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Sobre este libro

Agilevel es una guia para realizar diagndsticos en procesos de evaluaciéon y mejora dgil,
tanto a nivel de equipo como en escalado a nivel de empresa. Su objetivo es ayudar en el
diagndstico y la mejora de la agilidad, midiendo prdcticas y aportando claridad sobre la
identidad y la intencién de la empresa.

Analiza diversos factores distinguiendo entre dos dimensiones de la organizacién: la
operativa o técnica y la organizativa, que consta de aspectos culturales y estructurales.
La gestién dgil de ambas se ve afectada siempre por el tipo de soporte que brinde la
organizacion, sobre todo sus directivos.

AgilLevel armoniza de forma coherente los principios y valores de la agilidad con las
circunstancias culturales de cada organizacion, asi como con las caracteristicas de los
productos o servicios que se desarrollan.

Es un modelo en evolucién y mejora continua, impulsado por el conocimiento y
experiencia aportados por la comunidad profesional de Scrum Manager.

Propdsito de este libro

Este libro es el documento de referencia bdsico de AgiLevel. Es un texto para consultay
formacion. Va dirigido, en general, a personas interesadas en la mejora de la gestidn dgil
de equipos, proyectos y organizaciones.

El libro estd estructurado en dos partes:
Parte 1. AgilLevel

Ensefia los conceptos clave para abordar la agilidad a nivel de empresa, desde la
comprensién de las diferencias entre la gestién predictiva y la gestién evolutiva, y la
consideracion por separado de la agilidad en la dimensién operativa y organizativa de la
empresa.

Esta parte es también el temario oficial para el examen de certificacién profesional
«AgiLevel».

Parte 2. Procesos de evaluacién y mejora

El modelo de evaluacién de AgilLevel no es prescriptivo: da directrices, pero no reglas.
Puede aplicarse segun estrategias de implantacidon parcial o escalado de agilidad
basadas en criterios y experiencia profesional propios. No obstante, el libro también
incluye un protocolo con pautas paso a paso en esta segunda parte, con casos prdcticos
y consejos.


https://www.scrummanager.com/website/c/info/academic-certifications.php#certsAcademCore
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El protocolo que se ensefa es el protocolo Open Knowledge (OK), genérico y de uso

libre. Puede aplicarse a la mayoria de empresas, para diseflar una estrategia de
implantacion o escalado adecuada a las caracteristicas de la empresa.

Conocimientos previos

Se recomienda tener conocimientos previos de metodologias y técnicas dgiles, sobre
todo de scrum. En caso de estar prepardndose para el examen oficial, se aconseja haber
completado primero el temario troncal | de Scrum Manager, que estd disponible en

scrummandager.com.

Siguientes pasos

Tras completar la formacion, puedes examinarte si lo deseas en cualquiera de los centros
oficiales de Scrum Manager. Para seguir formdndote y consultar dudas dispones también
de un taller en linea en Open Knowledge, nuestra plataforma de e-learning. Los talleres
son un punto de encuentro sobre agilidad para consulta, formacién y asesoria.

scrummanager.com/open-knowledge


http://scrummanager.com
http://scrummanager.com/open-knowledge
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Introduccion

Los modelos de gestidén de proyectos pueden dividirse en dos grandes grupos:

e Gestion tradicional o predictiva: tiene como objetivo entregar un producto
completo y terminado cumpliendo con los costes y las fechas estimadas.

e Gestion dgil o evolutiva: tiene como objetivo entregar lo antes posible un
producto suficiente o «producto minimo viable», y sobre él mantener un ritmo
continuo de evolucién y mejora.

Para comprender qué es agilidad, mds alld de sus modelos de gestién, es importante
conocer que el trabajo del conocimiento se sustenta en tres elementos fundamentales:

e |as personas y su interaccidn,
e |os procesos que estructuran el trabajo,
e ylatecnologia que lo habilita; las herramientas.

Hace mds de dos décadas el Manifiesto Agil definié una estrategia de desarrollo que
valora a las personas y sus interacciones sobre los procesos y la tecnologia. Para la
agilidad, el primer elemento es el nucleo fundamental, apoyado por los otros dos.

Modelos de gestidn

Los modelos de gestidon dgiles y tradicionales responden a diferentes circunstancias y
necesidades. Durante el siglo XX, la industria se centré en la fabricacidon de productos
estandarizados, optimizando la eficiencia: se buscd producir mds rdpido, a menor costo y
con mayores beneficios. La produccidon en masa necesita estabilidad y previsibilidad, por
lo que este entorno propicié la consolidacion de la gestién tradicional como lo estdndar:
planificacion detallada, control estricto de plazos de entrega y presupuestos,
documentacién exhaustiva...

El cambio de siglo trajo consigo una nueva realidad en la que se requeria ir mds alld
de la eficiencia en el desarrollo de productos y servicios nuevos. Se hicieron
fundamentales la innovacién y la mejora continua del valor, en ciclos de desarrollo cada
vez mds cortos, asi como atender a aspectos como la variedad y la personalizacién.

Esto debido a rdpidos cambios tecnoldgicos y socioecondmicos mds alld de la
industria, y ha dado lugar a proyectos con requisitos inestables. El plan de ruta muchas
veces evoluciona y crece durante el proceso de desarrollo, y muchos proyectos no llegan
a obtener nunca un «producto final», sino que producen una sucesidon de versiones en
mejora continua. Aunque no todas las empresas se mueven en entornos igual de
voldtiles, inciertos, complejos y ambiguos (entornos VUCA por sus siglas en inglés), cada
vez mds lo hacen. Estos entornos exigen enfoques de disefio, gestién y produccién
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capaces de tolerar los cambios; a diferencia de los modelos de gestidn tradicionales, que
se basan en planificaciones cerradas.

La gestidn dgil surgidé a finales del siglo XX como una respuesta a las limitaciones de
los métodos tradicionales en entornos de alta incertidumbre, especialmente en la
industria del software. Los enfoques demasiado encorsetados resultaban ineficaces para
adaptarse a cambios rdpidos y continuos. En 2001, un grupo de 17 expertos en
desarrollo de software se reunidé para formalizar un conjunto de principios, consolidados
en el Manifiesto Agil. Este establecié las bases para una metodologia centrada en la
iteracion, la adaptacién constante y la respuesta rdpida a las necesidades cambiantes
del cliente.

Completo Plan de proyecto Cascada Procesos

DESARROLLO TRABAJO CONOCIMIENTO
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q e
=
E Practicas PMBOK
2 s & 4, (" .
E N o [ Ingenieria

. g secuencial
z | B — et
Q
&
w
0

@ g - o @ Ingenieria
Incremento iterativo

concurrente

a

2

g o

=) Incremental li Cv Fases solapadas Procesos

9 S L e, sain, =E

w N ¢ ES

z 59-0-0 B — TR

Q B T - . Jidad
t Incremento continuo ﬁ my& Agilida
]

Qo

Personas (completa)

Figura 1: diferencias entre gestidn predictiva/tradicional y evolutiva/dgil.

El diagrama de la «Figura 1» sintetiza las principales caracteristicas de cada modelo,
dando perspectiva a sus objetivos y diferencias.

Gestidon predictiva

La gestion de proyectos predictiva busca entregar un producto terminado dentro de unos
limites preestablecidos de tiempo y presupuesto. Trabaja empleando prdcticas de
ingenieria secuencial.

e Con técnicas de ingenieria de requisitos, se define el producto que se quiere
construir (a).

e Sobre estos requisitos, se establece un plan (c) que pasa a desarrollar a través de
un ciclo de vida secuencial o de cascada (d). Esto quiere decir que se trabaja en
etapas secuenciales especializadas, por ejemplo toma de requisitos, andlisis,
construccidn, integracion y pruebas. El producto final se va componiendo asi a
través de estas fases.

e El conocimiento necesario del sistema se basa en procesos (e), que se desarrollan
y mejoran empleando ingenieria de procesos.
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Gestidn evolutiva

Dentro de la gestidn evolutiva es posible diferenciar entre dos sub-clases: la «ingenieria
concurrente» o «agilidad técnica / operativa» y la «agilidad». La diferencia entre
ambas es dénde reside el conocimiento.

e El objetivo de la gestidn evolutiva es entregar lo antes posible un producto
minimo viable e incrementarlo y mejorarlo de forma continua (b).

e El desarrollo del producto no sigue un ciclo secuencial como en la gestion
predictiva. En la gestién evolutiva una fase puede trabajar de forma solapada a
las anteriores. No es necesario tener unos requisitos completos y cerrados para ir
disefiando la arquitectura de la primera version del software, por ejemplo.
Normalmente todas las fases del desarrollo estdn en ejecucion solapada (f)
alimentdndose del feedback continuo que va dando la entrega de iteraciones.

e Al no haber un producto definido y cerrado ni por tanto un calendario cerrado a
largo plazo, se genera un flujo continuo de entrega de valor, incremento a
incremento. Para lograr que éste mantenga un ritmo continuo de avance suelen
emplearse dos estrategias diferentes (g): avanzar a ritmo de sprints de corta
duracién (lo que suele denominarse scrum) o con un flujo de entrega continuo, sin
divisiones en sprints (kanban).

e Sj el conocimiento que determina la calidad del resultado se basa en los procesos
empleados (h), podemos hablar de «ingenieria concurrente», «agilidad técnica» o
«agilidad operativa», que, en definitiva, es aplicar ingenieria concurrente
empleando técnicas propias de los equipos dgiles. Es decir, se trata de “hacer
agilidad”.

e Si el conocimiento que determina la calidad del resultado se basa en la
inteligencia colectiva de las personas que lo desarrollan (i), hablamos de
«agilidad completa», agilidad propiamente dicha. La “inteligencia colectiva”
depende tanto del conocimiento individual como del nivel de colaboracién. Es
decir, los equipos no "hacen agilidad" sino que "son dgiles.

Conocimiento explicito o implicito y la IA

Al conocimiento aportado por los procesos y la tecnologia se le denomina conocimiento
explicito, porque se encuentra definido en ellos: es conocimiento estructurado, que de
alguna manera ha sido formalizado y documentado. Al aportado por las personas se le
denomina implicito o tdcito porque es el que emerge desde el bagaje y circunstancias de
cada persona. Incluye experiencia vital, intuiciones y juicios desarrollados a través de la
prdctica, que en algunos casos resultan dificiles de verbalizar o documentar
completamente.
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IA en el tridngulo personas-procesos-tecnologia

Mientras no hablemos de personas hibridadas ni de sistemas con metaconciencia®
emergente, la IA es tecnologia. No es una persona ni un proceso. Por tanto, emplear o no
la 1A no determina si una organizacién es dgil, del mismo modo que no lo determina el
uso o no de cualquier tecnologia.

La cuestion clave no es si se usa, sino con qué papel: como protagonista o como actor
secundario. La pregunta es {quién asiste a quién?

Cuando la persona "asiste" para que se ejecuten las pautas establecidas por el
binomio proceso-tecnologia, cuando el trabajo se organiza para ejecutar lo prescrito en
un proceso o por una tecnologia (incluida la IA) y el conocimiento determinante del
resultado reside en esos procesos, hablamos de sistemas basados en procesos. Aqui
encaja la ingenieria concurrente o "agilidad técnica".

Cuando la tecnologia potencia a la persona, automatizando tareas rutinarias,
aportando andlisis, pero es el equipo quien prioriza y decide, estamos en un entorno dgil
en el que el valor emerge de la inteligencia colectiva (personas y su interaccién sobre
procesos y herramientas).

Es decir, en AgiLevel la 1A se ubica como "tecnologia", no como miembro del equipo;
y la agilidad no se otorga o deniega por su uso, sino por quién lleva el volante. Si la
tecnologia asiste a las personas y son éstas las que conducen el ciclo iterativo e
incremental de entrega de valor, somos dgiles. Si por el contrario, las personas ejecutan
lo que prescribe el proceso o la herramienta, practicamos ingenieria concurrente o
agilidad técnica.

! Conciencia de la propia consciencia.
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Escalado dgil

En sus inicios, la gestion dgil surgié en proyectos manejados por equipos pequefios y
autoorganizados, capaces de tomar decisiones rdpidamente y de responder eficazmente
a los cambios sin depender de estructuras jerdrquicas tradicionales. Sin embargo, a
medida que las organizaciones comenzaron a reconocer los beneficios de este enfoque,
crecié el interés por adaptar los principios dgiles a entornos mds grandes y complejos.

A esta implementacién de prdcticas, principios y valores dgiles en grandes
organizaciones se le conoce como escalado dgil. Permite que multiples equipos de
desarrollo trabajen de manera coordinada, manteniendo la flexibilidad y la capacidad de
respuesta que caracterizan a la agilidad.

Los proyectos y productos complejos requieren varios equipos, lo que implica
prdcticas a escala. A diferencia de la agilidad en equipos pequefios, donde la
comunicacién y la coordinacién son mds simples, el escalado dgil aborda desafios
adicionales:

e Colaboracion entre multiples equipos.
e Alineacién de objetivos estratégicos.
e Gestion de dependencias entre distintos componentes del producto.

Frameworks como SAFe (Scaled Agile Framework), LeSS (Large Scale Scrum) y Nexus
proporcionan estructuras y prdcticas para gestionar estas complejidades, permitiendo
que la organizacién ofrezca una entrega continua de valor a gran escala.

Cada framework aborda los diferentes desafios con estrategias y enfoques
diferentes, que pueden resultar mds o menos iddéneos segun las circunstancias. Por
ejemplo: para mantener la comunicacién entre equipos pueden usarse reuniones de
sincronizacidn; artefactos comunes como backlogs o tableros kanban compartidos; o
roles especificos como los release train engineers en SAFe, que facilitan la coordinacién
entre los equipos. Para lograr que haya un flujo de entrega continua, en empresas de
software se utilizan herramientas de automatizacién y prdcticas de DevOps, para
asegurar que los incrementos se integren y prueben con regularidad.

