha identificado que la causa raiz radica en la baja comprension del cambio organizacional requerido, razén por la
cual se percibe la oportunidad de disefiar un modelo de madurez agil, diferenciador y singular, considerando los gaps
identificados en el andlisis y revision de los existentes y en la iteracion de Agile denominada Agile 2.

Nuestro objetivo es que A2MM permita a las organizaciones identificar un punto de arranque en la gestién del cambio
y aumentar la comprensidn respecto a la adecuacion requerida para la adopcion del mindset y que, a su vez, influya
en la probabilidad de éxito de los proyectos con estos marcos.

Palabras claves: modelo de madurez &gil, adopcion agil, transformacion éagil, marco agil, Agile 2.

Design of a conceptual model to measure agile maturity in project
management

Abstract: The world increasingly demands greater adaptation to the rapid and challenging changes that are occurring,
therefore, there has been significant growth in the adoption of agile in different sectors and areas of the organization
to respond to these changes, however, organizations present challenges to adopt them, It has been identified that the
root cause lies in the low understanding of the required organizational change, therefore, it is perceived the opportunity
to design a unique and differentiating agile maturity model considering the gaps identified in the analysis and review
of the existing ones and in the Agile iteration called Agile 2.

Our goal is that A2MM will enable organizations to identify a starting point in change management and improve
understanding of the required fit for mindset adoption and in turn influence the likelihood of success of projects with
these frameworks.

Keywords: Agile Maturity Model, Agile Adoption, Agile Transformation, Agile Framework, Agile 2.
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1. INTRODUCCION

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

Lo anterior se confirma con los resultados del 15" Stage of Agile Report,
preparado por Digital.ai (2021), el cual indica un crecimiento significativo en la
adopcion agil dentro de los equipos de desarrollo de software, aumentando del 37
% en 2020 al 86 % en 2021. El crecimiento en las lineas de negocios que no son de
tecnologias de la informacion (TT) también aumento significativamente, duplicando
la adopcion desde el informe del 2020. Adicionalmente, los encuestados indican
que las razones mas relevantes para adoptar enfoques agiles son las siguientes: 64
% mejorar la capacidad para gestionar las prioridades cambiantes, 64 % acelerar
la entrega de software y 47 % aumentar la productividad del equipo, entre otras.

A pesar de los beneficios y el crecimiento significativo en la adopcion agil en
diferentes areas e industrias, las organizaciones se enfrentan a una serie de retos y
problemas relacionados con la adopcion de estos marcos. De acuerdo con el Chaos
Report (2020), los proyectos con enfoques agiles solo tienen un 42 % de éxito,
mientras que segln el 15" Stage of Agile Report (2021), algunas de las barreras de
adopcidn mas significativas son la inadecuada apropiacion, las inconsistencias en
los procesos y practicas, la falta de habilidades, experiencia y entrenamiento con
los métodos agiles, y la insuficiente participacion del liderazgo.

Para Cunningham (2020), la principal causa de fracasos de los proyectos con en-
foques agiles gira en torno al desacuerdo de la cultura organizacional con los valores
y principios de los marcos agiles. Para Smet et al. (2018), tanto el liderazgo como la
manera en que impacta la cultura son las mayores barreras y facilitadores del éxito
en las transformaciones agiles en las organizaciones. Segiin Rigby et al. (2020):

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

Por consiguiente, la causa raiz del bajo nivel de éxito de los proyectos con en-
foques agiles radica en la baja comprension del cambio organizacional requerido,
por lo que surge la pregunta de investigacion: ;como aumentar la comprension
y el dimensionamiento de las organizaciones, respecto al cambio organizacional
requerido para la implementacion de enfoques agiles?

A pesar de que hay varias formas de realizar los procesos de transformacion en
las organizaciones/proyectos/equipos, no existe una ruta segura ni unica, pues todo
depende de las necesidades y circunstancias de cada uno; sin embargo, las organi-
zaciones pueden usar una brujula que permita identificar su punto de partida para
definir cual es el trayecto que hay que seguir. Por otra parte, se ha identificado que
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los modelos de madurez son herramientas sencillas, eficaces, aceptadas y usadas en
diversos campos de accion para hacer analisis y mediciones que describen las con-
diciones de las dimensiones examinadas, con el propoésito de identificar debilidades
y establecer procesos de mejora continua. Por tal razon, se percibe la oportunidad
de disenar un modelo conceptual para medir la madurez agil en la gerencia de
proyectos, que permita a las organizaciones identificar un punto de arranque en la
gestion del cambio y aumentar la comprension respecto a la adecuacion requerida
para la adopcion del mindset y que, a su vez, influya en la probabilidad de éxito de
los proyectos con estos marcos.

2. MARCO TEORICO

Se presenta la literatura académica que soporta el desarrollo de la investigacion en
los siguientes temas: Agile 2, organizaciones agiles y modelos de madurez agiles.

2.1 Agile 2

Segtin Lander et al. (2021), el experimento Agile fue solo un éxito parcial y era
hora de que Agile pivotara; por esta razon surgio Agile 2, la denominada iteracion
de Agile. Los quince autores de Agile 2, un equipo global con habilidades y expe-
riencias en gestion de programas, liderazgo, recursos humanos, disefio de productos,
ingenieria de datos, Agile y DevOps, hicieron una retrospectiva y definieron, en
la siguiente secuencia, problemas, soluciones, principios y valores con el fin de
fix Agile.

Los autores afirman que se esperaba que Agile madurara y progresara, pero la
comunidad se dividio; se observaba que grandes organizaciones que intentaron
utilizar este modelo a menudo fallaron porque Agile esta concebido para equipos
individuales; no obstante, una organizacion es mas compleja que un solo equipo.
Adicionalmente, no hubo un consenso sobre como usar los métodos agiles a es-
cala y la comunidad continu¢ dividiéndose, ademas de que empezaron a recibirse
quejas de que Agile estaba fallando, sobre todo por parte de los programadores,
para quienes se creod este modelo. “Agile is broken”, dicen los autores, refiriéndose
principalmente a la exclusion de cualquier liderazgo formal, a la simplificacion
drastica de los principios que han llevado a una mala interpretacion generalizada
y a implementaciones extremas', a pesar de que el manifiesto se trata de equilibrio.
Como lo expresan los autores:

La declaracion “[ Valoramos] el software de trabajo sobre la documentacién com-
pleta” fue interpretada por muchos como “Valoramos el sofiware de trabajo, y
la documentacion no es necesaria”. La declaracion “Las mejores arquitecturas,
requisitos y disefios surgen de equipos autoorganizados” se interpretd como “To-
dos los equipos deben autoorganizarse”, o incluso, “No necesitamos a nadie con
autoridad explicita: los gerentes son malos™(...). Encerrd a la comunidad agil en
un conjunto rigido de ideas e impididé que la comunidad hiciera lo que ella misma
recomienda: probar algo y luego pivotar si es necesario.

1.  Enel momento en que surgid Agile, los extremos eran populares, y para llamar la atencién, Agile tenia que ser extremo, como
XP (Lander et al., 2021).
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Reflexion y prescripcion

En la tabla siguiente (tabla 1) se presentan los valores de Agile 2.

Tabla 1
Valores de Agile 2

Valores ‘ Descripcion

La reflexidn significa tener en cuenta el contexto y actuar sélo después
de haber intentado comprender la situacién. Prescripcion significa seguir
pasos predefinidos, como en un marco, sin cambios y no adaptados

a la situacion, sin comprender necesariamente o reflexionar sobre el
propdsito de esos pasos.

Resultados y productos

Se refieren a los productos finales directos e indirectos que se obtienen
tras una accidn. Por ejemplo, un software es el resultado de una tarea
de programacion. Ambos, productos y resultados son importantes, pero
estos ultimos lo son més.

Individuos y equipos

Los individuos y sus diferencias son relevantes, y nunca deben olvidarse:
las personas no son el equipo al que pertenecen. Los equipos son
fundamentales, y el espiritu de equipo es importante, asi como hacer
acuerdos y compromisos en beneficio de aquel al que se pertenece; pero
los intereses del equipo y los individuales deben estar en equilibrio: uno
no esta por encima del otro en un sentido absoluto.

