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Resumen

Este trabajo se define como un TFG integrado, con dos vertientes de investigacion
diferenciadas pero complementarias. Una vertiente requiere de habilidades y competencias
propias del Grado de Administracion y Direccion de Empresas, y la otra de aquellas propias del
Grado de Ingenieria Informética. Este enfoque interdisciplinario propone examinar la
implantacion de una metodologia agil en un equipo de trabajo y evaluar la Gestion del Cambio
gue esto implica, con el objetivo de ampliar el estado del arte a través de una experiencia real de
una Transformacion Agil en una PYME valenciana. Para llevar a cabo este estudio, se utilizé la
herramienta Agilev-roadmap para facilitar una implantacion progresiva de distintas practicas
agiles. Ademas, se establecié un modelo de Gestion del Cambio para evaluar el cumplimiento
de la empresa de dicho modelo, y se analizaron los resultados obtenidos determinando si hubo
una mejora en comparacion con la situacion inicial. Los resultados indican una mejora
significativa en la forma de trabajar del equipo piloto tras la implantacion de las practicas agiles.
Ademas, el modelo de Gestion del Cambio permiti6 identificar las acciones que se realizaron
correctamente y aquellas que no se aplicaron de manera adecuada. En conclusion, la
combinacion del Agilev-roadmap y el modelo de Gestion del Cambio ha facilitado el proceso de
planificacién, descripcion de ganancias a corto plazo, dotacion de recursos, asi como la
monitorizacion de los cambios y el ajuste de las estrategias de manera coherente. Se concluye
que este enfoque ha permitido una implantacion exitosa de la metodologia agil y una buena
Gestion del Cambio.

Palabras clave: Agilev-roadmap, Metodologias agiles, Transformacion agil, Gestion del
Cambio, Kotter, PYME.
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Abstract

This work is defined as an integrated Final Degree Project (TFG), with two distinct but
complementary research aspects. One aspect requires skills and competencies from the Degree
in Business Administration and Management, and the other from the Degree in Computer
Engineering. This interdisciplinary approach proposes to examine the implementation of an
agile methodology in a work team and assess the Change Management involved, with the goal
of expanding the state of the art through a real-life experience of an Agile Transformation in a
Valencian SME. To conduct this study, the Agilev-roadmap tool was used to facilitate a
progressive implementation of various agile practices. Furthermore, a Change Management
model was established to assess the company's compliance with said model, and the results
obtained were analyzed to determine if there was an improvement compared to the initial
situation. The results indicate a significant improvement in the working methods of the pilot
team after the implementation of agile practices. Moreover, the Change Management model
allowed for the identification of actions that were correctly carried out and those that were not
appropriately applied. In conclusion, the combination of the Agilev-roadmap and the Change
Management model has facilitated the planning process, short-term gain description, resource
allocation, as well as the monitoring of changes and coherent adjustment of strategies. It is
concluded that this approach has enabled a successful implementation of the agile methodology
and good Change Management.

Keywords: Agilev-roadmap, Agile methodologies, Agile transformation, Change management,
Kotter, SME.
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Resum

Aquest treball es defineix com un TFG integrat, amb dues vessants de recerca
diferenciades pero complementaries. Una vessant requereix habilitats i competencies
propies del Grau d'Administracio i Direcci6 d'Empreses, i 1'altra de les propies del Grau
d'Enginyeria Informatica. Aquest enfocament interdisciplinari proposa examinar la
implantaci6 d'una metodologia agil en un equip de treball i avaluar la Gestié del Canvi
que aixo implica, amb I'objectiu d'ampliar 1'estat de 1'art a través d'una experiéncia real
d'una Transformaci6 Agil en una PYME valenciana. Per a dur a terme aquest estudi, es
va utilitzar l'eina Agilev-roadmap per a facilitar una implantacié progressiva de
diferents practiques agils. A més, es va establir un model de Gesti6 del Canvi per a
avaluar el compliment de 1'empresa d'aquest model, i es van analitzar els resultats
obtinguts determinant si hi va haver una millora en comparacié amb la situaci6 inicial.
Els resultats indiquen una millora significativa en la forma de treballar de I'equip pilot
després de la implantacio6 de les practiques agils. A més, el model de Gesti6 del Canvi va
permetre identificar les accions que es van realitzar correctament i aquelles que no es
van aplicar de manera adequada. En conclusid, la combinacié de I'Agilev-roadmap i el
model de Gesti6 del Canvi ha facilitat el procés de planificacid, descripcioé de guanys a
curt termini, dotacié de recursos, aixi com la monitoritzaci6é dels canvis i l'ajust de les
estrateégies de manera coherent. Se conclou que aquest enfocament ha permeés una
implantaci6 exitosa de la metodologia agil i una bona Gestio6 del Canvi.

Paraules clau: Agilev-roadmap, Metodologies agils, Transformaci6 agil, Gesti6 del
canvi, Kotter, PYME.
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1. Introduccidn

En los dltimos afios, el enfoque agil ha revolucionado la forma en que se gestionan los
proyectos en el &mbito empresarial, demostrando su eficacia para abordar los desafios actuales
en el desarrollo de software. A medida que las empresas se esfuerzan por mejorar su capacidad
de adaptacion, aumentar la productividad y entregar valor de manera mas rapida, las
metodologias agiles han surgido como una alternativa valiosa a los enfoques tradicionales de
gestion.

El enfoque 4gil, representado por el conjunto de métodos agiles existentes, ha resultado en una
opcion altamente efectiva para las PYME (Pequefias y Medianas Empresas). Estas metodologias
ofrecen la capacidad de reducir los tiempos de desarrollo sin comprometer la calidad del
producto final. Al adoptar enfoques &giles, las PYME pueden aprovechar ciclos de desarrollo
mas cortos e iterativos (Rujana et al., s. f.). Esto les permite ahorrar recursos y minimizar los
riesgos asociados con proyectos de largo plazo. Ita Richardson y Sinéad Hayes sostienen que las
organizaciones pueden llegar a aumentar la calidad de sus productos software aplicando mejores
modelos y procesos de desarrollo (Hayes & Richardson, 2008).

Sin embargo, llevar a cabo una implantacion exitosa de metodologias agiles no es una tarea
trivial. Requiere una comprension profunda de los principios agiles, asi como de los procesos y
herramientas que pueden respaldar su aplicacion efectiva (Ruk et al., 2019).

Ademas, la Gestion del Cambio se ha convertido en un componente critico en el proceso de
implantacion de metodologias agiles. La adopcion de nuevas practicas y formas de trabajo
conlleva un cambio cultural y organizacional significativo.

La Gestion del Cambio la podemos definir como “un enfoque estructurado para la transicion de
individuos, equipos y organizaciones desde un estado actual a un estado futuro deseado, para
cumplir o implementar una vision y estrategia” (Ryerson University, 2011).

Para asegurar una transicién fluida y exitosa, es fundamental contar con un modelo de Gestién
del Cambio que proporcione una guia estructurada y respaldo a los equipos y la organizacion en
general. Autores y divulgadores como Javier Garzds®' o Edgar H. Schein 2 destacan la
importancia de esta combinacion, como veremos mas adelante en este trabajo.

En este contexto, a lo largo de este estudio, exploramos la implantacion de una metodologia agil
en una PYME valenciana utilizando una herramienta especifica y realizaremos un estudio sobre
el nivel de aplicacion de Gestion del Cambio usando como base un modelo basado en los ocho
pasos de Jhon Kotter (Kotter, 2022).

Este proceso de implantacion de una metodologia se denomina “Transformacion Agil”,
concepto que se define como “transformacion de una empresa desde el método de gestion actual
(a menudo en cascada) a formas iterativas o agiles de trabajar y pensar en la empresa”
(Heidemeyer, 2021).

1 https://www.javiergarzas.com/
2 https://en.wikipedia.org/wiki/Edgar_Schein
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Este trabajo proporcionard una vision integral y practica para la implantacion exitosa de
metodologias agiles en una empresa, considerando la aplicacién de una herramienta software
especifica y un modelo de Gestion del Cambio. Esto contribuird a mejorar el conocimiento
existente en este campo y ofrecera orientacion valiosa para aquellos involucrados en la adopcion
y mejora del enfoque &gil en su entorno organizacional.

1.1. Motivacion

El sector empresarial valenciano, ha experimentado un aumento significativo en la
presencia de empresas del ambito tecnoldgico en los ultimos tiempos. Se ha observado el
surgimiento de nuevas empresas disruptivas y la llegada de multinacionales que destacan por su
enfoque en la innovacion y el cambio constante (Sanjuan, 2023). Por ello, las empresas
tecnoldgicas valencianas consolidadas se enfrentan al desafio de competir con estos nuevos
actores del mercado.

Sin embargo, la PYME valenciana no cuenta con los mismos recursos y capacidades para hacer
frente a estos nuevos contextos que grandes actores o empresas extranjeras. La necesidad de
cambio y adaptacidn a los nuevos contextos supone para este tipo de organizaciones un esfuerzo
extra gque, en ocasiones, no llega a ser suficiente (Arenas, 2021).

Es por ello que dotar de herramientas para un crecimiento organico puede ser de gran ayuda
para poder mantenerse e incluso crecer sin tener que invertir una cantidad de medios de la que
tal vez no se disponga.

Estudiar el caso concreto de una empresa consolidada valenciana y crear antecedentes sobre un
proceso de adaptacién a los nuevos tiempos permitird que otras empresas de las mismas
caracteristicas puedan apoyarse sobre este ejemplo para tener una guia y adoptar las
herramientas que les permita seguir siendo competitivas en un mercado cada vez mas rapido y
cambiante.

Un cambio de metodologia de trabajo, sin una buena gestién de dicho cambio que involucre
desde la direccion de la empresa hasta los equipos que la vayan a aplicar, puede derivar en la
percepcién equivocada de que los cambios no son beneficiosos o simplemente a un fracaso en el
proceso.

Poder contar con un documento que compile la experiencia en el estudio de la Gestion del
Cambio y la aplicacion de la nueva metodologia en un caso real, no solo enriquecera su valor,
sino también el aportado al lector, el cual tendra acceso a herramientas y un ejemplo practico de
un cambio de estas caracteristicas.

‘v 12



1.2.  Objetivos

El objetivo global de este trabajo es definir un enfoque para la transformacion &gil
considerando la Gestion del Cambio que ello conlleva. Este enfoque se aplicara en un caso real
de una PYME valenciana. Para lograr este objetivo se abren dos lineas de Trabajo. Por una
parte, la implantacion de un enfoque para la transformacién agil y por otra la evaluacion de la
Gestién del Cambio llevada a cabo a través de herramientas especificas.

Es por ello que, como objetivo especifico, se realizara la implantacion de una metodologia agil
para el desarrollo de software a traves de herramientas que permitan el seguimiento del proceso
de implantacion. Y otro objetivo especifico es valorar hasta qué nivel la empresa estudiada
sigue, a lo largo del proceso de implantacion de la nueva metodologia de trabajo, los pasos un
modelo de Gestién del Cambio apto para las caracteristicas del contexto de trabajo.

1.3. Contexto de la empresa

Para comprender a fondo el contexto de este estudio, es esencial conocer la empresa que
es objeto de nuestro anélisis. Con mas de 50 afios de experiencia, esta empresa ha sido pionera
en la gestion integral de datos. Se especializa en ofrecer servicios informéticos en areas como
investigacion de mercados, estadistica, medios y marketing. Su distintivo radica en la
integracion de funciones esenciales, desde la captura de datos hasta el desarrollo de software y
outsourcing de servicios. Gracias a su flexibilidad y dedicacion a la innovacién, se mantiene a la
vanguardia del sector, proporcionando soluciones personalizadas para clientes de cualquier
tamario.

La empresa se estructura en multiples departamentos y delegaciones, cada uno centrado en
distintas actividades que cubren la amplia gama de servicios previamente mencionados. El
enfoque del estudio es un equipo dedicado al desarrollo de software, encargado de la
readaptacion de un producto ya consolidado en el mercado. Aunque el producto original tiene
una base establecida de clientes activos, la version readaptada esta siendo dirigida y moldeada
por un nimero menor de clientes que dictan sus requerimientos.

Es importante destacar que, dentro de la organizacion, se utiliza software de gestion
especialmente configurado para soportar varias metodologias de trabajo, incluidas las
metodologias agiles.

1.4. Estructura de la memoria

Este trabajo se organiza en seis capitulos clave. EI primer capitulo "Introduccion” presenta la
motivacion y los objetivos, estableciendo el contexto del estudio como ya hemos visto. El
segundo capitulo, "Estado del Arte", profundiza en teorias y modelos relacionados con la
Gestion del Cambio y metodologias agiles, proporcionando un marco teérico fundamental para
el tema.

13
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El tercer capitulo, "Eleccién Metodoldgica: Andlisis y Detalles”, se centra en la metodologia
especifica seleccionada para el estudio, incluyendo detalles sobre la implementacion de las
metodologias agiles y la Gestion del Cambio. En el cuarto capitulo, "Aplicacién de las
Metodologias"”, se describe cdmo se aplicaron estas metodologias en una empresa real,
examinando las iteraciones del proceso y la Gestion del Cambio en detalle.

El quinto capitulo, "Analisis y Discusion de los Resultados"”, hace un analisis profundo de los
resultados obtenidos, "Conclusiones y Trabajos Futuros"”, resume los principales aprendizajes y
sugiere direcciones para futuras investigaciones. Cada capitulo contribuye a una comprension
integral de la aplicacion efectiva de metodologias agiles y estrategias de Gestién del Cambio en
una PYME valenciana.
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2. Estado del Arte

Tanto la Gestion del Cambio como las metodologias agiles han sido objeto de estudio
durante muchos afios. Sin embargo, es usual observar que dichos estudios abordan estos temas
de manera separada. Son pocos los estudios que combinan ambos aspectos en una investigacion
Unica, con un enfoque y objetivo comln centrado en la implantacion de metodologias agiles. A
pesar de esto, en muchos trabajos relacionados con la implantacion de metodologias agiles se
reconoce la importancia de realizar un estudio sobre la Gestion del Cambio. En otras palabras,
se destaca que los procesos de implantacion de metodologias agiles deben ir acompafiados de
una Gestion del Cambio efectiva (Gandomani et al., 2013)

En esta seccién, haremos un breve recorrido por la literatura especifica sobre la Gestion del
Cambio y sus diferentes aproximaciones a lo largo de los afios, asi como la concreta sobre la
implantacion de los métodos y metodologias &giles. De esta forma, podremos elaborar un
estudio de la literatura que aborde estos dos aspectos relevantes de manera conjunta, con el
objetivo de contextualizar nuestra investigacion en el estado actual del conocimiento.

2.1. Aproximaciones sobre la Gestion del Cambio

A continuacion, vamos a definir algunos de los modelos que han sido mas relevantes de
los dltimos afos, lo cual nos permitira tener una visibn mas amplia sobre las distintas
aproximaciones que se ha tenido a la hora de estudiar la Gestion del Cambio. En su trabajo
Propuesta metodolégica de Gestion del Cambio para lograr una implantacién eficaz de un
sistema de gestion, Diana Carolina I. Betancourt elabora un listado de més de 40 modelos de
Gestién del Cambio que puede ser de interés para cualquier lector de este trabajo (Betancourt,
2020). Es importante mencionar que los modelos siguientes, por su notoriedad y similitudes con
el elegido, son fundamentales para una comprension mas profunda del tema y por ello vamos a
entrar mas en detalle en sus caracteristicas y funcionamiento.

2.1.1. Teoria U

La Gestion del Cambio basada en la Teoria U, desarrollada por C. Otto Scharmer, es un
enfoque transformador que enfatiza la importancia de aprovechar los sentimientos més
profundos de las personas y crear un entorno positivo para el aprendizaje y la innovacion
(Scharmer, 2007). La Teoria U ofrece un marco de trabajo para el cambio que implica llevar a
individuos y grupos a un estado de atencion elevada y pensamiento orientado hacia el futuro.
Este enfoque involucra cinco movimientos:

1. Co-iniciar: Implica construir una intencion comun Yy establecer un proposito
compartido entre las personas clave involucradas en un proyecto o iniciativa de cambio.
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Enfatiza la importancia de escuchar profundamente a los demés y a lo que la vida
demanda para marcar la diferencia en una situacion que importa. El proceso de co-
iniciar incluye reunirse como un grupo central con una intencién compartida en torno al
proposito, las personas involucradas y el proceso a utilizar. Se facilita mediante un
contexto de escucha profunda, donde individuos y grupos escuchan lo que la vida les
demanda a ellos y a los demas hacer.

Co-sentir: Es el segundo movimiento del viaje en forma de U en la Gestion del
Cambio. Implica observar y escuchar profundamente la realidad actual, recopilando
informacion, ideas y retroalimentacion de diversas fuentes para obtener una
comprension integral de los desafios y oportunidades que se presentan. EIl factor
limitante del cambio transformacional no es la falta de vision o ideas, sino la
incapacidad de percibir de manera profunda, aguda y colectiva. Cuando los miembros
de un grupo ven juntos con profundidad y claridad, se vuelven conscientes de su propio
potencial colectivo. Co-sentir requiere ir a los lugares de mayor potencial y escuchar
con la mente y el corazdén completamente abiertos. Se trata de ver el sistema desde la
perspectiva del todo, en lugar de solo las partes. El resultado de Co-sentir es una
comprension integral de la realidad actual, incluyendo los desafios, oportunidades y
fuerzas sistémicas en juego.

Presenciar: Se puede entender como una combinacion de presencia y percepcion,
donde individuos y grupos cultivan un estado de profunda presencia y una conciencia
elevada para acceder a su sabiduria interna y conectarse con el futuro emergente.
Implica suspender ideas preconcebidas, sesgos y juicios para escuchar y observar
verdaderamente con una mente y un corazén abiertos. Presenciar permite a las personas
conectarse con su autenticidad, la inteligencia colectiva y el potencial que desea
emerger. Es una tecnologia social que integra la ciencia, la conciencia y un profundo
cambio social en una metodologia coherente de percepcion y co-creacion del futuro.

Co-crear: Implica crear prototipos de lo nuevo con ejemplos vivos para explorar el
futuro a través de la accion. La educacién y formacion tradicionales a menudo carecen
de la habilidad de prototipar, que es un aspecto clave del proceso de disefio. Co-crear
enfatiza la importancia de aprender a través de la accion y experimentacion. Anima a
individuos y grupos a salir de su zona de confort y participar activamente en la creacion
de manifestaciones tangibles de sus ideas y visiones. Al crear prototipos y probar
nuevos enfoques, soluciones e innovaciones, las personas pueden obtener ideas
valiosas, aprender de los fracasos y refinar sus ideas. Co-crear consiste en encarnar el
futuro en el presente e iterar y mejorar continuamente basandose en retroalimentacion y
aprendizaje. Es una forma de dar vida a las ideas y explorar el potencial de lo que puede
ser.



5. Co-evolucionar: Implica encarnar lo nuevo en ecosistemas que facilitan la vision y la
accion desde la totalidad. Una vez que se han desarrollado algunos prototipos y
microcosmos de lo nuevo, el siguiente paso es revisar lo aprendido y decidir qué
prototipos podrian tener un mayor impacto en el sistema o situacion en cuestion. Esta
etapa a menudo requiere la participacion de actores interesados de otras instituciones y
sectores para realizar una evaluacion integral. Co-evolucion se trata de conectar
iniciativas de prototipos de alto impacto con las instituciones y los actores que pueden
ayudar a llevarlos al siguiente nivel de pruebas y escalamiento. Se enfatiza la
importancia de la colaboracion, la creacién de redes y el aprovechamiento de la
inteligencia colectiva de diversos actores interesados. La co-evolucién crea un
ecosistema de innovacion donde los agentes de cambio pueden aprender entre si,
compartir conocimientos y apoyarse mutuamente para abordar los desafios de la
innovacion. Es un proceso de adaptacién y evolucidn continua, donde los prototipos e
iniciativas se perfeccionan y escalan en funcién de la retroalimentacion, el aprendizaje y
las necesidades cambiantes del sistema o situacion.

1. Co-iniciar 5. Co-evolucionar

2. Co-percibir 4. Co-crear

3. Estar
presente

Figura 1: Representaacion grafica de la teoria U. (Fuente: (Mas, 2016))

En la Figura 1 vemos una representacion grafica del modelo de la teoria U. Toma este nombre
porque el modelo “puede ser representado y entendido como un viaje en forma de U”, donde el
descenso por el lado izquierdo representa la apertura y el dejar ir las viejas formas de pensar y
actuar. En el fondo de la "U", se encuentra un espacio de quietud y reflexion, donde pueden
surgir nuevas perspectivas y comprensiones. Luego, el ascenso por el lado derecho simboliza la
aplicacion practica y la puesta en accion de estas nuevas ideas y enfoques (Scharmer, 2007).
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2.1.2. Modelo de los 3 pasos de Kurt Lewin

Lewin fue un fisico de formacion y tenia un profundo entendimiento de la investigacion
cientifica y la objetividad. También se afirma que la vision de Lewin fue que los sistemas
humanos no pueden ser tratados con el mismo nivel de objetividad que los sistemas cientificos
(Schein, 1996).

El modelo de las 3 etapas de Kurt Lewin es un enfoque ampliamente reconocido e influyente
para la Gestion del Cambio en las organizaciones. De acuerdo con Diana Carolina |. Betancourt,
Lewin propone gue existen dos tipos de fuerzas, las impulsoras que propician el cambio, y las
restrictivas que impiden o dificultan que el mismo se produzca. Ademas, el modelo se basa en la
idea de que el cambio es un proceso que involucra tres etapas distintas,siendo todas y cada una
fundamental para el éxito de la iniciativa de cambio (Betancourt, 2020).

‘v 18

1. Descongelamiento: En esta etapa, las personas deben de reconocer la necesidad de

cambio y romper con las rutinas para poder iniciar el proceso de cambio. Asi mismo,
los lideres empresariales deben de ser los que promulguen una iniciativa de cambio
(Gasbarrino, 2022). Es complicado romper las fuerzas restrictivas, si se incluyen fuerzas
impulsoras que propicien el cambio sin atajar las restrictivas, se tiende a volver al punto
de inicio donde los cambios no se han producido. Esto es porque normalmente las
fuerzas restrictivas son defensas psicolégicas personales que son dificilmente tratables.
Sin el descongelamiento, las personas y la organizacién pueden resistirse al cambio, y la
iniciativa de cambio puede fracasar al no obtener impulso. Por lo tanto, es esencial
abordar el descongelamiento con cuidado y atencidn al detalle, ya que puede hacer o
deshacer toda la iniciativa de cambio (Schein, 1996).