Pero todo esto son prdcticas. El escalado dgil va ligado ademds a una adaptacién
cultural y organizacional significativa. Promover una mentalidad dgil puede ser igual o
mds importante que el uso de ciertas herramientas o la aplicacién de un marco de
trabajo concreto. Como veremos mds adelante, las culturas dgiles se caracterizan, entre
otras cosas, por el empoderamiento de los equipos, y por promover una cultura de
aprendizaje, confianza y colaboracion. También veremos cémo, para que tanto las
prdcticas como los principios y valores dgiles den resultados y sean sostenibles a largo
plazo, es fundamental que haya implicacién por parte de los directivos de la empresa.
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Es necesario comprender las razones por las que una empresa decide adoptar o
escalar la agilidad para orientar la estrategia de la forma mds adecuada:

Puede ser por razones operativas, como ofrecer una entrega temprana y continua de
valor. En tal caso, deberia institucionalizarse un marco de agilidad técnica e ir
acomoddndolo a las caracteristicas de la organizaciéon. Para pequeiias empresas, uno de
los mds populares es el marco de scrum técnico. Para organizaciones mds grandes, los
marcos de referencia mds difundidos son los ya citados:

LeSS (Large-Scale Scrum).
Nexus.

SAFe (Scaled Agile Framework).
Scrum of Scrums.

También son tipicas las razones organizativas, centradas en transformar la cultura y la
estructura de la empresa. Se desea crear entornos que potencien la creaciéon de valor,
basados en las personas y su motivacion. Pasar de estructuras verticales a estructuras
planas o fractales; de equipos dirigidos a autogestionados. En este dmbito, los modelos
de referencia son:

Sociocracia o gobernanza dindmica.
Holocracia.

Equipos fractales.

Sociocracia 3.0.

Holacracy®.

Algunos modelos como Holacracy® o scrum técnico, recomiendan aplicarse de forma
rigida y completa, sin combinar procedimientos de otros modelos, o propios de la
organizacion. Otros modelos como Sociocracia o SAFe consideran opcionales todos sus
componentes.

Desde la perspectiva de AgilLevel, la flexibilidad es la mejor férmula, siempre con un
criterio documentado. Las prdcticas dgiles, los diferentes marcos y sistemas, son la parte
visible de un tipo de gerencia que se caracteriza por ciertos principios y valores. Una
transformacién dgil no se logra implantando un marco determinado, sino entendiendo y
adaptando esta filosofia a la realidad concreta de la organizacidn. Esto es clave para que
la transformacién tenga éxito, sea real y duradera.
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AgilLevel

Agilevel, a diferencia de los ya mencionados SAFe, LeSS o Nexus, no es un framework
de escalado dgil. Es una guia para diagnosticar y mejorar la agilidad, considerando el
grado y la estrategia mds adecuada para cada dimensién de la empresa.

AgilLevel evalua el grado de madurez dgil en cada una de ellas para diagnosticar las
dreas de la compafia donde la agilidad proporcionard el impacto mayor. Midiendo estas
dreas y la predisposicién a cambiar, es mds sencillo enfocar los esfuerzos y desarrollar
un plan alineado con el contexto y los objetivos de la empresa.

AgilLevel como punto de partida para transformaciones dgiles ofrece varias ventajas
tanto a coaches como a gestores y directivos que deseen aplicarlo en sus empresas. Sus
fortalezas pueden resumirse en las siguientes:

e Se trata de un modelo empirico, compuesto por determinadas variables que se
miden mediante encuestas y observacion directa.

e Armoniza los principios y valores dgiles con la realidad de cada empresa,
teniendo en cuenta aspectos como sus circunstancias culturales y las
caracteristicas de sus productos o servicios. Da estructura para entender mejor
una realidad compleja, de forma sistemdtica y coherente, para atender a todas
las implicaciones que tiene la agilidad en la empresa.

e A diferencia de modelos con enfoques mds rigidos o prescriptivos, AgilLevel
fomenta una comprensidn holistica e integral de la agilidad. No da pautas para la
implementacién ideal en cada caso, sino que acepta que cada circunstancia es
Unica y parte de esa base.

e AgilLevel considera el acompafiamiento directivo como un componente esencial
de cualquier transformacién dgil, y su ausencia como la principal razén por la que
muchas transformaciones fracasan.

El modelo estd basado en los fundamentos de Frederick Laloux, y se divide en 3
dimensiones en las que se analizan una serie de variables para diagnosticar las
fortalezas y debilidades del modelo de agilidad organizacional deseado. Se trata
ademds de un modelo en evolucidon y mejora continua, desarrollado y avalado por Scrum
Manager® y que se nutre de la experiencia de una comunidad profesional activa.
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Dimensiones y soporte

En la empresa conviven dos dimensiones: operativa y organizativa. Ambas se ven
influidas de forma constante por el soporte de la organizacién.

e Dimensidén operativa: es la que realiza los productos o servicios de la compafiia.

e Dimensién organizativa: la forman los valores culturales de la empresa y su
estructura.

e Soporte: el apoyo que brinda la organizacién al funcionamiento de las otras
dimensiones.

Para conseguir la mejora de la agilidad en las dimensiones operativa y organizativa, y
con ello un escalado dgil, es necesario el compromiso y apoyo decidido de la direccidn de
la empresa. Tanto si se busca mejorar sélo en una dimensién como en ambas. Puede
desearse un cambio cultural profundo para llegar a la agilidad completa, o una nueva
forma de trabajar, mds afin a la ingenieria concurrente. Sea cual sea el caso, el soporte
es esencial.

Dimensiones

& i

Operativa Organizativa

®

(N —

Soporte

Figura 3: dimensiones de la organizacién y soporte.

AgilLevel analiza estas dimensiones de forma diferenciada junto con el soporte de la
organizacion:

e Operativa: los aspectos técnicos de la organizacién, cémo se trabaja y se realizan
las implementaciones.

e Organizativa: cudl es el nivel de la cultura dgil de la empresa, qué actores
participan en ella y cémo se organizan.

e Soporte: cémo de implicada estd la direccidn, si apoyan la transformacién y si hay
coherencia entre la manera de dirigir y los cambios deseados. El soporte es
absolutamente necesario pero dificil de evaluar, por lo que se deja para el final: se
deduce si existe implicacidn directiva observando la operativa y la cultura.
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" AGILIDAD

DIMENSION OPERATIVA DIMENSION ORGANIZATIVA

Principios Valores
e Entrega de valor * Asertividad
* Mejora continua « Valoracion del talento
= Desarrollo iterativo e incremental « Claridad
e Ritmo sostenible « Confianza
s Atencion continua a la excelencia s Proposito comun

e Operativa visible

e Cadencia y sincronizacion global
* Personas sobre procesos Estructura

e Estructura desjerarquizada

SOPORTE
e Compatibilidad cultural » Formacion y coaching
* Medios disponibles « Implicacion directiva

Figura 4: principios, valores y soportes de la agilidad.

Consideraciones

A menudo se aborda el escalado de agilidad de forma conjunta en la dimensidn
operativa y organizativa, introduciendo modificaciones tanto en la gestién de proyectos y
procesos de desarrollo como en la cultura y modelo de gobernanza.

Al hacer cambios operativos y organizativos simultdneos, no se valora por separado:

e Si el producto, servicio o proyecto de la empresa se puede construir de forma
evolutiva y si esto proporcionard ventajas a los clientes o a la comercializacién.

e Sila propiedad y/o direccién de la empresa desea cambios en la estructura o en el
modelo de gobernanza y si es consciente de las implicaciones de esos cambios.

En las empresas que no necesitan o no pueden entregar a sus clientes resultados
incrementales, la agilidad, de tener sentido, tiene su campo en la dimensién organizativa
mds que en la operativa. Es el caso, por ejemplo, de AES (sector energético, 40.000
empleados), Heiligenfeld (Hospitales de salud mental, 600 empleados) o Zappos.com
(venta de zapatos en Internet, 1.500 empleados).
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Si el objetivo de la empresa se centra en el beneficio de los accionistas y si ademds
basa el know-how de sus productos en ingenieria de procesos antes que en el
conocimiento tdcito de las personas, el escalado de la agilidad puede fracasar si, mds
alld de la dimension operativa, intenta abordar también cambios de calado en la
dimensidn organizativa.

Al no considerar cada dimensién por separado se cierra la posibilidad de adoptar
prdcticas de gestidén evolutiva e ingenieria concurrente sin tener que realizar cambios
estructurales y culturales de calado. En sentido contrario, también se hace imposible la
introduccién de cambios culturales o estructurales sin necesidad de adoptar también
prdcticas de agilidad técnica, que pueden resultar inadecuadas para el tipo de producto
o servicio desarrollado.

AGILIDAD
DIMENSIONES Y CULTURA DE LA EMPRESA

STiv 2

B

ﬁ AGILIDAD

z ORGANIZATIVA

g

2

o &2

=z

0

2 AGILIDAD
w TECNICA
= R

=4 s

0

DIMENSION OPERATIVA

Figura 5: tipos de organizacidn en eje de coordenadas.

Agilidad en la dimensién operativa

Esta dimensidn se centra en el cdmo se trabaja y se produce valor. Se debe considerar si
el producto o propdsito de la organizacién resulta mds valioso producido de forma
evolutiva, con un lanzamiento temprano y crecimiento iterativo e incremental.

Los principales riesgos al escalar la agilidad en la dimensién operativa de la
organizacion son:

e Falta de apoyo de la direccidn.
e Falta de formacién o conocimiento insuficiente de agilidad.
e Falta de alineacién e implicacién del cliente.
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Agilidad en la dimensidn organizativa

El desarrollo de esta dimensién es una decisién que deberia ser coherente con la cultura
de la organizacion. El objetivo es alinear la forma en que se valora y se organiza a las
personas con la fuente principal de conocimiento de la empresa; su motor y generador de
valor.

Se debe considerar especialmente en las llamadas “empresas del conocimiento”.
Abarcan campos como educacion, investigacion y desarrollo, alta tecnologia, informdtica,
comunicaciones, robdtica, nanotecnologia, etc.

Los principales riesgos de introducir valores dgiles en la dimensién organizativa son:

e Que la propiedad de la empresa no comparta los cambios en la estructura o en el
modelo de gobernanza.

e Falta de apoyo de la direccion.

e Falta de formacidn sobre el modelo de gobernanza, su operativa y principios.

e Resistencia al cambio o manifiesta oposicidon de responsables de drea hacia la
nueva estructura y procesos de gobernanza.

Compatibilidad cultural

Mds adelante, en la dimensidn organizativa, hablaremos de paradigmas culturales. La
agilidad operativa se limita a prdcticas de gestién de proyectos y de ingenieria, que
pueden aplicarse independientemente del paradigma cultural de la organizacién. Sin
embargo, no ocurre lo mismo con la agilidad organizativa. En transformaciones que
afectan a esta dimensién, es muy aconsejable que la propiedad de la organizacién no
sea reacia a desarrollar una cultura “verde” o “teal”. Ya que deben darse ciertos
comportamientos propios de estos paradigmas culturales, como la autoorganizacion y la
autonomia de personas y equipos en la toma de decisiones.

Del logro Pluralista Evolutive
Naranja Verde Teal/Esmeralda

Paradigma cultural

Agilidad técnica

Agilidad organizacional
(estructura y gobernanza)

B ]
- Compatibilidad +

Figura 6: compatibilidad entre agilidad y cultura organizacional.
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Dimensidn operativa

La dimensién operativa comprende los principios que caracterizan la forma de trabajar
en una organizacién dgil. A diferencia de la organizativa, que contiene valores y aspectos
culturales. Partimos de ella ya que es, en general, un mejor punto de partida para la
evaluacién y transformacién dgil, sobre todo en empresas con poca experiencia con
estos modelos de gestién. La dimensién organizativa, como veremos, se corresponde
mds con la «personalidad» de la empresa. Como ocurre con las personas, los aspectos
que forman la personalidad son dificiles de cambiar; las prdcticas de trabajo, sin
embargo, son mds fdciles de observar, medir y modificar. Al introducir nuevas formas de
actuar, con el tiempo, es posible que éstas deriven en cambios mds profundos.

Por ejemplo: las organizaciones dgiles se caracterizan por reducir la burocracia,
prefiriendo que haya comunicacion directa frecuente entre las partes implicadas en el
proyecto. Este cambio en las prdcticas puede conducir con el tiempo a fortalecer valores
dgiles que veremos mds adelante, como que exista un propdsito comun compartido.

La siguiente tabla enumera los principios de la agilidad operativa y el tipo de
prdcticas habitualmente empleadas para desarrollarlos. Las prdcticas concretas que se
mencionan son ejemplos para ayudar a evaluar la implantacién de un principio, o para
entender mejor en qué consiste. AgiLevel no mide el uso de prdcticas concretas, sino la
presencia de el principio que esas prdcticas facilitan.

Conviene observar que los principios estdn conectados, de forma que una misma
prdctica puede servir para multiples propdsitos y las mejoras en un principio puede influir
en otros. Por ejemplo, si se mejora la visibilidad operativa («Operativa visible») estas
prdcticas pueden contribuir también en muchos casos a mantener un ritmo de trabajo

sostenible («Ritmo de trabajo sostenible»).