Comprensidn del negocio y comprension técnica El personal de tecnologia debe interesarse por las cuestiones de negocio,

y el personal de negocio debe hacer lo propio en cuanto a la tecnologia.
Ninguno de los dos debe decir: “No necesito saber eso”. Hoy en dia es
necesariao comprender de forma holistica la tecnologia y el negocio.

Empoderamiento individual y buen liderazgo Los individuos necesitan tener agencia: hay que permitirles decidir como

realizar su propio trabajo, y darles la oportunidad de innovar, expresar
ideas y arriesgarse a probarlas. Al hacerlo, ejercen un liderazgo personal.
Los lideres deben capacitar a sus equipos y también evaluar cuanta
libertad pueden concederles de manera que crezcan.

Adaptabilidad y planificacién

La adaptabilidad significa esperar que los planes se deban cambiar y
estar preparados para revisarlos. Los planes son esenciales porque
marcan la direccidn de la accion y representan la reflexion sobre cual es
la mejor direccién.

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

Las dimensiones, aspectos, caracteristicas, niveles y preguntas de Agile 2 Ma-
turity Model (A2MM) esta sustentados en los valores y principios de Agile 2.

2.2 Organizaciones &giles

Para Rigby et al. (2020), agil a escala no siempre resulta malo, y para algunas
empresas puede ser la eleccion correcta. Es manejable agregar docenas de equipos
agiles dentro de los procesos de gobernanza tradicional y las soluciones de inno-
vacion pueden superar la mayoria de los obstaculos; incluso los altos ejecutivos
pueden controlar el trabajo de unas pocas docenas de equipos agiles, sin destruir
el rendimiento o la moral de los equipos.

Sin embargo, existen serios riesgos con este enfoque debido a que las personas
en las unidades tradicionales pueden sentir que les estan robando a las mejores
personas y el dinero para usar en sus propias funciones, poniendo en peligro las
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buenas practicas de gestion y, en general, la empresa. La discordia puede obligar
a la organizacion a volver a formas mas convencionales de hacer las cosas, pero
sacrificando los logros obtenidos; el costo de oportunidad es que una empresa
que se limita a ser agil a escala renuncia a las ganancias potenciales de crear una
organizacion agil.

En consonancia con Agina et al. (2018), “una organizacion agil exitosa es una
red de equipos en una cultura centrada en las personas que funciona en ciclos
rapidos de aprendizaje y toma de decisiones facilitadas por la tecnologia, donde
el principio-guia es un fuerte propdsito compartido para crear valor junto a todas
sus partes interesadas”.

En opinion de Serna (2021), “la transformacion hacia una agilidad organizacional
requiere cambiar aspectos muy profundos de las compaiiias y las personas, con
el fin de lograr los resultados. Temas como el liderazgo, la cultura, las estructuras
burocraticas, la pobre aceptacion de la experimentacion y el error, la aversion al
riesgo y la ambigiiedad, son algunos de los mayores desafios para escalar y alcanzar
los resultados esperados”.

En desarrollo de investigaciones hechas en varias organizaciones, Aghina et
al. (2018) descubrieron una serie de cambios en la mentalidad de las personas y
aseguraron que la verdadera agilidad se logra solamente cuando se implementan y
funcionan al mismo tiempo cinco dimensiones claves (tabla 2).

Tabla 2
Cinco caracteristicas de las organizaciones agiles

Dimensiones Caracteristicas Practicas agiles organizacionales

Estrategia Da un norte en toda la organizacién *Proposito y vision compartidos
*Detectar y aprovechar oportunidades
*Asignacion flexible de recursos y
*QOrientacidn estratégica accionable

Estructura Red de equipos empoderados *Estructura clara y plana

*Roles y responsabilidades claras

*Gobernanza practica

*Comunidades de practicas sélidas
*Asociaciones y ecosistemas activos

*Entorno fisico y virtual abierto

*Células responsables adaptadas a su propdsito

Procesos Ciclos de aprendizajes y decisiones rapidas *|teracion y experimentacion rapidas
*Formas de trabajo estandarizadas
*Qrientacién al desempefio
*Transparencia de la informacion
*Aprendizaje continuo

*Toma de decisiones orientada a la accion

Personas Dinamicas y apasionadas *Comunidad cohesionada
*Liderazgo compartido y de servicio
*Impulso emprendedor

*Movilidad de roles

Tecnologia Habilitador de la proxima generacion *Arquitectura tecnoldgica, sistemas y herramientas en
evolucién
*Practicas de entrega y desarrollo con tecnologia de

nueva generacion

Fuente: Tomado de Aghina et al. (2018). Los cinco rasgos distintivos de las organizaciones dgiles.
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2.3 Modelos de madurez agiles

De acuerdo con Solarte y Sanchez (2014), un modelo de madurez es la capacidad
que tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de
desarrollo en comparacion con un estandar, y desarrollarse progresivamente en el
tiempo hacia estadios superiores de madurez.

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

Fontana et al. (2015) presentan dos areas de interés en la investigacion de la
madurez agil: una, adoptar las practicas y los principios agiles para que se ajusten
a los modelos de madurez de software actuales, y la otra, crear rutas de madurez
agiles, alineadas con el manifiesto agil. Henriques & Tanner (2017) llegaron a la
misma conclusion luego de la investigacion que hicieron: los profesionales buscan
continuamente formas de mejorar el proceso de implementacion agil.

Por este motivo, hay un aumento en los articulos de modelos de madurez agil,
concentrados principalmente en dos areas: una con actualizaciones de la version
del CMMI, en la que se observa una tendencia a la baja, porque aun cuando se ha
demostrado que los altos niveles de madurez del CMMI mejoran el éxito de los
proyectos en entornos de cascada, estos niveles de madurez mas altos han resul-
tado ser incompatibles con los entornos agiles. En la segunda area se advierte una
tendencia creciente: el 56 % de los articulos se han publicado desde el 2010, en
los modelos de madurez alineados con el manifiesto agil, como se puede ver, por
ejemplo, en Fontana et al. (2014), Humble & Russell (2009), Jakobsen & Johnson
(2008) y Patel & Ramachandran (2009).

Teniendo en cuenta lo anterior, se analizan 21 modelos de madurez 4gil con-
siderando las directrices presentadas por Maier et al. (2012) para el desarrollo de
nuevos modelos de madurez y evaluar los existentes. En las tablas siguientes se
proporciona una evidencia resumida del analisis de las etapas de planeacion y
desarrollo (tablas 3 y 4).

Tabla 3
Analisis de modelos de madurez existentes, fase planeacion

Planeacién

Criterios de éxito (del

Andiencia Objetivo Alcance —

Define varios aspectos de la
- utilidad practica del modelo
. [aturit Equipos de proyectos de desamollo A "
1 Nawrockietal (2001) Toward ty Model for de software que implementan XP.  Analisiz Solo para XP cottio bajo costo, facilidad de

comprenzidn, el modelo debe ser
tan ligero como el propio marco

extreme Programming No aplica para crganizaciones.

XP entre otros.
i Equipos de proyectos de desamollo
2 Lui & Chan (2005} 4 Road ’;_pr for Implementing " s vare que implementan XP.  Analisis Solo para XP No se evidencia
€ Lrogramming Mo aplica para organizaciones.
Define critersos de aceptacion
The Agile Maturity Map : - para cada una de las historias de
3 Packlick (2007) A Goal Oriented Approach to ?“11{;:‘1& proyectos de d?“")gl“ *‘311‘3’5 . SolopanXP nsuario creadas a partir de los
Agile Improvement e software que implementan XP.  (exploratorio) objetivos subvacentes de las
practicaz XP.
A dizciplined approach to Proyectos v organizaciones de Deﬁqhmtmos dl:adam];hm
4 Sidly et al. (2007) adopting agile practices: the agile desarrollo de software en adopeién  Analisis Asileengeneral DT e on los
adoption framework de agil P prac

niveles apropiados.
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A framework to sy the