Cambio: Esta segunda etapa se centra en implementar los cambios deseados, “teniendo
en cuenta todas las fuerzas de trabajo, e identificando y evaluando, iterativamente, las
opciones disponibles” (Sarayreh & Khudair, 2013). Las personas toman consciencia de
gue los cambios son necesarios y toman parte de la accion para llevar a cabo el cambio
(Gasbarrino, 2022). La etapa de cambio puede ser desafiante, ya que requiere que las
personas abandonen rutinas familiares y adopten nuevas formas de hacer las cosas.

Recongelamiento: La etapa final tiene como objetivo solidificar los cambios y hacer
que sean parte permanente de la cultura de la organizacion. El recongelamiento implica
reforzar los nuevos comportamientos y practicas para que se conviertan en la nueva
norma. Esto se puede lograr a través de diversos medios, como alinear los sistemas de
gestion del rendimiento, actualizar politicas y procedimientos, y brindar apoyo y
capacitacion continuos. EIl recongelamiento efectivo se da cuando los cambios quedan
totalmente implantados en la organizacién (Gasbarrino, 2022).



Siendo la ultima etapa del modelo, en recientes estudios se ha clarificado que Lewin no la
presenta como un fin para su modelo de Gestion del Cambio, sino un punto desde el que partir
para futuros cambios (Kim et al., 2016). Este paso busca un nuevo equilibrio donde los nuevos
comportamientos no queden susceptibles de volver a su estado anterior (Sarayreh & Khudair,
2013). Para que las personas se sientan mas identificadas con los cambios, hay que propiciar
gue sean ellas mismas las que busquen sus propias soluciones para que se les ajusten de mejor
forma (Schein, 1996). Esto deriva en que se desarrolle una nueva forma de actuar y trabajar que
involucra tanto a los empleados como a las actividades dentro de las organizaciones (Kim et al.,
2016).

Como podemos apreciar, el modelo reconoce que el cambio no es un proceso lineal y que las
personas pueden experimentar resistencia o ambivalencia hacia el cambio. Asimismo, resalta la
necesidad de apoyo y refuerzo continuos para garantizar que los cambios se integren con éxito
en la cultura de la organizacion.

2.1.3. Modelo de los 8 pasos de Kotter

Después de observar mas de 100 compafiias hacerse mejores que sus competidores, J.
Kotter descubre que el objetivo bésico comun entre todas estas es “realizar cambios
fundamentales en la forma en que se lleva a cabo el negocio con el fin de hacer frente a un
nuevo entorno de mercado mas desafiante”. Esto le llevo a identificar una serie de pasos para
liderar el cambio y transformar las organizaciones a partir de los grandes errores que pueden
cometer las compafiias debido a la inexperiencia en la Gestién del Cambio, desarrollando en
concreto 8 pasos a partir de los 8 grandes errores que pudo identificar (Kotter, 2007).

Esta serie de pasos ha tomado relevancia a nivel mundial pasando a ser un modelo de referencia.
En la reimpresion de la publicacion de J. Kotter en la Harvard Business Review en 1995
(Kotter, 2007) nos presenta cada uno de los pasos de su modelo:

1. Establecer un sentido de urgencia:
a. Examinar las realidades del mercado y la competencia
b. Identificar y discutir crisis, posibles crisis o grandes oportunidades.
2. Formar una poderosa coalicion guia:
a. Reunir a un grupo con suficiente poder para liderar el esfuerzo de cambio.
b. Alentar al grupo a trabajar juntos como un equipo.
3. Crear una vision:
a. Crear una vision para orientar el esfuerzo de cambio.
b. Desarrollar estrategias para lograr esa vision.
4. Comunicar la vision:
a. Utilizar todos los medios posibles para comunicar la nueva vision y estrategias.
b. Ensefiar nuevos comportamientos a través del ejemplo del equipo directivo.
5. Empoderar a los demds para actuar segun la vision:
a. Eliminar obstaculos al cambio.
b. Modificar sistemas o estructuras que socaven seriamente la vision.
c. Fomentar la toma de riesgos y las ideas, actividades y acciones no tradicionales.
6. Planificar y crear logros a corto plazo:
a. Planificar mejoras visibles en el rendimiento.
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b. Crear esas mejoras.
c. Reconocer y recompensar a los empleados involucrados en las mejoras.
7. Consolidar las mejoras y generar ain mas cambio:
a. Utilizar la mayor credibilidad para cambiar sistemas, estructuras y politicas que
no se ajusten a la vision.
b. Contratar, promover y desarrollar empleados que puedan implementar la vision.
c. Reavivar el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio.
8. Institucionalizar nuevos enfoques:
a. Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y el éxito
corporativo.
b. Desarrollar los medios para garantizar el desarrollo de liderazgo y la sucesion.

Estos ocho pasos también los define en su libro publicado mas recientemente titulado 8 pasos
para acelerar el cambio en tu organizacion (Kotter, 2022), aunque no difieren de los
mencionados anteriormente, da un punto de vista mas amplio y detallado de los mismos.

Es importante tener en cuenta el hecho de que obviar uno de los pasos puede derivar en “la
ilusion de velocidad y nunca produce resultados satisfactorios” (Kotter, 2007).

2.1.4. Modelo ADKAR de Prosci

El modelo ADKAR (en la Figura 2 se detalla el significado del acrénimo que da nombre
al modelo) fue desarrollado por el fundador de Prosci, Jeff Hyatt, después de estudiar mas de
700 organizaciones y se diferencia de muchos otros en que su base radica en que las
organizaciones solo pueden cambiar si los individuos de las mismas cambian (Prosci Inc, s. f.).
Segln Diana Carolina |. Betancourt, este “es un modelo de Gestion del Cambio orientado a
objetivos que guia el cambio individual y organizacional” (Betancourt, 2020).

Este modelo proporciona a los lideres las herramientas y estrategias necesarias para manejar la
resistencia al cambio y motivar a los individuos a adaptarse a las nuevas circunstancias. Al
establecer metas claras y resultados esperados, el modelo ADKAR ayuda a los lideres y equipos
del cambio a concentrarse en impulsar el cambio a nivel individual, lo que finalmente conduce a
resultados organizacionales positivos (Prosci Inc, s. f.).
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A Awareness (Conciencia) - De la necesidad del cambio

D Desire (Deseo) - Para participar y apoyar el cambio
K Knowledge (Conocimiento) - Sobre como cambiar
A Ability (Habilidad) - De implementar competencias y

comportamientos requeridos

R Reinforcement (Reforzamiento) - Para sostener el
cambio

Figura 2: Significado del acronimo ADKAR. (Fuente: Adaptado de (Prosci Inc, s. f.))

Para implementar el modelo ADKAR, es esencial reconocer la magnitud del cambio y comenzar
el proceso de planificacion con suficiente antelacion. Es crucial establecer comités de direccion
y equipos de apoyo gue ayuden a guiar y liderar a sus colegas a través de la transicion. Ademas,
es vital asegurarse de que el personal esté consciente de los cambios que se avecinan y
comprenda por qué estos cambios son importantes y necesarios. También es esencial que
cuenten con los recursos y competencias esenciales para implementar el cambio. Por otro lado,
mas alla de la formacion técnica y de competencias, es necesario proporcionar al personal un
conjunto adicional de herramientas para que puedan desempefiarse como un equipo
cohesionado.

El modelo ADKAR crea un lenguaje claro y sencillo para el cambio en todos los niveles. Tanto
ejecutivos como personal de primera linea pueden incorporar las estrategias de cambio en su
vida laboral diaria. Asimismo, ofrece la capacidad de escalar en organizaciones grandes y
diversas. Al crear una comprension del proceso de cdmo cambian las personas, también cambia
el enfoque de la organizacion (Wong et al., 2019).

2.2. Enfoque agil

En el 2001 surgen los métodos &giles a partir de la reunién entre 17 representantes de
diferentes metodologias como Extreme Programing, Scrum, o Pragmatic Programming, entre
otras; donde se desarrolla el Manifiesto Agil que podemos ver en la Figura 3 (History: The
Agile Manifesto, 2001).
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El manifiesto &gil se basa en 12 principios que cambiaron la forma de enfocar el desarrollo de
software. Mas que una serie de normas a seguir, conforman una actitud a tomar a la hora de
desarrollar software. Estos principios son los siguientes (Principios del Manifiesto Agil, s. f.):

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua
de software con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.
Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con
preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante todo el proyecto.

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 método maés eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de desarrollo y
entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.

Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de
forma indefinida.

La atencidn continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-organizados.

A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre ajustar y perfeccionar su
comportamiento en consecuencia.

El enfoque que proporcionan estos principios ha convertido a las metodologias agiles en una
opcidn altamente efectiva para las PYME. Estas metodologias ofrecen la capacidad de reducir
los tiempos de desarrollo sin comprometer la calidad del producto final. Al adoptar enfoques
agiles, las PYME pueden aprovechar ciclos de desarrollo mas cortos e iterativos (Rujana et al.,
s. f.). Esta agilidad les permite ahorrar recursos y minimizar los riesgos asociados con proyectos
de largo plazo.
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Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar
software tanto por nuestra propia experiencia como
ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos

aprendido a valorar:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacién extensiva

Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha,
valoramos mas los de la izquierda.

Kent Beck James Grenning  Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

Figura 3: Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software. (Fuente: (Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software,

s.1))

A continuacién, vamos a explorar algunos de los marcos mas representativos de las
metodologias agiles y sobre los que se basa la estrategia adoptada para la implantacion de éstas
metodologias en este estudio.

2.2.1. SCRUM

Scrum es un marco agil que ayuda a los equipos a trabajar de forma colaborativa e
incremental en la entrega de valor. Con un enfoque estructurado, los equipos son capaces de
integrarse en su flujo de trabajo mientras optimizan sus necesidades especificas (What Is
Scrum?, s. f.).

“Scrum se basa en el empirismo y el pensamiento Lean. El empirismo afirma que el
conocimiento proviene de la experiencia y la toma de decisiones basadas en lo que se observa.
El pensamiento Lean reduce los desperdicios y se centra en lo esencial.” (Schwaber &
Sutherland, 2020).

Scrum no es un acrénimo como tal, sino que se inspira en el concepto “scrum” de rugby, donde
el equipo colabora para hacer avanzar el baldén hacia adelante. Se basa en valores como la
confianza, coraje, enfoque, compromiso, respeto y apertura, que son esenciales para lograr el
éxito del equipo (What Is Scrum?, s. f.).
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Hoy en dia, Scrum se utiliza en todo tipo de empresas, pequefias, medianas y grandes empresas,
siendo en su mayoria empresas tecnoldgicas, seguidas por las de servicios financieros (State of
Agile, 2022).

Es importante destacar que, como bien indica La Guia Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020),
en lugar de ser un conjunto de instrucciones detalladas, se basa en la inteligencia colectiva de
aquellos que la usan conformando una serie de reglas que les guian en sus relaciones e
interacciones.

Sprint
Retrospective

Product
Goal

Product
Backlog
Refinement

Definition
Sprint of Done
Goal

= of fiil g

Product Sprint
Backlog Backlog

Sprint
Review

Increment

Scrum Framework & 2020 Scrum.org

Figura 4: Esquema del método Scrum. (Fuente: (What Is Scrum?, s. f.)).

SPRINT

El sprint es un periodo de tiempo fijo, generalmente de una duracién de un mes o
menos, en el cual se lleva a cabo el trabajo para crear un incremento de producto potencialmente
entregable al cliente. Durante el sprint, el equipo Scrum se enfoca en lograr el objetivo para el
sprint acordado. Las tareas seleccionadas del Product Backlog (concepto que definiremos mas
adelante) determinan las acciones y responsabilidades que el equipo abordara, guiando las
diversas actividades esenciales del sprint como la Planificacion, las Reuniones Diarias, la
Revision y la Reunion de Retrospectiva. Como parte esencial del Scrum, el sprint se basa en el
empirismo, con inspeccion y adaptacion constantes para garantizar la calidad y la entrega de
valor (Schwaber & Sutherland, 2020).

En la Figura 4 podemos ver el proceso completo de un sprint y el flujo de trabajo entre sus
elementos.

ROLES
Desarrolladores

Son miembros del equipo Scrum comprometidos con la creacion de incrementos Utiles
en cada Sprint. Las habilidades que poseen varian segun el dominio de trabajo, pero siempre son
responsables de:

.



Crear un plan para el Sprint, conocido como el Sprint Backlog.

Mantener la calidad siguiendo una definicion de hecho (Definition of done).
Adaptar diariamente su plan hacia el objetivo del Sprint.

Responsabilizarse mutuamente como profesionales.

Propietario del Producto (Product Owner)

Es una figura responsable de maximizar el valor del producto derivado del trabajo del

equipo Scrum. Sus responsabilidades incluyen:

Desarrollar y comunicar el objetivo del producto.

Crear y comunicar claramente los elementos del trabajo pendiente del producto.
Ordenar los items del trabajo pendiente del producto.

Asegurarse de que el trabajo pendiente del producto sea transparente y comprendido.

Si bien puede delegar algunas tareas, sigue siendo el responsable final. Ademas, es la Unica
persona que toma decisiones respecto al trabajo pendiente del producto.

Scrum master

Este rol es esencial para asegurar que se implemente Scrum tal como se define. Sus

principales funciones son:

Ayudar a todos a comprender Scrum en teoria y practica.

Mejorar la eficiencia del equipo Scrum.

Capacitar al equipo en autogestion y multifuncionalidad.

Ayudar al equipo a enfocarse en crear incrementos de valor que cumplan con la
definicion de hecho.

Promover la eliminacion de impedimentos.

Asegurar que todos los eventos de Scrum se realicen de manera efectiva.

Ayudar al Product Owner en la gestion del trabajo pendiente y otros aspectos
relacionados con el producto.

Liderar y capacitar a la organizacion en la adopcién de Scrum, asi como eliminar barreras entre
las partes interesadas y el equipo Scrum.

REUNIONES

A continuacion, se presenta una descripcion de los eventos clave o reuniones de Scrum

(Schwaber & Sutherland, 2020).

25 ‘v



Transformacion agil: Una experiencia real en una PYME valenciana

Planificacion de Sprint (Sprint Planning)

La Planificacion de Sprint marca el comienzo de cada Sprint y es el momento en que el
equipo de Scrum define qué se trabajard. Este proceso es colaborativo e involucra a todos los
miembros del equipo

Druante el Sprint Planning se tratan los siguientes temas:

Tema Uno: Determinacion del valor del Sprint. EI Product Owner propone como se puede
mejorar el valor del producto en este Sprint. El equipo colabora para definir un "Objetivo
Sprint", que representa la razén por la que el Sprint es importante.

Tema Dos: Eleccion de elementos a trabajar. En esta etapa, el equipo selecciona, junto con el
Product Owner, los items del Product Backlog que se abordaran en el Sprint. La seleccién se
basa en el conocimiento que el equipo tiene sobre su rendimiento pasado y su capacidad de
trabajo.

Tema Tres: Planificacion del trabajo. Para cada item seleccionado, los desarrolladores
determinan cémo llevaran a cabo el trabajo para alcanzar el objetivo. La descomposicién de
tareas se realiza considerando items que tomen un dia 0 menos para completarse. El resultado es
el "Sprint Backlog", que contiene el objetivo, los items seleccionados y el plan para entregarlos.

Este evento dura hasta 8 horas para Sprints de un mes, siendo mas corto para Sprints de menor
duracion.

Scrum Diario (Daily Scrum)

Este es un evento diario de 15 minutos donde los desarrolladores revisan el progreso
hacia el objetivo del Sprint y planifican el trabajo del dia siguiente. Su estructura puede variar
segun lo que el equipo determine, pero siempre debe centrarse en el objetivo del Sprint. Los
Daily Scrums (o Daily) mejoran la comunicacion, identifican obstaculos y reducen la necesidad
de otras reuniones. Es importante notar que este evento no es la Unica oportunidad para
replanificar o discutir el trabajo, el equipo puede hacerlo en cualquier momento del Sprint.

Revision del Sprint (Sprint Review)

Al finalizar el Sprint, se lleva a cabo la Revisién del Sprint para analizar lo que se logré
y cémo se alinea con el objetivo del producto. En este evento, que dura hasta 4 horas para
Sprints de un mes, el equipo presenta su trabajo a las partes interesadas y se discute el progreso
y posibles adaptaciones. Es esencial que no sea simplemente una presentacion, sino una
colaboracion activa con las partes interesadas para determinar los siguientes pasos.

‘v 26



Reunion de Retrospectiva (Sprint Retrospective)

Este evento tiene como objetivo la mejora continua. El equipo analiza como fue el
Sprint anterior, identifica aciertos, desafios y como se solucionaron (o no) estos desafios. Es un
momento para la reflexion y la determinacidn de acciones para mejorar la eficiencia del equipo.
Aquellas mejoras identificadas como prioritarias pueden incluso integrarse al préximo Sprint.
Este evento tiene una duracién de hasta 3 horas para un Sprint de un mes.

ARTEFACTOS DE SCRUM

En los siguientes parrafos encontraremos una definicion de los distintos artefactos que
encontramos en Scrum basada en La Guia Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020).

Los artefactos de Scrum son herramientas que simbolizan trabajo o valor, y estan concebidos
para maximizar la transparencia de informacion esencial, de modo que todos los involucrados
cuenten con una base uniforme para adaptarse. Estos artefactos contienen compromisos que
tienen el propésito de potenciar la transparencia y el enfoque.

Pila del producto (Product Backlog)

El trabajo pendiente del producto, es una lista ordenada y en constante evolucion que
detalla lo necesario para mejorar el producto. Esta pila es la Unica fuente de trabajo para el
equipo Scrum. Los elementos que estan listos para ser trabajados en un Sprint son seleccionados
en la Planificacion del mismo, y esta preparacion generalmente se alcanza después del proceso
de refinamiento. Durante el refinamiento, los elementos se desglosan y detallan mas. Los
desarrolladores determinan el tamafio de los elementos, mientras que el Propietario del Producto
ayuda a esclarecer y seleccionar las mejores alternativas. Ademas, cada Pila del producto tiene
un Objetivo del Producto, que es la vision a largo plazo para el equipo.

Pila del Sprint (Sprint Backlog)

El trabajo pendiente de Sprint es un plan que consiste en el objetivo del Sprint (por
qué), los elementos seleccionados del trabajo pendiente del producto (qué) y un plan para lograr
ese incremento (como). Esta pila es altamente dinamica y cambia durante el Sprint a medida que
el equipo adquiere mas conocimientos. Aunque ofrece detalles para inspeccionar el progreso
diario, lo mas importante es que tiene un Objetivo de Sprint, que es el prop6sito principal del
Sprint. Este objetivo ofrece flexibilidad sobre el trabajo exacto que se requiere para lograrlo y
promueve la cohesion y colaboracion del equipo.
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Incremento (Increment)

Un Incremento es una adicién tangible hacia el Objetivo del Producto. Esta disefiado
para ser acumulativo, de manera que cada nuevo incremento se sume al anterior y todos operen
en conjunto. Para que el incremento ofrezca valor, debe ser utilizable. En un Sprint pueden
existir maltiples incrementos y estos se muestran en la Revision del Sprint. La Definition of
Done es esencial para un Incremento, ya que especifica cuando el trabajo pendiente del
producto ha alcanzado un nivel aceptable de calidad. Esta definicion aporta claridad y
entendimiento compartido sobre el trabajo completado. Si un elemento no cumple con la
Definicion de Hecho, no puede considerarse un incremento.

2.2.2. KANBAN

El método Kanban es reconocido por ser una estructura ampliamente adoptada para la
implantacion de préacticas agiles y DevOps en el desarrollo de software. Uno de sus principales
requisitos es la comunicacién en tiempo real respecto a la capacidad y una completa
transparencia en lo que se refiere a las tareas que se estan llevando a cabo. En Kanban, los
elementos de trabajo se visualizan a través de un tablero Kanban, lo que facilita que todos los
miembros del equipo puedan observar el estado actual de cada tarea en cualquier momento,
promoviendo asi una visibilidad clara y constante del progreso del trabajo (Atlassian, s. f.).

En su trabajo The state for the art of agile kanban method: challenges and opportunities,
Alaidaros et al. exponen que el método Kanban se rige por cinco principios esenciales
(Alaidaros et al., 2021):

Limitacion del trabajo en proceso (WIP por sus siglas en inglés): Es la cantidad méaxima de
tareas que pueden existir en cada etapa del tablero Kanban y busca evitar obstaculos y facilitar
un avance rapido en las tareas.

Visualizacién del flujo de trabajo: Este principio se centra en resaltar los mecanismos,
interacciones, esperas, colas y retrasos involucrados en la implementacién de software valioso.

Medicion y gestion del flujo: Mas alld de mantener una tarea en movimiento, es esencial usar el
flujo como motor de mejora, priorizando el flujo sobre la eliminacion de residuos.

Explicitacion de las politicas del proceso: Para que el trabajo sea efectivo, es crucial definirlo
adecuadamente, de manera que todos los miembros del equipo comprendan el proceso de
desarrollo como un conjunto de politicas, evitando ver los flujos de trabajo como una técnica
restrictiva.

Uso de modelos para mejorar: EI método Kanban adopta un enfoque cuantitativo y cientifico
para la mejora, centrandose en modelos orientados a gestionar residuos y controlar el flujo,
tomando en cuenta la Teoria de Restricciones (TOC) y buscando comprender las variaciones del
conocimiento profundo.
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EL TABLERO KANBAN

Un tablero Kanban tipico se divide en varias columnas, que representan las diferentes
etapas o estados del proceso de trabajo. Aunque las columnas pueden variar segun las
necesidades y el tipo de trabajo, una configuracion bésica podria incluir: "Por hacer”, "En
progreso” y "Terminado"”. Las tareas o items se representan generalmente con tarjetas, que se
mueven de izquierda a derecha a medida que avanzan a través de las etapas.

Cada tarjeta contiene informacion sobre la tarea, como su descripcion, responsable, fecha de
vencimiento y otros datos relevantes. Algunos tableros més avanzados pueden tener mas
detalles o caracteristicas, como limites de trabajo en progreso (WIP) para cada columna, lo que
impide que se agreguen mas tarjetas hasta que haya espacio disponible.