Para mds detalles sobre evaluacion, consultar «Procesos de evaluacién y mejora».
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Principios Prdcticas

1.1. Compartir y comprender la vision del
cliente

1.2. Colaboracidn entre cliente y equipo
1.3. Gestionar la variabilidad

1. Entrega de valor

2.1. Revisar las técnicas y métodos de trabajo

2. Mejora continua . . .
J 2.2. Mejora continua del producto o servicio

3. Desarrollo iterativo e incremental | 3.1. Arrancar desde un minimo viable
3.2. Puntos de integracion frecuentes con
andlisis de feedback para resolver y despejar el
avance
3.3. Basar los hitos en la evaluacién objetiva de
partes terminadas

4.1. Mantener un flujo de trabajo continuo y
4. Ritmo de trabajo sostenible Optimo
4.2. Mantener el foco

5. Atencion continua a la excelencia | 5.1. Uso de técnicas para garantizar la calidad

) o 6.1. Identificacién temprana de impedimentos
6. Operativa visible 6.2. Compartir informacién y estado de
desarrollo

7.1. Cadencia y sincronizacién a través de
planificaciones cruzadas

7.2. Predictibilidad de entregas de incrementos
e integraciones

7. Cadencia y sincronizacion global

8.1. Conocimiento profesional o hard skills

8. Personas sobre procesos - ) i
8.2. Habilidades sociales o soft skills

Tabla 1: principios de la agilidad operativa y prdcticas que los desarrollan.
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Principios de la dimension operativa

1. Entrega de valor

Cabe diferenciar dos tipos de “valor”: el valor de negocio y el valor que los productos o
servicios aportan a los clientes. El enfoque dgil no se centra en el primero, sino en el
segundo. De esta forma, los ingresos no son la meta sino la consecuencia, la medida del
éxito y la confirmacién de que se estdn haciendo las cosas correctas. Centrarse en los
beneficios y no en la calidad del producto es confundir prioridades:

Tengo mi propia teoria sobre la razén del declive en compafiias como IBM o Microsoft?. La
compafia hace un gran trabgjo, innova y se convierte en un monopolio o casi, en
determinado campo y luego la calidad del producto se vuelve menos importante. La
compaiia comienza a valorar a los grandes vendedores, porque son ellos quienes pueden
mover los indicadores de los ingresos, no los ingenieros y disefiadores de productos. De
esta forma los vendedores terminan dirigiendo la compafiia. John Akers en IBM era un
vendedor inteligente, elocuente y fantdstico, pero no sabia nada sobre el producto. Lo
mismo pasd en Xerox. Cuando son los vendedores los que dirigen la empresa, los
productos no importan tanto y muchos simplemente se apagan.

Steve Jobs (Isaacson 2011)
La gente no quiere comprar un taladro, lo que quiere es un agujero.

Theodore Levitt

Para facilitar la entrega de valor, la operativa de la empresa deberia incluir prdcticas
orientadas a mantener una visién alineada y adaptable.

1.1. Compartir y comprender la vision del cliente

Resulta evidente que para satisfacer las necesidades reales del cliente, el equipo debe
conocer, comprender y compartir su vision. Para esto existen multitud de prdcticas
concretas en diferentes modelos dgiles, a saber:

Product vision board.
Pila de producto.
Vision box.

Product canvas.

PI planning.

Product owner’s board.

Uno de los objetivos de todas ellas es lograr una vision compartida entre quienes
construyen el producto y quienes lo necesitan.

2En 2011.
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1.2. Colaboracién entre cliente y equipo

En relacién con lo anterior, la entrega de valor necesita que el responsable del producto o
servicio colabore con el equipo. Esto puede hacerse directamente o a través de un
intermediario. En el segundo caso, esta persona asignada suele tener el rol de
“propietario de producto” o product owner, y colabora con el equipo a través de ciertos
eventos de comunicacidn y sincronizacion del desarrollo. Por ejemplo:

e Reuniones de planificacion de sprint, de revision, etc.

1.3. Gestionar la variabilidad

Por ultimo, ser capaces de adaptar el ritmo de desarrollo a la evolucién a cambios en los
requisitos también es parte de la entrega de valor. Se trata de una de las fortalezas y
diferencias clave de la agilidad con los modelos de gestidn tradicional. Las necesidades
del cliente pueden cambiar por muchos motivos, y la gestién dgil opera de forma que sea
posible responder. Por ejemplo:

e Gestionando el proyecto en documentos vivos y priorizados como la pila de
producto o tableros kanban.

e Especificando requisitos en formato de historias de usuario o tareas.

e En empresas TIC, integrando prdcticas DevOps para que los cambios en
requisitos puedan implementarse con mayor fluidez.

2. Mejora continua

Al hablar de mejora continua nos referimos a ésta en dos niveles: la forma de trabajar y
el producto.

No hay métodos, prdcticas o modelos de trabajo capaces de responder con solvencia
durante mucho tiempo o de forma indefinida. Para evitar el estancamiento, las
organizaciones dgiles estdn en continuo aprendizaje. Primero, porque la realidad en la
que se aplica el conocimiento profesional estd en evolucién permanente y segundo,
porque la mejora siempre es posible.

2.1. Revisar las técnicas y métodos de trabajo

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cdmo ser mds efectivo para a
continuacidén ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Ya que los equipos de las organizaciones dgiles deben autoorganizarse, son los propios
equipos los que llevan a cabo regularmente prdcticas de andlisis y mejora de sus
métodos de trabaijo.

Ejemplos de prdcticas comunes para identificar fortalezas y debilidades:
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e Reuniones retrospectivas (a nivel de equipo, departamental y organizacional).
e Talleres de resolucidn colaborativa de impedimentos organizacionales.

2.2. Mejora continua del producto o servicio

El enfoque dgil asegura que las soluciones puedan evolucionar en respuesta a las
necesidades cambiantes del mercado, el cliente, los usuarios.. Trabajar de forma
iterativa, entregando valor de forma sostenida y adaptativa, dota al proyecto de cierta
flexibilidad necesaria para los equipos.

Hay varias prdcticas dgiles para mejorar continuamente la calidad de los productos o
servicios, ya que es una necesidad fundamental de los proyectos en entornos VUCA:

e Trabajar en ciclos de desarrollo incremental, con periodos de integracidon breves, y
realizar reuniones de revisidon de producto en los puntos de integracién.

e Aplicar metodologias de disefio iterativo como el ciclo de mejora continua
plan-do-check-act (PDCA) o alguna de sus variantes. El ciclo consiste en
establecer objetivos y procesos para lograr los resultados que se persiguen
(planificar); llevarlos a cabo (hacer); obtener informacién para evaluar los
resultados de las acciones realizadas (verificar); y ajustar en base a esta
informacién (actuar). Este mismo ciclo puede aplicarse a la manera de trabajar de
los equipos, aprovechando por ejemplo reuniones retrospectivas para revisar.

Planificar
(Plan)

Verificar

(Check) Hacer P’(OdUCtOS \
(Do) pbajar
Forma de trabal

SerViC-lOS

Figura 7: mejora continua a todos los niveles, en el producto y en la forma de trabajar.
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Sprint n Sprint n+1 Sprint n+2  Sprint n+3
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Equipo 3

Rev. Retro. Rev. Retro. Rev. Retro. Rev. Retro.

Figura 8: ejemplo de mejora continua a través de revision en puntos de integracidn.

3. Desarrollo iterativo e incremental

Los proyectos dgiles no se planifican por completo desde el principio, ni se entregan en
una unica entrega final, sino que van incrementando y evolucionando el resultado de hito
en hito. Este tipo de desarrollo incremental, predispuesto a los cambios, no necesita
contar con el mejor disefio por adelantado. A cada paso se obtiene retroinformacién real
y objetiva de los usuarios, que aportan mejoras continuas de disefio y funcionalidad.

3.1. Arrancar desde un minimo viable

Los proyectos dgiles comienzan lanzando una parte minima pero util del producto o
servicio. Es su versién mds simple, pero aun asi ofrece valor real para el cliente. Suele
denominarse producto minimo viable (MVP, por sus siglas en inglés) y su objetivo es
minimizar el tiempo y los recursos necesarios para llegar al mercado y comenzar a
obtener retroalimentaciéon temprana, lo que a su vez guia el desarrollo de futuras
iteraciones del producto. Sobre esta primera versién se llevan a cabo incrementos
continuos y frecuentes.

No siempre se empieza directamente desde el MVP; también es habitual que haya un
“sprint 0” para preparar lo necesario para esa primera version. El uso del “minimo viable”
como hito de lanzamiento es indicativo de que se trabaja de forma iterativa e
incremental. En scrum o Lean, por ejemplo, se desarrolla y lanza un MVP a partir del cual
validar e iterar.
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3.2. Puntos de integracién frecuentes con andlisis de feedback para resolver y
despejar el avance

Los puntos de integracidon frecuentes permiten que el equipo vea cédmo los distintos
componentes del producto funcionan en conjunto, lo que ayuda a identificar cualquier
discrepancia o problema de compatibilidad. Incluyen tanto pruebas técnicas de
subsistemas como demostraciones de la solucidn completa. Recabar feedback de las
partes interesadas y de usuarios con frecuencia para ajustar el desarrollo mantiene el
proyecto en la direccién correcta.

El desarrollo en sprints de scrum es un ejemplo de este principio puesto en prdctica, al
incluir reuniones de revisién. Hay otras prdcticas, como la de "Continuous Integration”
(Cl) en proyectos de software: los desarrolladores integran su cédigo varias veces al dia
en un repositorio compartido.

3.3. Basar los hitos en la evaluacion objetiva de partes terminadas

La gestidon de proyectos no establece los hitos del desarrollo por fases proyectadas
desde una planificacion inicial, como son las fases de requisitos, disefio, desarrollo,
integracién... En vez de esto, los hitos se basan en la entrega de partes funcionales del
producto llamadas “incrementos”. Cada ciclo del desarrollo produce un incremento: una
parte del producto o servicio completamente terminada y lista para usarse. De esta
forma, cada hito representa un avance real.

e Una prdctica ligada a este principio es el uso de Definition of Done (DoD):
criterios para considerar si el incremento estd terminado. Esta “definicion de
hecho” va mds alld de lo necesario para que el incremento sea funcional e incluye
también pruebas, revisiones y documentacién necesaria. Todo lo que sea
necesario segun el proyecto para cerrar el incremento al final del ciclo.

e También corresponde a este principio, por ejemplo, trabajar usando Release
Planning. Es una forma de planificar el desarrollo basando los hitos precisamente
en la entrega de funcionalidades completas y utilizables en lugar de seguir un
cronograma de bases de desarrollo.

4. Ritmo de trabajo sostenible

En las empresas del conocimiento, es habitual que los proyectos avancen a un ritmo mds
o menos distendido, que se va tensando al acercarse las fechas de entrega. Esto supone
un problema, ya que la productividad y la calidad del trabajo creativo disminuyen en
situaciones de presién o ansiedad.

Para solucionar esto se deben implementar prdcticas que promuevan la regularidad
en el trabajo y la estabilidad en el desempefio.
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Al evaluar este principio analizamos si la tecnologia y los procesos estdn al servicio
de un ritmo humano sostenible; o si son las personas las que se rigen por el ritmo
marcado por la tecnologia y los procesos.

4.1. Mantener un flujo de trabajo continuo y éptimo

Un flujo éptimo es aquel en el que el equipo logra maximizar su productividad sin
sacrificar calidad o exigir un esfuerzo insostenible. Lograr que las tareas se completeny
entreguen de manera constante y mds o menos predecible, evitando picos de actividad o
periodos prolongados de inactividad. Algunas prdcticas o herramientas para identificar
impedimentos o cuellos de botella antes de que sea tarde son:

e Establecer rituales frecuentes de equipo como las daily stand-ups.
e Herramientas para visualizar el avance como tableros kanban.

Estas técnicas van ligadas también a otros principios como la operativa visible y a
mantener el foco.

4.2. Mantener el foco

Para mantener un buen ritmo de trabajo es necesario que la atencidn y los recursos no
se desvien: estar alineados hacia un unico objetivo o conjunto de tareas relacionadas,
evitando la multitarea y minimizando las interrupciones. Esto permite ademds
profundizar en la resolucidn de problemas complejos.

Algunas estrategias con este propdsito son:

e Limitar el WIP (work in progress): decidir cudntas unidades de trabajo, como
historias o tareas, pueden estar en progreso al mismo tiempo, y no exceder este
limite.

e Reservar bloques de tiempo sin interrupciones dedicados a tareas especificas,
tomando medidas para que los miembros del equipo puedan concentrarse.

e Herramientas de visualizacidon que muestren el objetivo de la iteracion o sprint, o
aun mejor, su relacién con la visién del cliente. Un ejemplo es el drbol de
soluciones de oportunidades (OST por sus siglas en inglés), que muestra como la
soluciéon en la que se estd trabajando se relaciona con una oportunidad de
negocio concreta y ésta a su vez con un objetivo deseado.

5. Atencién continua a la excelencia

La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

Manifiesto Agil
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Un producto se adapta mejor a los cambios cuando su disefio es simple y de alta calidad.
Por otro lado, cuanto mayor es la deuda técnica acumulada, mds dificil es hacer esos
cambios. Dicho de otra forma: la capacidad de un producto para adaptarse al cambio
depende de lo bien disefiado que esté y de cudnta deuda técnica haya que manejar.

Al hablar de excelencia y calidad, lo hacemos en dos sentidos: el funcional o externo,
para satisfacer las expectativas de los usuarios; y el técnico o interno, para permitir la
evolucidn en iteraciones continuas.

5.1. Uso de técnicas para garantizar la calidad

Para evaluar la institucionalizacidon de este principio en la empresa se deben identificar
herramientas y métodos de trabajo capaces de filtrar y detectar errores en el momento
de producirse.

Las técnicas suelen ser especificas para cada industria, por ejemplo, en el caso del
software son habituales:

Test-driven development (TDD) o «desarrollo guiado por pruebas».
Integracién continua.

Programacion en pareja.

Refactorizacion.

Propiedad colectiva del cédigo.

Simplicidad en el disefio.

Otro ejemplo es el uso de técnicas poka-yoke («a prueba de errores» en japonés), para
garantizar el uso correcto y seguro de productos o sistemas.

6. Operativa visible

La informacidn relativa a la funcionalidad y desarrollo del producto debe ser accesible a
todo el equipo y estar presentada de forma clara y directa. Este principio facilita la
deteccién temprana de problemas e impedimentos.

Al evaluar este principio se analiza si la tecnologia y los procesos sirven para
aumentar la transparencia en los equipos; o si, por el contrario, generan opacidad y
dificultan conocer lo que pasa realmente: mds burocracia, informes que nadie entiende...

6.1. Identificacion temprana de impedimentos

Mecanismos que permitan al equipo detectar cualquier obstdculo de forma evidente lo
antes posible, para que pueda dar una respuesta rdpida y coordinada. Identificar
impedimentos pronto tiene relacién con la operativa visible y ayuda a mantener un ritmo
de trabajo sostenible. Algunas prdcticas habituales para lograrlo son:

e Radiadores de informacion: paneles fisicos o digitales con métricas clave sobre el
proyecto, por ejemplo el grdfico de burndown o tableros kanban.
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e Rituales frecuentes de equipo como reuniones stand-up, para compartir
informacidén sobre el avance.