Proyectos v organizaciones de

- umer & Henderson-  evaluation, adoption| and i . . - .
3 . - . desarrollo de software en adopeidn  Andlisis Agile en zeneral No se evidencia
Sellers (2008) mprgx‘ement of agile methods in de dgil
practice
Agile Maturity Model (AMM): A
Patel & Ramachandran  Software Process Improvement  Proyectos de desarrollo de software A . - .
(2009 framework for Asile Software  en adopcion de 4zil Anlists Agile ea general  No se evidencia
Development Practices
Seven Dimensions of Agile o e
7 Benefield (2010) Maturity in the Global Enterprise: OTg2mizaciones de desarrollo de Andlisis o xp No se evidencia
A Case Study software que implementan 3. (exploratorio)
Driving Process Improvement mepnes y miembros de .
8 Williams et a1 (2010} * Via Compatative Asitity equipos dgiles 0 que deseanser o Aglleengeneral o gencis
) Assessment o agiles de una variedad de dominios (orentacion a scrum)
B v ubicaciones geograficas
Scrum Maturity Model
. Validation for IT organizations™ Organizaciones de desarrollo de - Define criterios de utilidad v
§ Yinetal (2011) roadmap to develop software software que implementan Scrum Anlisis Solo para Scrum efectividad
centered on the client role
Maturing in Agile: What Is It Equipos de proyectos de desammollo - . - .
10 Fomtana et al. (2014) About? de software en adopeién dil Analiziz Agile en general No ze evidencia
Processes versus people: How
should agile software Equipos de proyectos de desammollo Andlisis ; - .
11 Fontana etal. (2014) development maturity be de zoftware en adopeidn dgil (exploratorio) Aglleenp No se evideacia
defined?
Progressive Outcomes: & . e
12 Fonmtana, et al (2013) framework for maturing in agile Equiposlde pm}'ectos_ ‘.je‘.j 3 ollo Andlisis . Agile en general No se evidencia
software develop t de software en adopeidn dgil (exploratoric)
The Agile Maturity Model .
13 Humble & Russel (2009) Applisd to Building and A Organizaciones de desarrollode 4y, 5 Asile en senersl o se evidencia
Releasing Software software en adopoion de agil
Stachowiak & Mazur Implementation of the Model of
(2017 Maturity to Agility Assessment
14 Organizaciones en la adopeidn dgil  Andlisis Agile en general No ze evidencia
Stachowiak & Oleskow- Agility Capability Maturity
Szlapla (2018) Framework
) . Idone%da.l:l de una orgamzacion para o .
15 Stefan Wolpers (2017) *= Agl.le maturity fad, trend or holy las praJ_:hcas apiles o_el progreso de Analisiz ) Ag_ﬂe en genm'al No se evidencia
rrail? 1 equipo e s camine hacia la (exploratoric)  (orientacidon a scrum)
agilidad.
16 Concha (20159) I;iofj:ddgihdmez paml la Organizaciones en la adopeidn agil  Andlizis Apile en general No ze evidencia
. . #Proyectos o iniciativas del drea de
17 Cox (2021) ‘i S;;m{:i:mﬁr?t_le]”m_issess Your tecnologia de 1a informacidon Andlisis Agile en general No ze evidencia
Agile Matunty Les *Qrganizaciones en la adopcion agil
Medicion general de equipos dgiles
4 £ de empresaz del sector bancario v Define criterioz de consistencia,
1% Valencia et al (2022) Modelo dedﬁ:asdftizr ggﬂ PAMA - eotos determinen su estado de Andlisis Agile en general relevancia, precisitn, alcance,
Empresas = ancarto adopeidn metodoldgica a nivel comprension y determinacion.
organizacional
Agile Leadership School Proyectos ¥ organizaciones en
19 (Consultado el 02 de Apgile Maturity Model PYEClos ¥ org Andlisis Solo para Scrum No se evidencia
febrero de 2022)*** adopcion de deil
Project Management
20 {Rgaeamhmfsﬁt; de i;tot:rgnse Agility Maturity Organizaciones en la adopeion dgil  Andlisis Apgile en general Mo se evidencia
febrero de 2022)****
Knowledge2l : Organizacion o equipos de i . - .
21 (2019)=+ee= Agile radar provectos en adopeion sl Andlisis Agile en general Mo se evidencia
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Tabla 4
Analisis de modelos de madurez existentes, fase desarrollo

Dezarrollo

Niveles de madurez
4 miveles (1. No cumple en
absoluto, 2. Inicialmente, 3.

Avanzado y 4. Madura). Para ser

Areas de procezos! dimensiones

Mecanizmos de administracion

Modelo se asemeja a CWVIT). clasificado en un navel i Conversacion v Observacion.
1 Dividen las practicas en 4 dreas: Planificacion, disefio, determinado, un equipo de Areas vs niveles = pricticas No se evidencia un instrumento de
codificacion v prucbas. provects tiene que seguir todas evaluacitn.
las practicas asignadas a ese mivel
v todas laz practicas de los
niveles inferiores.
2 No se evidencia No se evidencia No se evidencia No se evidencia
Eeunion con cada uno de los equipos de
Basado en cinco objetivos de alto nivel resumidos en el i;u:ﬁnllo para Wl_“_:a! P“l mapa de
Gnimo £ . (A= criteri 10 3 niveles (conciencia, L . o ACULEE. Se les p'd.l,o revisat los -

3 @mmo :\_GIL“E (A= eriterios de afeptaclon, G= pruehas J ive . Ohbjetivos vs niveles = historias de  criterios de aceptacion de cada objetivo
v construcciones de la barra verde, I= planificacion t[m:lsforma.cxon, avance, . S - determinar como equing el nivel de
iterativa; L= aprendizaie v adaptacién, E= excelencia en la optimizacién y tutoria) usuario priorizadas s sl
ingenieria). Lo anterior alineado con el manifiesto dgil. No se evidencia un instromento de

evaluacidn.
3 mveles alineados con el
manifiesto dgil (1. Colaborative,
3 principios que capturan/tesumen la esencia de los 12 2. Evolutivo, 3. Efectivo, 4. No se evidencia un mecanismo sugerido
principios del manifiesto dgil (Aceptar el cambio para Adaptative v 3. Abarcador). El de aplicacion.

4 ofrecer valor al cliente; Planificar v entregar software con  logro de un nivel particular Principios vs niveles = pricticas ~ Referencian un instrumento de 300
frecuencia; Centrado en el ser humano; Excelencia téenica; simboliza que el provectou indicadores para las 40 practicas
Colaboracion con el cliente) organizacion ha realizado v definidas.

adoptado todas las practicas

asociadas con el nivel.

3 blogues y 6 niveles:

*Bloque Prompt: Nivel 1.

Infancia dgil, Talleres para comprensién y
*Bloque Crux: Mivel 2 Indcial = No ze evidencia una interseccidn.  retroalimentacidn inicial v luego, 1a

3 DNo se evidencia agil, Nivel 3. Realizacion agily  Se describe de manera general cada aplicacion.

Nivel 4. Valor agil, i nivel de madurez No ze evidencia un instrumento de
*Bloque Apex: Nivel 3. Agil evaluacidn.
imteligente v Mivel 6. Progreso
agil
Mo se evidencia una mterseccion.  Diagrama de flujo para aplicar el
= - Se describe de manera general cada modelo.
6 Noseevidencia i_nf;:ﬁlzjé:" ?ﬁ:{;idi??m’ nivel de madurez relacionado con  Herramienta de soporte automatizada en

Sostenido)

1o valores, principios v practicas  la web para evaluar la adaptabilidad, 12
agtles. Cada nivel de madurez tiene idonerdad v las mejoras de las practicas
un obijetivo predefinido. agiles.

3 niveles (1. Mejores practicas de
ingenieria emergente, 2. Practicas
continuas en nivel de
componente, 3. Integracion
contimia de componentes
cruzados, 4 Integracion continua
de Cross Journey v 3.
Lanramiento on demand just in
time). Cada ditmension tiene un
nivel de madurez. La madurez
general es el minimo comin
denominador o la dimensién con
la madurez mas baja_

T dimensiones: Pruebas de regresion automatizadas;
Meétricas de calidad del cddigo; Implementacién v
restitucion automatizadas; Mejores practicas de
administracion de confizuracién v compilaciones
automatizadas; Pruebas de integracion de interfaces y
entrega entrelazada; Desarrollo dirizido por pruebas +;
Pruebaz de rendimiento v escalabilidad.

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

No se evidencia un instrumento de
evaluacidn.

Dimensiones vs niveles= Se
dezcribe de manera general cada
nivel de madurez.
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T dimensiones: Equipos, Requisitos, Planeacion, Practicas
técnicas, Calidad, Cultura v Creacion de conocimiento.
Cada dimensitn se compone de tres a seis caracteristicas
para un total de 32 caracteristicas.