Por
hacer  progreso|
hacer [ progresoy

Figura 5: Representacion de un tablero Kanban. (Fuente: Elaboracion propia)

2.3. Implantacion de metodologias agiles

La implantacion de una metodologia agil no es una tarea sencilla y ha evolucionado a lo
largo del tiempo con diferentes enfoques desde su aparicién, lo cual ha resultado en la creacion
de diversas estrategias para abordar su aplicacion, incorporando tanto técnicas tradicionales
como nuevas, adaptadas especificamente a estas metodologias emergentes. Estas diferentes
aproximaciones permiten realizar un seguimiento y evaluacion del grado de implantacion
alcanzado. A pesar de esto, el desconocimiento sobre las metodologias en las PYME les lleva a
una aplicacion de las mismas que puede llegar a no ser correcta (Corona et al., 2016). En su
estudio sobre el estado del arte en los enfoques de evaluacion de la agilidad, Ulisses Telemaco
et al. los resumen en evaluaciones de equipos, checklists, encuestas, métricas, dashboards,
indices, guias, tests, juegos, niveles de madurez y matrices, y manifiestos (Telemaco et al.,
2023).
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En su trabajo, Corona et al. contabilizaron el nimero de estudios por tipo de evaluacion (Corona
etal., 2016):

Tipo de evaluacion Cantidad de estudios
Encuesta 6
Checklist 1
Metodologia de evaluacion 2
Framework 5
Modelo de evaluacion 3
Herramienta 1

Figura 6: Cantidad de estudios por tipo de herramienta. (Fuente: Adaptado de (Corona et al., 2016))

A partir de la Figura 6, podemos determinar que predomina el uso de la encuesta, el framework
y los modelos de evaluacion como herramientas de evaluacion usadas por las PYME. Esto
puede deberse a la sencillez de su aplicacion, aunque Corona et al. concluyen en su estudio que
no hay un método formal que las PYME puedan utilizar para la implantacion de una
metodologia agil. Aun asi, en la actualidad han surgido nuevas herramientas dentro de cada tipo
de evaluacion que pueden resultar de interés para las PYME.

Sin embargo, en el estudio de Ulisses Telemaco et al. hay una gran presencia de enfoques de
evaluacion basados en cuestionarios y checklists, Ilegando a haber combinaciones de ambas. Por
ese motivo, a continuacion, vamos a ver en qué consisten de forma breve y algunos ejemplos
(Telemaco et al., 2023).

2.3.1. Cuestionarios

Como hemos visto anteriormente, los cuestionarios son una de las herramientas mas
comunes para hacer una evaluacion o seguimiento del estado de implantacion de una
metodologia &gil. Ejemplos del uso de los mismos los podemos ver en trabajos como el
realizado por Eva M. Schon et. al., donde a través de un cuestionario a 175 participantes, se
evalUa el uso de aproximaciones &giles en el desarrollo de producto investigando las siguientes
hipétesis (Schon et al., 2015):

1. El desarrollo colaborativo de ideas relacionadas con el producto tiene la ventaja de que
el equipo adquiere una mejor comprension del producto.

2. Una buena comprension del producto ayuda a los desarrolladores a tomar mejores
decisiones durante la implantacion.
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3. El gerente de producto debe tener la capacidad de crear un concepto rudimentario del
producto, el cual luego se desarrolla con mas detalle.

4. El concepto de programacion en pareja también se puede aplicar a la creacién de un
concepto de disefio.

5. El concepto de programacién en pareja también se puede aplicar a la implantacién de
medidas de aseguramiento de calidad.

6. En equipos de proyectos compuestos por miembros con diferentes antecedentes
profesionales, los miembros del equipo aprenden mas que en equipos formados por
miembros del mismo campo.

Otro ejemplo es la encuesta desarrollada por Eduardo Ribeiro que, con intencion de obtener un
mayor feedback sobre la forma de trabajar, elabora un total de 53 preguntas agrupadas en 6
secciones donde trata desde el liderazgo y cultura de la empresa hasta la mentalidad y método
agiles que se tiene. En concreto, el mismo cuestionario presenta en su introduccion el objetivo
de este como “Definir cuan presente y extendida estd la mentalidad agil en [Nombre de la
empresa] e identificar oportunidades de mejora existentes y posibles desafios para comenzar a
adoptar/proceder con la transformacion agil.” (Ribeiro, 2018).

Este tipo de herramienta permite ser mas flexible, adaptandose mejor y de forma mas precisa a
lo que se quiera evaluar en cada momento. No proporcionan una guia a seguir y puede ser muy
dispar entre diferentes empresas gue usen cuestionarios.

2.3.2. Checklist

Mas que reglas, las checklists son guias para poder evaluar el nivel de agilidad o la evolucion
del proceso de implantacion de metodologias agiles. Comparten entre si el contar con una serie
de items con afirmaciones sobre distintos aspectos de las metodologias agiles. Segun Shvetha
Soundararajan, las checklists son usadas por los equipos para determinar la presencia o ausencia
de précticas que son consideradas agiles (Soundararajan, 2013).

Cargo Cult Agile Checklist (Wolpers, 2020) es una checklist que, a través de 25 preguntas de
respuesta afirmativa o negativa y asumiendo que se esta aplicando ya Scrum, pretende “empezar
una conversacion sobre qué parte de la transformacion &gil estd yendo bien y donde hay
necesidad de tomar accion”.

Otro ejemplo es la checklist elaborada por Elenta Yatzeck que nos presenta 10 puntos a tener en
cuenta desde la perspectiva de un Product Owner (Yatzeck, 2012).

Sin embargo, la checklist més popular es la Scrum Checklist (Kniberg, 2010) de Henrik
Kinberg, una checklist enfocada a iniciar con la metodologia Scrum. Como guia y no conjunto
de reglas, el autor recalca la capacidad de obviar algunos de los items siempre que no se ajusten
a la realidad del equipo evaluado. Ademés, no es estrictamente necesario que se use como
herramienta de evaluacion, también se puede usar para discutir los avances realizados en las
metodologias.
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Figura 7: Scrum Checklist.(Fuente: (Salazar, 2013))

2.3.3. Metodologias y frameworks

En la actualidad, no se encuentra en la literatura una gran cantidad de méetodos vy
marcos de trabajo que aborden la evaluacién de agilidad alcanzada, sin embargo, si que existen
algunos que pueden llegar a ser interesantes.

Un primer ejemplo es el llamado ASSF (Agile Software Solution Framework) (Qumer &
Henderson-Sellers, 2008). Este framework tiene como proposito establecer el grado de agilidad,
asi como identificar las formas adecuadas de implementar agilidad en las organizaciones a
través de sus managers. La ASSF cuenta con la “Agile Toolkit”, una herramienta que permite
cuantificar el proceso agil y unir los aspectos de negocio del desarrollo de software de forma
que el valor del negocio y los proceso agiles estén alineados. También incluye herramientas
para la evaluacion de la agilidad de la organizacion, la identificacion de &reas de mejora y la
seleccion de practicas agiles adecuadas para la organizacion. El marco incluye una guia para la
evaluacion de la agilidad de la organizacidn, la identificacion de areas de mejora y la seleccion
de practicas agiles adecuadas para la organizacion. En la Figura 8 vemos todos los componentes
gue conforman este framework:
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Agile Software Solution Framework
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Toolkit
1. Agility N
2. People \
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4. Product Method 4-DAT
5. Tools Core
|
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Abstraction Technology

Business-Agile Alignment Bridge

Business

Figura 8: Esquema visual del ASSF. (Fuente: (Qumer & Henderson-Sellers, 2008))

En el trabajo de Shvetha Soundararajan nos presentan el framework OPS (Obijetctives,
Principles and Strategies) que tiene como objetivo guiar en el logro de adecuacion, capacidad y
efectividad de los métodos agiles. El framework “identifica en el primer nivel, los objetivos de
la filosofia agil; en el segundo nivel, los principios que rigen la consecucion de esos objetivos;
y, en el tercer nivel, las estrategias que ponen en practica esos principios (Soundararajan, 2013).

Ademas, esta disefiado para cubrir las 4 P’s, People (gente), Process (proceso), Project
(proyecto) y Product (producto); por lo que las métricas del OPS tienen en cuenta estas 4
dimensiones. En la Figura 9 se ilustra el core del framework.
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Figura 9: Esquema visual del framework OPS. (Fuente:(Soundararajan, 2013))

Como parte de su estudio, Shvetha Soundararajan (Soundararajan, 2013) también revisa los
frameworks para la adopcion de metodologias &giles, donde hace mencién del Software
Capability Maturity Model (SW CMM) (Paulk et al., 1993) y el Capability Maturity Model
Integration (CMMI) (Royce, 2022). Donde destaca que, dichos frameworks son una guia para
las organizaciones en la adopcién de las metodologias agiles, aunque cuentan con la desventaja
de que se empuja a las mismas a que adopten “a la fuerza” una serie de practicas que
comprometen la flexibilidad ofrecida por las metodologias agiles.

2.3.4. Agile Roadmaps

Los Agile Roadmaps, no son tan comunes, pero constituyen una guia para la
implantacion de préacticas agiles en los equipos de trabajo (Letelier, 2013).

Segun Patricio O. Letelier, un Agile Roadmap entiende que la implantacion de mdltiples
practicas simultaneamente y en su totalidad puede ser desafiante, siendo a menudo no
aconsejable. Por lo tanto, es beneficioso tener una lista priorizada de précticas potenciales que
se pueden introducir gradualmente. Esta herramienta se enfoca en la adopcion de practicas
individuales, en lugar de la aplicacion completa de una metodologia &gil especifica (Letelier,
2013).

La creacion de un Agile Roadmap debe ser el producto de un anélisis y evaluacion del entorno
del equipo de trabajo. Este proceso de evaluacion incluye los siguientes pasos (Letelier, 2013):

1. Identificar el equipo de trabajo que adoptara las practicas agiles.
2. Analizar los productos, servicios y/o proyectos asignados al equipo seleccionado.
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3. Evaluar de manera integral el tipo de trabajo asignado al equipo y su diversidad
potencial.

Definir los objetivos de la iniciativa de mejora del proceso.

Delimitar las practicas potenciales.

Determinar el grado de aplicacién de cada préctica.

Identificar el nivel de dificultad de los desafios de implantacion de cada practica.
Evaluar la aplicabilidad de cada préctica.

N o O~

Un Agile Roadmap es una herramienta estratégica que permite a los equipos de trabajo
planificar y gestionar la implantacién de practicas agiles de manera gradual y adaptada a su
contexto especifico. Este enfoque permite una transicion mas suave hacia la agilidad,
minimizando la resistencia al cambio y maximizando la eficacia de las practicas implementadas.

2.4. Conclusiones respecto al estado del arte

Como ya hemos mencionado anteriormente, las empresas encuentran comuinmente
dificultades a la hora de implementar metodologias agiles (State of Agile, 2022).

En la literatura, encontramos estudios que nos hablan sobre Gestion del Cambio con un enfoque
agil o casos donde se llega a mencionar la importancia de la Gestion del Cambio en las
transformaciones agiles. Un ejemplo son los posts del divulgador sobre las metodologias agiles
Javier Garzas donde, en el post llamado Aplicate los pasos de Kotter a tu "transformacion Agil"
(o llamala X) (1/2) (Garzas, 2018), explica la relevancia de tener en cuenta un modelo como el
de J. Kotter a la hora de llevar a cabo una transformacion agil. Sin embargo, resulta mas
complicado encontrar una combinacion de Gestion del Cambio sobre un caso de aplicacion de
un framework o modelo de implantacién de metodologias agiles.

Respaldando la importancia de la combinacion de la Gestion del Cambio y herramientas de
evaluacion, ya sea en una transformacion agil como en cualquier otro tipo de cambio, Edgar H.
Schein, en su estudio sobre el modelo de Lewin que hemos revisado anteriormente, nos dice que
muchos agentes del cambio tras sus distintas experiencias han llegado a la conclusion de que
actividades de diagnéstico como pueden ser observaciones, entrevistas o cuestionarios, son muy
relevantes en el proceso de Gestidon del Cambio, pues permiten aprender del sistema, siendo ese
aprendizaje el que posibilita cambiarlo (Schein, 1996).

Este trabajo, aportard al estado del arte un ejemplo claro sobre la conjunciéon de una
transformacion agil y una Gestion del Cambio clara, motivada por la modificacion en la forma
de trabajar de la organizacion. Ademés, toma especial relevancia al tratar un caso concreto,
como es la PYME valenciana, pero extrapolable a otros tipos de empresa, creando un
precedente documentado que pueda animar a la transformacion agil a otras compafiias del sector
y otros sectores.
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3. Eleccion metodologica: Analisis
y Detalles

En esta seccion se van a exponer las herramientas y modelos usados tanto para la
Gestion del Cambio como para la implantacion de una metodologia agil, resultado de un estudio
exhaustivo de la literatura y la capacidad de adopcidn por la empresa objeto de estudio.

3.1. Metodologia Seleccionada para la Gestion del Cambio

Para realizar el estudio sobre la Gestion del Cambio llevada a cabo por la empresa
estudiada, se ha seleccionado la metodologia descrita en el libro Direccion estratégica de
empresas turisticas (Garrigés Simon et al., 2017). Esta metodologia tiene como parte de su
esqueleto los 8 pasos de J. Kotter, el modelo de referencia que hemos descrito anteriormente,
adaptando la metodologia y ampliandose hasta contar con un total de 19 pasos. Estos pasos
intermedios logran matizar el proceso de Gestion del Cambio, entrando méas en detalle en los
pasos intermedios del modelo de J. Kotter. EI hecho de contar con el modelo mas popular junto
a un nivel de granularidad mayor hace de este modelo una opcién idénea para afrontar una
Gestion del Cambio, teniendo como soporte una guia que vaya marcando paso a paso las
actuaciones que se deberian de llevar a cabo para lograr el éxito en dicho proceso.
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[ Comprender los cambios necesarios j

( Decidir qué debo de hacer y por qué j
( Establecer un sentido de urgencia ]
( Formar una poderosa coalicién guia ]

Movilizar el compromiso con el cambio compartiendo el
diagnéstico o redefiniendo el diagnéstico junto a los
equipos implicados.

E’;rear una visién conjunta, compartida y de consenscD

[ Obviar y neutralizar la resistencia al cambio ]

( Comunicar la visién J

[Planiﬂcar y secuenciar la introduccion de los cambiosj

Empoderar a otros para actuar en la direccién de la
visién

Reemplazar a los directivos que no pueden trabajar
bajo el nuevo sistema

( Dotar de recursos a las dreas necesarias j
[ Planificar y crear ganancias a corto plazo j
[ Establecer los cambios j

evitalizacién a todos los departamentos sin empuja

Dirigir y liderar los cambios, difundiendo la
r r
desde la parte superior

[Consolidar mejoras y producir todavia mas camhlosj

Institucionalizar las nuevas aproximaciones a través
de sistemas y procedimientos consistentes

Cimentar los cambios y nuevas aproximaciones para
evitar deslizamientos

Monitorear y ajustar las estrategias en respuesta a los
problemas

Figura 10: Modelo de Gestidn del Cambio. (Fuente: adaptado de (Garrigds Simon et al., 2017))
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A pesar de ser un modelo elaborado con un enfoque hacia el sector empresarial turistico, el
hecho de contar con los 8 pasos de J. Kotter como parte de su “esqueleto” justifica la capacidad
de adaptacion del modelo para el sector tecnoldgico. Este mismo uso en el sector tecnolégico lo
vemos en trabajos como los de S. Hayes y I. Richardson (Hayes & Richardson, 2008) con la
implantacion de Scrum usando el modelo de J. Kotter.

Durante la seleccion del modelo, el elegido se compard con el resto de modelos que
encontramos en la literatura. A continuacion, se mencionan algunos de los fundamentos que
respaldaron la eleccion del modelo seleccionado:

e Tamafio de la Organizacion: Las organizaciones mas grandes pueden requerir un
modelo mas estructurado y formalizado, como el de J. Kotter, mientras que las
empresas mas pequefias pueden preferir un modelo mas flexible como el de Lewin.

e Complejidad del Cambio: Cuanto mas complejo sea el cambio, mas formalizado
deberia ser el modelo de Gestion del Cambio.

e Impacto del Cambio: El impacto que el cambio tendrd en la organizacion y en los
individuos estaba previsto que fuese bastante grande, precisando, pues, de un modelo
méas completo que recoja mas detalles que se puedan trabajar para reducir dicho
impacto.

e Experiencia Previas: Entre los agentes del cambio, el modelo de J. Kotter era el més
conocido y comun entre los implicados, por lo que se facilitaria la coordinacion y
entendimiento entre todos. Al mismo tiempo, esto facilitaba el liderazgo de los agentes
del cambio a la hora de poder guiar en la Gestion del Cambio.

e Alcance del Cambio: En este caso de estudio, siendo el alcance del cambio previsto
bastante ambicioso con un cambio a nivel de organizacion, el modelo de J. Kotter es el
mas indicado, ya que se centra en la cultura organizacional.

Se pretende que este modelo resulte en una herramienta para apoyar la implantacién de la
metodologia agil dentro de la organizacion. Sin embargo, durante el trabajo se perseguird un
objetivo mayor, el de evaluar como ha sido la Gestion del Cambio durante el proceso de
implantaciéon de la metodologia agil a través del estudio de un modelo. En una primera
instancia, se hara un ejercicio de interpretacion del modelo con apoyo de la literatura para
esclarecer aquellos puntos que no se detallan en el libro Direccidn estratégica de empresas
turisticas (Garrig6s Simon et al., 2017). Seguidamente, se expondra como se llevo a cabo cada
paso del modelo para, finalmente, poder exponer las acciones que se deberian de haber hecho o
hacer, pudiendo evaluar asi si ha sido correcta 0 no la Gestion del Cambio en la organizacion.
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Figura 11: Diagrama de flujo de la estrategia tomada para la evaluacion de la Gestion del Cambio. (Fuente:
Elaboracion propia).

Este proceso de evaluacion de la Gestion del Cambio toma especialmente relevancia cuando
usamos modelos como el escogido, pues tiene como base el modelo de J. Kotter, quien expuso
como parte de su estudio que, el hecho de saltarse uno de los pasos del modelo suele derivar en
una deficiente Gestion del Cambio (Kotter, 2007). De esta forma, poder identificar deficiencias
en el proceso de Gestion del Cambio podra permitir que se actle sobre las mismas a tiempo.

3.1.1. Estudio de los pasos del modelo elegido

Debido a que en la fuente del modelo para la Gestion del Cambio seleccionado no estd
especificado cada paso del mismo qué significa y a la granularidad del mismo, se considera
necesario un primer estudio de cada uno de estos con la finalidad de unificar definiciones y qué
se debe de entender por cada uno de los pasos en el modelo. Ademas, este breve estudio
contribuira a la creacion de un marco de trabajo mas robusto y coherente para futuras
implementaciones del modelo en diversas situaciones.

Para completar la definicion de cada paso, en primer lugar se ha consultado la literatura para
una mayor rigurosidad analizando estudios y publicaciones especializadas. Y en una segunda
instancia, si la consulta a la literatura ha resultado incompleta, se ha enriquecido el contenido
con una descripcion propia, suponiendo un aporte de este trabajo al conocimiento general.

Comprender los cambios necesarios

Identificar los cambios necesarios para su posterior comprension, realizando un estudio sobre
que entendemos por cada uno de los cambios propuestos.

Decidir qué debo de hacer y por qué

Este punto nos permite elaborar un primer plan de accion comprendiendo y justificando las
distintas etapas y acciones del mismo.

Se puede elaborar una lista de acciones a realizar con su respectiva justificacion.
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Establecer un sentido de urgencia
Es el primer paso de los 8 pasos del modelo de Jhon Kotter.

Los lideres “top” deberan de poder establecer una serie de oportunidades que involucren
también a los demaés en la organizacion.

Algunas preguntas que pueden ayudar a establecer un sentido de urgencia, segun Kotte, pueden
ser:

“; Ves alguna gran oportunidad que puede encender los corazones y la mente de tu gente?”
“;Sabes como identificar, articular y comunicarlo?”

“(Eres capaz de conectar un factor de cambio externo con una capacidad especial de tu
organizacion?”

“;Qué esta en juego si tienes éxito?”
“;Cuales son las consecuencias si fallas?”

J. Kotter nos indica que el crear un sentido de urgencia propicia que las personas se sientan mas
unidas, alineadas y que tengan claro hacia dénde deben dirigir su energia (Kotter, 2022).

Formar una poderosa coalicion guia

Con el proposito principal de promover y dirigir la Gestion del Cambio, la formacion de una
coalicion guia s6lida es un aspecto primordial en la conduccion y facilitacion de procesos de
cambio efectivos dentro de una organizacion.

Algunos atributos destacados de una coalicion guia exitosa son los siguientes (Kotter, 2022):

“Diversidad del equipo en términos de nivel, funcion, localizacion geografica (si es aplicable),
tendencias e ideas”. Tal diversidad asegura la incorporacion de diversas perspectivas, ideas y
enfoques para abordar los desafios inherentes al cambio. Ademas, dicha representacion amplia
en la coalicion facilita la unién y colaboracion de todos los miembros involucrados.

“Una habilidad y deseo de trabajar a lo largo de toda la jerarquia mientras se trabaja también
con gente a través de todos los niveles y funciones... con respeto y energia”. Los integrantes de
la coalicion guia deben demostrar habilidades y disposicion para colaborar de forma efectiva en
todos los niveles jerarquicos de la organizacién. Esto implica la capacidad de comunicacion y
colaboracion tanto con altos directivos como con empleados de niveles inferiores. El
establecimiento de un ambiente caracterizado por el respeto, la energia positiva y la confianza
fomenta una colaboracidn fluida e integracion adecuada entre los diferentes niveles y funciones.

“Compromiso con la iniciativa de cambio en cuestion”. La coaliciéon guia debe manifestar un
compromiso absoluto hacia la iniciativa de cambio en cuestion. Cada miembro de dicho grupo
debe respaldar y apoyar activamente los objetivos y vision del cambio propuesto. Este
compromiso se manifiesta a través de la dedicacion de tiempo, esfuerzo y recursos necesarios
para la ejecucion exitosa del proceso de cambio. Asimismo, los integrantes de la coalicién guia



deben fungir como impulsores del cambio, inspirando a otros miembros de la organizacion y
generando entusiasmo en torno a la transformacion.

Movilizar el compromiso con el cambio compartiendo el diagnéstico o redefiniendo el
diagnostico junto a los equipos implicados

Este paso se centra en confirmar la veracidad del diagnostico que nos impulsa a sentir esa
urgencia y en asegurarnos de que los equipos también lo identifiquen. Es fundamental establecer
una comunicacion efectiva del sentido de urgencia.

Se puede relacionar con los pasos 1y 2 del modelo de 8 pasos de J. Kotter (crear un sentido de
urgencia y construir un equipo guia, respectivamente), pues compartiendo el diagnostico o
redefiniéndolo conseguimos refinar ese sentimiento de urgencia del paso 1 que, posteriormente
en el paso 2 se comparte con los equipos para formar el equipo de coalicién para la Gestion del
Cambio.