6.2. Compartir informacion y estado de desarrollo

Los miembros del equipo deben saber cudl es el estado del proyecto y estar informados
sobre cualquier decisién o cambio. Que no haya lagunas de informacién es fundamental
para una colaboracidn efectiva y evitar malentendidos o retrasos.

A esto contribuyen de nuevo el uso de radiadores de informaciéon como los tableros
kanban, y también:

e Reuniones de producto.
e Protocolos de participacidon asertiva para fomentar que los miembros del equipo
compartan y reciban cualquier informacién relevante.

7. Cadencia y sincronizacién global

En el contexto de la agilidad operativa a nivel empresarial, uno de los mayores desafios
es coordinar multiples equipos: compartir una vision comun, alinear estrategias de
trabajo, tiempos de entrega... Este principio dgil se centra en garantizar que, cuando
varios equipos colaboran en productos o servicios interrelacionados, lo hagan de manera
sincronizada.

La implementacién de este principio requiere verificar si las prdcticas actuales en el
ciclo de vida de los productos y servicios abordan estos aspectos:

7.1. Cadencia y sincronizacion a través de planificaciones cruzadas

Un ritmo de avance constante o predecible establece un marco temporal comun para
facilitar la coordinacién de agendas, la alineacién de equipos y las integraciones. Para
alcanzarlo hay diferentes tipos de prdcticas y reuniones de coordinacidon que pueden
realizarse de manera regular:

e Coordinacion de sprints, para alinear temporalmente los incrementos producidos
por varios equipos y poder integrarlos.

e Program Increment (Pl) Planning, propio de SAFe. Son reuniones de
planificacion a nivel de programa, en las que varios equipos planifican y se
coordinan para trabajar en un Pl comun. Estos suelen abarcar entre 8 y 12
semanas distribuidas en varias iteraciones.

e Dependency management meetings, propias de LeSS: reuniones para gestionar
y coordinar dependencias entre equipos que trabajan en diferentes componentes
de un proyecto.
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e Portfolio Kanban: un tablero kanban a nivel de portafolio, para gestionar y
visualizar el flujo de trabajo a través de multiples equipos y programas.

7.2. Predictibilidad de entregas de incrementos e integraciones

La predictibilidad es un subproducto directo de la cadencia y la sincronizacién bien
ejecutadas. Al establecer un ritmo constante y coordinar la planificaciéon entre equipos,
se puede prever la entrega de incrementos y que las integraciones se realicen sin
interrupciones. Las prdcticas vistas en el punto anterior, al marcar la cadencia, ayudan a
que haya una mayor predictibilidad, pero cabe destacar aqui las prdcticas que sirven
también de radiadores de informacién. Estas ayudan a ajustar la planificacién si es
necesario, segun las necesidades del proyecto:

e Tableros kanban.
e Sistemas de seguimiento de entregas.

La combinacion de cadencia, sincronizacidn y planificacidn se necesita para construir de
forma efectiva dentro de un marco de producto cambiante.
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Figura 9: sincronizacidn de sprints.

8. Personas sobre procesos

«(Valoramos a) los individuos y sus interacciones por encima de los procesos y
herramientas.»
Manifiesto Agil



Dimension operativa | 31
AGILEVEL

La agilidad confia el valor del resultado mds al conocimiento tdcito de las personas que
lo producen y la inteligencia colectiva que generan en equipo que a los procedimientos o
procesos empleados. Como ya se ha tratado, ésta es la diferencia fundamental entre la
agilidad y otras formas de ingenieria concurrente.

Este principio tiene relacidn con el principio de atencién continua a la excelencia, y
requiere evaluar en qué medida las personas que trabajan en la empresa y sus
interacciones aportan valor al resultado. Esto puede hacerse de forma indirecta, pero
supone considerar el nivel de conocimiento profesional y de habilidades sociales (hard
skills y soft skills), lo cual hace su evaluacién un tema delicado.

En la parte 2, «Procesos de evaluaciéon y mejora» se detalla cdmo abordar la
evaluacién de este principio. Por lo general es aconsejable abordar otros principios antes
que éste y no evaluar las soft skills si no se estd familiarizado con ellas.

Al evaluar este principio no sélo medimos las habilidades de los equipos, también
analizamos en qué tipo de conocimiento y habilidades se invierte: si el conocimiento
reside en la tecnologia, las herramientas y los procesos; o si este procede de los
empleados.

8.1. Conocimiento profesional o hard skills

Se refiere al conocimiento técnico necesario para el desempefio profesional.
Dentro de éste habria dos dreas:

e Conocimiento técnico sobre agilidad.
e Conocimientos especificos para el desempefio profesional de la persona en la
empresa.

Algunas prdcticas orientadas a la mejora de las habilidades profesionales:

e Pair programming, en empresas de software. Es una prdctica en la que dos
programadores trabajan juntos en una misma estacién de trabajo. Uno de ellos
escribe el cddigo, mientras que el otro revisa el trabajo en tiempo real. Luego
intercambian roles.

e Communities of practice. Son grupos de personas que comparten un interés
comun en una disciplina o drea especifica y que se relinen regularmente para
compartir conocimientos, resolver problemas y mejorar sus habilidades.

e Rotacidn de roles.

e Capacitacion continua a través de cursos, talleres y certificaciones relacionadas
con agilidad y habilidades técnicas especificas.

o Prompt crafting: aprender a comunicarse con la IA.

o Desarrollar juicio critico para supervisar y cuestionar los resultados que
ofrece la IA, en lugar de aceptarlos pasivamente.

o Entender las capacidades y limitaciones de los modelos de IA para
aplicarlos en el contexto adecuado.
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8.2. Habilidades sociales o soft skills

También denominadas «habilidades interpersonales» o «destrezas transferibles», son
aquellas que no estdn ligadas al trabajo concreto de esa persona sino a su disposicién
general, sobre todo hacia sus compaferos.

Prdcticas dgiles que refuerzan este principio:

e Dindmicas que fomentan la empatia y la colaboraciéon, como los talleres de
Design Thinking.

e Prdcticas para dar y recibir feedback constructivo de manera regular, como las
revisiones 360 grados, reuniones uno a uno, o reuniones retrospectivas.
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Dimensioén organizativa

Cuando escalamos en agilidad es probable que los cambios no sélo se den a nivel
operativo, sino que también afecten a la cultura y estructura de la empresa. Cuando esto
sucede, tendremos que movernos en la dimensién organizativa y, para ello, puede ser Util
saber a qué paradigma cultural pertenece la empresa.

Conocer este paradigma puede ayudarnos a diagnosticar si una transformacién es
auténtica o si existe una incoherencia entre la cultura real de la empresa y el tipo de
agilidad que aspira a alcanzar.

Paradigmas culturales

Cada empresa se desenvuelve con una personalidad que refleja su cultura. El objetivo de
algunas es producir el mdximo beneficio para sus propietarios o accionistas; otras se
interesan también en el beneficio para grupos como clientes, empleados, la comunidad, o
el medio ambiente. Unas se organizan con estructuras verticales o piramidales; otras se
despliegan en organizaciones planas.

Aunque cada cultura es Unica, es posible identificar patrones que agrupan varias de
estas caracteristicas para identificar y entender mejor estas personalidades. El modelo
de referencia de AgilLevel es el desarrollado por Frederic Laloux, expuesto en su libro
Reinventar las organizaciones (Laloux, 2016)°. Describe la evolucién de los valores
culturales con los que la humanidad ha ido creando los diferentes modelos de
organizacion, desde los prehistdricos «infrarrojo» y «magenta» hasta los 5 posteriores
que centran nuestra atencién, porque son los que modelan las organizaciones actuales;
los denominados «rojo», «dmbar», «naranja», «verde» y «esmeralda» o «teal».

Los paradigmas rojo y dmbar hacen referencia a las primeras formas de
organizacion, hace unos 10.000 y 5.000 anos respectivamente:

e El rojo da respuesta a un mundo amenazante y peligroso, y produce dindmicas en
las que los poderosos exigen y los demds se someten a cambio de protecciéon. Se
conoce también como el paradigma «reactivo». Hoy se mantiene en cierta forma
en mafias, pandillas callejeras y tribus urbanas.

e Con los avances tecnoldgicos y una mejor planificacion a largo plazo, surgen otros
modelos de organizacién que valoran la estabilidad y que se engloban dentro del
paradigma dmbar. Se caracteriza por estructuras piramidales con jerarquias
rigidas y funciones muy diferenciadas, y por el uso de procesos que se mantienen

3El modelo de Laloux se inspira en el cédigo de 8 estados desarrollado por Don Beck (Beck & Cowan, 1996) basado a su
vez en la teoria de la Dindmica Espiral (Spiral Dynamics) de Clare W. Graves (Graves, 2004).
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sin grandes cambios a lo largo del tiempo. Se denomina también «conformista» y
puede encontrarse en dmbitos como la Iglesia o las Fuerzas Armadas.

Pero en el contexto de las organizaciones actuales, los paradigmas mds relevantes son
los tres Ultimos: naranja, verde y teal. A continuacion se explican las caracteristicas de
cada uno de estos tres paradigmas para ayudar a analizar la dimensién organizativa
con AgilLevel.

Teal
Verde mam
Naranja msm
Ambar
ROjO m——

Magenta sum mm = —————
Infrarrojo

200.000 a.C 50000acC Ahora

Figura 10: paradigmas culturales de las organizaciones a lo largo de la historia.

Paradigma logro o naranja

Acompafia a un cambio de perspectiva sobre la realidad: considerar que no estamos en
un universo fijo ordenado por leyes inmutables, sino en un sistema que funciona como un
mecanismo complejo, cuya articulacidon interna es posible estudiar y comprender.
Considerar la realidad de esta forma defiende la idea de que, al entender mejor la forma
en la que operan las cosas, se pueden alcanzar mayores logros.

Este paradigma organizativo ha dado como frutos la investigacion cientifica, la
innovacion, la meritocracia, la responsabilidad y el emprendimiento. Sin embargo, tiene
asociados aspectos negativos como codicia corporativa, cortoplacismo estratégico y
politico, consumo excesivo, endeudamiento y sobre-explotacién de recursos.

e Foco en beneficios y crecimiento venciendo a la
competencia.

e Elvalor clave es la innovacién.

e Gestidn por objetivos.

Caracteristicas

Modelo organizativo | Piramidal. Meritocracia.
Ejemplos Multinacionales, empresas tradicionales y educacién privada.

Aportaciones Innovacidn, responsabilidad y meritocracia.
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Paradigma pluralista o verde

Surge como antitesis del paradigma naranja y su relevancia, al menos al inicio, se debe
sobre todo a su cardcter rompedor con viejas estructuras.

Aporta alternativas a los modelos organizacionales naranjas como son la
descentralizacién, el empoderamiento, la cultura impulsada por valores y el foco en
multiples grupos de interés: ademds de los accionistas también proveedores, clientes,
comunidades locales, medio ambiente, etc.

Actualmente se estd abriendo camino en organizaciones sin dnimo de lucro, entre
activistas, trabajadores sociales y en general en organizaciones de personas que operan
valorando las relaciones por encima de los resultados.

Focalizado en el empoderamiento y motivacién de las
personas.

Caracteristicas

Modelo organizativo | Hibridos.

e Empresas "B Corp"
Ejemplos e Cooperativas
e Empresas sociales

Empoderamiento, valores culturales y modelo de grupos de

Aportaciones . ,
interés.

Paradigma evolutivo o teal

«La clave tiene que ver con separar identidades y descubrir cudl es la vocacion de la
organizacion. No para qué queremos usar la organizacién en tanto que propietarios, sino
mds bien ;cudl es el potencial creativo de esta vida, de este sistema viviente?»

Brian Robertson, fundador de Holacracy

En la cultura teal, el éxito o el reconocimiento no son el objetivo, por lo que evolucionar
hacia una supone desidentificarse con el ego. El objetivo de estas organizaciones es una
vida bien vivida: que las personas de la organizacién se sientan realizadas. Esto suele ir
asociado a que la empresa ayude o beneficie a otros mds alld de la organizacién.

Las tres aportaciones de las organizaciones evolutivas/teal son:

e Autogestion. No hay miembros con poder de decisidn y miembros ejecutores. Por
naturaleza, y no por delegacion, todos tienen poder de decision y la estructura de
la organizacién incluye procesos holocrdticos para la regulacién del flujo de
informacidén y decisiones.

e Plenitud. En las organizaciones teal no hay ascensos por los que pelear ni jefes a
los que contentar. Las personas se muestran de forma plena, siendo ellos mismos.
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Son organizaciones que invierten mucho tiempo en la seleccién de personal,
informando a los candidatos de los valores y formas de trabajo para que puedan
decidir si quieren ser parte de la organizacién o no. Zappos.com, por ejemplo,
ofrece a los recién incorporados un cheque de 3.000 ddlares si se arrepienten
durante el periodo de prueba y prefieren abandonar la empresa.

e Propdsito evolutivo. El beneficio es un subproducto de un trabajo bien hecho. La
finalidad de la organizacion no es el valor para los accionistas ni maximizar las
ganancias, sino su propdsito evolutivo.

PARADIGMA EVOLUTIVO / TEAL

Desarrollo del potencial holocrdtico de las personas de la
organizacion y de la comunidad.

Caracteristicas
Modelo organizativo | Fractal, holocracia, sociocracia.
Ejemplos Organizaciones holocrdticas o sociocrdticas.

Aportaciones Autogestion, plenitud y propdsito.
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Paradigma
Reactivo

(rojo)

Conformista
(dmbar)

Logro
(naranja)

Pluralista
(verde)

Evolutivo
(teal)

Caracteristicas

Direccién por poder.
Aglutinante: miedo.
Reactiva.

Foco a corto plazo.
Prospera en entornos
cadticos.

e Formalizacion
funcional.

e Mando y control
vertical.

e Se valorala
estabilidad a través
de procesos
rigurosos.

e Foco en beneficios y
crecimiento
venciendo a la
competencia.

e Elvalorclave es la
innovacidn.

e Gestidn por objetivos.

Focalizado en el
empoderamiento y
motivacién de las
personas.

Desarrollo del potencial
holocrdtico de las
personas de la
organizacién y de la
comunidad.