*Equipo (3: composicion del equipo, gestion del equipo,
enfoque, comunicacion v ubicacién)

*Requisitos (4: enfoque de comunicacion, nivel de detalle,
emergencia v disefio técnico)

*Planificacion (3: nivel de planificacion, variables criticas,
zeguimiento del progreso, fuente de fechas v estimaciones
. cuando planificamos )

*Practicas técnicas (6: desarrollo basado en pruebas,

Herramienta de evaluacion basada en

programacion en parejas, refactorizacion, intepracion L1 S¢ evidencia Plfql‘;edil sstudio encuestas online. Likert (3 opciones:

8 contmua, estandares de codificacion v propiedad colectiva &ﬁgﬁﬁ:o tivo por No ze evidencia Siempre cierto, mas cierto que falso, a
2;13105252 pruebas automatizadas, pruebaz aceptacion - ia ;:r?.zzc;::gp:'; gj::;ialm s felso qve
del chiente ¥ tiempa)

*Cultura (6: estilo de gestion, respuesta al estrés,
implicacién del cliente, alineacidn titulo v salario,
infraestructura v personaz)
*Creacion de conocimiento (3: reflexion, time boxes y
aprendizaje en equipo)
Cada caracteristica tiene aproximadamente coatro
declaraciones que son evaluadas por los encuestados para
un total de 123 declaraciones. Cada afirmacion es una
practica dgil en 1a que el encuestado indica 1a veracidad de
1a afirmacion relativa a su equipo u orgamizacion.
Se presenta el concepto de modelo de
madurez de scruom v los objetivos de
5 miveles (1. Inicial, 2. No se evidencia una interseccion.  cada mivel. Se realiza una
0 Nose evidencia .i\.dl:n.i.q.istlra.do, 3. Deﬁ.n._ido, 4. Se_degm‘ibe c_ad?. nivel con metas, mjeevaluaci@n. Sq taplica la era.lulac;ic'm
Cuantitativamente gestionado ¥ objetivos, practicas especificas v (lista de verificacion de las précticas que
3. Optimizacion) sugeridas. deberian cumplir para alcanzar el nivel
de madurez). Por oltime, un
cuestionario para evaluar la propussta.
Mo se evidencia una interseccidn.
. . 3 niveles (Ezencial, Intermedio v Estd relacionado con practicas que - .
10 Mo se evidencia Opcioﬂalj(E " identifican son esmj:ig]res, 9% No se evidencia
intermedias u opcionales.
Cuestionario que consta de 2 partes:
1. Los encuestados evaluaban v
clasificaban 85 practicas de desarrollo
) ) No se evidencia porque el estudio ) ] _ d_e software _(é.e;[les identificados en la

11 qunt!ﬁcafon 6 categorias: I\-_f[aﬂagm:ﬂemt, Stakeholders, 110 propone un modelo de Mo se evidencia porque €] estudio  literatura v dreas de proceso CM'_\:iI—

Practicas de desarrollo, Equipo, Procesos v Resultados) madurez no propone un modelo de madurez DEV) en una escala de Likert de 3
puntos (1. No maduro, 2. Alge maduro,
3. Maduro, 4. Muvy maduro, 5. Muy alta
madurez)
2. Una pregunta abierta

& categorias de resultados perseguidos ¥ como godsae e Ld.eﬂcwuna mterseccion.

12 evolucionan los equipos dgiles reales: practicas, equipo, No se evidencia a categmm_ﬁme_?nas EEDE5 Mg se evidencia
entregas, requisitos, producto v cliente. djfere.ntes de evolucién que se

describen de manera general.
3 procesos (Gestion de la construccidn e integracion 2 mve.lglse(—ll.(li.;igsn o Oé Se evidencia interseccion. Se Presentan 5 pasos para usar el modelo

13 continua; Entornos v despliegue; Gestion de versiones v g:‘en 1’05' ji;:?‘taer:nmte . describe cada celda de manera bazado en el ciclo de Deming:
cumplimiento; Pruebas v; Gestion de datos) 3. Optimizando) y general. planificar, hacer, verificar v actuar.

Se define la implementacion de una
estrategia agil, se designa un equipo agil
5 niveles (1. Sin fnciones e~ (pertos intemos y extemos) y a traves
asitidad, 2. Una categoria presente de un workshop se exph_ca cémo usar el
3 miveles (1. Nivel cero, 2. Nivel en un nivel promedio, 3. Dos ﬁ;ﬁ:ﬁ‘ﬁu;&ﬁﬁ ':ﬁ;ad tneso
14 4 categorias (Stmart, Intelligent, Flenible and Clever)  3iciak 3. Nivel de desarollo, 4. caractersticas preseates en uaivel 200 e B oo o 080 T g
= Mivel estable v 3. Nivel de promedio, 4. Tres caracteristicas : == .
mejora) presentes en un nivel promedic vy 5. (5 opciones), ze identifica el nivel de

Las cuatro caracteristicas presentes
en un nivel promedia)

madurez en el contexto de la agilidad, se
identifican los paps, por Gltimo, ze
define la forma de mejorar la agilidad
que conduce a la nueva estrategia de
agilidad.
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4 indicadores de madurez dgil
*Personas v equipos:
-autonomia
-Maestria
-Propésito
*Excelencia organizativa
-Cultura
-Liderazgo
-Gestidn
13 -Dizefio organizacional Mo se evidencia No ze evidencia No ze evidencia
-Objetivos claros
-Enfoque en el valor del negocio
#Excelencia técnica
-Nivel de ingenieria
-Nivel de procesos
*Comunicacion v colaboracion
-Confianza v respeto
-Rezolucion de conflictos
-Colaboracion
Marco de trabajo de capacidades dgiles organizado
ferérquicamente en 4 dimensiones: 1. Estrategia y 4 giveles (1. Impedido, 2. En  Dimensiones v niveles =Cada uno 1\ 5¢ €videncia un mecanismo sugerido
16 gobierno, 2. Personas y cultura, 3. Procesos v 4. transiciom. 3 sl 4 S de los 27 factor aluade de aplicacin. ]
L . ; : . 3. Hacer agil, 4. Ser e 7 es 5 eV et .
Tecnologia v hm_raﬂ:l:mﬂtas. L_as damteﬂmone_s se agrupan en 4zil) algunos de los 4 niveles. Nose qldenma un instrumento de
27 factores y 123 objetos de inspeccién (evidencias) que evaluacion.
permiten definir el nivel de madurez.
3 miveles (1. Antes de gatear, 2. No se evidencia una interseccidn. E:::]izggicm ba mecanismo sugerido
17  No se evidencia gatI:IaL 3. Caminar, 4. Correr v 5. Sg_glesdc;rib;jd;em.awa zeneral cada No se evidencia un instrumento de
olar) . o z evaluacion.
Dimensiones:
1. Adaptabilidad al cambio v aplicacidn de la agilidad
2. Clientes v e interesadas 3 niveles (1. Inicial, 2. lorado, Se evidencia interseccidn. Se o
12 3 Cultura é_gil:lmn 3 Deﬁ:milco, 4 h—ieideoxfi_ describe cada celda de manera  © Orularon un total de 32 preguntas y
4 Tnfraes Sostenible) general. ze cred la herramienta en Google fmms{
3. Mejora de procesos v tecnologia
6. Pruebas
o Roles vs niveles= Se describe de Lq::;izg‘;’;m un mecanisme sugerido
19 4 roles (scrum master, product owner, developers y leader) 3 niveles manera general algunas No se evidencia ua i ento de

caracterizticas. ..
evaluacitn.

6 niveles (0. Cero agilidad, 1. Mo se evidencia una mterseccidn.  No se evidencia un mecanizsmo sugerido
Parcialmente agil, 2. Defimido, 3. e describe de manera general las  de aplicacion.

Disciplinado, 4. Automatizado v caracteristicas de cada nivel de Mo se evidencia un instromento de

3. Optimizado) madurez evaluacidn.

20 No se evidencia

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

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

* Cultura: mejora continua, motivacion, liderazgo,

Herramienta online flexible respecto a
1o elementos que deben tenerse en
cuenta, ya que 1o es necesario evaluar

21 o L e . 3 niveles No se evidencia todos los elementos de cada dominio, lo
autonomia, interdisciplinariedad v reaccidn al cambio. teri del ; :
*Organizativo: tiempo de entrega - tiempo de ciclo, WIP, aenor oof £l meg.:ﬂpo v .
visiom del flujo de valor, personas por encima de los g:q;mzaclmlon res es un prifico
procesos, baja jerarquizacion v, claridad de roles v -
responsabilidades.