Al movilizar el compromiso con el cambio, es esencial confirmar que el diagnéstico sea
percibido y aceptado por los equipos involucrados. Esta validacion permite generar una
alineacién efectiva y canalizar los esfuerzos necesarios en el proceso de cambio. Al compartir y
afianzar el sentido de urgencia, se establece una base sélida para la formacion de una coalicién
guia comprometida y capaz de liderar el cambio de manera efectiva, encaminandolo hacia el
logro de los objetivos establecidos.

Crear una vision conjunta, compartida y de consenso

Segun el punto 3 de los 8 pasos de Jhon Kotter, esta tarea permite aumentar la motivacion de las
personas para tomar accion y proporciona claridad sobre cdmo sera el futuro del equipo u
organizacion en comparacion con la situacion actual (Kotter, 2022).

A continuacién, explicamos los puntos que J. Kotter entiende que son caracteristicos para contar
con una vision estratégica excelente:

e Comunicable: La visién debe poder ser comunicada de manera clara y comprensible
para todos los miembros del equipo u organizacién. Debe transmitir de manera concisa
y efectiva el propo6sito y la direccion hacia la cual se desea avanzar.

e Deseable: La vision debe ser atractiva y generar entusiasmo en las personas. Debe
inspirar y motivar, despertando un deseo genuino de formar parte del cambio y
contribuir a su logro.

e Crear una imagen verbal: Es importante que la vision sea capaz de evocar imagenes
mentales en las personas, permitiéndoles visualizar el resultado deseado y comprender
como se vera y se sentira cuando se haya alcanzado.

e Flexible: Aunque la vision debe ser clara y especifica, también debe ser lo
suficientemente flexible como para adaptarse a posibles cambios y desafios a lo largo
del proceso de cambio. Debe permitir ajustes y modificaciones segun sea necesario,
manteniendo su esencia, pero siendo sensible a las circunstancias cambiantes.

e Factible: La vision debe ser alcanzable y realista, estando fundamentada en una
evaluacion adecuada de los recursos disponibles, las capacidades del equipo u
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organizacion, y las condiciones externas. De esta manera, se fomenta la confianza y la
creencia de que la vision puede convertirse en realidad.

e Imaginable: La vision debe ser concebible y comprensible para las personas. Debe ser
algo que puedan imaginar y visualizar como posible, evitando que se perciba como algo
inalcanzable o demasiado abstracto.

e Simple: Se debe contar con una visién clara y concisa, evitando la complejidad
innecesaria. Debe ser facil de entender y recordar, de manera que todos los miembros
del equipo u organizacion puedan mantenerla presente en su dia a dia.

Una vision bien elaborada proporciona una direccion clara y motivadora, guia las acciones y es
fundamental para el éxito del proceso de cambio.

Obviar y neutralizar la resistencia al cambio

La resistencia al cambio es un factor muy influyente sobre el resultado y éxito de la Gestion del
Cambio (Matos Marques Simoes & Esposito, 2014).

Nigel Evans sostiene que la resistencia al cambio puede manifestarse a través de diversas
actitudes y factores por parte de aquellos que se resisten, como la falta de entendimiento de los
detalles, que puede deberse a una explicacion insuficiente del motivo del cambio o a una
comunicacion inadecuada del sentido de urgencia; falta de confianza en la direccion; miedo en
las relaciones sociales o en relacion con su posicion dentro de la organizacion; o incluso
incertidumbre respecto al futuro (Evans, 2015, p. 495).

Para neutralizar la resistencia al cambio, se puede aumentar la comunicacion en la empresa e
involucrar a los stakeholders en el proceso de cambio (Matos Marques Simoes & Esposito,

2014).
Ronald J. Recardo propone una serie de pasos para superar la resistencia al cambio (Recardo,
1995):

1. Comunicar una vision clara del cambio.

2. La gerencia senior debe liderar el cambio.

3. Modificar los elementos apropiados de la arquitectura de la organizacion.

4. Crear una estrategia de comunicacion.

5. Dirigir la iniciativa para demostrar un éxito rapido.

6. Desarrollar procedimientos y practicas para abordar de manera equitativa las
necesidades de los "perdedores” (aquellos que son afectados negativamente por el
cambio).

7. Fomentar el compromiso cascada, es decir, entre los distintos niveles de la organizacion
Yy grupos.

8. Modificar las medidas y recompensas de rendimiento.
9. Vincular lo antiguo con lo nuevo.

10. Proporcionar educacion oportuna.

11. Suministrar recursos adecuados.

12. No enviar sefales confusas.
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13. Reemplazar a las personas clave. En este caso, reemplazar por aquellas personas que
disponen de las habilidades necesarias para llevar a cabo el cambio desde su posicion.

Es importante destacar que Ronald J. Recardo aborda algunos puntos que también se tratan en el
modelo de Gestion del Cambio seleccionado, pero es crucial relacionarlos directamente con la
resistencia al cambio por parte de las personas (Recardo, 1995).

Comunicar la vision

En este punto sera esencial la creacion de una estrategia de comunicacion adecuada para la
empresa con la finalidad de ganarse la confianza de los “stakeholders” y, mas que cambiar la
forma de pensar de la gente, cambiar sus emociones hacia el proceso de cambio (Laig &
Abocejo, 2021).

Planificar y secuenciar la introduccién de los cambios

Es esencial tener una comprension clara de los cambios que se van a implementar para poder
establecer una secuencia l6gica y elaborar una planificacion detallada. Esto permite una gestion
efectiva del cambio y maximiza las posibilidades de éxito en la implantacion de los cambios
propuestos.

Para mejorar la planificacion de los cambios y su secuenciacion, sera crucial evaluar la
interdependencia entre los diferentes cambios y determinar si existen requisitos previos o
condiciones que deben cumplirse antes de implementar ciertos cambios. Esto ayudara a evitar
conflictos o problemas relacionados con la secuencia incorrecta y garantizara una transicion mas
fluida.

Asimismo, se deben considerar los recursos necesarios para cada cambio, las restricciones y los
conflictos relacionados con estos (Litman, 2020). Esto permitira una asignaciéon adecuada de
recursos y una planificacion realista que garantice el cumplimiento de los plazos y la calidad en
la adopcion de los cambios.

Empoderar a otros para actuar en la direccién de la vision

Se debera identificar primero cudles seran los actores que deberan ser empoderados vy, a
continuacion, empoderar de forma adecuada.

A través de su trabajo sobre “el empoderamiento como clave para la motivacion de los
empleados”, Vanessa S. Nascimento et. al. recogen una serie de elementos a tener en cuenta
para poder fomentar el empoderamiento de los trabajadores (Nascimento et al., 2021):

e Capacitacion y mejora continua: Las personas tienen habilidades y conocimientos que
son importantes para la empresa, por lo que requieren de capacitacion para mejorar e
implementar su desempefio.

e Tomar decisiones: La capacitacion también instruye a las personas para tomar
decisiones que contribuyen efectivamente a la organizacion.
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e Libertad e informacion: Los empleados deben tener la libertad para modificar procesos
y satisfacer mejor las necesidades del cliente. Para ello, necesitan recibir toda la
informacidn necesaria y saber como debe ser el flujo de principio a fin.

o Empoderamiento y creatividad: ElI empoderamiento es fundamental para el aprendizaje,
potenciando la creatividad de los empleados y permitiéndoles contribuir a la innovacion
de la empresa.

o Delegacion de autoridad: Es importante que la direccion delegue autoridad en los
empleados para que puedan resolver problemas del dia a dia y contribuir al flujo
eficiente del trabajo.

e Conciencia del trabajo en equipo: En el proceso, se debe tener conciencia de la
necesidad del trabajo en equipo, mostrando estrategias y resolviendo problemas de
manera colaborativa.

e Conocimiento del equipo: Es necesario conocer a tu equipo, sus fortalezas y
debilidades, para trabajar en mejorar y desarrollar estrategias que permitan avanzar
frente a la competencia.

Reemplazar a los directivos que no pueden trabajar bajo el nuevo sistema

En caso de que las habilidades de los directivos implicados en el cambio no se ajusten a las
necesidades reales para poder llevarlo a cabo, se deberd de cambiar de responsable y
reemplazarlo por alguno que cumpla con los requerimientos que se precise.

Dotar de recursos a las areas necesarias

Para dotar de recursos a las areas necesarias, es fundamental identificar de manera precisa qué
areas requieren dichos recursos y determinar qué tipo de recursos son necesarios. Esto implica
evaluar las necesidades especificas de cada area y adquirir los recursos adecuados para
satisfacer esas necesidades. Una vez adquiridos, los recursos deben ser asignados y puestos a
disposicion de las personas y equipos correspondientes, asegurandose de que estén disponibles
en el momento oportuno y en la cantidad necesaria. Este proceso de dotacion de recursos
contribuira a fortalecer las capacidades de las areas involucradas y facilitara la ejecucion
efectiva de las tareas y proyectos dentro de la organizacion.

Fernando J. Garrigds Simdn et. al. destacan la importancia de analizar no solo la financiacion y
otros recursos disponibles en la empresa, sino también de elaborar una planificacion detallada
en cuanto a la obtencién de recursos adicionales, como la venta de activos, y la asignacion
adecuada de estos recursos en el tiempo (Garrigdés Simon et al., 2017, p. 212).

Planificar y crear ganancias a corto plazo

Entendemos como ganancias a “cualquier cosa, pequeia o grande, que te ayuda a moverte hacia
tu oportunidad” (Kotter, 2022). De acuerdo con Jhon Kotter, para que las ganancias sean
efectivas deben de tener ciertas caracteristicas:

e Ser relevantes teniendo en cuenta las oportunidades por delante de uno mismo.
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e Que tengan sentido para otros.
e Ser claras, visibles y tangibles de forma que la gente puede replicarlas y adaptarlas.

En este contexto, es Util emplear los objetivos SMART (Especificos, Medibles, Alcanzables,
Realistas y Temporalmente delimitados) para abordar la planificacion y generacion de
ganancias a corto plazo. Estos objetivos permiten establecer metas claras y alcanzables,
facilitando la evaluacién y adaptacion de las estrategias implementadas.

Establecer los cambios

Establecer los cambios implica clarificar y definir con precisién qué modificaciones se van a
implementar en la organizacion. Este paso es crucial para garantizar que todos los involucrados
comprendan y estén alineados con los cambios propuestos.

Se deberan de tener en cuenta los cambios que se deban de aplicar a todos los niveles de la
organizacion.

Dirigir y liderar los cambios, difundiendo la revitalizacion a todos los departamentos sin
empujar desde la parte superior

Es crucial que el liderazgo y la direccidn provengan de los agentes del cambio y la coalicion, en
lugar de depender exclusivamente de los directivos de la empresa.

Este enfoque descentralizado fomenta una mayor participacion y compromiso de todos los
niveles organizativos, lo que a su vez promueve una implantacion mas efectiva de los cambios
propuestos. Al involucrar a los agentes del cambio y a la coalicion, se logra una distribucion
mas equitativa de la responsabilidad y la toma de decisiones, lo que aumenta la aceptacion y el
apoyo de los empleados.

Ademas, es importante destacar que el liderazgo y la direccion basados en la coalicion para el
cambio se centran en la construccion de consenso y la facilitacion del proceso de cambio.

Consolidar mejoras y producir todavia mas cambios

Anna L. Richesin sugiere que la consolidacion de mejoras puede lograrse al examinar los
resultados de las ganancias a corto plazo, lo cual permite utilizar la credibilidad obtenida para
abordar nuevos cambios. Por supuesto, este es un proceso largo que puede llegar a tomar
incluso afios (Richesin, 2011).

Ademas, para consolidar efectivamente las mejoras, Jhon Kotter enfatiza la importancia de
"definir y comunicar las conexiones entre los comportamientos y las ganancias a corto plazo de
la organizacion”. Al establecer y comunicar estas relaciones, se facilita la comprension de como
las acciones individuales y colectivas contribuyen al éxito general del cambio (Kotter, 2022).
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Institucionalizar las nuevas aproximaciones a través de sistemas y procedimientos
consistentes

Institucionalizar las nuevas aproximaciones significa integrar y hacer permanentes las nuevas
formas de hacer las cosas en la estructura organizacional. En el contexto de la Gestion del
Cambio, se refiere a la creacion de sistemas y procedimientos coherentes que permitan a la
organizacion aplicar de manera consistente las nuevas aproximaciones.

Esto incluye la incorporacién de los nuevos procesos en las politicas, manuales y précticas de la
organizacion.

Para lograr este propdsito, algunas de las actividades que se pueden realizar es documentar los
nuevos sistemas y procedimientos de forma que queden claros y al alcance de cualquier
implicado.

Asi mismo, J. Kotter dedica el Gltimo paso de su modelo a este punto, indicando que éste tiene
como finalidad el mantener los cambios a largo plazo. Algunos puntos a tener en cuenta serian
(Kotter, 2022):

e Las nuevas practicas deben estar profundamente arraigadas y ancladas para reemplazar
las viejas formas.

o Debe haber una comunicacion clara y sincronizacion entre la estructura jerarquica
tradicional y la red innovadora.

e Un desafio clave es insertar las nuevas practicas en raices que pueden ser antiguas, pero
aun efectivas, mientras se eliminan las piezas inconsistentes.

Cimentar los cambios y nuevas aproximaciones para evitar deslizamientos

Una vez aplicados los cambios, J. Kotter nos indica que no hay que “declarar la victoria
demasiado pronto”, es decir, no hay que pensar que las pequefias victorias indican una buena
consolidacion de los cambios. Tras lograr las pequefias victorias (ganancias), aparecen aquellos
gue se resisten al cambio para intentar evitar que se produzca de verdad. Habra que tenerlos en
cuenta, pues suelen utilizar estas pequefias victorias como argumento para indicar que ya se ha
llevado a cabo el cambio y que no hace falta invertir mas esfuerzos, cuando en realidad aun
puede que falte mucha labor para realmente quede consolidado (Kotter, 2007).

Monitorear y ajustar las estrategias en respuesta a los problemas

Se deberén establecer métricas y métodos de monitoreo para comprobar que la estrategia
establecida es efectiva y los cambios aplicados llegan a consolidarse de forma correcta. Esto nos
permitird poder reaccionar ante posibles problemas que puedan surgir y ajustar la estrategia para
poder superar dichos problemas.
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3.2. Exploracion de la metodologia seleccionada para la implantacion
de metodologias agiles

Tras estudiar el estado del arte sobre los métodos agiles, son varios los beneficios que
aportan las distintas aproximaciones. Sin embargo, para este caso de estudio, la herramienta
seleccionada para la implantacion de la metodologia agil es un Agile Roadmap. En concreto el
Agilev-roadmap3, que constituye una herramienta que forma parte del proceso Tuned-up
(Agilev-Roadmap, s. f.).

Como hemos visto anteriormente, un Agile Roadmap consta de unos pasos a seguir que van
desde identificar el trabajo que adoptara las practicas agiles hasta evaluar la aplicabilidad de
cada préactica. Es este enfoque de aplicacion progresiva y gradual de practicas individuales lo
gue destaca sobre otras metodologias. Ademas, las diversas précticas pueden venir dadas por
distintos frameworks agiles. En esto se basa el Agilev-roadmap. Con un total de 42 préacticas a
mejorar, la herramienta trabaja desde practicas basadas en Scrum, pasando por Kanban, hasta
Extreme Programing y Lean. En la Figura 13 podemos ver la distribucién de las préacticas
contenidas en el modelo segun el Framework y las préacticas comunes entre si:

Figura 12: Distribucion de las préacticas entre los distintos marcos de las metodologias agiles. (Fuente:(Letelier,
2013)).

Los pasos son parecidos a los de un Agile Roadmap tipico, pero con algunas adaptaciones. A
continuacion, tenemos un resumen de estos y una representacion grafica del flujo del proceso en
la Figura 13:

1. Seleccionar el equipo de trabajo en el cual se aplicaran las practicas &giles: El trabajo de
implantacion debe realizarse junto al equipo y desde el mismo, sin venir impuesto desde
"arriba".

3 https://agilev-roadmap.herokuapp.com/
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2. Estudiar las lineas de trabajo involucradas: Se debe analizar los productos, servicios y/o
proyectos asignados al equipo seleccionado, aunque es comdn que el equipo sea
responsable de diferentes lineas de trabajo.

3. Establecer un conjunto de objetivos: Es necesario reflexionar sobre el desempefio actual
del equipo en relacion con sus lineas de trabajo y establecer objetivos que motiven la
iniciativa de mejora de proceso. Estos objetivos deben ser ordenados segln su prioridad.

4. Determinar un conjunto de précticas candidatas: Cada préctica agil contribuye en cierta
medida a los objetivos establecidos, por lo que se deben seleccionar practicas
candidatas que contribuyan en mayor medida a cada objetivo.

5. Establecer el nivel de aplicacidn de cada practica candidata: Es importante determinar si
una préctica esta totalmente aplicada, parcialmente aplicada o no aplicada. Las practicas
no aplicadas ofrecen un mayor margen de mejora.

6. Considerar el esfuerzo de implantacion: Se debe evaluar el esfuerzo que requerird
implementar cada practica candidata, teniendo en cuenta los desafios asociados a cada
una. Esto puede influir en la decision de postergar o descartar alguna practica.

7. Establecer un orden de aplicacion para las practicas candidatas: Se debe crear un
roadmap de préacticas &giles, ordenando las practicas candidatas segin diferentes
criterios, como la prioridad de los objetivos, la contribucién de la préctica a cada
objetivo, el nivel de aplicacion actual y el esfuerzo de implantacion.

8. Evaluar y adaptar periédicamente el roadmap: Dado que no todas las practicas podran
implementarse simultaneamente ni en su total intensidad, el roadmap debe revisarse
periodicamente a medida que se van implantando practicas y considerando posibles
cambios en los objetivos o en el contexto de trabajo.

Nivel de aplicacion Dificultad

OBJETIVO DESAFIO

PRACTICA

Contribucion Esfuerzo de 5
My . Relacion entre
practica al preparacion de la )
o . practicas
objetivo practica

Figura 13: Representacion del modelo asociado a Agilev-Roadmap. (Fuente: (Agilev-Roadmabp, s. f.)).

Como podemos observar, los puntos mencionados anteriormente son muy relevantes a la hora
de lograr una implantacion exitosa de las metodologias agiles. En primer lugar, seleccionar el
equipo de trabajo de manera adecuada y permitir que participe activamente en el proceso de
implantacion deriva en un mayor compromiso y aceptacién por parte de los miembros del
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equipo. Ademas, el estudio de las lineas de trabajo involucradas proporciona una vision clara de
los desafios y responsabilidades del equipo, permitiendo adaptar las practicas agiles de acuerdo
con las necesidades especificas. Establecer objetivos prioritarios y seleccionar précticas que
contribuyan directamente a dichos objetivos, asegura que se esté trabajando hacia mejoras
tangibles. Al considerar el nivel de aplicacion de cada préctica y el esfuerzo requerido para
implementarla, se puede realizar una planificacion mas realista y efectiva. El orden de
aplicacion de las practicas, reflejado en el roadmap, permite una transicion gradual y coherente,
maximizando los beneficios obtenidos. Finalmente, la evaluacion periddica del roadmap asegura
la adaptabilidad y permite ajustes en funcion de los cambios en los objetivos y el contexto de
trabajo.

Seguir estos puntos proporciona un enfoque estructurado y estratégico para la implantacion de
practicas agiles, aumentando las posibilidades de éxito.

Un aspecto también relevante es que el Agilev-roadmap cuenta con una aplicacion web que
facilita el trabajo sobre la herramienta. En dicha aplicacion se pueden trabajar los distintos
objetivos a mejorar y los niveles de aplicacién de las practicas para poder hacer un seguimiento
y mejora progresivo y continuo.

3.2.1. Equipo piloto

Siendo el primero de los pasos de la metodologia escogida, es decir, del Agilev-roadmap, poder
contar con un equipo de trabajo que funcionase como equipo piloto también era requisito
indispensable para la empresa objeto de estudio.

Peter Senge declara que, "todo sistema viviente empieza pequefio” (Senge, 2000, p. 39). Esta
afirmacion destaca la importancia de comenzar con un grupo piloto, el cual es un conjunto
pequefio y manejable en el que se pueden aplicar las teorias a estudiar. El enfoque que el autor
dedica a los grupos piloto se equipara a una incubadora que proporciona nuevas ideas y facilita
la conversion de la teoria en practica. Esto permite obtener resultados que, en caso de ser
satisfactorios, promueven la motivacién para replicar y abrir nuevos grupos piloto que
contribuyan a la expansion de la iniciativa de cambio. Por consiguiente, el uso de grupos piloto
puede ser de gran ayuda en la implantacion de cambios profundos en una organizacion.

Desde la perspectiva de la organizacion estudiada, la decision de comenzar con un proyecto
piloto se justifica por los siguientes motivos:

e Identificacion y resolucion mas rapida de problemas antes de expandir el cambio a otros
grupos o a toda la organizacion.

e Mayor facilidad de comunicacion entre los miembros del grupo piloto y los agentes del
cambio.

e Reduccion de los datos a manejar para la evaluacion de los cambios realizados.

e Minimizacion de la resistencia al cambio y la mayor facilidad de identificacion y
gestion de la misma.

e Posibilidad de obtener un ejemplo para valorar y utilizar en la toma de decisiones
previas a la expansion de los cambios.
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3.2.2. Improvement Blueprint Card

Como herramienta para ayudar a organizar el estudio de la formacion en las practicas,
hemos definido una plantilla la cual llamaremos “Improvement Blueprint Card” (IBC),
y que podemos observar en la Figura 14. Esta plantilla con forma de tarjeta permitira
tener una mejor gestion de los recursos necesarios, plan de ejecucién para lograr una
mejora y, finalmente, poder medir los resultados obtenidos en cada una de las practicas

a mejorar.
PRAXX
Desafio: Nivel aplicacion: | Comentarios:
Recursos necesarios:
Recursos .
Responsable:
Reunién previa con
¢ Lo puede realizar alguien interno?:
Ejecucion
Criterios de aceptacion:
Resultados Revisar cada X dias los resultados obtenidos y como se esta aplicando
Métricas:
.

Figura 14: Ejemplo de una Improvement Blueprint Card. (Fuente: Elaboracion propia).