Modelo

Piramidal
Dictadura

Piramidal
Jerarquia de
castas

Piramidal
Meritocracia

Hibridos

Fractal
Holocracia
Sociocracia
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Ejemplos

Mafia
Pandillas
Tribus urbanas

Iglesia
Ejército
Gobierno
Educacion
publica

Multinacionales
Empresas
tradicionales
Educacion
privada

Empresas "B
Corp"
Cooperativas
Empresas
sociales

Organizaciones
holocrdticas o

sociocrdticas

Aportaciones

Division del
trabajo y
autoridad de
mando

Funciones
formales 'y
procesos

Innovacion,
responsabilidad y
meritocracia

Empoderamiento,
valores culturales
y modelo de
grupos de interés

Autogestidn,
plenitud y
propdsito

Tabla 2: caracteristicas de las organizaciones, segun su paradigma cultural.
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ESTRATEGIA Métodos y procesos Personas

PARADIGMA DEL LOGRO PLURALISTA EVOLUTIVO
CULTURAL Naranja Verde Teal/Esmeralda

MODELO Piramidal, meritocracia Hibridos Fractal, holocracia,
ORGANIZATIVO ' sociocracia
EJEMPLOS sl namon_al_es/ Organizaciones agiles Orf_:;amzamo_nes .
empresa tradicional holocraticas o sociocraticas

i + Empoderamiento.
+ Innovacion.

» Valores culturales. o
APORTACIONES « Responsabilidad. ) s Plenitud.
. . * Modelo de grupos de .
« Meritocracia . . « Propdsito.
interés.
METAFORA Maquina Familia Organismo

Tabla 3: caracteristicas de organizaciones segun paradigma cultural.
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Cultura y estructura

La dimensidon organizativa forma la personalidad de la organizacién y consta de valores
culturales y estructurales.

Evaluar los comportamientos que ponen de manifiesto la presencia de estos valores y
principios en la cultura no es tarea fdcil. Pueden realizarse encuestas andnimas, pero hay
factores que pueden alterar los resultados. Hay que considerar si existe distorsion
motivacional o si la cultura impide que los encuestados respondan con sinceridad. Dada
la dificultad, en la mayoria de casos se recomienda empezar antes por evaluar y trabajar
en la agilidad operativa. No obstante, es posible desarrollar tanto la dimensién operativa
como la organizativa por separado, segun el contexto y lo que se desee conseguir. Por
ejemplo: se puede desarrollar la dimensién organizativa sin necesidad de adoptar
prdcticas de produccidn incrementales cuando el tipo de producto o servicio que produce
la empresa no lo requiere.

Las siguientes tablas muestran los valores culturales y principios organizativos que
son la esencia de una organizacion dgil y que se desarrollardn en este capitulo.

Valores Comportamientos

1.1. Coraje.

1. Asertividad
sertivida 1.2. Respeto.

2.1. Incorporacion y desarrollo.
2. Valoracién del talento 2.2. Retenciodn.
2.3. Desarrollo profesional.

3.1. Transparencia.

3. Claridad 3.2. Honestidad.

4.1. Entorno seguro.

4. Confianza 4.2. Confianza.

5.1. Propdsito conocido y compartido.

5. Propdsito comun - .
P 5.2. Decisiones guiadas por valores.

Tabla 4: valores culturales y comportamientos con los que se manifiestan.

Principio Comportamientos

6.1. Autoorganizacién.

6. Estructura desjerarquizada 6.2 Horizontalidad.

Tabla 5: principio estructural y comportamientos con los que se manifiestan.
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1. Asertividad

La comunicacidn asertiva busca el equilibrio entre defender las opiniones propias y ser
receptivo a las de los demds: coraje y respeto. Esto facilita que todos los implicados
participen en el proyecto a través de contribuciones significativas y honestas.

La capacidad de expresar pensamientos, ideas y preocupaciones de forma clara y
directa, sin miedo a las repercusiones, es clave para la salud de una cultura dgil.
Repercute de forma positiva en multiples aspectos como la mejora continua, la calidad
de los productos y la confianza entre compafieros. Fomenta un entorno seguro donde los
problemas se abordan con espiritu constructivo y los conflictos pueden resolverse mds
rdpido.

1.1. Coraje

La disposicion de los miembros de la organizacién a tomar decisiones dificiles, enfrentar
la incertidumbre y responsabilizarse de sus errores aceptdndolos como parte del proceso
de aprendizaje. El coraje se manifiesta expresando opiniones sinceras, defendiendo lo
que es correcto para el proyecto y el equipo incluso cuando hay presién para seguir un
camino mds fdcil.

Sefalar un riesgo técnico que otros han pasado por alto o proponer cambios en
determinados momentos pueden ser actos impopulares o incdmodos que requieren
coraje, o al menos confianza en uno mismo. El coraje también se refleja en la disposicidn
para asumir la responsabilidad de los errores y aprender de ellos en lugar de evitarlos,
poner excusas o culpar a otros.

1.2. Respeto

El coraje o la autoconfianza sin consideracion por los demds puede, sin embargo, ser
negativo para la colaboracidn. Para que exista comunicacién asertiva se necesita
también respeto: reconocer y valorar las ideas, opiniones y contribuciones de todos. Esto
se ve reflejado en conversaciones donde los participantes escuchan de forma activa y se
tratan con dignidad, independientemente de su rol o nivel de experiencia. También en
acciones como no interrumpir a una persona que no ha terminado de hablar, respetar el
tiempo de los demds y reconocer publicamente las contribuciones.

El respeto mutuo permite que el coraje se exprese de manera constructiva. Las
diferencias de opinién sirven como oportunidades de aprendizaje y mejora.
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2. Valoracién del talento

En la medida en la que el valor del producto es consecuencia del conocimiento tdcito de
las personas, mds que de los procesos y la tecnologia de la empresa, las organizaciones
dgiles no gestionan personas, sino talento. Este valor puede observarse en los esfuerzos
para reconocer, atraer, retener y desarrollar el talento individual como el recurso mds
valioso de la organizacién. No sélo ponen de manifiesto el compromiso de la
organizacion con el crecimiento personal y profesional de sus empleados, sino que
propician un ambiente donde éstos pueden prosperar y aportar su mdéximo potencial. Por
tanto, la evaluacién de este valor organizativo se centra en analizar tres
comportamientos: incorporacion del talento, retencidn y desarrollo.

2.1. Incorporacion del talento

Este comportamiento se refiere a en qué medida la captacién de talento es el principal
objetivo de las actividades de incorporacién de personas a la organizacién. Se puede
analizar a través de los procesos de seleccidn, de onboarding y en las ofertas de empleo.

Los procesos de captacion de personal deberian atraer y seleccionar a personas que,
ademds de poseer las habilidades técnicas necesarias, encajan dentro de la cultura de la
organizacion. Es decir, personas que posean soft skills relevantes para la organizacion,
como el pensamiento critico, la asertividad...; De no ser asi, serd mds dificil que estas
personas se sientan realizadas, puedan desarrollarse y colaborar. También conviene
observar cudl es el proceso de onboarding, si existe un proceso claro y estructurado, y
qué tal se integran los recién incorporados.

Para atraer a los candidatos adecuados, la propuesta de valor para ellos también
debe ser atractiva. Aqui entran en juego otros aspectos de la cultura y de la retencidn del
talento.

2.2. Retencidn del talento

No basta con atraer a los mejores profesionales: también es necesario crear un
ambiente donde quieran quedarse, aportar y crecer. Reducir la rotacién y mantener
empleados comprometidos a largo plazo otorga estabilidad y cohesidon a la organizacién
dgil, donde las personas y sus interacciones son clave. Perder talento en estas empresas
puede ser muy disruptivo, no sélo por su efecto en la moral y las dindmicas de equipo.
Recordemos que el conocimiento compartido, la experiencia obtenida a través de ciclos
de mejora continua, es fundamental para la calidad de los productos y servicios en
agilidad.

El ambiente laboral de la organizacién deberia ser profesionalmente enriquecedor y
socialmente sano, con politicas orientadas a la retencidn del talento tales como:

e Motivacidn intrinseca: la empresa se enfoca en ofrecer trabajo significativo,
autonomia en la toma de decisiones, y oportunidades para que los empleados se
sientan realizados y valorados.
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e Empoderamiento: los empleados tienen control real sobre sus tareas vy
decisiones, promoviendo la responsabilidad y el sentido de propiedad sobre el
trabajo.

e Conocimiento y participaciéon en la visiéon de los proyectos: los miembros del
equipo comprenden y estdn alineados con la misién y los objetivos del proyecto.

e Ritmo de trabajo sostenible: mediante una gestién efectiva de la carga de
trabajo y ofreciendo descansos adecuados y flexibilidad. Estas medidas previenen
el burnout y hacen posible un equilibrio saludable entre la vida laboral y personal.

2.3. Desarrollo profesional

Invertir en el desarrollo de las personas para que puedan mejorar sus habilidades y
competencias deberia ser un objetivo estratégico para la organizacién. Por un lado,
permite mantenerse competitivo en un entorno dindmico, ser capaces de innovar y
adaptarse a nuevos desafios. Y por otro, mejora la satisfaccién y motivacion de los
empleados, lo cual facilita tanto la captacién como la retencién del talento.

Cuando este comportamiento estd presente, se pone de manifiesto a través de
prdcticas que promueven el aprendizaje y crecimiento continuo. Por ejemplo: programas
de formacion y capacitacidon regulares, mentoria y coaching entre colegas con mds y
menos experiencia, o planes de carrera personalizados. Pero mds alld de las prdcticas, el
desarrollo profesional también implica crear un entorno que fomente la curiosidad y el
aprendizaje. Puede ser creando espacios dedicados para la experimentacion,
participando en eventos de la industria, por ejemplo. Pero también fomentando un
espacio seguro, en el que sea posible cometer errores de los que aprender.

2.4. Bienestar corporativo (Corporate well-being)

Son las condiciones, prdcticas y valores que aseguran que las personas puedan
desarrollarse en un entorno saludable y sostenible. No se limita a beneficios o iniciativas
aisladas de recursos humanos: incluye aspectos como la seguridad psicoldgica, la
confianza, la autonomia, la percepcién de propdsito compartido... Se enfoca en crear
entornos que permitan experimentar y decidir de forma segura y eficaz.

En el contexto actual, donde las organizaciones incorporan tecnologias emergentes
como la inteligencia artificial, se ha vuelto alin mds relevante: en agilidad técnica cumple
una funcidn “higiénica”; en agilidad completa es un factor fundamental.

En contextos de agilidad técnica puede ayudarnos a evitar la rotacién de empleados
y la fuga de perfiles creativos. La IA y otras tecnologias deben aliviar, no incrementar la
carga de los equipos. Por ejemplo, puede ser util mantener catdlogos de prdcticas y
herramientas claras, y permitir ajustes locales que respeten el flujo de trabajo de cada
equipo. También pueden ser de gran ayuda los indicadores de bienestar (satisfaccién,
estrés, motivacién, etc.) en los seguimientos de proyectos. De esta forma pueden
detectarse mucho antes las senales de burnout o desmotivacion.
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En el contexto de una agilidad completa las herramientas y tecnologias deberian
aplicarse como catalizador, siempre respetando la autonomia de los equipos. Es
fundamental reforzar la seguridad psicoldgica y la autonomia en el uso de las
herramientas. La cultura debe fomentar una experimentaciéon donde los errores no son
castigados y los equipos tienen libertad para elegir la que mejor se adapte a su forma de
trabajar. Esta misma cultura debe ofrecer formacién sobre las herramientas que van a
utilizarse, por ejemplo, dar informacién sobre el uso ético y responsable de la IA, sobre
posibles sesgos en la IA generativa... Pero también es importante que existan espacios
donde se fomente el aprendizaje colectivo: foros, sesiones o canales donde los equipos
compartan buenas prdcticas, descubrimientos y aprendizajes sobre el uso de las
herramientas y tecnologias utilizadas.

En general puede ser util disefiar politicas explicitas sobre el uso de nuevas
tecnologias que incluyan criterios de sostenibilidad humana (mantener control humano
en las decisiones clave, garantizar transparencia en el uso de datos...), o promover una
formacién tanto emocional como digital.
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3. Claridad

En las organizaciones dgiles, la claridad asegura que todo el mundo tenga acceso a la
informacién que necesitan para realizar su trabajo de forma alineada con la vision de la
empresa en cada proyecto. Esto va ligado al principio operativo de transparencia, pero
también requiere que los intercambios de informacién entre personas y equipos se
realicen sin reservas y honestamente.

La claridad también implica ser explicitos sobre qué decisiones ha tomado el equipo y
cudles se han visto influenciadas o automatizadas por una inteligencia artificial. Esto
permite mantener claras las responsabilidades y generar confianza sobre cémo se
toman las decisiones.

3.1. Transparencia

Se refiere a la existencia de comunicacidon abierta y continua en todos los niveles de la
empresa, por ejemplo a través de reuniones y el uso de radiadores de informacién como
tableros kanban u otros o documentos compartidos. En algunos casos, la transparencia
llega a incluir aspectos financieros y estratégicos, aunque no siempre es lo indicado.

El papel de este comportamiento es facilitar la toma de decisiones y empoderar a las
personas de la organizacién. Cuando la informacién es abierta y accesible se fomenta la
colaboracién, se evitan malentendidos o duplicacién de esfuerzos, y es mds sencillo
tomar decisiones de forma auténoma.

3.2. Honestidad

Este comportamiento suele ir unido también a la asertividad y confianza, y es clave para
que las interacciones sean constructivas. Si las personas no se comunican de forma
sincera, temen admitir sus errores o se sienten inseguros al dar feedback o preguntar
dudas, es mds fdcil que haya malentendidos o que no haya una verdadera vision
compartida.