*Técnico: métricas de calidad, detener la linea, evolucion
del conocimiento. experimentacion.
Notas:
* Se consulté el modelo online en junio de 2022 y se evidencia nueva dimensién, denominada resultados; no se observan caracteristicas y cuenta con siete declaraciones. Se
identifica un total de 66 declaraciones para las ocho dimensiones.
** Nueva consulta online en junio de 2022.
*** Nueva consulta online en marzo de 2022.
**** Nueva consulta online en marzo de 2022.
***** Nueva consulta online en junio de 2022.

Dados los lineamientos para el desarrollo de nuevos modelos de madurez y los
resultados del proceso de evaluacion de los modelos de madurez 4giles existentes,
en la tabla que aparece a continuacion se obtienen los siguientes hallazgos, conclu-
siones/recomendaciones y oportunidades/caracteristicas que hay que aprovechar
en el modelo conceptual que se va a disefiar (tabla 5):
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Faze: pI:ltu

Tabla 5
Hallazgos, conclusiones/recomendaciones, oportunidades/caracteristicas para A2MM

No. ded Hallarga: Concluziones [ Recomendaciones aprovechadss en ATAM
*Die loe 21 modelos de madurez revizados, 13 son espacificos
PEIa equipos U organizaciones de un sector como &l
dezarrollo de software em las ref.], 2, 5,4, 5, 6. 7, 8, 10, 11, Se concluyve que difsrentes sectares v dreas dela Para mozlguier equipo,
1 Plapificacién: | 12,13 17 ¥ uno para la banca como 1a ref 18 Los 8 organizacicn astin adoptandn esos enfoques, par lo wnidad, area, arganizacida,
Andiencia modelos restantes estan destinados para proyectos w tanto, conviene crear un modele no especifico de un 22Chof BCONOMICT ¥ o
organizacione: en adopcion agil zector 1 ved. tamafio.
*Zagim el marco tedrico, diferentes sactorss v &reas dela
grzanizacicn sstin adoptands extos enfoquas.
Aunque los objetives {andliss v comparstive) son
difeventes, el objetive del tipo anilizis e ayudar a Tipo anslisis que panmita
q Planificacicm: | *20 de kos 21 modalos revizados, son del tipo anilizis determinar lez mejoras necesarizs, por lo tamo, fener un pumta de partida
Objetivo miantras que lz ref. § a5 dal tipo comparativo. contribnrye con el medio del prazente trabajo de grade | para determinar las mejoras
de: aumentar la comprension del cambio neCcesarias,
organizacionsl requerido.
*El glcance de 8 de los modalos de madurez revizados, ref 1,
2,3, 7, 8,9, 15 v 19, exta acotado 2 un marco 3zl especifica.
Loz 13 modalos restantes axtén planteados para Agile en
. .. | Zemaral Loz eguipos v/ organizscionss pueden elegir o, .
3 P“"“ﬁ’:"] OO0 | SFomeana ot 2l (2015) indicen que I faltz de praferencia por | varics o incluse mezclar los marces Aziles de acuerde | Scance Zenaral, es decr,
: 2 w1 mésodo agil espacifico, como Scnmm o XP, se debea al con las necezidades de los clieates v los provectos. pera cuzlquier marco agil
hecho de que los marcos agiles 2e estin adzptando macho v
26 ezpera que la irvestizacion actusl ¥ fixhera sobre marcos
agiles no e cenfTe an o Anico mateda.
*Para 16 de los 21 modelos revisados no se evidencia
critarios de éxfto. Loz 5 restantes coentan con criterics coma: 4 critarios de exitoc
Plarificacién: | bejo costo, facilidad da comprensian, ligereza, smplitud, Los cyiterios son Dnportantes porgue penmiten verificar | comypletinod, anivacidad,
4 Criterios de pral:m:ldad,unhdad.,efmﬁad, conzistencia, entre otros, sin | =z aplicacicn dal modelo tiens éxito segim el pertinenciz y usabilidad.
&xito embarga, no todos estin claraments definidos, o o ea al ohjetivo propuesto. Establacer 1ma definicicn
articulo, por ejemplo, jqué &= bajo costa?, jen qué témminos para cada uno de ellos.
= define Ia farilidad de comprension?
*+Los sutores de_dgils 3 declaran que 4gile isfbroken dehido a . _ o } _ F 1o en los
B Deezarralla: 1.'91195 problematicas que abordan mlara:mspe_u:m'a_ ) Agile Jesla d.em_rumadamerauqu} tie.e_!g_?.;e, ey dacir, valares v principios de 4zile
Drimensiones realizada v zlmmas de allzs presentadas 8 contimuacion, contempla las mejoras de 12 version origial. 2 - =
donde ze proponen, ademas, solucione:, principios v valores. -

Lla acuerdo con la Iiteratura revizada, el ciclo de vida de los proyectos, el hbro ¥ los blogs de [a pagma oficial de dgile 2,

dimen=iones:

sg wdentificaron las aipmentes

#3 da los modeles revizades propenen dimsnsiones
relacionadas con el entome orgamizacional como la ref. B que
define la duman=ion de cultura que se compone de
caractaristicas como extilos da gestidn, respusesta al astrés,
impheacion del clisnte, alineacion titulo v =alario,
infraestructura v personas, por ofre lade, la ref. 15 propone
un mdicador relacionado con la excelancia organizativa qus
considera la cultura, el hderazgo, la gestion, el dizerio
organizacionzl, log objetivos elaros v el anfoqua en el valer
del negocio. Laref 16, 18 v 21 presentan dimension de
astrategia y gobleme, cullmaaull ¥, negocio, culhura v

*7 de loz 21 modelos examinados coentan con dimensianes
relacionadas con los equipos como 1a ref 4: centrado en el
2er Inmana, 8: equipos, 11: egoipe, 12: equipo, 15 parsonas
v equipas, 142 personas v culnoa y, 21: ooltara, sin embargo,
Agile 2 advieste 1m problemz an el que Agrie leso 2 reflejar
un enfogue extrovertido, pero nmchos mismbros de los
aguipos Bo lo son, por lo tamte, précticas como la: reuniones
cara a cara se interpretaron como “todo la colzbaracion debe
267 Cara @ cara” v ofras formas de commicacian, como la
escritara, fieron desestimadas. Ez importante considerar que
lzz parsonas trabajan, @& comunican v colaboran de manera
difevente, por Lo tanto, ro kay que impaner 1m enfoqus dniceo.
Adiciopalmente, manifiestan que 1z comunidad azil lezd a
enfatizar la mportancia del “equipe’™ hasta el mmto de restar
importanciz al individuo dejando de lade el reconocimisnta
indivicual, la promocicn profesional, entre oTos.

*En lz investizacion realizada por Tuncel et 2l (20200 se
idestificaron que los factorss blandos como la colabaracion,
conmicacion, sutorreflewian v el aprendizaje continuo
generalmente e pasan par alto en los modelos da madurez
agil.

Ya que el entorne tiens un grade de mffuencia en la
entraga da valor de los provectos za conchiye que los
fartores intemos comoe el conccimento, la enltural, la
estructura organizacional, entre otros, deben

contemnplarse en 2l modela.