3.3. Ambas metodologias en su conjunto

Si realizamos un analisis del método agil a implantar y el modelo de Gestion del
Cambio en su conjunto, podremos ver que son totalmente complementarias, pues el Agilev-
roadmap completa algunos de los pasos comprendidos en el modelo de Gestién del Cambio
como pueden ser planificar y crear ganancias a corto plazo o establecer los cambios necesarios.
Y a su vez, el conjunto de pasos del modelo de Gestion del Cambio da a la empresa una guia
para lidiar con los cambios organizacionales derivados de la implantaciéon de la metodologia
agil a través del Agilev-roadmap.
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4,  Aplicacion del método agil y el
modelo de Gestion del Cambio

En esta seccidn se expone la aplicacion préactica del método agil y el modelo de Gestion
del Cambio seleccionados con la finalidad de abordar los objetivos de este estudio.

Para contar con una mayor coherencia, en primer lugar, se presentara la aplicacion del Agilev-
roadmap para, posteriormente, realizar una evaluacion del cumplimiento de los pasos del
modelo de Gestidn del Cambio durante el proceso.

4.1. Agilev-roadmap en la practica

La aplicacion de Agilev-roadmap se ha basado en el seguimiento de sus 8 pasos a través
del uso de su aplicacion web.

Para el primero de sus pasos, “Seleccionar el equipo de trabajo en el cual se aplicaran las
practicas agiles”, la empresa ya contaba con un equipo claro conformado por 5 personas, siendo
4 desarrolladores y uno de los miembros tomando el rol de “Product Owner”. Este mismo
equipo estaria trabajando en un mismo proyecto, lo que nos lleva al segundo punto de la
metodologia, que es “Estudiar las lineas de trabajo involucradas”. Con esto, podemos decir que
existe para el equipo una Unica linea de trabajo, el desarrollo de uno de los productos software
de la empresa.

Es en el tercer paso “Establecer un conjunto de objetivos”, cuando se hace uso de Agilev-
roadmap. Se realiza una reunién con el equipo donde se seleccionan los objetivos a trabajar y se
priorizan. De esta forma se llega al consenso de trabajar los objetivos 4, 15, 13, 9y 14, pues son
los que se considera que pueden aportar mas a la mejora de procesos.

e Objetivo 4: Reducir los defectos en el trabajo entregado al cliente.

e Objetivo 15: Reducir el tiempo de entrega al cliente y acelerar el "time to market".

e Objetivo 13: Promover la mejora continua del proceso empleado por el equipo.

e Objetivo 9: Mejorar la alineacion del trabajo del equipo con los objetivos del negocio.

e Objetivo 14: Reducir el re-trabajo debido a trabajo defectuoso o incompleto detectado
por el equipo.
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# Objetivo especifico de mejora Porcentaje de agilidad Notas No Interesa

todos 3

Reducir los defectos en el trabajo entregado al
0BJ4 @ ) 2 0
cliente.

Reducir el tiempo de entrega al cliente acelerar
0BJ15 © - 2 )
el "time to market".

Promover la mejora continua del proceso -
0BJ13 ® ) ? 0
empleado por el equipo.

Mejorar la alineacion del trabajo del equipo con =
0BJ9 ©® = ; | O
los objetivos del negocio.

Reducir el re-trabajo debido a trabajo defectuoso —
0BJ14 © 3 ; 4 ()]
o incompleto detectado por el equipo.

I

OBJ1 © Evitar o reducir los retrasos en las entregas. ¥ O

[ e P P AAVADIRRS AR

Figura 15: Captura pantalla de la priorizacion de los objetivos. (Fuente: Elaboracion propia).

Para ejecutar el paso 4 “Determinar un conjunto de practicas candidatas”, se tiene en cuenta
cuanto aporta cada practica a cada objetivo como podemos ver en la Figura 16, priorizando
aquellas que tienen mayor impacto sobre estos. La misma herramienta permite hacer esta
gestion con un “drag and drop” de las practicas (Figura 17), facilitando su ordenacién. Tras
realizar el ejercicio, son 14 las précticas que se escogen para su mejora.

Objetivo 9 Objetivo 14 Objetivo 15
Pract 3 Pract 9 Pract42 Pract 33 Pract2 Pract5 Pract1
Pract 18  Pract 24 Pract 27 Pract 11 Pract 3

Objetivo 4 Objetivo 13

Pract 38 Pract 27 Pract 30 Pract 32

Figura 16: Relacion de los objetivos con las practicas. (Fuente: Elaboracion propia).

A continuacion, se lleva a cabo la valoracion de las practicas relacionadas con los objetivos
escogidos, trabajando por lo tanto los pasos 5y 6 del Agilev-roadmap.

La valoracion se realiza estableciendo un nivel de “Desafio” (valores entre muy bajo, bajo,
medio, alto y muy alto), que indica la dificultad que nos puede suponer el aplicar la préctica; y
del “nivel de aplicacion” (valores entre no definido, muy bajo, bajo, medio, alto y muy alto) que
indica el nivel de aplicacién como tal que tiene la préactica en el momento del estudio.
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Nombre de la Préctica Agil

Definir qué se entiende por trabajo
terminado, tanto para las actividades
realizadas por el equipo como respecto de
las entregas. Definicion de Done
Establecer y comunicar al equipo la visién
del producto o servicio y reforzarla
regularmente.

Promover la sencillez en todos los
aspectos. Ofrecer la solucién mas simple
y minima que pueda ser satisfactoria para
el cliente. Estrategia MVP.

Trabajo centrado en satisfacer pruebas de
aceptacion acordadas con el Product
Owner.

Abordar trabajo de forma incremental

Automatizar las pruebas para poder
garantizar que el producto mantiene el
comportamiento deseado cuando se
realizan cambios

Perfil cliente del Product Owner. Una
persona que prioriza el trabajo del equipo

Método Agil

Scrum

XP

Lean, XP

XP

Kanban, XP, Scrum

XP Seriim

Desaffo Nivel de aplicacién
toc - -

\Ba]o ™ \Al(o ¥
‘Ba;o v Alto v
‘Ba‘o v [Medio v
| Alto v [Muyalto  ~
[Medio v/ [Medio v
‘ Muy alto v ‘Muy Bajo v
[Medin v [Mivalte +

Notas

4

Falta una visién de
producto y hacer/

No se definié un
MVP. Ver céomo se 2

&

No terminamos de

desglosar bien las

Figura 17: Captura de pantalla de las précticas. (Fuente: Elaboracion propia).

A continuacién, podemos ver el resultado de la ejecucion de los pasos 5 y 6:

No Aplicable

PRAO05: Acotar el trabajo previsto para un periodo en base a su estimacion y la correspondiente
coherencia con la capacidad del equipo.

Desafio: Alto.

Nivel de aplicacién: Bajo.
Comentarios: Actualmente, no se esta estimando de forma correcta. Por lo tanto no hay
una coherencia con la capacidad del equipo real.

PRA24: Establecer y comunicar al equipo la vision del producto o servicio y reforzarla

regularmente.

Desafio: Bajo.

Nivel de aplicacién: Bajo.
Comentarios: Falta una vision de producto y hacer ver las necesidades del usuario final
al equipo para que esté alineado.

PRAZ27: Trabajo centrado en satisfacer pruebas de aceptacion acordadas con el Product Owner.

Desafio: Alto.
Nivel de aplicacion: Medio.
Comentarios: Sin comentarios.

PRAOQ2: Abordar trabajo de forma incremental.

Desafio: Medio.

Nivel de aplicacion: Medio.
Comentarios: No terminamos de desglosar bien las historias de usuario. Lo que implica
gue no se ataja de forma correcta el trabajo y de una forma incremental.

PRAOQ9: Gestion continua y multicriterio del trabajo pendiente para que esté siempre
debidamente priorizado. Gestion del Backlog.
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- Desafio: Bajo.
- Nivel de aplicacion: Alto.
- Comentarios: El PO est& haciendo un buen trabajo a la hora de priorizar las tareas.

PRA30: Que exista un lider de mejora de proceso disponible para el equipo. Perfil Scrum
Master.

- Desafio: Medio.

- Nivel de aplicacion: Alto.

- Comentarios: Existe la figura, aunque no puede estar al 100% sobre el proyecto. No
falla a las reuniones principales, aunque en los dailies no puede estar en la mayoria de
los casos.

PRA18: Perfil cliente del Product Owner. Una persona que prioriza el trabajo del equipo y es un
buen representante de los clientes/usuarios.

- Desafio: Medio.

- Nivel de aplicacion: Bajo.

- Comentarios: Falla tal vez la comunicacion entre PO y cliente y al mismo tiempo PO y
equipo de desarrollo, pues el PO no termina de saber como reflejar las peticiones del
cliente en tareas que puedan ser gestionadas de forma eficiente por el equipo, es decir,
que estén bien desglosadas, que se ajusten a lo que pide el cliente en cuanto a criterios
de aceptacion.

PRA42: Mejorar continuamente la organizacion interna del producto para facilitar su
mantenimiento. Refactoring.

- Desafio: Medio.
- Nivel de aplicacion: Medio.
- Comentarios: No se esta realizando précticamente refactoring.

PRAL11: Formar equipos pequefios y procurar que mantengan sus integrantes.

- Desafio: Bajo.

- Nivel de aplicacion: Alto.

- Comentarios: El equipo es de un nimero reducido de personas y se mantienen en el
tiempo a los mismos integrantes.

PRAO01: Promover la sencillez en todos los aspectos. Ofrecer la solucién mas simple y minima
gue pueda ser satisfactoria para el cliente. Estrategia MVP.

- Desafio: Bajo.

- Nivel de aplicacion: Bajo.

- Comentarios: Cuando se pide alguna funcionalidad por parte del cliente, no se piensa en
la forma més sencilla de realizarlo con un enfoque de estrategia MVP.

PRA32: Realizar reuniones de retrospectiva para evaluar el desempefio del equipo y sus formas
de trabajo. Mejora continua del proceso. Retrospective Meeting.

- Desafio: Bajo.
- Nivel de aplicacion: Alto.
- Comentarios: Se Elabora tras cada sprint las reuniones de retrospectiva necesarias.
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PRA33: Definir qué se entiende por trabajo terminado, tanto para las actividades realizadas por
el equipo como respecto de las entregas. Definicion de Done.

- Desafio: Bajo.
- Nivel de aplicacién: Bajo.
- Comentarios: No esté definido correctamente qué se entiende por trabajo terminado.

PRA38: Automatizar las pruebas para poder garantizar que el producto mantiene el
comportamiento deseado cuando se realizan cambios.

- Desafio: Muy alto.

- Nivel de aplicacion: Muy bajo.

- Comentarios: Es una tarea complicada para ser aplicada por el equipo, pero al mismo
tiempo muy necesaria.

PRAO3: Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas.

- Desafio: Medio.

- Nivel de aplicacién: Medio.

- Comentarios: A menudo surgen cosas que resultan en que hay alguna tarea que no esta
del todo finalizada o le queda muy poco.

Esta valoracion de las practicas permite obtener el porcentaje de agilidad de cada uno de los
objetivos, como podemos apreciar en la Figura 18:

# Objetivo especifico de mejora Porcentaje de agilidad Notas No Interesa

Reducir los defectos en el trabajo entregado al
0BJ4 © i 28% .
cliente.

Reducir el tiempo de entrega al cliente acelerar -
0BJ15 © . . 48%
el "time to market".

]

Promover la mejora continua del proceso =
OBJ13 © 83% ()
empleado por el equipo.

1l

Mejorar la alineacion del trabajo del equipo con
0BJ9 © - y 47% .
los objetivos del negocio.

Reducir el re-trabajo debido a trabajo defectuoso -
0BJ 14 © R 44% U
o incompleto detectado por el equipo.

OBJ1 © Evitar o reducir los retrasos en las entregas. ? O

Figura 18: Captura pantalla porcentajes de agilidad de los objetivos. (Fuente: Elaboracion propia).

Una vez identificadas y valoradas las practicas, se estudian de forma individual para afrontar la
fase de formacidn del equipo agil en cada una de estas.

El siguiente paso y séptimo es “Establecer un orden de aplicacion para las practicas candidatas”.
Se define qué practicas se van a abordar primero, cuales después siguiendo algunos criterios
propuestos en el Agilev-roadmap.

En los pasos para elaborar un Roadmap encontramos las siguientes directrices orientativas:
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“Valorar positivamente la prioridad de los objetivos a los que contribuye la practica, valorar el
grado de contribucion de la préctica a cada objetivo, valorar positivamente el nivel de aplicacion
actual de la practica (mayor si la practica no esta siendo aplicada), y valorar el esfuerzo de
implantacion de la practica (mientras menos mejor) y los posibles desafios” (Agilev-Roadmap,

s. f).

Usando estas directrices como guia, una primera aproximacion a la priorizacion y ordenacion de
las practicas es realizarla en base a la priorizacién dada a los objetivos, quedando de la siguiente
forma:

Pract 27
Pract 38
Préact 2
Pract 5
Pract 1
Pract 11
Pract 3
Pract 30
Pract 32
. Pract 9
. Pract 18
. Pract 24
. Pract 33
. Pract 42

© o N g kWD

e e e =
2 WN R O

Tras esta primera aproximacion, se realiza una reordenacion teniendo en cuenta el nivel de
desafio y el nivel de aplicacion de cada practica. Se priorizan aquellas practicas con nivel de
desafio y de aplicacion bajos, pues resultard mas sencillo de subir a un nivel de aplicacion
superior. Se afiade un criterio mas subjetivo en funcion de la prioridad particular que se le
quiere dar a cada préactica por parte del equipo. El resultado es el siguiente:

Pract 33
Pract24
Pract 1
Pract 27
Pract 2
Pract 38
Pract 18
Pract 5
Pract 3
. Pract 11
. Préact 30
. Pract 32
. Pract9

© o Nk~ wDdD PR
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14. Pract 42

Debido a las caracteristicas del equipo, asi como la organizacion de la empresa, las practicas a
mejorar se pueden dividir en dos grupos, las practicas que hay que trabajar sobre el equipo de
desarrollo y las que hay que trabajar junto al equipo de direccion de la empresa, llegando a la
priorizacion de la Figura 19: esta distincion entre equipo de desarrollo y de direccion viene
fomentada por el seguimiento del modelo de Gestion del Cambio con la finalidad de poder
abordar algunos puntos de la mejor forma.

En este punto ya contamos con una serie de practicas identificadas y priorizadas sobre las que
trabajar.
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A trabajar con el equipo

33 - Definir qué se entiende por
trabajo terminado, tanto para las
actividades realizadas por el
equipo como respecto de las
entregas. Definition of Done.

A trabajar con direccién

24 - Establecer y comunicar al
equipo la visién del producto o
servicio y reforzarla
regularmente,

01 - Promover la sencillez en
todos los aspectos. Ofrecer la
solucién mas simple y minima
que pueda ser satisfactoria para
el cliente. Estrategia MVP.

11 - Formar equipos pequefos y
procurar que mantengan sus
integrantes.

27 - Trabajo centrado en
satisfacer pruebas de
aceptacion acordadas con el
Product Owner

30 - Que exista un lider de
mejora de proceso disponible
para el equipo. Perfil Scrum
Master.

02 - Abordar el trabajo de forma
incremental.

38 - Automatizar las pruebas
para poder garantizar que el
producto mantiene el
comportamiento deseado
cuando se realizan cambios.

18 - Perfil cliente del Product
Owner. Una persona gue
prioriza el trabajo del equipo y
es un buen representante de los
clientes/usuarios.

05 - Acotar el trabajo previsto
para un periodo en base a su
estimacion y la correspondiente
coherencia con la capacidad del
equipo.

03 - Realizar entregas
frecuentes de unidades de
trabajo terminadas.

32 - Realizar reuniones de
retrospectiva para evaluar el
desempefio del equipo y sus

formas de trabajo. Mejora

continua del proceso.
Retrospective Meeting.

09 - Gestién continua y
multicriterio del trabajo
pendiente para que esté
siempre debidamente
priorizado. Gestion del Backlog.

42 - Mejorar continuamente la
organizacion interna del
producto para facilitar su

mantenimiento. Refactoring.

Figura 19: Priorizacion de las préacticas. (Fuente: Elaboracion propia).




Antes de trabajar las préacticas, se realiza un plan de formacién previa para poder mejorar la
comprension del equipo sobre lo que se tiene que trabajar y que el mismo esté méas alineado

durante el proceso.

En este punto se elabora una IBC para cada una de las practicas:

PRAO2 Abordar el trabajo de forma incremental

Desafio: Nivel aplicacion:
Medio Medio

Comentarios: No terminamos de desglosar bien las historias de usuario. Lo que implica que no se ataja

de forma correcta el trabajo y de una forma incremental.

Recursos

Recursos necesarios:
e Herramientas para desglosar historias de usuario
» Documentacion y videos online sobre como desglosar historias de usuario
e Definicion de “trabajar de forma incremental”
e Iasterclass de técnicas para desglosar historias de usuario
https:/fwww.youtube.com/watch?v=E0O3HLVW5Zs

Responsable: Alejandro Boix.

Reunién previa con: -

¢ Lo puede realizar alguien interno?: Si

Ejecucion

1. Compartir el material sobre el desglose de las HU con el PO.
2. Establecer reunién para hacer explicacién y formacién breve y concisa.
3. Realizar junto al PO ese desglose de tareas.

Resultados

Tras finalizar el sprint (puede que 2 sprints) realizar reunion para valorar los resultados

Metricas:
e Sereduce el tamafio de los puntos de historia en las historias de usuario

Figura 20: Ejemplo de aplicacion de una IBC. (Fuente: Elaboracion propia).

4.2. Iteraciones sobre el Agilev-roadmap

Para poder abordar todas las practicas que se han seleccionado y siguiendo el consejo de
aplicacién del Agilev-roadmap, se decide empezar con un nimero mas reducido de practicas e ir
trabajando nuevas en cada iteracién.

En la Figura 21 encontramos una representacion de la linea temporal y las distintas practicas que se
han trabajado en cada iteracion sobre el Agilev-roadmap, debido a que se trabajo cada una de estas
dentro del marco temporal de los sprints.
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Pract 01 Pract 11 Pract 09
Pract 18 Pract 03 Pract 18 Pract 11
Pract 05 Pract 32 Pract 05 Pract 32
v
Sprint 2 Sprint 3
120/01/23 14/02/23 115/02/23 : 15/03/23715/03/23 16/04/23 ¢

Pract 02 Pract 27
Pract 42  Pract 33
Pract 24 Pract 05
Pract 03 Pract 11

Figura 21: Linea temporal de los sprints. (Fuente: Elaboracién propia).

En este punto es conveniente comentar que, durante los sprints llevados a cabo, se ha
ido evaluando los pasos del modelo de Gestion del Cambio comprendidos entre el paso
“Planificar y crear ganancias a corto plazo” y el de “Monitorear y ajustar las estrategias
en respuesta a los problemas” que podemos ver en la Figura 10. Los pasos anteriores a
estos se abordan en el marco temporal previo a los sprints. Sabiendo esto, podremos
entender mejor como se ajusta el modelo de Gestion del Cambio a la implantacién de la
metodologia agil. Ademas, es el Scrum Master junto a los agentes del cambio quienes se
encargan de ir revisando el progreso en la Gestiéon del Cambio. Esto lo veremos més en
detalle en el apartado 4.3, aunque se destaca en esta parte del trabajo para remarcar la
importancia de que sea un trabajo paralelo y durante el todo el proceso de
transformacion agil.

4.2.1. Primera iteracion

Esta primera iteracion comprende desde el 20 de enero al 14 de febrero, ajustandose a
uno de los sprints realizados por el equipo estudiado. El sprint es més largo de lo normal debido
a que hubo un fallo en la red que impidié seguir con el desarrollo con normalidad durante un
periodo de trabajo. Ante esta anomalia se decidi6 alargar el sprint para poder abordar las tareas
de forma correcta.

Por limitaciones en la realizacion de este trabajo, la puesta en marcha de las practicas respecto
al momento de priorizacién de las mismas es distinto, lo que causa que la seleccion de las
practicas a trabajar en el primer sprint no corresponda con la priorizacion anteriormente
expuesta. A pesar de ello, no varia el nivel de importancia de las practicas o el impacto que
vayan a tener sobre los objetivos, por lo que la priorizacion sigue siendo valida para siguientes
sprints.
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Las siguientes son las practicas que el equipo consensua trabajar en el primer sprint:

1. 01: Promover la sencillez en todos los aspectos. Ofrecer la solucién mas simple y
minima que pueda ser satisfactoria para el cliente. Estrategia MVP.

2. 03: Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas

3. 18: Perfil cliente del Product Owner. Una persona gue prioriza el trabajo del equipo y es
un buen representante de los clientes/usuarios.

4. 11: Formar equipos pequefios y procurar que mantengan sus integrantes.

5. 32: Realizar Reuniones de Retrospectiva para evaluar el desempefio del equipo y sus
formas de trabajo. Mejora continua del proceso. Retrospective Meeting.

6. 05: Acotar el trabajo previsto para un periodo en base a su estimacién y la
correspondiente coherencia con la capacidad del equipo.

Descripcion del desarrollo de la practica 01

Se forma al equipo y al Product Owner sobre la importancia de centrarse en el Producto Minimo
Viable (MVP) en cada desarrollo, lo cual se aplica tanto al describir las tareas del backlog como
en la planificacion del sprint, revisando las tareas para evitar desarrollos innecesarios.

Debido a las caracteristicas del proyecto, los desarrollos se encuentran fuertemente limitados en
cuanto a las funcionalidades que deben ser incluidas en cada historia de usuario. Esto implica
que se asumen historias de usuario que ya representan el MVP en si mismas, aunque deriven en
historias de usuario grandes con demasiados puntos de historia.

Una de las métricas para valorar si se ha seguido una estrategia MVP durante el periodo de
estudio de esta primera iteracién es observar si ha habido desarrollos de funcionalidades que el
usuario no esperaba o, por contra, si ha habido funcionalidades que el usuario ha echado en falta
y no se ha desarrollado. Durante el periodo de estudio, no se han presentado situaciones en las
gue se haya desarrollado una funcionalidad que el usuario no esperaba. Sin embargo, se han
dado casos en los que el cliente tenia expectativas mas altas de lo que finalmente se entrego.
Esto puede deberse a la busqueda del MVP en el desarrollo de la funcionalidad sin tener claros
los requisitos minimos necesarios.

El nivel de aplicacion de esta practica pasa de bajo a medio debido a que el equipo ha entendido
el concepto y lo aplica, aunque no de forma totalmente correcta.

Descripcion del desarrollo de la préactica 03

Para este sprint, se empieza con la estrategia de entrega de versiones del producto terminadas.
Tras esta primera iteracion se ha llevado a cabo correctamente la estrategia, por lo que ha
supuesto una mejora considerable frente al estado previo. Cabe destacar que esta estrategia de
entrega de versiones ya habia sido utilizada durante los primeros desarrollos de la aplicacion,
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pero posteriormente se dejo de lado. Se propone la practica para seguir siendo estudiada en
siguientes sprints y valorar de forma correcta la consolidacion de la estrategia y si hay una
mejora real.