Un par de manifestaciones visibles de la honestidad son la autenticidad en el
feedback, que, a poder ser, deberia darse de forma asertiva, y la alineacién entre
palabras y acciones. Un entorno asertivo y honesto genera un ciclo virtuoso ya que, al
resolver problemas rdpidamente y comunicarse de forma auténtica y constructiva, se
fomentan la confianza y el respeto mutuos.
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4. Confianza

En linea con otros valores dgiles ya vistos, la confianza es necesaria para una buena
comunicacién y responsabilidad compartida. Lograr que haya confianza significa crear
un entorno donde las personas se sientan seguras para expresarse, tomar riesgos
calculados y participar en la toma de decisiones. Sin esto, es dificil pedir que exista
asertividad o claridad. Todos estos valores afectan directamente a los procesos de
mejora continua, a la capacidad de responder rdpido a los cambios y a la calidad de los
resultados.

Podemos diferenciar dos tipos de confianza: entre compafieros (entorno seguro) y
entre empleados y empresa (empoderamiento).

4.1. Entorno seguro

Sin un entorno en el que las personas se sientan libres de expresarse y confien en sus
compaferos, las ideas innovadoras no se comparten, los problemas se ocultan y las
oportunidades de mejora se pierden.

La existencia o no de un entorno seguro puede verse, por ejemplo, en la gestion de
errores 'y en como son recibidas las propuestas de diferentes miembros de la
organizacion. Las culturas dgiles se centran en el aprendizaje, no en culpabilizar. Un error
mal gestionado puede desmotivar y desincentivar la experimentacion, mientras que lo
contrario hace que las personas se sientan valoradas y se atrevan a asumir la
responsabilidad de sus acciones.

Los entornos seguros no pueden forzarse, sino que surgen como resultado de muchos
otros componentes. Promover la asertividad a través de politicas y prdcticas que valoren
la comunicacion constructiva es un paso. Otro, que los lideres den ejemplo mostrando
vulnerabilidad, admitiendo errores y siendo transparentes.

Esta transparencia es muy importante, por ejemplo, en el uso de la IA. La direccidn
debe dar confianza al equipo para que este no dude de cudl es el papel de la inteligencia
artificial: ;se implementa para potenciar o para monitorizar y reemplazar? El menor
atisbo de duda puede llevar a generar un entorno hostil donde poco a poco vaya
aumentando la desmotivacién y la desconfianza hasta que finalmente afecte al
compromiso del equipo.

4.2. Empoderamiento

Empoderar a los empleados refleja que existe confianza mutua entre éstos y la
organizacion. Esta relacion reciproca es la base para la colaboracién, la autonomia y el
compromiso, y se ve dafiada por comportamientos como la microgestion.

Una de las principales manifestaciones de que existe confianza es delegar
responsabilidad y autoridad. Si los empleados pueden tomar decisiones relevantes
dentro de sus roles, sin supervisién constante, esto refuerza su sentido de propiedad y
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compromiso con los resultados. Para que la confianza sea mutua, por otro lado, la

empresa deberia compensar de alguna forma la toma de responsabilidades, asi como
reconocer y premiar los logros.

También se incluye aqui la libertad de decisiéon del equipo para elegir las
herramientas que necesitan para trabajar y cémo quieren aplicarlas. Esto supone confiar
en que el equipo tiene el criterio suficiente sobre su drea para saber cudl es la mejor
herramienta y cémo utilizarla. Para esto puede ser un prerrequisito que haya un entorno
seguro, y segun la industria puede ir intimamente ligado a la motivacién y a la sensacidn
de titularidad que los empleados tienen sobre lo que producen, no sélo sobre su
sensacion de agencia.
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5. Propdsito comun

Ya se vio en la dimensidn operativa que compartir y comprender la visién del cliente es
clave para la entrega de valor. Sin embargo, el propésito comun de la empresa va mds
alld de la vision compartida de cada proyecto o cliente. Las organizaciones dgiles tienen
un propdsito definido que conocen todos sus miembros: el objetivo ultimo de su trabaijo,
mds alld de los posibles objetivos de su equipo, grupo o departamento. Esto asegura que
se trabaje de forma alineada, dota de sentido y cohesién a los esfuerzos individuales, y
guia la toma de decisiones.

5.1. Propdsito conocido y compartido

Para lograr una visién compartida del objetivo, éste debe ser comprendido y conocido
por todos. Cuando es asi, esto se refleja en comunicacion fluida entre equipos, decisiones
que priorizan la alineacion con el propdsito comun, y una cultura que celebra los logros
que contribuyen a éste.

Existen prdcticas para institucionalizar y fomentar el propdsito comun, entre ellas:

e Reuniones de dlineacién: ya sean entre equipos, departamentos, o a nivel
organizacional. Estas reuniones no solo se centran en los resultados operativos,
sino que también revisan cémo las actividades diarias contribuyen al propdsito
comun.

e Talleres de propésito: son sesiones disefiadas para que los miembros de la
organizacion reflexionen sobre el impacto de su trabajo dentro de un contexto
mds amplio. Se discuten los valores de la empresa, el impacto social o econdmico
que se busca y cémo las metas individuales se conectan con este gran objetivo.

e Documentacién explicita del propdsito: mantener el propdsito documentado de
forma accesible y clara. Esto puede incluir manuales internos, actualizaciones
periddicas en boletines internos, o espacios colaborativos donde los equipos
compartan cdmo sus actividades diarias estdn alineadas con el propdsito.

5.2. Decisiones guiadas por valores

Implica coherencia entre las decisiones, tanto estratégicas como operativas, y los
principios éticos y culturales que promueve la empresa. Mostrando que la organizacién
no solo declara valores, sino que los vive activamente.

Puede evaluarse observando si lideres y empleados actian con integridad. Si al
evaluar opciones, se priorizan aquellas que reflejan los principios de la empresa, incluso
si son menos rentables o mds complejas a corto plazo. Las decisiones y sus razones
pueden comunicarse y examinarse en reuniones como las retrospectivas, reforzando la
credibilidad de la empresa y el compromiso de los empleados.

También puede observarse en el uso de las herramientas, tecnologias y procesos: los
valores claros y el propdsito comun permiten que las herramientas, tecnologia y procesos
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se apliquen de forma ética y estratégica, acorde con los objetivos y el propésito de la

empresa. La IA no tiene un propdsito; ejecuta objetivos. Es el humano y su “porqué” quién
debe dirigir el “cdmo” de la IA.
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6. Estructura desjerarquizada

Una de las caracteristicas bdsicas del enfoque dgil es que los equipos trabajan de forma
autoorganizada. Para ello es necesario que las personas dispongan de la informacién,
autoridad y confianza para tomar decisiones autdnomas. En consecuencia, suelen
desarrollarse estructuras organizativas descentralizadas: desde diferentes formas de
autoorganizacién hasta estructuras horizontales; es decir, sin jerarquias.

En procesos de evaluacion y mejora de la agilidad organizativa, habria que
considerar si existen niveles jerdrquicos y qué regulan. Los niveles superiores suelen
encargarse de gestionar el flujo de informacién, la comunicacidn, y carga de trabajo de
niveles inferiores.

6.1. Autoorganizacion

El grado de autonomia de un equipo varia segun el dmbito de responsabilidades que
gestionan sus miembros. En el grado mds bajo, cada persona se limita a asumir la
responsabilidad de las tareas que tiene encomendadas. En el mds alto todas las
funciones se comparten, sin importar los roles: desarrollo, gestién de tareas, disefio del
marco de trabajo y participacién en la estrategia global. Se pueden establecer 4 niveles:

1. Equipos dirigidos: en este nivel no hay autogestién. Los miembros del equipo sdlo
tienen autoridad en la ejecucion de sus tareas. Sdlo los gestores administran el
proyecto, monitorean el avance, disefian el marco de trabajo y participan en las
decisiones estratégicas para la organizacién.

2. Equipos autogestionados: los miembros del equipo tienen autoridad en la
ejecuciéon de tareas y ademds para gestionarlas en el marco del proyecto. Es el
caso, por ejemplo, de equipos que utilizan marcos como scrum o kanban para
gestionar el desarrollo.

3. Equipos autodisefiados: los miembros del equipo tienen la misma autoridad que
en los equipos autogestionados, pero ademds se encargan de diseiar el modelo
organizativo interno del equipo y su marco de trabajo.

4. Equipos autogobernados: es el mdximo grado de autonomia. Ademds de las
responsabilidades anteriores, estos equipos tienen capacidad de decisidon en
ciertas dreas de la estrategia global de la organizacion.

Al analizar la autoorganizacién se debe considerar que el nivel 2 (equipos
autogestionados) puede resultar suficiente para facilitar la agilidad en la dimensidn
operativa. Pero para facilitarla también en la organizativa se requiere un nivel 3 para
organizaciones con un patrdén cultural verde y 4 en organizaciones con un patrén cultural
teal.
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Paradigma cultural Del logro Pluralista Evolutivo

Naranja Verde Teal/Esmeralda

Autonomia de los equipos Dirigidos Autogestionados Autodisefiados Autogobernados
-

Figura 11: paradigmas culturales y autonomia de los equipos.

6.2. Horizontalidad

Las estructuras jerdrquicas desarrollan modelos de direccidn y control para gestionar
trabajadores que realizan su cometido de forma dirigida. La jerarquia disefia, en cada
nivel, las instrucciones y el control del nivel inferior.

Este control jerdrquico funciona en entornos estables y paradigmas culturales
naranjas, pero no favorece la creatividad y no permite a las organizaciones grandes la
adaptacién continua y rdpida que exigen los entornos complejos.

Sin embargo, cuando son las personas y no los procesos los responsables del
resultado, se necesita autonomia y autoorganizacién, lo que implica estructuras
organizativas planas.

No tiene sentido contratar a personas inteligentes y luego decirles qué hacer; contratamos
gente inteligente para que nos digan qué hacer.
(Steve Jobs)
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Soporte

El éxito o fracaso de un plan de mejora va unido inevitablemente al soporte que le brinda
la organizacién. Depende de la implicacién de sus directivos con la agilidad, la
compatibilidad con la cultura de la empresa y los medios consignados para acometer las
mejoras. Entre estos medios se incluiria la formacién necesaria en técnicas dgiles y
entrenamiento profesional (coaching).

En resumen, depende de estos 5 factores:

Implicacién directiva.

Compatibilidad de la transformacion deseada con la cultura de la empresa.
Medios disponibles.

Formacion.

Entrenamiento profesional.

Los dos primeros son decisivos. Si la direccion de la empresa no cree en la agilidad, o si
la cultura de la organizacidn no es compatible con los resultados que se buscan y no
parece probable que vaya a cambiar, es mejor no comenzar y reconsiderar la situacién.

Supongamos por tanto que la direccién estd convencida e implicada y el cambio
cultural previsto es asumible. En tal caso, el proceso de mejora funcionard si se dispone
de los medios necesarios y se proporciona la formacién y coaching adecuados para el
cambio deseado.

Las deficiencias en estos soportes pueden entorpecer o incluso desbaratar la mejora,
por lo que conviene prestarles especial atencién desde el principio. Hay que analizar el
estado actual de la organizacidn, la voluntad de cambio y, en consecuencia, el nivel de
riesgo que puede aportar cada factor.

Formulacidon de riesgo

En el caso del soporte, la evaluacion de cada aspecto lleva consigo una formulacion de
riesgo. Puede estimarse sumando los valores de la situacién actual y la predisposicién al
cambio de cada factor evaluado. El sistema se detalla en «Procesos de evaluacidn y

mejora.

Este enfoque ayuda a identificar dreas criticas que podrian impactar de forma
negativa al plan de mejora dgil. Dependiendo del grado de soporte, el nivel de riesgo se
caracteriza como:

e Alto riesgo: grado de soporte bajo, indicando una falta significativa de apoyo y
predisposicién al cambio.
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e Riesgo medio: grado de soporte moderado, con algunos apoyos presentes pero
insuficientes para garantizar el éxito.

e Bajo riesgo: grado de soporte alto, donde existe un fuerte respaldo y disposicion
al cambio.

Andlisis del soporte

1. Compatibilidad cultural

Como ya se vio en la dimensién organizativa, la cultura de la empresa es equiparable a
su personalidad. Es compleja de analizar y dificil de cambiar, por lo que resulta clave
observar si el cambio deseado puede darse con la cultura actual. Por ejemplo: si se
desean cambios en la dimensidn operativa, aunque nos encontremos con una cultura
organizativa naranja, éstos pueden ser viables. Si se busca una transformacién hacia
una cultura mds dgil, deberia haber comportamientos que la respalden.

El primer paso es observar cudl es la cultura actual. Puede ser util tomar como
referencia los paradigmas culturales vistos anteriormente. Hay ciertas prdcticas y
comportamientos que son mds propios, por ejemplo, de culturas “naranjas” o “verdes”.
Pueden observarse tanto a nivel interno como en los productos y servicios que se ofrecen
y las estrategias de venta. Aqui nombramos un par de ejemplos paradigmdticos:

e Propios de cultura naranja: a nivel interno, evaluaciones de desempefio basadas
en KPIs personales o sistemas de incentivos por resultados. A nivel operativo, las
estrategias de venta muy agresivas o un modelo de negocio basado en contratos
a largo plazo. Es decir, un modelo que incentiva la firma de contratos para
comprometer al cliente sin una opcién fdcil de cancelacién. Estas prdcticas
concretas ponen de relieve, por un lado, que existe una cultura meritocrdtica y, por
otro, que el valor para el negocio estd por encima del valor para el cliente.

e Propios de la cultura verde: a nivel interno, que la informacién financiera y
estratégica se comparta abiertamente con los empleados, o que existan
iniciativas centradas en el bienestar integral de los empleados, como el cuidado
de la salud fisica, mental y emocional. En la operativa y la oferta de cara al cliente,
por ejemplo, que la organizacién disponga de un equipo o proceso dedicado a
garantizar que los clientes obtengan el méximo valor de los productos o servicios
(CSM, Customer Success Management). Este tipo de prdcticas demuestran interés
por valores tipicos de culturas verdes, como empoderar a los empleados,
promover el bienestar personal y construir relaciones.

Ciertas prdcticas son mds o menos compatibles con ciertos cambios culturales. Quizd el
ejemplo mds claro sean las técnicas comerciales muy agresivas, que no solucionan
problemas reales de los clientes ni buscan el didlogo para iterar aportando valor. La
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agilidad, tanto a nivel operativo como organizativo, requiere lo contrario: compartir la
visién con el cliente y construir incrementos valiosos hacia esta vision.