Tados oz provectos estén compuestos par parsonas,
par Lo tanto, es vitzl gque demtro del modelo e
conzideren aspectos relacionados con la forma en que
= corpunican, aprenden colaboran, Teconocen, enme
ofros. Ademds, este sspects e camternpla en varios
modelos de madurez, sin ambargs, no con la
perspectiva gue sugiens 4gile  de que las personas
importan tanto como los equipos v que s mpartarnts
conziderar que las personss trabajan, conmmicam ¥
colzboran de maneras diferentes.

entorno ergamzacional: los
aspectos v caractaristicas
identificadas para asta
dimenzidn e presentan con
detalle en la tabla 13,

Diafinir uma dimensicn pera
PETS0NES Y eqUIpOs para
evaluar tanto a 1z persona
{coma individue) asi como
12 compasicida, gestidn,
commicacion ¥
colzbaracicn del equipa. Los
aspectos v caracterizticas
identificadas para esta
dirmerzion se prazentan con
detzlle en la tabla 15,
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Diafinir 1ma dimensicn para
procesos ¥ herramiertas
comyesta can almanas de

*12 de los 21 modelos de madures revizados cuentsn con - . lz= fases mas conmmes dal

damminios o dimensiones relacionadas con planificacice, Loz provectos, en general, tenen etapas relacionadas | 0 50 viga dal provecto.

disefin, excelencias thoniczs, pricticas, procesos, ternologia, | S0 &l establecimiento d.E.mqlma.u.Im'f Loz aspectos v

amtra atros. planificaciin, constrarcian, integracian y entrega. caractaristicas identificadas
pera asts dimenzion se
presantan con detalle en la
tabla 13,

*3 de loz 21 modelos analizados inchoven dimensionss

azocizdos con prushas v'o produoctos, ref 1,3.7,11. 12,1518 v

21, sin embargo, muchos de ellos son 2 nivel temico, pero Diafinir una dimensica para

para dgile J un producto fancionando no s una proeba de
valar porque, sungque poede demostrarse gue se han omnplido
1os raguizitos, extos pusden ser errdneos. Los autoras agrezan
que guienes offecen productos v servicios deben entirse
responsables antes sus clisntss por el irmpacto de los defectos
¥ gue hay que identificar ¥ reducir continuamente al mmers
de cosas que ralentizam el wabajo.

Loz rasultades importan mas que los productas, 25 la
prusha de valor.

resultados v productos. Loz
aspactos ¥ caracterizticas
identificadas para esta
difmerzion se prasentan con
detalle an la tabla 13,

Dezarralla:
& HMiveles de
madurez

*15 de Loz 21 modelos revizados comprendsn ente 4 v §
niveles de madures v no 2o evidencia un pardn o nomaro
mimimo o sugarido de nivales en la literanars.

*Zhu-Ha- Fi es un marco de progresion del sprendizzje que
dezcribe las etapas del aprendizaje heets 1z masstriz, oz 1m
concepto da las artes marciales japomesas 1t para sprender
cuabguier nueva habilidad, incluido agile (Movack, 20210,
Segim el PMI v Azile Alliance (201 7) “Mecesitamo:
comenzar ¥ practicar en el nivel Sho antes de que estemos
listos para movernos al nivel Ha a fin de adaptar &l proceso o
al nivel Fi para mventar un mevo proceso persanalizado™.
“Blm" zignifica obedecer las reglas, “Ha" cambiar o desviar
de fonma consciente 1as reglas (procesa reflexivo) y “Fi7
separarse s declT. encontrar su propio caming.

Diado gue &l modalo de sdquizicion de habilidades
Ehu-Ha-Fi es ampliaments aceptado v relacionado con
12 adopcion da marcos Zziles, s canchrve que debe
incarporarss en los nivelss de madurez.

4 mivelea: 1. Conocer — I,
Experimesntar — 3. Hacer — 4.
Ser relacionados con el

modelo de adquizicidn de
habilidades Sma-Ha-Fi.

- Diazamrolla:
' Interzaccidn

*Lios modelos de madurez examinados gue, si presentan la
interseccion entra nivales v dimensiones, es decir, las
caracterfsticas de compartamiento de las dimensiones para
cada nivel de madures estan ralacionadas con practicas camo
ref 1, 4 v 9. Mo obztante, Fontana et al. (2013) conchrven en
2us investizaciones que los niveles de madurez no debarian
estar azociados 3 practicas puestos gue po hay una garantiz
que al gplicar 1ma 1 oz 323 mas &zl , Bo exizte un patron,
s hallazgos dermosoaron que el equipo juess 1m papel
central en al proceso de maduracicn del desarrollo agil de
sofrare v que san 1as personas las gue deben tener mm
penzamianto agil para tomar decisiones, 1sar 85tos PrOCesos v
herramients: adecuadaments v 2 medida que las personas
evplucionan lo hacen sus habilidades, procesos v
herramientas. Estos misnmos autores conchryen que para
lograr experimentacion v alto rendimisnto los equipos
desamrollan capacidades dindmicas que persignen rezuftados v
no siguen nitinzs codificadas v esto lo confinnaron en la
ancuesta que realizaran 2 practicantes aziles que declararan
ven valor signiendo 1m maodelo de madures solo =i ze dejaun
arpacio para la adaptacidn.

Para dgile 2 el Anico principio general es: "Depends”,
par Lo tanto, las intersecciones no deben contensr
practicas, sino dernostrar el progreso de cadz 1ma de
laz dirmensiones.

Lz caracteristica: para cada
nivel vs dimensicn da
AN deben ser reflesdivas,

Dezarralla:
Wecanizmos

administracin

Parz 12 de los 21 modelos revisados no se evidencia um
instrumento de evaluzcicn. Para los 9 modslos restantes
cuentan con herramientas web, encusstas online con escalas
Likert, enmestas de pregumtas shiertas, Google Forms, ente

QAras.

En 1z literatora no se evidencian mecanismos o
caracteristicas como: digital / fisico, praguntas
abiertas / cerradas, escalas Likert / dicotomicas o la
cantidad de preguntas estén prestablacidos, o que
algana zea mejor que oira, para aplicar o realizar la
avaluacion

Fommulario en Google
Fomms con reporte en
Dazhhoard de Power BI

3. MARCO METODOLOGICO

La investigacion tiene un enfoque mixto. Se realiza un proceso de busqueda y
recoleccion de informacion, seguido de la lectura, depuracion y clasificacion de
la informacion, revision de la bibliografia, juicio de expertos usando la técnica de
revision de contenido V de Aiken —que es de caracter cuantitativo—y, finalmente,

se hace el disefio del instrumento.

* Busqueda y recoleccion de informacion: Se utilizan motores de busqueda de
Google, el repositorio del PMI y Agile Alliance, el repositorio de trabajos de
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grado de la Universidad Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito y bases
de datos como IEEE, Science Direct, Springer y ProQuest. Se usan palabras
claves como agile maturity model, agile adoption, agile transformation, agile
framework. También se revisan las referencias de los articulos seleccionados
(bola de nieve).

* Lectura, depuracion y clasificacion de informacion: Se hace lectura del re-
sumen, introduccion y conclusiones, se descarta la bibliografia que no esta rela-
cionada directamente con el proposito de investigacion o que esta en un idioma
diferente del inglés o del espaiiol, se clasifican las referencias seleccionadas de
acuerdo con los temas de interés y se realiza lectura completa.

* Comparacion de la estructura de los modelos de madurez agil: La compara-
cion se hace de acuerdo con las directrices presentadas por Maier et al. (2012)
para la planificacion y el desarrollo de modelos de madurez, y se presenta en
el capitulo 2.

* Juicio de expertos a través del coeficiente V de Aiken: El juicio de expertos
es una técnica permitida para evaluar la validez de contenido cuando la obser-
vacion experimental es limitada (Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez, 2008).
Segun Robles (2018), el juicio de expertos no basta para incrementar la calidad
del instrumento de medicion, es necesario evaluar la concordancia de los ex-
pertos y determinar con mayor precision si el instrumento es valido o no. Por
lo tanto, se cuantifica el grado de validez de contenido del instrumento a través
del coeficiente V de Aiken.

* Diseiio del instrumento: Los resultados del juicio de expertos permitieron
refinar el modelo y ajustarlo para obtener la version final. Se crean un formu-
lario en Google Forms para que los interesados puedan aplicar el modelo y un
dashboard para presentar los resultados en Power Bi.

4. DESARROLLO DE A2MM

El desarrollo de A2MM se lleva a cabo de la siguiente manera: en primer lugar, se
define la estructura del modelo donde se identifican y describen las dimensiones,
aspectos, niveles, intersecciones, preguntas y medicion del nivel de madurez. En
segundo término, se verifica el banco de preguntas del modelo mediante el juicio de
experto, en el que se definen la ficha de verificacion y el perfil de los expertos, y se
analizan los resultados de la verificacion. En tercera instancia, se ajusta el modelo
segun los resultados y analisis de la verificacion, se programa la herramienta y se
define el manual de uso.