A pesar de optar por la estrategia de entrega de versiones, no se logra la entrega de la totalidad
de las historias de usuario, es decir, cerrar todas las tareas antes de que termine el sprint, lo que
puede provocar que falten funcionalidades que aporten un valor relevante al usuario o cliente
final.

Esto supone una mejora en el nivel de aplicacion de la préactica, que pasa de medio a alto.
Descripcion del desarrollo de la practica 18

Se consigue la figura de Product Owner (PO) formada para desempefiar el rol y tareas de forma
correcta. Tras esta primera iteracion sobre el Agilev-roadmap se observa que el PO prioriza las
tareas y elabora las descripciones de las tareas de forma correcta y acorde a lo pactado con el
equipo. Se reduce drasticamente el nimero de dudas que tiene el equipo sobre las tareas que
tienen gue abordar. Se ha mejorado la descripcion de las tareas y la comunicacién hacia el
equipo sobre las necesidades de estas.

Esto lleva a que el nivel de aplicacion pase de Bajo a Alto.
Descripcion del desarrollo de la practica 11

El equipo piloto mantiene a las mismas personas y al mismo nimero de integrantes, por lo que
la préctica continua con un nivel alto de aplicacion. Esta practica se estudiara en las siguientes
iteraciones para confirmar la buena aplicacion de la misma, de forma que se podra aumentar el
nivel de aplicacién.

Descripcion del desarrollo de la practica 32

Se introducen nuevas herramientas en las Reuniones de Retrospectiva de los sprints. Se
incorpora una tabla con emoticonos (Figura 22) para establecer el sentimiento o sentimientos
con los que se identifican mas los miembros del equipo, de forma que lo ponen en comdn y
pueden exponer los motivos que les ha llevado a dichos sentimientos. También se afiade la
herramienta “baseball retrospective” (Hardin, 2017) (Figura 23), la cual permite realizar de
forma dindmica la identificacion de problemas, posibles mejoras para dichos problemas y cosas
que se han hecho bien. Estas nuevas incorporaciones han mejorado las Reuniones de
Retrospectiva, pero sigue habiendo problemas como que los “action items” no llegan a
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cumplirse de un sprint a otro. Esto lleva a que el nivel de aplicacion “alto” se mantenga y no
avance al siguiente nivel.

* &% Enamorado —

e & Sonrisa —

e .+ Resignacion / normal —
e == Un poco triste —

e o+ Muy triste —

e ¥ Preocupacion —

e ¥ Agobio —

e %> Impotencia —

e i+ Desesperacion —

* @ Rabia -

e <> Cansancio —

Figura 22: Imagen de los emoticonos usados para hacer la Reunion de Retrospectiva y expresar los sentimientos.
(Fuente: Elaboracion propia)

Baseball retrospective

Baseball Retrospective Template | EasyRetro

Press Conference Picked Off Outs Foul Balls Hints Home Run

En TRES palabras, describe el ¢Algo nos ha pillado con la ;Qué no ha estado bien? Qué podemos ajustar para  Cosas buenas que han pasado  Cosas geniales que han
Sprint guardia baja? convertirlo en un “Hint" en sucedido, gente que ha
el préximo sprint? destacado, halagos y

reconocimientos

Figura 23: Imagen de la Baseball Retrospective reflejada en una tabla. (Fuente: Elaboracion propia)

Descripcidn del desarrollo de la practica 05

Se incluyen las unidades de trabajo a la herramienta como medida para ser mas precisos y
reflejar en el burndown chart de mejor forma los avances del dia a dia.

La unidad corresponde a un punto de historia, es decir, lo que el equipo entiende como unidad
minima de trabajo. La propuesta aplicada consiste en que, en cada Daily, el equipo reduce tantas
unidades como considere que ha podido realizar el dia anterior o desde el ultimo Daily. Esto
permite que, en el burndown chart quede reflejado el progreso diario y de una forma mas visual
si ha habido bloqueos, en qué momento y tarea o si el trabajo ha sido progresivo a lo largo de
los dias (Figura 25).

Los puntos de historia son los que realmente expresan la entrega de valor, pues hasta que no se
cierra una tarea o historia de usuario, en la Figura 24, el burndown chart correspondiente a los
puntos de historia, no se refleja la bajada de puntos de historia correspondiente.

A pesar de las propuestas aplicadas de mejora, desde el equipo se tiene la impresion de que se
sigue estimando mal. Como vemos en la Figura 24, el problema va mas alla de la estimacion,
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pues el ciclo de vida de las tareas es demasiado largo y no se logra cerrar todas las tareas antes
de la finalizacion del sprint. Una de las causas puede ser el gran tamafio de las tareas, lo cual
deriva en una disminucién de unidades en el dia a dia, pero no en el cierre de tareas y, por tanto,
en la disminucion de puntos de historia.

PUNTOS DE HISTORIA

Figura 24: Gréfico Burn-down correspondiente a los puntos de historia del sprint. (Fuente: Elaboracion propia).

unITS

Figura 25: Gréfico Burn-down correspondiente a las unidades del sprint. (Fuente: Elaboracion propia).

Estos graficos corresponden a dos “Burn-down charts” los cuales muestran en sus ejes Y los
puntos de historia o unidades que quedan por completar y en su eje X muestran el periodo de
duracion del sprint.

El nivel de aplicacion de la practica no varia en esta primera iteracion.

Tras finalizar la iteracion, el porcentaje de agilidad en los diversos objetivos es el siguiente:
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# Objetivo especifico de mejora Porcentaje de agilidad Notas No Interesa

todos v

Reducir los defectos en el trabajo

= OBJ4 @ 9

- entregado al cliente 28% o

— Reducir el tiempo de entrega al cliente

= ouise B 9 60% 0
acelerar el "time to market". |

— Promover la mejora continua del proceso

= B3 @ ) 83% o
empleado por el equipo.

—_ Mejorar la alineacion del trabajo del equipo

= omivse 9 - 03 quip 6% O
con los objetivos del negocio. |
Reducir el re-trabajo debido a trabajo

= O0BJ14 ® defectuoso o incompleto detectado por el 44% O
equipo. 4

— Evitar o reducir los retrasos en las

= O0OBJ1® > M

Figura 26: Porcentaje de agilidad de cada objetivo después del primer sprint. (Fuente: Elaboracion propia).

4.2.2. Segunda iteracion

Esta segunda iteracidn se realiza sobre el siguiente sprint que comprende desde el 15 de
febrero al 15 de marzo. Este sprint se alargd una semana mas debido a que hubo un cambio de
“scope” o enfoque sobre el objetivo del sprint lo suficientemente relevante como para tener que
replantear el mismo. Se volvieron a estimar las tareas y se decidié que, para poder aportar el
valor suficiente, se alargaria el sprint una semana, contando con las 3 semanas de duracion
acordadas por el equipo para abordar en cada iteracion.

Para esta iteracion se decide estudiar las siguientes précticas:

1. 02: Abordar el trabajo de forma incremental.

2. 42: Mejorar continuamente la organizacion interna del producto para facilitar su
mantenimiento. Refactoring.

3. 24: Establecer y comunicar al equipo la vision del producto o servicio y reforzarla
regularmente.

4. 27: Trabajo centrado en satisfacer pruebas de aceptacion acordadas con el Product
Owner.

5. 33: Definir qué se entiende por trabajo terminado, tanto para las actividades realizadas
por el equipo como respecto de las entregas. Definicion de Done.

Sin embargo, hay algunas que, a pesar de no haber sido el foco principal durante el sprint, se
han revisado para ver si ha habido alguna mejora o simplemente identificar si se ha mantenido
la mejora obtenida en el anterior sprint. Estas practicas son las siguientes:

1. 03: Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas.

2. 05: Acotar el trabajo previsto para un periodo en base a su estimacién y la
correspondiente coherencia con la capacidad del equipo.

3. 11: Formar equipos pequefios y procurar que mantengan sus integrantes.

Tras la finalizacién del sprint, se evalGa el progreso en las distintas practicas, obteniendo los
siguientes resultados:
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Descripcidn del desarrollo de la practica 02

Se ha logrado mejorar el nivel de desglose de las historias de usuario. Sin embargo, todavia
existen historias de usuario con tamafios de 13 y 21 puntos de historia, lo cual sugiere la
presencia de areas en el desarrollo que podrian abordarse de una forma mas incremental. Cabe
destacar que el hecho de tener historias de usuario extensas no implica necesariamente la falta
de trabajo incremental. No obstante, en este caso particular, el no contar con un desglose mayor
impide la posibilidad de prescindir de partes que podrian abordarse mas adelante en el proceso
de desarrollo.

Por estos motivos, se mantiene el nivel de aplicacién Medio.
Descripcion del desarrollo de la practica 42

Se ha hecho autocritica y un estudio de como se esta trabajando esta practica y se llega a la
conclusion de que el refactoring se hace cuando es estrictamente necesario. Como medida para
poder abordar el refactoring de forma progresiva se propone incluir el mismo como parte del
DoD, de esta forma poder estimar las tareas siendo conscientes de ello y teniéndolo en cuenta,
no cerrando la tarea hasta que el refactoring esta hecho. Sin embargo, el equipo no lo encuentra
asumible por el momento y considera dejar el mismo nivel que tiene.

Descripcion del desarrollo de la practica 33

El Definition of Done (DoD) se encuentra incompleto. El equipo ha identificado que el DoD es
comprensible y recoge lo necesario para considerar una tarea completada, pero requiere una
redefinicion parcial. Durante la primera iteracion, el equipo definié el DoD para las historias de
usuario. Sin embargo, después de esta iteracion, se percataron de la necesidad de mejorarlo. El
DoD se reflejé en el flujo de trabajo de la herramienta utilizada para la gestion de tareas, pero se
ha identificado la necesidad de afiadir un paso adicional que permita abordar la correccion de
pequefios errores tras realizar las pruebas, antes de considerar la tarea como completada.

Después de observar que el DoD esta reflejado por escrito en la herramienta de Jira, es
compartido y entendido por todos y que se cuenta con una version mejor que la anterior; tras
esta segunda iteracion se considera oportuno aumentar el nivel de aplicacion a Alto.
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Descripcion del desarrollo de la practica 24

Se hacen reuniones de seguimiento de forma semanal. En las mismas, se comunican los posibles
cambios que haya podido haber sobre la visidn del producto y se realiza el refuerzo requerido en
esta practica. Sin embargo, no se ha plasmado de forma escrita la vision del producto.

Esto lleva a que la practica pueda aumentar a un nivel Alto de aplicacion.

Descripcion del desarrollo de la practica 27

Tras revisar los criterios de aceptacion y como aborda el equipo de desarrollo las tareas e
historias de usuario, se acordd usar ‘“checks” verdes de validacion una vez un criterio de
aceptacion de una tarea estaba desarrollado y testeado por el desarrollador, y una estrellita una
vez ha sido testeado por el tester. De esta forma se consigue controlar que todos los criterios de
aceptacion estan implementados y testeados. Esto ha permitido al equipo ser consciente del
progreso sobre las distintas tareas y evitar que no se haya implementado algun criterio de
aceptacion por despiste.

La préactica pasa de tener un nivel Medio a un nivel Muy Alto.

Descripcidn del desarrollo de la practica 03 (segunda iteracién)

Se ha empezado a definir mejor el objetivo de cada sprint, de forma que se entregan
funcionalidades claras al final del mismo. Se sigue con la entrega de versiones, lo cual indica
que se va consolidando dicha estrategia dentro del grupo y los clientes. Sin embargo, se sigue
sin cerrar la totalidad de las tareas a pesar de haber hecho la estimacion de las nuevas tareas
después del cambio del scope.

Debido a lo anteriormente expuesto, se mantiene el nivel de aplicacion de la practica a pesar de
haber habido mejoras en la misma.
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Descripcion del desarrollo de la practica 05 (segunda iteracion)

Tras finalizar la segunda iteracién, se plantea la posibilidad de prescindir de los puntos de
historia ante el hecho de que no se logra hacer estimaciones correctas ni mejorar
suficientemente como para lograr dicho objetivo. Los puntos de historia al final son una
herramienta méas que puede ser totalmente prescindible en el momento en gue se considere que
no tienen una utilidad real para el equipo. Sin embargo, en esta ocasion, se argumenta que si que
son Utiles para poder hacer una estimacion previa sobre la carga de trabajo asumible y
dimensionar las distintas tareas. A pesar de esto, se queda como una opcidn mas gque se podra
valorar més adelante. Como esto no afecta al nivel de aplicacion ni dificultad de implantacion
de la practica, no hay ninguna modificacion sobre la misma.

Descripcion del desarrollo de la préctica 11 (segunda iteracion)

Se sigue manteniendo a los mismos integrantes y el mismo nimero en el equipo. Se mantiene el
nivel de aplicacion para ser estudiada la practica en el siguiente sprint, donde se valorara el
aumentar en un nivel mas el nivel de aplicacion.

Tras finalizar la segunda iteracion, el porcentaje de agilidad en los diversos objetivos es el

siguiente:
# Objetivo especifico de mejora Porcentaje de agilidad Notas No Interesa
todos v

— Reducir los defectos en el trabajo

= oJ4e . : 51% o
entregado al cliente. )

— Reducir el tiempo de entrega al cliente

= oiise By e 60% 0
acelerar el "time to market". )

— Promover la mejora continua del proceso

= B3 e@ jora P 83% o
empleado por el equipo. )

— Mejorar la alineacién del trabajo del equipo

= oBloe O = °ba) auip 79% o
con los objetivos del negocio. )
Reducir el re-trabajo debido a trabajo

= O0BJ14 ® defectuoso o incompleto detectado por el 76% @]
equipo. %

= i1 o Evitar o reducir los retrasos en las . A

Figura 27: Porcentaje de agilidad de cada objetivo después del segundo sprint. (Fuente: Elaboracién propia).

4.2.3. Tercera iteracién

Esta tercera iteracion abarca desde el 15 de marzo al 6 de abril. En esta ocasion se
cumplen las 3 semanas previstas para el sprint.
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Practicas que se van a estudiar:

1. 09: Gestion continua y multicriterio del trabajo pendiente para que esté siempre
debidamente priorizado. Gestion del Backlog.

La préctica 09 se habia dejado para un tercer sprint debido a que el nivel de aplicacion ya era
alto y se priorizaron el resto de las préacticas a esta.

Se revisan las siguientes practicas:

1. 18: Perfil cliente del Product Owner. Una persona que prioriza el trabajo del equipo y es
un buen representante de los clientes/usuarios.

2. 11: Formar equipos pequefios y procurar que mantengan sus integrantes.

3. 05: Acotar el trabajo previsto para un periodo en base a su estimacion y la
correspondiente coherencia con la capacidad del equipo.

4. 32: Realizar Reuniones de Retrospectiva para evaluar el desempefio del equipo y sus
formas de trabajo. Mejora continua del proceso. Retrospective Meeting.

Descripcidn del desarrollo de la practica 09

Tras las tres iteraciones que se han llevado a cabo, se estudia el nivel de aplicacion de esta
practica nueve. Se considera que la PO hace un buen trabajo sobre el backlog, manteniendo las
tareas pendientes debidamente priorizadas y trabajadas. Esto lleva a que el nivel de aplicacion
pase de Alto a Muy alto en esta préactica.

Descripcidn del desarrollo de la practica 18 (segunda iteracién)

El Product Owner acuerda al principio del sprint junto con el equipo formar parte de algunos
dailies, al menos uno por semana. Esto permite a la PO tener una comunicacion mas fluida, ver
coémo va progresando y atender necesidades del equipo y los clientes de forma mas rapida.

Esto aumenta el nivel de aplicacion de la practica de Alto a Muy Alto.
Descripcion del desarrollo de la practica 11 (Tercera iteracion)

Tras tres sprints manteniendo a los mismos integrantes del grupo, se aumenta el nivel de
aplicacion de Alto a Muy alto. Se considera que esta practica estd muy clara para el equipo y la
aplican de forma correcta.
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Descripcion del desarrollo de la practica 05 (Tercera iteracion)

Se revisa y establece de nuevo la definicién del equipo del punto de historia, con la finalidad de
que haya un mayor entendimiento entre el equipo. Esto destaca la capacidad de mejora del
mismo y su comprension de qué son los puntos de historia, pues ha sido capaz de identificar que
la definicion para cada no era la misma. Esto lleva a que el nivel de aplicacidn se mueva de Bajo
a Medio. No aumenta més, puesto que aun el equipo argumenta que no logra estimar de forma
correcta.

Descripcidn del desarrollo de la practica 32 (Tercera iteracion)

En esta iteracion, el equipo ha cumplido con los “action items” y ha visto los beneficios de
hacerlo, lo cual cierra el sprint con el nivel de esta practica en Muy Alto.

Tras finalizar la tercera iteracion, el porcentaje de agilidad en los diversos objetivos es el
siguiente:

# Objetivo especifico de mejora Porcentaje de agilidad Notas No Interesa

todos v

Reducir los defectos en el trabajo
0BJ4 ® ) 51% o
entregado al cliente.

I

Reducir el tiempo de entrega al cliente

= O0BJI5 @ 9

- acelerar el "time to market". 69% O

— Promover la mejora continua del proceso .

= oBl13e@ ) 91% u
empleado por el equipo.

= oige Mejorar la a[i.neacwo'n del tra‘bajo del equipo - 0
con los objetivos del negocio.
Reducir el re-trabajo debido a trabajo

= O0BJ14 ® defectuoso o incompleto detectado por el 76% O
equipo.

— Evitar o reducir los retrasos en las —

= OBJ1e@® ) O

Figura 28: Porcentaje de agilidad de cada objetivo después del tercer sprint. (Fuente: Elaboracion propia).

La préctica 30 se revisa después de cada iteracion para asegurar que, tanto la percepcion del
equipo como las tareas desempefiadas respecto a la figura del Scrum Master son las correctas.
Esta préctica no se estudia como el resto debido a las limitaciones de la figura del Scrum Master
que no puede estar en el dia a dia del equipo, sin embargo, participa como facilitador de
herramientas y liderando las reuniones principales con el fin de que el equipo piloto pueda
aprender a llevarlas a cabo de forma autonoma entre otras cosas. Esto lleva a que como méaximo
la practica pueda tener un nivel de aplicacion alto.
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Ademas, la préactica 38 no se llega a abordar en ninguno de los sprints a causa de la complejidad
de automatizar las pruebas debido al momento de desarrollo en el que se encuentra el proyecto
sobre el que trabaja el equipo piloto.

4.3. Estudio sobre la Gestién del Cambio

En este apartado se va a exponer el trabajo de observacién y descripcion sobre cémo ha
llevado la Gestién del Cambio la empresa objeto de estudio para, posteriormente, trascender la
mera observacion y elaborar propuestas de mejora que puedan ser Utiles basandose en los puntos
de la estrategia de referencia seleccionada.

4.3.1. La empresay su Gestién del Cambio

A continuacion, se exponen cada uno de los pasos de la metodologia escogida de
Gestion del Cambio y cdmo ha abordado la empresa estudiada dicha Gestién del Cambio
durante el proceso de implantacién de la metodologia &gil documentado en los apartados
anteriores.

Como ya se habia mencionado en el apartado 3.2 y como veremos a continuacion, el modelo de
Gestion del Cambio cuenta con pasos que se adaptan a las iteraciones llevadas a cabo para la
transformacion égil.

Cabe recordar que la empresa llevé a cabo la implantacion de la metodologia agil con el soporte
del modelo presentado en este trabajo y asesoramiento para su buena praxis. A pesar de ello,
podremos observar que, gracias a su experiencia, cumple por inercia algunos de los pasos que
conforman la estrategia propuesta, aunque algunos otros no.

Comprender los cambios necesarios

La primera pregunta que se plantea en la empresa es, ¢Por qué agilidad? Esta pregunta deriva a
una serie de cambios necesarios identificados, donde el principal de ellos es cambiar la forma de
desarrollar software. Algunos de los otros cambios necesarios que se identifican son los
siguientes:

e Dejar de ser reactivos para pasar a ser mas proactivos.
e Poner el foco en los clientes.

o Dar valor a la mejora continua.

o Aumentar la eficiencia y eficacia.

e Disponer de equipos més autogestionados.

Todos estos cambios se identificaron tras elaborar un estudio de las empresas del sector e
identificar como estaban trabajando e implementando agilidad, pudiendo comparar la forma de
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trabajar de la empresa con el resto. A partir de este ejercicio, se realiza un analisis interno que
puntualiza los aspectos que deben de ser cambiados.

Decidir qué debo de hacer y por qué

Este paso despierta bastante incertidumbre debido a la inexperiencia de la empresa sobre este
tema. Ya se habia llevado a cabo una consultoria unos afios atrds que no derivo en ningln tipo
de cambio. Sin embargo, se identifican y redactan una serie de acciones que se pueden llevar a
cabo dando respuesta a la pregunta ;Como lo hacemos tangible?, haciendo referencia a los
cambios necesarios anteriormente mencionados.

Las acciones son las siguientes:

e Empezar una formacion: La inexperiencia de los equipos dificulta la implantacion de
metodologias agiles en los desarrollos.

e Buscar el apoyo en consultoria externa: De esta forma poder nutrirse de los
conocimientos y experiencia de profesionales en estas practicas.

e Concienciar a direccion de la necesidad de aplicacién de las metodologias agiles: Sin el
apoyo de direccion se dificulta hacer cualquier movimiento que pueda llegar a impactar
en la organizacion.

o Describir métricas: De esta forma poder medir los cambios y progresos.

Establecer un sentido de urgencia

Como tal, no se establece un sentido de urgencia. No se hace un ejercicio que pueda dar
respuesta a las preguntas que planteaba J. Kotter sobre este tema ni se aborda el cdmo despertar
en las personas esa necesidad de cambio. Sin embargo, para aquellos que promueven la
necesidad de cambio, el sentido de urgencia es conocido y compartido.

Formar una poderosa coalicion guia

Con la finalidad de promover y dirigir la Gestion del Cambio, toman el rol de agentes del
cambio los jefes de proyecto responsables de aquellos proyectos donde se quiere implementar
las metodologias agiles. Estos agentes comparten la inquietud de la necesidad de cambio, asi
como el conocimiento sobre qué se pretende hacer y como para llevar a cabo la Gestion del
Cambio. Ademaés, trabajan de forma cercana con el equipo estudiado para este trabajo, lo cual
les permite tener una mejor comunicacion y entendimiento de la situacién concreta en todo
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momento. También tienen un contacto estrecho con la direccidn de la empresa, cumpliendo con
el atributo mencionado por J. Kotter de trabajar a lo largo de toda la jerarquia (Kotter, 2022).