Otras prdcticas quizd puedan llegar a ser compatibles, dependiendo del cambio que
se desee. Una cultura “naranja” puede mantener aspectos culturales meritocrdticos si
busca cambios sélo a nivel operativo, por ejemplo. A nivel organizativo, sin embargo, la
meritocracia suele ser incompatible con fomentar un entorno seguro, que las personas
tengan la autoridad y confianza para experimentar, o que exista una estructura
desjerarquizada.

Lo cierto es que la mayoria de organizaciones no encajan perfectamente en estos
paradigmas culturales, sino que presentan aspectos diversos. El evaluador o responsable
de la accién de mejora debe observar en cada caso qué prdcticas existen a nivel externo
e interno, y considerar si el plan serd factible. En base a estas observaciones serd
también mds fdcil evaluar la implicacién directiva, de la que hablaremos un poco mds
adelante.

2. Medios disponibles

Este aspecto del soporte se refiere al plan de recursos destinados al proceso de
evaluacién y mejora. Este puede requerir la compra de tableros para talleres o que sirvan
como radiadores de informacién, adquirir licencias de software para una mejor
coordinacidn en equipos asincronos, o invertir en servicios de coaching, formacién o
certificacion, entre otros gastos.

El plan de recursos debe reflejar de forma adecuada las necesidades de la empresa y
si los recursos disponibles son suficientes. Hay que observar que se haya hecho
dimension de los recursos que se necesitardn, y saber que éstos los proveerd la empresa.

3. Formacioén y coaching

Dependiendo de las dimensiones en las que se centre la transformacion, los empleados
deberian recibir formacién acorde al cambio que se persigue. En el caso de la dimensién
operativa, es necesario comprobar si existe algun plan de formacidn en técnicas dgiles y
si el personal estd recibiendo la capacitacién adecuada para comprender y aplicar este
tipo de prdcticas. Para la dimensién organizativa el plan de formacién deberia centrarse
en aspectos como soft skills y colaboracién y puede ser mds necesario incluir servicios de
acompafiamiento o coaching.

Aunque el coaching no siempre es necesario, al evaluar este aspecto hay que
considerar si hay coaches dgiles disponibles para guiar a los equipos y si este
acompafiamiento es necesario.
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4. Implicacion directiva

Probablemente éste sea el aspecto mds importante del soporte. Lo tratamos en ultima
instancia ya que conviene no evaluarlo directamente, sino extrapolar en base al resto de
observaciones.

Supongamos que la accién de mejora que se desea es incompatible con la cultura de
la empresa, no existe un plan de recursos adecuado, y los empleados desconocen la
agilidad y no han recibido ni van a recibir formacién o coaching en técnicas dgiles. En un
caso asi es evidente que no existe implicacién directiva.

Si la gerencia no estd implicada, sin una infraestructura adecuada, el cambio no
funcionard. De hecho, puede que la accién desestabilice la empresa y cree bandos o
tensiones. La esencia de la empresa no puede ser de una forma y desear que la empresa
sea de otra: se necesitan raices y coherencia. La base la aportan la implicacién de la
gerencia, los medios, la formacidn, y un sistema de mejora continua.

La falta de implicacién puede ser consciente o inconsciente. En el primer caso, ya
que un plan de mejora puede desestabilizar la empresa, es mds conveniente retirarse a
tiempo que causar dafios. En el segundo, serd necesario hacer conscientes de la falta de
apoyo directivo a la gerencia y proponer afiadir al plan de recursos formacién y coaching
para directivos. Cuando se lleva mucho tiempo trabajando de determinada forma, es
muy dificil cambiar: se opera en automdtico. Se necesita por tanto que exista voluntad de
aprender, paciencia y constancia.

Consolidaciéon

Un aspecto que se ha mencionado pero no se ha evaluado dentro del soporte es el
sistema de mejora continua. Lo deseable es que, una vez terminado el plan de mejora,
éste se consolide y se mantenga en el tiempo.

La mejora continua forma parte de la operativa dgil, de modo que si la
transformacion tiene éxito y dispone de apoyo, ese aspecto de la operativa sirve como
sustento del cambio: los equipos deben aprender a autoorganizarse y autoevaluarse
para mantener los cambios realizados y seguir mejorando, de forma auténoma. Para que
la nueva operativa y cultura echen raices, se necesita un periodo extendido de tiempo
poniendo en prdctica las novedades.
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Parte 2.
Procesos de evaluacion y mejora

Aterrizando la teoria: protocolo paso a paso para evaluar cada valor y principio.
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Introduccion

El marco tedrico de AgilLevel puede aplicarse de forma libre o siguiendo un protocolo; es
decir, un guién marcado, con dindmicas o artefactos concretos.

El protocolo Open Knowledge (abreviado OK), desarrollado por Scrum Manager, es
precisamente esto: un proceso para evaluar la agilidad con AgilLevel paso a paso. Es de
uso libre, de cardcter genérico y estd pensado para adaptarse a la mayoria de
organizaciones.

A continuacién incluimos las instrucciones del protocolo. Consiste en una serie de
encuestas para realizar de forma andénima y ponderar a criterio del evaluador. Hemos
incluido también consejos y casos de uso reales. Si lo deseas, puedes usar la hoja Excel o
la aplicacién web que encontrards en agilevel.com para registrar los resultados de las
encuestas, priorizar y calcular riesgos.

En caso de que este protocolo no responda a las circunstancias de tu proyecto o
negocio, o de que quieras realizar cambios, puedes crear un protocolo propio e incluso
homologarlo para que otros lo utilicen. Las instrucciones para disefio y homologacién de
protocolos propios estdn también en el sitio web oficial de AgiLevel.

Animamos a quienes se lancen a realizar este tipo de procesos en sus organizaciones
a reflexionar sobre la mejor manera de aplicar la teoria en su contexto, y a desarrollar
sus propios criterios y protocolos de evaluacion. AgiLevel no es un modelo prescriptivo,
sino una base tedrica para entender mejor la agilidad en empresas, solucionar
problemas y escalar.

No existe una Unica forma correcta de evaluar ni de reforzar la agilidad. Pero
esperamos que este protocolo genérico y de uso libre sirva como inspiracién y dé
concrecion a la teoria.

Encuestas y ponderacién

Empezamos con el primer consejo prdctico. Las respuestas a las encuestas serdn
siempre subjetivas y pueden verse afectadas por factores que producen distorsidn
motivacional, como presidon por la cultura de la empresa. Por ello, el evaluador puede
considerar aplicar valores de ponderacién, basados en su andlisis y criterio.

Al entregar las encuestas a los equipos, se recomienda preparar un taller dedicado a
ello en el que explicar brevemente lo que se persigue con la encuesta, que existe un
cddigo ético, que se espera que las respuestas sean honestas y que para ello son
andnimas. Las respuestas a las encuestas proporcionan resultados en bruto, que deben
calibrarse.
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Los cambios sobre los resultados de las encuestas pueden ser sutiles, medios o
agresivos. Dependerd de lo que se observe directamente.

En caso de procesos de mejora guiados por consultores externos, éstos deben
acompafar al equipo durante varias semanas, haciendo trabajo de campo y observando.
Se ha visto que el shadowing puede ser una buena estrategia. Las encuestas y los
objetivos de la transformacién sirven en primera instancia para enfocarse: decidir a qué
aspectos prestar mayor atencién, comprobar si la realidad se corresponde con las
respuestas, y empezar a discernir riesgos y dreas de impacto.

Flujo de trabajo

Este podria ser un flujo de trabajo bdsico con AgilLevel:

1. Organizar talleres por equipos o departamentos donde informar y realizar las
encuestas. En este punto es mejor no mencionar todavia prdcticas concretas que
van a ensefarse o a utilizarse: solo se estdn obteniendo datos. Es habitual usar
un apoyo visual como Mentimeter, para recoger informacién andénima y mostrar
los resultados en tiempo real. En equipos asincronos, se pueden enviar las
encuestas por correo, pero es buena idea compartir los resultados mds llamativos.

2. Acompaiiar y observar a los equipos conociendo los resultados de las encuestas
y los objetivos de la organizacién para ponderar. En caso de usar el protocolo OK,
los datos pueden ir registrdndose en la hoja Excel o en la aplicacién web del
protocolo para obtener grdficas.

3. Ponderados los resultados, centrarse en dos o tres aspectos por dimension y
soporte como mdximo y priorizarlos. Se recomienda empezar a trazar el plan a
partir de aqui, y presentar a la direccién el plan sin abrumar con detalles sobre las
encuestas.

Las posibilidades a partir de aqui son infinitas. Si un drea que se desea mejorar (estd
dentro de los objetivos) recibe una puntuacion muy baja y hay una alta disposicién al
cambio, cabe realizar otro taller antes de proponer una solucidn, por ejemplo. Es probable
que los equipos estén abiertos a colaborar en un diagrama causa-efecto para analizar la
situaciéon y buscar problemas de raiz en los que trabajar. En otros casos, puede que
hayamos identificado dreas donde la ponderacién ha sido muy agresiva y haya
problemas culturales, o puede que sea necesario dar formacion.

Informes de evaluacion

Si, con los datos obtenidos, se desea elaborar un informe de evaluacidn, dispones de una
guia y mds informacién en agilevel.com.

También puedes contactar con un evaluador oficial que se encargue de emitir el
informe, antes y / o después del proceso de mejora. Todos los evaluadores oficiales
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cuentan con experiencia minima de 3 afos en puestos de gestién o asesoria y han
realizado al menos 3 procesos de mejora o evaluaciones independientes con AgilLevel.

Talleres para consulta, formacidn y asesoria

La formaciéon no termina nunca: puedes realizar consultas, compartir experiencias y
conectar con expertos en formacion y asesoria en los talleres on-line de Scrum Manager.

scrummanager.com/open-knowledge/
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Dimensidn operativa

La dimensién operativa define la manera en que se trabaja dentro de una organizacion
dgil. Para evaluarla debemos observar si las prdcticas empleadas realmente promueven
los principios dgiles deseables dentro de la organizacion.

Evaluacidon

La evaluacidon del grado de agilidad en la dimensién operativa de la empresa se
determina analizando las prdcticas para valorar la implantacién de los principios dgiles.

La siguiente tabla muestra los principios de una operativa dgil, junto con el tipo de
prdcticas que hacen posible su implementacién.

1-7. Criterio para evaluar las prdcticas

Los pardmetros para cuantificar la implantacién de las prdcticas de los principios del 1 al
7 son:

Valor | Criterio

No implementado.
Poca o ninguna evidencia de prdcticas para la finalidad analizada.

Parcialmente implementado.
1 En ocasiones se emplean prdcticas adecuadas, pero no es frecuente en los
proyectos del dmbito de la evaluacion, ni de forma homogénea.

Ampliamente implementado.
2 Se suelen emplear prdcticas adecuadas, aunque no de forma
institucionalizada (sin garantias de homogeneidad y mejora continua).

Completamente implementado.
3 Las prdcticas se emplean siempre y su aplicacién estd institucionalizada, con
formacidén y en mejora continua.

Tabla 6: criterio de evaluacidn de los principios de la agilidad operativa.
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8. Criterios para evaluar «Personas sobre procesos»

Este principio considera en qué medida la inteligencia colectiva de quienes componen la
organizacion contribuye al valor de lo que se produce. Ya vimos que esto es un terreno
delicado y que no deberia evaluarse la capacidad profesional a nivel individual. Hacerlo
puede generar inseguridad, tensiones y hostilidad entre individuos al comparar su
desempefo. Por otra parte, para evaluar el nivel técnico de ciertos profesionales
especializados como ingenieros, analistas de datos, disefiadores o publicistas, se
necesitan conocimientos técnicos muy altos.

Se desaconseja por tanto entrar en este terreno si no se tiene experiencia en
procesos de transformacién. Con una excepcidn: si puede evaluarse el conocimiento
sobre prdcticas dgiles.

Criterio para evaluar el conocimiento de prdcticas dgiles

El conocimiento técnico sobre marcos y prdcticas dgiles es una excepcion en el terreno de
las hard skills. Si puede evaluarse, incluso a nivel individual y sin anonimizar, para poder
proporcionar la formaciéon necesaria a quienes lo necesiten. Al fin y al cabo, es el terreno
que mejor controla el evaluador y la falta de formacién puede poner en riesgo el plan de

transformacién que desea la empresa (ver «Tabla 7: criterio para evaluar el conocimiento
de prdcticas dqiles»).

Si los empleados ya han realizado formacién certificada en agilidad, también se
puede obtener la informacién de ahf en lugar de con una encuesta.

Valor | Criterio

Insuficiente: la/s persona/s no tienen un conocimiento suficiente para
0 desempeniar las tareas propias de su trabajo empleando prdcticas dgiles.

Referencia: conocimiento insuficiente para superar un examen de acreditacién

Scrum Manager de nivel técnico, o un examen estdndar de scrum master™.

Nivel técnico: la/s persona/s tienen un conocimiento suficiente para
1 desempefiar las tareas propias de su trabajo empleando prdcticas dgiles.

Referencia: conocimiento suficiente para superar un examen de acreditacion

Scrum Manager de nivel técnico, o un examen estdndar de scrum master.*

Nivel experto: la/s persona/s tienen conocimiento holgado para desempeiiar
las tareas propias de su trabajo empleando prdcticas dgiles.
Referencias:
e Conocimiento suficiente para superar un examen de acreditacién
2 Scrum Manager de nivel experto.
e Conocimiento suficiente para superar un examen de acreditacién
Scrum Manager de nivel técnico, o un examen estdndar de scrum
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Valor | Criterio

master*, y al menos 12 meses de experiencia en equipos empleando
prdcticas dgiles.

Nivel autoridad: la/s persona/s son conocedoras expertas de la gestion dgil de
proyectos y organizaciones, asi como de scrum.
Referencias para contrastar:
e La/s persona/s tienen certificado un nivel de autoridad en Scrum
Manager de mds de 200 PDAs.
e Conocimiento suficiente para superar un examen de acreditacién
Scrum Manager de nivel técnico, o un examen estdndar de scrum
master*, y al menos 24 meses de experiencia en equipos dgiles.