4.1 Estructura del modelo conceptual

De acuerdo con las directrices presentadas por Maier et al. (2012) para el desarrollo
de nuevos modelos de madurez, se establece la estructura presentada en la figura
siguiente (figura 1), que comienza con la definicion de las dimensiones, luego de
los niveles, intersecciones, preguntas y, por ultimo, la medicion.
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Figura 1. Estructura del

1 modelo conceptual de
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d. Casi siempre

Cantidad de
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5 3 c h m 1 W
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La estructura consta de cinco dimensiones, cuatro niveles, las caracteristicas de
cada dimension y nivel (interseccion), un banco de preguntas de opcion multiple
con Unica respuesta y el calculo para determinar el nivel de madurez.

5. DIMENSIONES Y ASPECTOS

A renglon seguido se presentan las dimensiones establecidas, teniendo en cuenta
los valores y principios del manifiesto Agile 2 (tabla 6).

Tabla 6

Dimensiones y aspecto del modelo conceptual de madurez agil

Cultura v estructura
organizacional

Fhdentalidad azil: vivir los valores v principios agiles

* Estructura mas plana, menos niveles de gestion intermedios,
abandonar los silos foncionales por equipos interfincionales
*Recursos alineados con las necesidades de los equipos

ENTOENO Adaptacién v fuicio * Adaptacion al cambio
ORCGANIZACIONAL * Planificacidn flexible
* Ambicion clara v coherente (que v por que). Agile no es el fin sino el
Vizién compartida v enfoque 1medio.
de valor del necocio * Consecucion de resultados empresariales
* Calidad v mejora continua
Eatilos de liderazgo * Extiloz de liderazgo que se quieren profmover
LID GO Idoneidad # Beleccion v evaluacion de los lideres

Involucramiento y

*Entendimiento del negocio

empoderamiento *Apova v facilita el desarrollo azil en los equipos
#* Reconocimismo
Singularidad * Desarrolle de carrera

* Compensaciones
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e

Compo=icith equipo

* Interdizciplinares: habilidades, conocimientos, experiencias v
capacidades necesarias para entrega de principio a fin. Experiencia
practica por encima del credencialismo.

*Madurez del equipo: cohesion, smerotizacion, equipos estables v
duraderos

Gestion de equipos
PERSONAS Y
EQUIPOS

#Diferencias culturales e interacciones himanas

* Autonomia v autoorganizacion, empoderar a los equipos

#No comprometer la capacidad total para que el equipo tenza espacio
para aprender e imnovar

Comunicacion v colaboracion

* Proceso de toma de decisiones agil v resolucion de conflictos:
desacuerdo constmctivo (enfoque de no estar de acnerdo, pero
Ccomprometerse)

* Colaboracion: indiscriminada, se comparte conocimiento e
informacion (tranzparencia), 3e responzabilizan v apovan mutuamente
#* Comunicacion: asertiva, métodos, medios v tiempos oportunos
* Confianza y respeto: beneficio de la duda para los colegas, seguridad
para no estar de acuerdo, honestidad, comentarios sinceros de los
compaferos, retroalimentacion constante, no sefialar ni culpar a nadie.

Ubicacion v herramientas

* Entorno gque facilita 1a colaboracion v comunicacion sin generar
congtantes distracciones

Vision v requisitos

# Involucramiento directo entre el equipo v loz usuarios finales
* Wivel de detalle

* Wisidn compartida del producto (dezcubrimmiento del producto,
creacion de 1a hoja de muta del producto)

Planificacion
PROCESOS Y

#Mivel de planificacion v definicion de hecho
*#Como abordar el trabajo v estimaciones
*Priorizacion

*Datos v herramientas

HEEEAMIENTAS

Desarrollo e intesracion

* Alineacion del disefio v la implementacion.

* Practicas técnicas (desarrollo bazado en pruebas, programacidon en
parejas, refactorizacion, integracion continua, estandares de codificacion
v propiedad colectiva del codizo)

* Interaccidn v experimentacion rapidas v flexibles. Eliminar
impedimentos.

*Comprensicn holiztica de la parte técnica v del negocio

*Entrezas continas

RESULTADOS Y  Calidad, datos v métricas
PRODUCTOS

* Pruebas automatizadas v proebas de aceptacion del usuario final

* Diatos v métricas sobre Hempos de entrega_ tiempos de ciclo, ROI,
zatisfaccion, valor, WIP, tiempos de espera, rendimientos, eficiencia,
salud del equipo, entre ofros.

Mejora

* Identificar v tomar accion sobre los puntos a mejorar

* Niveles de madurez: De acuerdo con el andlisis de la bibliografia existente,
se identifico que varios de los modelos de madurez comprenden entre cuatro y
seis niveles; por ende, en la tabla siguiente se proponen cuatro niveles para el

modelo (tabla 7).
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4. Ser agil Internaliza la mentalidad, valores y principios agiles de forma reflexiva (“Ha”);

Tabla 7
Niveles del modelo conceptual de madurez agil

Niveles ‘ Descripcion
calidad sobresaliente, buscan los cambios, entregas continuas; se mide el valor

entregado, visidn compartida, aprendizaje y mejora continua; deleitan al cliente e
importan tanto las personas como el equipo.

3. Hacer agil Aplica practicas, eventos, roles y herramientas agiles siguiendo las reglas, es decir,

se implementan las técnicas sin modificaciones y sin tratar de entender lo racional
que hay detras de ellas (“Shu”). Se producen productos de alta calidad a un ritmo
mas rapido. Existe una decisidn consciente de la adopcién agil y la direccién
reconoce el impacto positivo que puede tener la implementacion de marcos
agiles. Acepta los cambios, las entregas son frecuentes, se miden los resultados,
mantienen un ritmo constante, hay satisfaccién del cliente y se considera el equipo
como un activo y no como un costo.

2. Experimentar Personas o equipos prueban o implementan una o varias practicas agiles de

forma consciente. Exploran diferentes marcos y observan mejoras. Se centran en
la calidad, estdn abiertos a los cambios, hacen entregas regulares, se miden los
productos, mantienen un ritmo y el foco es el cliente.

1. Conocer Reconoce enfoques adaptativos, identifica valores y principios del manifiesto &gil.

Aun no ha implementado un marco agil, pero ve potencial o margen de mejora.

No se contempla un nivel 0, debido a que A2MM esta disefiado para quienes
estan comenzando su proceso de transformacion agil o para los que todavia se
encuentran en su proceso de maduracion y mejora continua; es decir, que el
equipo, unidad, drea u organizacion reconoce o identifica los enfoques agiles.
Interseccion: Para Maier et al. (2012), la identificacion y la formulacion de
las caracteristicas de comportamiento de las dimensiones es uno de los pasos
mas importantes en el desarrollo de un modelo de madurez, por lo que deben
escribirse en cada nivel de madurez. Por lo tanto, se definio el texto de cada
celda (dimension vs. nivel).

Banco de preguntas: El modelo contiene 95 preguntas cerradas, creadas a
partir de los valores, principios, definiciones, insights y guias propuestas en
el libro y blogs de Agile 2. En cada pregunta hay cuatro opciones de respues-
ta, usando la escala de Likert. Cada opcion esta relacionada con un nivel de
madurez. Las opciones son las siguientes: a) Casi nunca; b) Mas falso que
cierto; ¢) Mas cierto que falso; d) Casi siempre. Cada opcion tiene un peso
equivalente al nivel.

Medicion de madurez: De acuerdo con la revision efectuada, se identifica que la
mayoria de de los modelos aplican promedios para obtener el nivel de madurez
de cada una de las dimensiones; en consecuencia, para hacer el calculo del nivel
de madurez se promedia el total de respuestas por dimension; si el promedio es
un decimal, se redondean los valores.

5.1 Verificacion

Para llevar a cabo la verificacion, se definieron la ficha de valoracion y el perfil de
los expertos. Luego de hacer el juicio de expertos, se llevaron a cabo el analisis de

resultados y el ajuste en el modelo.
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* Ficha de valoracion: Se solicita a los expertos hacer una revision detallada
de cada item, considerando atributos y criterios que garanticen o evidencien
la pertinencia de cada uno de ellos, segun los objetivos de la investigacion y
los contenidos que se pretenden medir. Cada juez experto valord cada item en
términos dicotomicos (si 0 no).

e Perfil de los expertos: Para la seleccion de los expertos se opto por el coeficiente
de competencia experta K, con las siguientes fuentes de argumentacion: afios
de experiencia trabajando o ensefiando Agile; formacion en proyectos o Agile,
y conocimiento de Agile 2. Se seleccionaron aquellos expertos con valores
iguales o superiores a 0,8.