Sin duda, se promueve en todo momento un ambiente de respeto, energia positiva y confianza
por parte de los agentes del cambio. Estos tienen un compromiso muy destacable con la
implantacion de la metodologia agil, dedicando una gran parte de su tiempo a formarse,
promover el cambio y dotar de los recursos necesarios donde se precise.

Movilizar el compromiso con el cambio compartiendo el diagnéstico o redefiniendo el
diagnostico junto a los equipos implicados

Aunque con un sentido de la urgencia algo difuso, se pone en comun con el equipo de desarrollo
involucrado lo expuesto en el primer y segundo paso, validando que todos estan conforme y
alineados hacia un objetivo comun.

Crear una vision conjunta, compartida y de consenso

Se crea una vision que se comparte con el equipo de trabajo, aunque no es creada de forma
conjunta, sino, solamente por los agentes del cambio. La vision es la siguiente:

“Ser una empresa con mentalidad agil que trabaje con equipos autogestionados de alto
rendimiento a través del uso de metodologias agiles con un enfoque en el cliente.”

Esta vision cumple con los puntos de J. Kotter caracteristicos de una visién estratégica
excelente, a pesar de que podria ser algo mas completa para reflejar bien los distintos aspectos
que se quieren cambiar sin perder sencillez. Més adelante veremos algin ejemplo.

Obviar y neutralizar la resistencia al cambio

Siendo la estudiada una empresa con muchos afios de experiencia y con trabajadores con
muchos afios junta ella, la resistencia al cambio es un aspecto prioritario a la hora de llevar a
cabo cualquier accion.

Durante el proceso de implantacion, surgen diversas resistencias al cambio por parte del equipo,
aungue no hacia la implantacion de la metodologia agil en su conjunto, sino hacia la aplicacion
de ciertas practicas concretas. Por ejemplo, el uso de los puntos de historia, que no se logra ver
la utilidad real después de fallar en la aplicacion de los mismos durante el estudio. Esto puede
deberse a una deficiencia en la formacion sobre las técnicas, que puede llegar a distorsionar el
objetivo final del cambio general.
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Sin embargo, donde si que surge una resistencia al cambio hacia el conjunto de la implantacion
de las metodologias es en la direccion de la empresa. Esto es debido a su enfoque sobre los
resultados del proyecto involucrado y no tanto sobre la metodologia y su buena implantacion.

Como veremos mas adelante también en este apartado, la empresa actud sobre la mayoria de los
pasos propuestos por Ronald J. Recardo para superar la resistencia al cambio, como puede ser el
que la gerencia senior lidere el cambio, proporcionar educacioén oportuna, suministrar recursos
adecuados 0 no enviar sefiales confusas. Sin embargo, el punto que mas destaca por no haberse
trabajado claro es el de comunicar una vision clara del cambio como vamos a ver a
continuacion.

Comunicar la vision

Este punto queda més delegado en la confianza de que todos los involucrados han entendido las
necesidades y la vision establecidas, pero no se elabora una estrategia de comunicacion como
tal. Esto provoca una diferenciacion de visiones entre direccion y el equipo que hemos podido
apreciar en el paso anterior. El equipo estd mas enfocado en conseguir la parte de la vision
referente al cambio de metodologia de trabajo que aporte eficiencia y eficacia, mientras que el
6rgano de direccion espera los resultados del cambio de metodologia de trabajo.

Planificar y secuenciar la introduccién de los cambios

Este paso queda cubierto con la aplicacion del Agilev-roadmap, cuyos detalles ya hemos podido
explorar anteriormente. Esto proporciona la comprension clara de los cambios a través de los
objetivos y las practicas a trabajar, priorizandolos para tener una secuencia clara y plan
detallado que se mencionaba en el apartado de revision de este paso.

Ademas, a través de las IBCs (Improvement Blueprint Cards) se consigue detallar alin mas este
plan y tener en cuenta los recursos necesarios de los que se va a precisar, permitiendo una
planificacion mas realista.

Empoderar a otros para actuar en la direccién de la vision

Teniendo claro cuales son los actores que deben de ser empoderados, es decir, el equipo de
desarrollo evaluado, el primer paso para empoderar al equipo que se lleva a cabo es aumentar su
formacion. Se realizan actividades de “construccion de equipos” para definir qué es un equipo
autogestionado de alto rendimiento y repasar sus caracteristicas, asi como reforzar los conceptos
de las metodologias agiles e interiorizarlos. En el Anexo 1 se puede encontrar la documentacion
sobre las actividades con una descripcion de su desarrollo y la propuesta.
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Reemplazar a los directivos gue no pueden trabajar bajo el nuevo sistema

En esta ocasion, el grupo piloto estd muy acotado y todos los integrantes se muestran lo
suficientemente participativos en todo momento, por lo que no es necesario reemplazar a ningin
directivo.

Dotar de recursos a las areas necesarias

Se hace un estudio de qué recursos son necesarios para poder llevar a cabo un cambio de
metodologia de trabajo. Principalmente, se identifican los siguientes:

e Recursos formativos: Para profundizar y reforzar los conocimientos sobre la materia

e Herramientas de gestion: Herramientas que cuenten con los elementos béasicos para
llevar a cabo una gestién basada en las metodologias Scrum y Kanban. En este caso el
uso de Jira con adaptaciones como la disposicion de un Backlog y un tablero Kanban,
asi como graficas para seguir las métricas como puede ser un Burndown chart. Esto lo
podemos ver en la Figura 29 y la Figura 30 y Figura 31.

e Herramientas de documentacion: Para poder documentar todo el conocimiento que se
va adquiriendo y que se pueda compartir de forma sencilla entre otros miembros de la
organizacion.
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Figura 29: Ejemplo Backlog en Jira. (Fuente: Elaboracion propia).

Create Issue

roject

Metodologias agiles

ssue Type Task

General® Gantt Scrum
Sprint | Sprint 1
Jira Software sprint field
Puntos de Historia |5
Medicién de la complejidad el tamafio de un requerimiento.
Progress initiated
Fecha en la que se empieza a trabajar por primera vez en la incidencia
Create  Cancel

Figura 30: Ejemplo de creacion de una tarea de un sprint en Jira. (Fuente

Kanban board

QUICK F

TERS:

00of 1 ToDo

0 of 1 In Progress 0of 5 Done

are currer filt

Clear all filters

: Elaboracion propia).

Figura 31: Captura del tablero Kanban de Jira. (Fuente: Elaboracion propia).

“Planificar y crear ganancias a corto plazo” y “Establecer los cambios”

Estos dos pasos se cubren mediante la aplicacion del Agilev-roadmap, al igual que el anterior
paso de “Planificar y secuenciar la introduccion de los cambios”. El planificar y crear ganancias
a corto plazo se consigue de dos modos. Por una parte, estableciendo los objetivos generales que
se van a trabajar en el Agilev-roadmap, y por otra estableciendo las practicas que se trabajaran
en el nuevo sprint en que va a entrar el equipo. Una vez terminado el sprint, el equipo es capaz



de establecer los cambios realizados a través de la Reunidn de Retrospectiva, donde evalla el
cumplimiento de los cambios y logro de las ganancias a corto plazo como ya destacabamos al
inicio del apartado 3.2.

Dirigir y liderar los cambios, difundiendo la revitalizacion a todos los departamentos sin
empujar desde la parte superior

Al ser los mismos jefes de proyecto, es decir, cargos intermedios, los encargados de liderar el
cambio, el liderazgo se ejerce de una forma mé&s cercana y sin la presion de la direccion, es
decir, sin que empuje desde la parte superior. De esta forma, tanto los agentes del cambio como
la coalicion o equipo de desarrollo logran trabajar en conjunto durante la implantacion de los
cambios.

Consolidar mejoras y producir todavia mas cambios

La consolidacion de mejoras se consigue a través de las 3 iteraciones sobre la aplicacion del
Agilev-roadmap. De esta forma, el equipo es capaz de ver qué cambios ha logrado mediante la
mejora de las practicas durante el sprint y poder mantener el nivel de aplicacién de la practica
durante el siguiente o incluso mejorarlo. Estas revisiones se realizan a través de Reuniones de
Retrospectiva que permiten dedicar un tiempo a la reflexion sobre el tema en cuestion como
comentébamos anteriormente.

Institucionalizar las nuevas aproximaciones a través de sistemas y procedimientos
consistentes

Algunos ejemplos de incorporacién de nuevos procesos en las politicas, manuales y practicas de
la organizacién es la documentacion de todo el proceso y de las herramientas y conocimientos
adquiridos sobre la herramienta Confluence4 (Atlassian, s. f.), asi como este mismo trabajo. Un
ejemplo claro de la incorporacion de nuevos procesos es, por ejemplo la incorporacién de la
figura del Product Owner, la cual centraliza la comunicacion que pueda haber con el cliente en
lugar de existir una comunicacion con todo el equipo, lo cual puede distorsionar la informacion.
También se aumentan las decisiones en equipo a la hora de abordar las tareas y estimar el
trabajo asociado a estas en lugar de tomarse de una forma mas individual.

4 https://www.atlassian.com/software/confluence
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Cimentar los cambios y nuevas aproximaciones para evitar deslizamientos

Tras entender la finalidad de este paso, desde los agentes del cambio se promueve el no dar por
hecho que los cambios, como pueden ser las mejoras en las distintas practicas del Agilev-
roadmap, no pueden deshacerse y evitar el “declarar la victoria demasiado pronto” que bien
indicaba J. Kotter como hemos visto en la explicacion de este mismo paso. Por ello se realiza la
revision de practicas ya abordadas anteriormente durante las iteraciones sobre el Agilev-
roadmap, para poder evaluar si el nivel de agilidad se ha mantenido, aumentado o disminuido.

Monitorear y ajustar las estrategias en respuesta a los problemas

Tal y como hemos visto con las diferentes iteraciones sobre la implantacion de la metodologia
agil, uno de los principales objetivos de la misma es el enfoque hacia la evaluacién continua y
mejora incremental hacia una implantacion exitosa en la organizacion. La empresa cuenta con
herramientas suficientes (Agilev-roadmap, Jira...) para poder evaluar y monitorear la estrategia
de implantacion de la metodologia 4gil, asi como poder ajustarla para seguir mejorando. En la
Figura 29, Figura 30 y Figura 31 veiamos algunas capturas de la herramienta Jira, asi como en
la Figura 17 una captura de la herramienta web del Agilev-roadmap.

4.3.2. Evaluacion y propuestas de mejora para la Gestién del Cambio

En el apartado anterior, hemos estudiado si la empresa en cuestion ha llevado a cabo
acciones que puedan reflejarse en los pasos del modelo de Gestion del Cambio elegido. A modo
de resumen, hemos visto como la empresa ha identificado los cambios necesarios, ha creado una
vision para el cambio, ha planificado y secuenciado la introduccion de los cambios, y ha
empoderado a otros para actuar en la direccién de la visién. Sin embargo, también hemos
identificado areas donde la empresa ha enfrentado desafios, como la resistencia al cambio y la
falta de una estrategia de comunicacion efectiva.

En esta seccion, vamos a profundizar en la evaluacion de la Gestion del Cambio de la empresa.
Vamos a analizar tanto los aspectos positivos como los negativos de su enfoque y a
proporcionar una serie de propuestas de mejora. El objetivo es proporcionar una evaluacion
rigurosa y constructiva que pueda ayudar a la empresa a mejorar su Gestion del Cambio y a
maximizar sus posibilidades de éxito.

Es importante recordar que la Gestion del Cambio es un proceso complejo y desafiante que
requiere un enfoque estratégico y una adaptacion constante. No existe una "receta” Gnica para el
éxito, y lo que funciona para una empresa puede no funcionar para otra. Sin embargo, al evaluar
criticamente nuestro enfoque y aprender de nuestras experiencias, podemos mejorar
continuamente y aumentar nuestras posibilidades de éxito.
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1.Comprender los cambios necesarios.
2.Decidir qué debo de hacer y porque.
3.Establecer un sentido de urgencia.

4.Formar una poderosa coalicion guia.

5.Movilizar el compromiso con el cambio compartiendo el
diagnostico o redefiniendo el diagnéstico junto a los equipos
implicados.

6.Crear una vision conjunta, compartida y de consenso.
7.Obviar y neutralizar la resistencia al cambio.

8. Comunicar la vision.

9. Planificar y secuenciar la introduccion de los cambios.

10.Empoderar a otros para actuar en la direccion de la vision.

11.Reemplazar a los directivos que no pueden trabajar bajo el
nuevo sistema.

12.Dotar de recursos a las areas necesarias.
13.Planificar y crear ganancias a corto plazo.

14.Establecer los cambios.

15. Dirigir y liderar los cambios, difundiendo la revitalizacién a
todos los departamentos sin empujar desde la parte superior.

16. Consolidar mejoras y producir todavia mas cambios.

17.Institucionalizar las nuevas aproximaciones a través de
sistemas y procedimientos consistentes.

18.Cimentar los cambios y nuevas aproximaciones para evitar
deslizamientos.

19.Monitorear y ajustar las estrategias en respuesta a los
problemas.

Actuacion correcta
g Actuacion incorrecta

D Actuacion neutra

(Fuente: Elaboracion propia).
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Figura 32: Checklist de las actuaciones de la empresa respecto a cada paso del modelo de Gestion del Cambio.
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Aspectos positivos

La empresa ha identificado correctamente los cambios necesarios para mejorar su
eficiencia y eficacia, como ser mas proactivos, centrarse en los clientes, valorar la
mejora continua y tener equipos mas autogestionados.

Eleccion correcta de “la poderosa coalicion guia” cercana tanto al equipo como a
direccion.

Ha creado una visién clara y concisa para su cambio hacia una mentalidad &gil, lo cual
es esencial para guiar las acciones y motivar a los empleados.

La empresa ha implementado un plan detallado para la introduccion de los cambios,
utilizando el Agilev-roadmap y las Improvement Blueprint Cards (IBC). Esto ha
permitido una planificacion realista y una secuencia clara de los cambios.

Se ha hecho un esfuerzo para empoderar a otros para actuar en la direccién de la vision,
por ejemplo, impartiendo formacién especifica para aumentar la autogestion.

Ha demostrado una actitud de mejora continua y evaluacién constante de sus estrategias
de cambio.

Se dota de los recursos y herramientas necesarias para que la implantacion pueda ser
correcta y exitosa.

Aspectos negativos
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No se establece un sentido de la urgencia comdn entre todos los implicados. Esto
impacta en otros pasos como el de “Movilizar el compromiso con el cambio,
compartiendo el diagnostico o redefiniendo el diagnéstico junto a los equipos
implicados”, donde contar con un buen sentido de la urgencia es fundamental.

La vision del cambio no se realiza junto al equipo de trabajo, para que todos estén
alineados y convencidos de que es donde se quiere llegar.

La empresa no ha elaborado una estrategia de comunicacion efectiva para transmitir la
vision del cambio, lo que ha llevado a una diferenciacion de visiones entre la direccion
y el equipo.

La empresa ha enfrentado resistencia al cambio, tanto de parte del equipo como de la
direccidn. Esta resistencia ha surgido debido a la falta de formacion sobre las técnicas
de cambio y a un enfoque desequilibrado en los resultados del proyecto en lugar de
presentar un enfoque en la metodologia de cambio.



Propuestas de mejora

Como podemos observar, el principal déficit dentro del modelo de Gestion del Cambio
ha sido el no establecer un sentido de urgencia y crear y comunicar una vision conjunta. Por
ello, las propuestas de mejora estaran principalmente enfocadas a mejorar estos puntos, siendo
las siguientes:

o Establecer un sentido de urgencia: El sentido de la urgencia es lo que mueve hacia una
motivacion més clara y hacia el cambio. Es necesario tener un sentido de la urgencia
definido al principio, para poder enfocar todos los esfuerzos de una misma direccién y
qgue el mismo pueda ser comunicado y compartido entre todos los implicados. Se
recomendaria trabajar en conjunto dando respuesta a las preguntas que proponia J.
Kotter para establecer un sentido de urgencia.

e Formacion y educacion: La empresa debe invertir en formacion y educacién para su
equipo sobre las técnicas de cambio y las metodologias giles. Esto ayudara a superar la
resistencia al cambio y a asegurar que todos en la empresa comprendan y estén
alineados con la vision del cambio.

e Crear una vision conjunta: El proceso de creacidn de una vision no se hizo de una forma
conjunta. Para mejorarlo, se propone revisar la vision entre todos los involucrados, de
forma que se cree esa vision conjunta, compartida y de consenso.

o Mejorar la visidn: A pesar de que se cumple con una vision estratégica excelente segln
los criterios de Koter, se podria detallar algo méas para evitar dudas al respecto. A
continuacion, podemos ver un ejemplo adaptado a este mismo caso:

"Transformaremos nuestra forma de trabajar, enfocandonos en la agilidad, para
convertirnos en una empresa que anticipe y responda proactivamente a las necesidades
de nuestros clientes. Impulsaremos una cultura de mejora continua y eficiencia,
empoderando a nuestros equipos para que sean autogestionados".

o Estrategia de comunicacion: La empresa debe desarrollar una estrategia de
comunicacién efectiva para transmitir la vision del cambio a todos los niveles de la
organizacion. Esto ayudard a superar la resistencia al cambio y a alinear las visiones del
equipo y la direccion. Para ello se deberan de definir distintos canales de comunicacién
para asegurar que se produce la misma y establecer de qué modo y con qué narrativa se
va a realizar de forma que sea lo mas efectiva posible.

e Mejor planificacion y creacion de ganancias a corto plazo: Se podria hacer uso de los
objetivos SMART para pequefios objetivos que puedan quedar fuera del alcance del
Agilev-Roadmap.
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5. Analisis y discusion de los
resultados

En el analisis de las iteraciones usando el Agilev-roadmap, se observa que la empresa
ha seguido un enfoque progresivo y gradual para la implantacion de practicas agiles.

A lo largo de este proceso, se enfrentaron desafios como la correcta estimacion del trabajo y la
definicion de lo que se entiende por trabajo terminado (Definition of Done). Sin embargo,
también se observaron avances significativos, como la realizacion de Reuniones de
Retrospectiva para evaluar el desempefio del equipo y sus formas de trabajo.

A continuacion, se realiza un anélisis mas detallado de cada una de las vertientes estudiadas en
este trabajo, es decir, la implantacion de la metodologia &gil y la evaluacion de la Gestion del
Cambio.

5.1. Implantacion de la metodologia agil

Para realizar un analisis de la implantacion de la metodologia agil hay que diferenciar
distintos aspectos que deben de ser evaluados. En primer lugar, hay que evaluar el progreso en
las practicas seleccionadas, lo que dara pie a evaluar, en segundo lugar, el progreso en los
objetivos y, en general, la implantacion de la metodologia agil en el equipo piloto. También sera
necesario hacer un analisis del uso de la herramienta Agilev-roadmap para determinar si ha sido
positivo 0 no y si ha cumplido con los objetivos que se buscaba con la misma.
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Nivel inicial  Nivel final
Pract 33 Definir el "Definition of Done" Bajo Alto

Establecer y comunicar al equipo
Pract 24 la visién del producto o servicio y Bajo Alto
reforzarla regularmente.

Promover la sencillez en todos los

Pract 1 aspectos. Estgrategia MVP

Bajo Medio

Trabajo centrado en satisfacer
Pract 27 pruebas de aceptacion acordadas Medio Muy Alto
con el Product Owner
Abordar trabajo de forma . .
Pract 2 . Medio Medio
incremental
Automatizar las pruebas para

garantizar que el producto

Pract 38 mantiene el comportamiento Muy Bajo Muy Bajo
desado cuando se realizan
cambios

Pract 18 Perfil cliente del Product Owner Bajo Muy Alto
Acotar el trabajo previsto para un

Pract 5 periodo en base a su estimaciony Bajo Medio

capacidad del equipo
Realizar entregas frecuentes de .

Pract 3 . . . Medio Alto
unidades de trabajo terminadas

Formar equipos pequefios y

Pract 11 procurar que mantengan sus Alto Muy Alto
integrantes

Pract 30 Que exista perfil Scrum Master Alto Alto
Realizar reuniones de

Pract 32 . Alto Muy Alto
retrospectiva

Pract 9 Gestion del Backlog Alto Muy Alto

Pract 42 Refactoring Medio Medio

Figura 33: Evolucion del nivel de aplicacion de las préacticas. (Fuente: Elaboracion propia).

Si observamos la Figura 33, se puede ver como de forma generalizada las distintas practicas han
aumentado su nivel de aplicacion a excepcién de las practicas 2, 38, 30 y 42. Si analizamos
estas précticas, tanto la 2 como la 42 no experimentan una mejora debido a limitaciones que
identifica el equipo, derivadas de las caracteristicas del proyecto en el que estan trabajando. En
concreto, el refactoring le supone dedicar un tiempo al equipo de desarrollo que no esta
dispuesto a dedicar para poder invertirlo en desarrollo de producto. Sin embargo, la préctica 2
podria profundizar mejor, trabajando ejemplos para poder identificar tareas dentro de las
historias de usuario que permitan un desglose mejor.

Ademas, la préactica 38 no se ha llegado a trabajar por la complejidad afiadida que suponia para
el equipo. Tras estudiarlo junto al mismo, esto puede deberse a intentar implementar la practica
en un proyecto ya en marcha, donde no se ha tenido en cuenta la finalidad de esta desde un
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principio y, durante los sprints, les puede suponer no desarrollar otras funcionalidades
requeridas por el cliente.

En el lado contrario encontramos el resto de las précticas, que han mejorado significativamente,
destacando la 24 y la 33. De forma generalizada, estas practicas que han podido ser mejoradas,
0 gque han logrado niveles de aplicacion muy altos, tenian un nivel de desafio bajo, mientras que
las précticas que hemos visto anteriormente y que no se han podido mejorar habian sido
valoradas con un nivel de desafio medio. Con un resultado que discrepa del resto encontramos
la préctica 27, la cual estaba valorada con un nivel alto de desafio y se ha logrado pasar de un
nivel de aplicacién medio a muy alto.

Esto nos da a entender que el nivel de desafio establecido a cada practica ha resultado acorde
con los resultados obtenidos en general, aunque cabria tener en cuenta que para las practicas que
no se han podido mejorar tal vez el nivel de desafio estaba infravalorado.