* Resultados y analisis de verificacion: Los expertos hicieron la valoracion de
manera virtual y asincronica. Se llevaron a cabo reuniones y aclaraciones cuando
las solicitaron. Las respuestas de los cinco expertos se consolidaron por pregunta,
se sumaron los resultados y se obtuvo una calificacion global. Por lo tanto, si
una pregunta obtiene una valoracion de “5”, quiere decir que todos los expertos
estan de acuerdo con la pertinencia de esta; por el contrario, si se obtiene una
valoracion de “0” indica que todos los expertos se encuentran en desacuerdo.

Los expertos aceptaron el 61 % (71/116) de las preguntas. Sin embargo, algunas
contenian sugerencias; por lo tanto, los resultados fueron estos: el 43 % se mantuvo
igual, el 31 % se ajusto, el 7 % se complement6 y el 18 % se elimind.

En promedio, los expertos valoraron y recomendaron el modelo en 3,8 sobre una
escala de 5,0 debido a que contenia muchas preguntas, sugirieron ajustar palabras
como “desarrollo” para evitar asociaciones a la industria de software y preguntaron
por qué no tenian suficiente informacion de todo el modelo (niveles, interseccion,
medicion y herramienta); sin embargo, observan un gran potencial en A2MM.

5.2 Modelo final

Se definieron las siguientes actividades: ajustar el modelo de acuerdo con los re-
sultados y analisis de la verificacion, programar la herramienta y definir el manual
de uso.

* Ajuste del modelo de acuerdo con la verificacion: Conforme a los resultados
obtenidos, las recomendaciones y las observaciones hechas por los expertos, se
procedié del siguiente modo:

— Enel 43 % (50/116) de las preguntas no se requirieron cambios.

— Se aplicaron ajustes de forma a 36 preguntas. Por ejemplo, los cinco expertos
coincidieron en que la palabra “ctipula”, en la pregunta: “; La ctipula se invo-
lucra con el cambio?”, no era el término mas adecuado, comun ni cercano; de
acuerdo con sus sugerencias, se ajusto asi: “;La alta direccion se involucra
con el cambio?”. En otro caso, un experto nos indica que para la pregunta:
(Se mantienen los equipos (mismos integrantes, con cambios maximo de una
o dos personas) y el flujo de trabajo a través de ellos?, cambiaria cantidad por
porcentaje del equipo, para un equipo de dos personas una o dos es el 50 %
o el 100 %, para un equipo de diez personas una o dos es menos del 20 %.
Recomendaria: “... maximo 20 % del equipo” o el porcentaje que consideren
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relevante. Por lo tanto, la pregunta se modifico de la siguiente manera: “;Se
mantienen los equipos (mismos integrantes, con cambios maximo del 20 %
de las personas) y el flujo de trabajo a través de ellos? Lo anterior también
nos permitio abordar la observacion N.° 2 de los expertos.

— Se complementaron nueve preguntas. Por ejemplo, en la pregunta “;Cuen-
ta con modelos de liderazgo adecuados dentro de la organizacion?”, los
cinco expertos concordaron en que seria mas claro si se hiciera referencia,
en la descripcion de apoyo, a los estilos de liderazgo; por consiguiente, en
la descripcion de apoyo de la pregunta se incluyd: “Modelos de liderazgo
como el orientado al logro, participativo, de apoyo, de servicio, socratico,
de comando, mision, entre otros. El liderazgo que se centre en las personas,
inclusivo, que genere confianza y que promueva la cultura agil mencionada
anteriormente”.

— Seeliminaron 21 preguntas; por lo tanto, de 116 quedaron 95, lo equivalente
a una disminucion del 18 %. Lo anterior también nos permitié abordar la
observacion relacionada con la reduccion del nimero de preguntas.

— La pregunta ajustada: “;Se establecen criterios de aceptacion del produc-
to?”, se traslado del aspecto Calidad, datos y métricas al aspecto de Vision
y requisitos, considerando el comentario de uno de los expertos: “Tiene que
ver mas con la vision del producto”.

— Conforme a la observacion de un experto, se ajusta el nombre de la dimension
“Particulares y equipos” por “Personas y equipos” y el aspecto “Individua-
lidad” por “Singularidad”, con el fin de evitar interpretaciones inadecuadas,
como promover el individualismo.

* Programacion de la herramienta: Considerando las acciones de mejora apli-
cadas a las dimensiones, aspectos, caracteristicas y el cuestionario, se consolida
el modelo final en un formulario web empleando la aplicacion de Google Forms.
Consulte el formulario en el siguiente enlace.

* Manual de uso: Se definieron audiencia, objetivo, alcance, dimensiones, niveles,
consideraciones e instrucciones.

6. CONCLUSIONES

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

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

Los marcos agiles han tomado fuerza en diferentes sectores y areas de la orga-
nizacion, y tienden a continuar extendiéndose.

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

Existe una iteracion de Agile, denomina Agile 2, que propone nuevos valores y
principios, contemplando soluciones a los problemas de Agile.
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Los modelos de madurez son herramientas aceptadas y usadas en diferentes
campos de accidn para hacer analisis y mediciones que describen las condiciones
de las dimensiones examinadas, con el fin de identificar debilidades y establecer
procesos de mejora continua.

Hay una tendencia creciente de articulos publicados, relacionados con modelos
de madurez alineados con el manifiesto agil.

Se analizaron y compararon 21 modelos de madurez agil, y se identificaron los
siguientes gaps: el 62 % de los modelos son especificos del sector de desarrollo
de software, el 38 % de los modelos estd acotado a un marco agil especifico, los
modelos de madurez examinados que presentan la interseccion entre niveles y
dimensiones estan relacionados con practicas; sin embargo, no hay una garantia
de que al aplicar una u otra practica sea mas agil. Estos gaps se transformaron en
oportunidades para elaborar un modelo singular y diferenciador.

Para cumplir el propdsito de influir en la probabilidad de éxito de los proyectos
con enfoques agiles mediante el aumento de la comprension de las organizaciones
respecto al cambio organizacional y la adecuacion cultural requeridos, se disefia
A2MM, herramienta que contribuye a agilizar el proceso de diagndstico y que
aplica para cualquier equipo, unidad, area, organizacion, sector econdémico o
tamafio, para quienes estan comenzando su proceso de transformacion agil, para
los que aun se encuentran en su proceso de maduracion y mejora continua, o para
cualquier enfoque de Agile, asentado en los valores y principios de Agile 2 de don-
de se identificaron los aspectos y caracteristicas que se agruparon para formar las
dimensiones del modelo: Entorno organizacional; Liderazgo; Personas y equipos;
Procesos y herramientas, y Resultados y productos.

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

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

En general, el modelo fue valorado y recomendado en 3,8, teniendo en cuenta
que la version preliminar era muy extensa, contenia palabras que podian limitar
la audiencia o malinterpretarse y no habia suficiente informacion (otras partes del
modelo) para reconocer una calificacion superior.

Otras conclusiones del proceso de investigacion son las siguientes:

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

Agile no es el fin ultimo, sino el medio para llegar a €l. Iniciar una adopcion
Agile no es cuestion de moda, es porque existe un objetivo claro y Agile puede
ayudar a lograrlo; por ejemplo, mejorar la calidad, reducir el tiempo de comercia-
lizacion, entre otros.

Las transiciones agiles son viajes interminables, no proyectos de copiar y pegar.
Predecir exactamente como un cambio afectara la organizacion es dificil, por lo
que las pruebas, el aprendizaje y el escalado paso a paso son esenciales.
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El mejor enfoque no es elegir Agile sobre los demas enfoques de gestion, sino
aprender cuando, donde y como (Rigby, Elk, & Berez, 2020).

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

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

Evaluar una organizacion a través de su transformacion no es un trabajo de una
sola vez ni es una “talla inica”; alcanzar un cierto nivel de madurez no equivale
a alcanzar la excelencia, porque la excelencia requiere una mejora continua. Los
datos recopilados con las herramientas para informarnos sobre nuestra madurez
agil son utiles para informar los esfuerzos de mejora. Sin embargo, a menos que
se combinen con medidas de impacto adecuadas, los puntos de datos recopilados
pueden conducir a resultados distorsionados. Para ello, es necesario tener un proceso
de acompafiamiento/coaching adecuado.
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