EVOLUCION DE LOS OBIJETIVOS
M Inicio ™ lteracion 1 M lteracion 2 M lteracion 3
= ae
557
[ -
® 2R
(%3]
2ax¢
2 2
28 8
=
R OR
OBl 4 OBl 15 QOBJ 13 OBJ 9 OBJ 14

Figura 34: Evolucion de los niveles de aplicacion de los objetivos. (Fuente: Elaboracion propia).
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Variacion
Reducir los defectos en el

OBJ 4 trabajo entregado al 82%
cliente.

Reducir el tiempo de

0OBJ 15 entrega al cliente acelerar 44%
el "time to market".
Promover la mejora

0OBJ 13 continua del proceso 10%
empleado por el equipo.
Mejorar la alineacion del

0OBJ9 trabajo del equipo con los 87%
objetivos del negocio.

Reducir el re-trabajo
debido a trabajo
defectuoso o incompleto
detectado por el equipo.

OBJ 14 73%

Figura 35: Variacion porcentual del porcentaje de agilidad de los objetivos. (Fuente: Elaboracion propia).

En las Figuras 34 y 35 se puede observar la evolucidn de los distintos objetivos desde la primera
valoracion hasta la iteracién 3. Se puede ver coémo todos ellos han aumentado su porcentaje, lo
que significa que en términos generales se ha ganado nivel de agilidad. El objetivo 13 apenas ha
variado, sin embargo, ha logrado un porcentaje de agilidad superior al 90%, porcentaje que no
ha alcanzado ningun otro objetivo. Los objetivos que mas aumento han tenido han sido los
objetivos 4 y 9. Para el objetivo 9, el aumento es debido al aumento significativo de todas sus
practicas, mientras que para el objetivo 4 el aumento viene explicado Unicamente por la practica
27, pues la 38 no ha variado a lo largo de los sprints como ya se ha explicado.

Con estos aumentos del porcentaje de agilidad y la mejora en el nivel de aplicacion de las
practicas se puede afirmar lo siguiente:

e EIl equipo piloto ha logrado mejorar su alineacion del trabajo con los objetivos del
negocio a través de una mejor gestién de las tareas mediante el backlog, una mejor
comunicacion entre el cliente y el equipo a través del Product Owner, implementando
una gestién de versiones del producto y la realizacion de reuniones de seguimiento para
comunicar la vision del producto de forma continua.

e Se estima una reduccion del “Time to market” usando nuevas herramientas que les
ayudan a gestionar mejor el progreso del trabajo realizado (las unidades), la entrega de
versiones terminadas y una vision mas centrada en el MVVP o Minimo Producto Viable.

e Se promueve mas la mejora continua en el proceso empleado gracias a las Reuniones de
Retrospectiva que ayudan a comunicar aspectos negativos y mejorarlos y el contar con
un perfil Scrum Master que facilite herramientas para la gestion del equipo.

e Se estima una reduccion de los desperfectos en el trabajo entregado gracias a un trabajo
mas centrado en satisfacer pruebas de aceptacion, acordadas con el Product Owner que
reflejen el valor buscado por el cliente.
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e Se reduce el re-trabajo debido a trabajo defectuoso o incompleto gracias a una mejor
definicion sobre qué se entiende por trabajo terminado y a un trabajo més centrado en
satisfacer pruebas de aceptacion, acordadas con el Product Owner que reflejen el valor
buscado por el cliente como en el punto anterior.

Sin duda, el Agilev-roadmap ha resultado ser una herramienta muy Util a la hora de trabajar de
forma incremental en la aplicacion de préacticas de las metodologias éagiles de una forma
organizada o coherente. Ademas, ha permitido la implicacion de todos los involucrados en la
implantacion de esta nueva forma de trabajar, pudiendo concentrar en una sola herramienta toda
la informacion referente a las practicas trabajadas, objetivos a alcanzar y métricas para poder
ver el progreso alcanzado.

Si comparamos los resultados obtenidos con otras herramientas o frameworks, vemos que la
implantacion de la metodologia agil no ha sido completa, pero se ha completado un ciclo entero
con un progreso claro y medible. Asimismo, se ha podido iterar sobre algunas de las practicas
en los diferentes sprints de forma que se han mejorado poco a poco y rectificando aquellos
aspectos gue impedian el aumento de su nivel de aplicacién.

5.2. Gestion del Cambio

En el apartado de “Evaluacion y propuestas de mejora para la Gestion del Cambio” se
ha efectuado una evaluacién detallada y constructiva de la Gestion del Cambio en la empresa
estudiada. Se han identificado aspectos en los que la empresa ha tenido éxito, asi como areas en
las que enfrenta desafios La falta de una comunicacién efectiva y el establecimiento de un
sentido de urgencia son algunas de las areas que necesitan mejora. Sin embargo, tal y como
podemos ver en la Figura 32, la mayoria de los pasos del modelo de Gestién del Cambio han
sido aplicados por la empresa correctamente antes de desarrollar este estudio. En concreto, se
han logrado aplicar correctamente 15 de 19 pasos, es decir, un 79%.

Esta alta tasa de aplicacion correcta de pasos ha llevado a que se facilite la implantacién de la
metodologia &gil a través del Agilev-roadmap, con unas necesidades de cambio identificadas,
una planificacion previa con objetivos como ganancias a corto plazo que ha permitido ver
cambios de forma progresiva y unos resultados que han supuesto mejoras en la forma de
trabajar dentro del equipo piloto.

Sin embargo, el aspecto mas importante a analizar es el fallo en el establecer un sentido de
urgenciay realizar una correcta comunicacion de la vision.

Si recordamos el apartado en el que hemos hecho un breve estudio del modelo de los 8 pasos de
J. Kotter, este indicaba que el hecho de obviar uno de los pasos, puede derivar en “la ilusion de
velocidad y nunca produce resultados satisfactorios” (Kotter, 2007). Tras revisar el computo
global de la Gestion del Cambio, el hecho de no haber contado con un sentido de urgencia bien
establecido ha derivado en una relajacion sobre la necesidad de implementar las metodologias
agiles en mas aspectos y departamentos de la empresa, es decir, no se han extendido las
practicas agiles méas alla del equipo piloto. Ademas, la falta de una vision conjunta por parte de
la direccion de la empresa y el equipo piloto ha provocado que las actuaciones y los resultados
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esperados sean distintos entre ambos grupos. Esto sin duda dificulta la implantacion de la
metodologia &gil, pues los esfuerzos y apoyo para lograrlo no se realizan de forma conjunta.

Para abordar estos desafios, se han propuesto varias estrategias de mejora centradas en la
formacion y educacion, la creacion de una vision compartida y la comunicacion efectiva.

Al adoptar estas propuestas, la empresa podra mejorar su Gestion del Cambio, superar la
resistencia y maximizar sus posibilidades de éxito en el futuro.

5.3.  Analisis conjunto

Si analizamos los resultados de forma conjunta, podemos decir que la combinacion del
Agilev-roadmap y el modelo de Gestion del Cambio ha dado unos resultados positivos,
independientemente de haber logrado o no los objetivos individuales de cada linea de estudio de
este trabajo. Se ha logrado mejorar en practicas de las metodologias agiles para implementarlas
en el dia a dia de un equipo piloto, teniendo como soporte una modelo de Gestion del Cambio
que ha permitido identificar malas actuaciones que pueden derivar en un fracaso de la Gestién
del Cambio y, por ende, de la transformacion agil.
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6. Conclusionesy trabajo futuro

A lo largo de este trabajo hemos realizado un estudio sobre la implantacion de una
metodologia &gil y la evaluacién de la Gestion del Cambio que esto implica. Después de la
descripcion del trabajo que se ha hecho y el analisis de los resultados, estamos en posicién de
elaborar una serie de conclusiones que vamos a comentar a continuacion.

El uso de un Agile Roadmap, en concreto el Agilev-roadmap, ha proporcionado una
implantacion progresiva y positiva de distintas préacticas, la cuales han aportado un conjunto de
beneficios sobre la forma de trabajar del equipo piloto seleccionado para este estudio. La
herramienta ha permitido realizar un trabajo conjunto entre los implicados sobre los objetivos
establecidos, los cuales les acerca hacia un mayor nivel de agilidad. Evaluando los resultados
sobre los objetivos y observando que son positivos, podemos concluir que se ha logrado una
mejora real respecto a la situacion inicial adoptando un enfoque &gil en su forma de trabajar v,
por extensién, una implantacion exitosa de las practicas trabajadas. De esta forma se puede
afirmar que se ha cumplido con el objetivo de la linea de trabajo sobre la implantacion de la
metodologia agil.

Por otro lado, el haber contado con una estrategia del cambio detallada y explicada ha permitido
evaluar de una forma méas granular cuéal ha sido el cumplimiento por parte de la empresa
estudiada de un modelo de Gestion del Cambio, soportando una transformacion agil. Por ello, se
puede afirmar que el objetivo de la linea de trabajo sobre la valoracién de la Gestion del Cambio
de la empresa se ha logrado. La empresa ha conseguido, a través del modelo seleccionado,
valorar qué actuaciones habia hecho bien para seguir una buena Gestion del Cambio, pero aun
mas importante, identificar aquellas que no se han aplicado de forma correcta y que podrian
derivar en una transformacion &gil fallida.

Haciendo un andlisis de forma conjunta, el combinar el Agilev-roadmap como herramienta para
la implantacion de la metodologia agil junto a la aplicacion de un modelo de Gestion del
Cambio ha permitido, por un lado, facilitar el proceso de planificacién, descripcion de ganancias
a corto plazo, dotacion de recursos, asi como monitorizar los cambios pudiendo ajustar las
estrategias de forma coherente dentro del modelo de Gestion del Cambio; y por el otro, contar
con una guia detallada de pasos a seguir para realizar una buena Gestién del Cambio en la forma
de trabajar de una empresa. Este trabajo conjunto da un punto de vista mas amplio y resalta la
importancia de combinar ambas utilidades que autores en otras ocasiones ya han apuntado. Con
el cumplimiento del objetivo individual de cada linea de estudio habremos cumplido el objetivo
final de este trabajo que es definir un enfoque para la transformacion agil considerando la
Gestion del Cambio que ello conlleva, aplicAndose en un caso real de una PYME valenciana.

Tras el periodo de estudio o transformacion agil de la empresa y a fecha de conclusion de este
trabajo, la empresa cuenta con un equipo de trabajo que ha adoptado y aplica métodos agiles
para llevar a cabo sus desarrollos, siendo mas autogestionado y mejorando la forma de
desempefiar su trabajo del dia a dia. Teniendo clara la nueva forma de gestionar el cambio, la
organizacion ha empezado a estudiar y aplicar la metodologia agil en otros equipos y proyectos
buscando una transformacion agil a nivel de empresa. Esta experiencia ha impactado
positivamente tanto sobre los implicados directos como en otros trabajadores de la compafiia e
incluso clientes.
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Sin duda, el paso por cada uno de los grados y sus asignaturas ha supuesto adquirir un
conocimiento crucial para el desempefio de este trabajo. Asignaturas del grado de informética
como “Ingenieria del Software” o “Bases de Datos” me han aportado el conocimiento y bagaje
para poder entender el trabajo del equipo de desarrollo, asi como los términos especificos y
técnicos mencionados recurrentemente en su dia a dia. Ademas, en esta primera asignatura, tuve
la suerte de poder introducirme en el concepto de la agilidad a la hora de estudiar las distintas
técnicas de desarrollo de software en equipos. También destacaré asignaturas mas transversales
como “Gestion de servicios de SI TI” donde fui introducido a la auditoria y consultoria, papel
andlogo al que he desempefiado en la empresa y que mas tarde comentaré, o incluso
“Comportamiento organizativo y gestion del cambio” donde se muestra la importancia de saber
tratar con las personas, cmo comunicar, cOmo gestionar emociones y, lo mas importante, cémo
gestionar los cambios dentro de una organizacion. Es en esta Gltima asignatura donde valoré
realmente la importancia de una buena gestion del cambio y que mas resalto la conveniencia de
este trabajo integrado. En cuanto al grado de Administracion y Direccion de Empresas,
asignaturas como “Estrategia y Diseflo de la Organizacion”, la cual me ha permitido entender la
necesidad de las organizaciones de la rapida adaptacion a su entorno y las herramientas con las
que puede contar para ello, o “Introduccion a la Administracion de Empresas”, que me a
proporcionado la capacidad de entender las estructuras organizacionales, han hecho un aporte
invaluable para contar con un buen criterio y habilidades necesarias a la hora de relaborar este
estudio.

Todas estas habilidades adquiridas a lo largo de mis estudios en el doble grado me permitieron
establecer una buena relacién con la empresa estudiada, confiando en mi para desempefiar un
papel de consultor a la hora de llevar a cabo la transformacién &gil que hemos abordado a lo
largo de todo este trabajo. El tratar con personas en un ambiente profesional me ha hecho ver la
importancia de una buena comunicacion y de la rigurosidad sobre la informacion y
conocimientos aportados para poder tomar decisiones correctas. Este trabajo ha planteado en mi
muchos retos tanto técnicos como de gestion que, sin lugar a duda, me han hecho crecer y estar
mas preparado para afrontar cualquier evento futuro.

A pesar de haber obtenido unas conclusiones de este trabajo, el mismo da lugar a nuevas lineas
de investigacion relacionadas con los temas que se han abordado. En primer lugar, se podria
realizar un estudio mas extenso sobre la implantacion del resto de practicas que no se han
llegado a trabajar en este estudio, buscando una implantacion completa de las practicas y unos
niveles altos de porcentaje de aplicacion de los objetivos. Ademas, se podria estudiar la
implantacion de la metodologia agil a nivel de empresa, aplicando lo aprendido en este estudio
sobre el equipo piloto y sin dejar de usar el Agilev-roadmap, para evaluar su viabilidad de uso
en ese tipo de proyectos.

Otra via de estudio que se abre a raiz de este trabajo es la implantacion de metodologias agiles
junto a evaluacion de la Gestién del Cambio en otro sector distinto al tecnoldgico.
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ANexos

Anexo 1: Actividades de team building

Descripcion de la actividad de team building

Propuesta de una sesion compuesta por 3 actividades enfocadas al team-building y refuerzo de
los conceptos relacionados con las metodologias agile y Scrum.

Justificacion

La comunicacion directa entre integrantes de un grupo que no esta cohesionado completamente
puede resultar complicada, asi como conseguir que un grupo de trabajo pase a ser un equipo
autogestionado de alto rendimiento. Esto resulta en dificultades a la hora de implementar
metodologias agiles y que los conceptos sean retenidos sin tener que repetirlos reiteradamente o
gue se tenga que acudir a documentacion extensa (y a veces dificil de entender completamente)
cuando, durante las horas laborales, el foco de los esfuerzos esta puesto en la resolucién de
tareas.

Beneficios Potenciales

e Mejora de la comunicacidn entre los integrantes del equipo.

e Aumento de la motivacién del equipo.

o Reforzamiento de los conceptos relacionados con las metodologias agiles.

e Obtencién de feedback y preocupaciones de los empleados que, en condiciones
normales, puede resultar dificil de obtener.

Actividades y plan de ejecucion

Plan de ejecucién de la sesion:

Se propone la realizacion de la sesion un viernes a Ultima hora para no interferir en las tareas de
los implicados durante la semana.

13:30: Llegada del equipo. El equipo pone la mesa y se sienta enfrente del proyector o pizarra.
Se le indica al grupo, una vez ha tomado asiento, que se mezcle y cambie asientos.

13:45: Explicacion de la actividad 1
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13:50: Realizacion actividad 1

14:00: Explicacién actividad 2

14:10: Realizacion actividad 2

14:40: Explicacion y realizacion actividad 3
14:50: Valoracion final

15:00: Fin

Actividad 1 - Refuerzo concepto “equipo autogestionado de alto rendimiento”

Esta actividad tiene como objetivo introducir y esclarecer qué es un equipo autogestionado de
alto rendimiento al/los equipo/s Scrum.

Desarrollo de la actividad

La actividad es sencilla de realizar. Se deben seguir los siguientes pasos:
Introduccién del concepto Equipo autogestionado de alto rendimient.
Se menciona el concepto sin llegar a explicarlo.

Se pide al grupo que, en conjunto y a modo de focus group, defina qué es un equipo
autogestionado de alto rendimiento para ellos. Todas las aportaciones son escritas en una
pantalla o pizarra visible por todos.

Una vez terminado se revisa qué conceptos han acertado, cuales han fallado y cuéles se han
dejado por mencionar.

Importante remarcar que ellos tienen que llegar a ser ese tipo de equipo y trabajar en conjunto
para lograrlo.

Actividad 2 - Company concentration: Debate version

El objetivo de esta actividad es reforzar conceptos relacionados con Scrum y metodologias
agiles, al mismo tiempo que los integrantes del grupo tienen que comunicarse entre ellos,
participar y pensar de forma creativa para lograr la victoria.
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Desarrollo de la actividad

El juego consiste en una serie de cartas que contienen conceptos relacionados con Scrum y las
metodologias agiles. Los jugadores se dividen en grupos o juegan de forma individual. Se
barajan las cartas y se ponen encima de una mesa de forma aleatoria sobre el espacio disponible.
El procedimiento es el siguiente:

El primer jugador levanta un par de tarjetas.

Si puede, debe argumentar el por qué estan relacionados los conceptos o palabras que muestran
ambas tarjetas.

Si ha argumentado, el resto de jugadores deben votar si la argumentacién es correcta o no.
Si es correcta, el jugador o equipo gana un punto o el par de cartas.
Si no es correcta se vuelven a dejar en el mismo sitio y le toca al siguiente jugador

Si directamente no ha podido argumentar, se dejan las cartas en el sitio y le toca al siguiente
jugador.

Gana el jugador con méas puntos o con mas pares de cartas (forma de puntuacion a elegir).
Actividad 3 - Palo de helio

Con esta actividad se busca demostrar que, cuando se trabaja en equipo, una estrategia definida,
un objetivo claro, comunicacion y coordinacion son esenciales para un buen desempefio del
grupo y conseguir los objetivos marcados de una forma eficiente y eficaz.

Para su realizacion necesitaremos un palo de un tamafo suficiente. Si el equipo es de cuatro
personas, un tamafio recomendable seria el de un palo de escoba por ejemplo. Si el equipo es
maés grande, se podra emplear un palo méas grande o otro palo y dividir en sub-grupos.

La actividad consiste en que todos los integrantes deben sujetar el palo a la vez usando los
dedos indice de ambas manos en una posicion horizontal. El palo quedara apoyado sobre estos.
Una vez estén en esa posicion, deberan bajar desde la altura del pecho hasta el suelo el palo. En
el momento en que alguno de los integrantes separa un dedo del palo, se vuelve a empezar. Para
lograrlo, deberan de trabajar en equipo, se puede aconsejar que elaboren una estrategia y se
comuniquen.
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Anexo 2: Objetivos de Desarrollo Sostenible

Anexo al Trabajo de Fin de Grado y Trabajo de Fin de Master: Relacion del trabajo con los

Objetivos de Desarrollo Sostenible de la agenda 2030.

Grado de relacién del trabajo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

' Objetivos de Desarrollo Sostenibles Alto  Medio Bajo . Pr::edel
ODS1. Fin de la pobreza. X
0ODS2. Hambre cero. X
ODS 3. Salud y bienestar. X
ODS 4. Educacidn de calidad. X
ODS5. lgualdad de género. X
ODS 6. Agua limpia y saneamiento. X
ODS7. Energia asequible y no contaminante. X
0ODS8. Trabajo decente y crecimiento econémico. X
0ODS 9. Industria, innovacion e infraestructuras.

ODS 10. Reduccion de las desigualdades. X
0ODS 11. Ciudades y comunidades sostenibles. X
ODS 12. Produccion y consumo responsables. X
0ODS 13. Accion por el clima. X
0ODS 14. Vida submarina. X
0ODS 15. Vida de ecosistemas terrestres. X
ODS 16. Pagz, justicia e instituciones sdlidas. X
0ODS 17. Alianzas para lograr objetivos. X

ODS 4. Educacién de Calidad

Este objetivo se centra en garantizar una educacion inclusiva y equitativa de calidad y promover
oportunidades de aprendizaje permanente para todos. Aunque el trabajo no se enfoca
especificamente en la educacién, la implementacion de metodologias agiles en una empresa
puede tener implicaciones indirectas en este objetivo:

Desarrollo de Habilidades y Aprendizaje Continuo: Las metodologias agiles fomentan un
entorno de aprendizaje y mejora continua dentro de las organizaciones. Al adaptar estas
metodologias, los empleados se involucran en procesos de aprendizaje constante, desarrollando
habilidades criticas para el mercado laboral actual, como la adaptabilidad, el trabajo en equipo y
la resolucion de problemas.
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Cultura de Innovacion y Educacion Corporativa: La transformacion &gil puede impulsar una
cultura de innovacion en las organizaciones, donde la educacion y la formacion continua se
valoran como elementos clave para el éxito empresarial. Esto puede contribuir a mejorar la
calidad de la educacion corporativa y la capacitacion profesional.

Impacto en la Educacion Superior y Formacion Profesional: Las empresas que adoptan practicas
agiles pueden influir en la educacién superior y la formacion profesional, fomentando la
inclusion de habilidades y conocimientos relacionados con estas metodologias. Esto puede
contribuir a alinear mejor la educacion con las necesidades del mercado laboral.

ODS 8. Trabajo Decente y Crecimiento Econémico

Este objetivo se centra en promover el crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible,
el empleo pleno y productivo, y el trabajo decente para todos. El trabajo en la transformacion
agil puede contribuir a este objetivo de las siguientes maneras:

Mejora de la Productividad y Eficiencia: La adopcién de metodologias agiles puede mejorar la
productividad y la eficiencia en las empresas, lo cual es fundamental para el crecimiento
economico sostenible.

Fomento del Empleo de Calidad: La transformacién agil puede crear un ambiente laboral méas
dindmico y colaborativo, lo cual puede mejorar la calidad del empleo y la satisfaccion laboral.

ODS 9. Industria, Innovacion e Infraestructura

Este objetivo busca construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacién inclusiva
y sostenible, y fomentar la innovacién. El trabajo puede relacionarse con este objetivo en varios
aspectos:

Innovacion en la Gestion Empresarial: La implementacién de metodologias agiles junto a la
gestion del cambio representa una innovacion en la gestion y organizacion empresarial
tradicional.

Influencia en la Infraestructura Organizativa: Aunque no se refiere a infraestructura fisica, la
transformacion agil puede considerarse como una mejora en la "infraestructura™ organizativa y
de procesos de una empresa, y mas si lo acompafiamos de un modelo de Gestion del Cambio, lo
cual es esencial para la adaptabilidad y la eficiencia.
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