*Otros proveedores: scrumstudy.org, scrum.org, Scrum Alliance

Tabla 7: criterio para evaluar el conocimiento de prdcticas dgiles.

Consideraciones para evaluaciones expertas

Para los protocolos o evaluaciones expertas que estimen oportuno ponderar el resultado
de este principio con informacidon sobre estas habilidades técnicas y sociales, se
recomienda:

e Evaluar a nivel de equipo a través de encuestas andnimas, no a nivel individual.
No se busca conocer las habilidades concretas de cada persona, sino en
colaboracién.

e Obtener la informacién en colaboraciéon con el departamento o responsable de
Recursos Humanos.

Las encuestas pueden realizarlas también, en lugar del evaluador, los lideres técnicos de
la empresa. Deben explicar a los participantes en qué consiste, que las encuestas son
andénimas, y que lo que se pretende extraer es una medida a nivel de equipo. Al no
sefialar ni evaluar a nadie en concreto, se evitan muchos de los efectos negativos a la
vez que permite extraer informacién al evaluador.

Valor | Criterio

0 Conocimiento deficiente.
1 Conocimiento adecuado.
2 Conocimiento bueno.

3 Conocimiento excelente.
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Criterio para las habilidades soft skills
En caso de responder a esta pregunta cabe considerar dos aspectos:

e Por un lado, la correcta combinaciéon de roles en los equipos, trabajando por
ejemplo con Belbin o similares. Esto puede tenerse en cuenta al ponderar.

e Por otro lado, las habilidades sociales concretas que los empleados necesitan
para realizar un trabajo adecuado. Algunas de las soft skills que suelen valorarse
son: comunicacién, adaptabilidad, ética de trabajo, gestion del tiempo, gestidn de
conflictos, creatividad, pensamiento critico, habilidades interpersonales vy
liderazgo.

A la hora de ponderar se pueden medir siguiendo el criterio anterior de O (deficiente) a 3
(excelente).
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Cdiculo de la dimensidén operativa

Con una valoracion de las prdcticas de 0 a 3 se determina el grado de agilidad de la
organizacion en su dimensién operativa, teniendo en cuenta las siguientes directrices:

Directrices

1. Valores medios

El valor de agilidad operativa se obtiene promediando los valores de los componentes
que lo forman: prdcticas dgiles y conocimiento de las personas.

Se debe considerar la media aritmética y no la moda o la mediana.
2. Homogeneidad

La falta de homogeneidad entre los valores parciales es sintoma de tensiones o
fricciones en la organizacién y disminuye o incluso neutraliza las aportaciones de
agilidad que serian esperables considerando la media aritmética.

Cuando esto se produce, se deben analizar las causas y ponderar si afecta y debe
minorarse la media aritmética.

3. Ponderacidn
El andlisis puede ponderar los valores medios obtenidos considerando:

e En las evaluaciones técnicas (ver «Glosario») se recomienda incluir criterios de
formulaciéon que consideren el impacto atenuador cuando se produce falta de
homogeneidad.

e Las evaluaciones expertas, a diferencia de las técnicas, son actuaciones dgiles y
en ellas prevalece el criterio experto de la persona que realiza la evaluacién, por
encima del criterio técnico de la formulacion.

e La ponderacién de las evaluaciones expertas debe incluir el razonamiento y
argumentacién de los ajustes realizados a los valores medios de la formulacidn.
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Formulacién

El valor de la agilidad operativa se calcula promediando los valores de los principios, a la
vez que el valor de cada principio es la media aritmética de los valores obtenidos en las
prdcticas.

Ejemplo de una posible valoracién de las prdcticas del principio «Entrega de valor»:

Prdcticas orientadas a 0 1 2 3
1.1. Compartir y comprender la vision del cliente X X X

1.2. Colaboracién del cliente con el equipo X X

1.3. Variabilidad X X

Entrega de valor: 1.3

(Nota: aunque el promedio matemdtico sea 1.3, el evaluador debe interpretar este
resultado: las puntuaciones de "1" sugieren incoherencias o debilidades que deben ser
analizadas).

Conocimiento de prdcticas dgiles

Con los valores verificados se obtiene su media aritmética. El andlisis debe considerar
aplicar criterios de ponderacién en la media si mds de un 20% de las personas del
dmbito de la evaluacidn tienen una valoracidn 0.

Ejemplo de un posible resultado de la verificacidon del conocimiento técnico midiendo
solamente los conocimientos sobre agilidad:

Conocimiento técnico sobre agilidad 0 1 2 3
Nombre de la persona X X X

Nombre de la persona X X

Nombre de la persona X X X

Nombre de la persona X

Nombre de la persona X X X

Conocimiento técnico sobre agilidad: 1.4

Resultado

Con la media de los resultados de los principios se obtiene el grado de agilidad en esta
dimensién.
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Ejemplo de un posible resultado:

Principio Resultado
Entrega de valor 1,3

Mejora continua 2
Desarrollo iterativo e incremental 15

Ritmo de trabajo sostenible 2
Atencién continua a la excelencia 1,1
Operativa visible 13
Cadencia y sincronizacion global 1
Personas sobre procesos 2

Grado de agilidad en la dimensién operativa: 1,52

Andlisis del resultado

1. Cdlculo del valor bruto: la media aritmética de los 8 principios es 1,52.
Andlisis: el principio "Cadencia y sincronizacién global" tiene una puntuacion de
"1,0", por lo que la implementacion es débil.

3. Conclusidn final: aunque el promedio es 1,52, hay una incoherencia (puntuacién
1) que revela tensiones en la organizacion. Aunque su valor cuantitativo es 1,52,
no debe interpretarse como un aprobado simple, sino como una sefial de alerta.
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Caso prdctico: mejoras técnicas y confianza

Vista la teoria y estos posibles criterios para medicién, es un buen momento para
introducir un caso real de AgilLevel puesto en prdctica. Esperamos que sirva para dar
concrecion a lo aprendido y para mostrar el papel del responsable del proceso de mejora.

Para hablar de la dimensién operativa, nos referiremos a una implementacién en una
empresa del sector financiero con mds de 11.000 trabajadores. A pesar de su tamafioy
estructura, que hacen complejo cualquier cambio, se logré un impacto profundo.

Los asesores habian sido contratados por el drea de Quality Assurance y Delivery, y
el enfoque inicial era muy técnico. Los objetivos eran:

Mejorar indicadores.

Reducir la tasa de rebotes en los sprints.

Aumentar la calidad del software, tanto técnica como funcional.
Automatizar varios procesos.

El primer impulso hubiera sido centrarse por tanto en lo que se pide: cambios en la
dimensién operativa. Sin embargo, al realizar entrevistas y observaciones, los
responsables se dieron cuenta de que el problema no era meramente técnico, sino
cultural. Se trata de un desafio recurrente en muchas organizaciones. Como ya vimos en
la teoria, las diferentes dimensiones no son unidades aisladas.

Aunque destacan las acciones en la parte operativa, los asesores consideraron
valioso trabajar también en crear un entorno seguro y empoderar a los equipos. Esto se
decidid tras observar cierta falta de confianza. Algunos profesionales, en particular los
tester engineers, solian ser introvertidos y no intervenian en las reuniones de
planificacién, mientras los gerentes o product owners imponian fechas y expectativas
poco realistas. Esto estaba dando como resultado productos de baja calidad, errores en
produccién y, en ultima instancia, clientes insatisfechos.

Tras diagnosticar con AgiLevel y observar, para abordar este problema se centraron
los esfuerzos en tres variables clave:

e Enla dimensidn operativa: habilidades sociales y técnicas.
e Enla dimensidn organizativa: entorno seguro para los equipos.

Aqui entra el saber hacer y criterio de los responsables del proceso de mejora, ya que no
existe una solucién Unica para reforzar cada valor o principio dgil.

En este caso, para mejorar en las tres variables identificadas de forma simultdnea, se
crearon comunidades dgiles y un centro de excelencia de calidad. En éste, los tester
engineers trabajaron mds estrechamente con las dreas de negocio, logrando levantar la
mano durante las planificaciones para sefialar riesgos y limitaciones de tiempo de
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manera proactiva. Esto cambid radicalmente el flujo de trabajo, reduciendo errores y
desperdicios al final de cada sprint.

Otra prdctica dgil que se implementd para mejorar en el drea operativa fue un
enfoque shift-left testing, con pruebas en las primeras fases del desarrollo. Esto y un
simple checklist de definition of ready ayudd a los equipos a mejorar en tiempo y forma y
a evitar costosos ciclos adicionales. Es el tipo de prdctica que, pese a ser poco
tradicional, ha demostrado reducir costos operativos y apalancar mejoras significativas
en los resultados de negocio. Se redujeron desperdicios y ahorraron miles de ddlares en
produccién. También se recomendd, para los testing engineers, una certificacién
internacional en testing para formalizar estas técnicas y profundizar en su
implementacidn efectiva.

Por ultimo, se hicieron katas de mejora para la automatizacion de procesos, otro de
los objetivos de la mejora. Todos los martes, de 3 a 4, los 135 test engineers paralizaban
sus tareas para competir en un hackathon: se proponia una pieza de desarrollo para
optimizarla en 45 minutos. Los ultimos 15 minutos se dedicaban a ver quiénes lo habian
logrado, para compartir y dar consejos a quienes no en comunidad. Se iba generando asi
una base de conocimiento, un repositorio de automatizacién, mejorando al mismo tiempo
las habilidades técnicas y el conocimiento compartido de los equipos.

Gracias a estos cambios, enfocados en dos aspectos clave (personas sobre procesos
y confianza), se lograron los objetivos deseados. Este cambio operativo y cultural tuvo un
impacto directo tanto en los resultados de negocio como en la satisfaccién del cliente.
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Dimensioén organizativa

La dimensidon organizativa es menos tangible y mds compleja de cambiar en
comparacion con la dimensién operativa. Para evaluarla debemos considerar cémo los
valores culturales y estructurales estdn alineados con los valores y principios de agilidad.

No se trata de medir valores abstractos, sino de observar si la cultura y la estructura
de la empresa crean un entorno seguro donde poder crecer. Un resultado alto en esta
dimensidén implica que la organizacién ha empezado a “ser” dgil, no sélo “hace” agilidad.

Evaluacidon

La agilidad en la dimensidn organizativa de la empresa es el resultado de la agilidad en
la cultura y estructura.

1-5. Criterio para evaluar la cultura

El criterio para evaluar la mayor o menor presencia de un comportamiento es:

Valor | Criterio

Comportamiento insdlito.

0] ~
Es extrafio que se produzca.

1 Comportamiento posible.
Comportamiento poco habitual.

5 Comportamiento habitual.
Se presenta con frecuencia.

3 Comportamiento institucionalizado.

Se produce siempre y estd formalmente institucionalizado.
Tabla 8: criterio para evaluar los comportamientos de los valores culturales.

6. Criterio para evaluar la estructura

Nos referimos al criterio para evaluar si existe una estructura desjerarquizada; es decir,
en qué medida los equipos trabajan de forma autoorganizada y sin jerarquias.
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Autoorganizacién

Valor

0

1

Criterio

Equipos dirigidos.
Equipos autogestionados.
Equipos autodisefiados.

Equipos autogobernados.

Tabla 9: criterio para evaluar el grado de autoorganizacidn.

Horizontalidad

El grado de agilidad de este comportamiento se determina en funcion de los niveles

jerdrquicos en los que se estructura la organizacion de la empresa:

Valor

0

1

Criterio

Mds de tres niveles jerdrquicos (ej: consejeros, directores, gestores, técnicos).
Tres niveles jerdrquicos (ej: estratégico, tdctico y operativo).
Dos niveles jerdrquicos (ej: estratégico y operativo).

Organizacion sin jerarquia.

Tabla 10: criterio para evaluar la horizontalidad de la organizacién.
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Cdiculo de la dimensién organizativa

Los valores de los comportamientos en la cultura y estructura determinan el grado de
agilidad organizativa de la empresa con las siguientes directrices y formulacion:

Directrices

1. Valores medios

El valor final de cada aspecto (cultura y estructura) se obtiene promediando los valores
de los comportamientos. Se debe considerar la media aritmética y no la moda o la
mediana.

El valor final de la dimensién organizativa se obtiene promediando los valores de la
cultura y la estructura.

2. Homogeneidad

La falta de homogeneidad entre los valores parciales es sintoma de tensiones o
fricciones en la organizacién y disminuye, o incluso neutraliza las aportaciones de
agilidad que serian esperables considerando la media aritmética.

Se deben analizar las causas de estas tensiones y ponderar si debe minorarse la
media aritmética.

En esta dimension la homogeneidad entre los valores es aun mds relevante: una
debilidad grave en un valor fundamental o en la estructura, puede perjudicar los
beneficios de tener otros valores bien asentados. Por tanto, una puntuacion alta en
agilidad organizativa sdélo es posible si existe un nivel de madurez equilibrado y
coherente en todos sus componentes.

3. Ponderacidn
El andlisis puede ponderar los valores medios obtenidos considerando:

e Las evaluaciones técnicas, cuando se produce falta de homogeneidad, deben
incluir criterios de formulacién que consideren el impacto atenuador.

e Las evaluaciones expertas, a diferencia de las técnicas, son actuaciones dgiles. En
ellas prevalece el criterio experto de la persona que realiza la evaluacién, por
encima del criterio técnico de la formulacion.

e La ponderacién de las evaluaciones expertas debe incluir el razonamiento y
argumentacién de los ajustes realizados a los valores medios.
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Formulacién

Cultura dagil

El grado de agilidad de cada valor cultural es la media de los resultados obtenidos en sus
comportamientos.

Veamos un ejemplo de un resultado para el valor “Asertividad”:

Comportamientos 0 1 2 3
1.1. Coragje X X X
1.2. Respeto X X

Asertividad: 1.5

El grado de agilidad en la cultura es la media de los resultados obtenidos en los valores
dgiles culturales. Por ejemplo:

Principio Resultado
Asertividad 1,5
Valoracién del talento 2

Claridad 1,5
Confianza 1
Propédsito comun 1

Grado de agilidad en la organizacion: 1.75

Estructura dgil

Con la media de los resultados obtenidos en los diferentes comportamientos se obtiene
el grado de agilidad estructural. A continuacién podemos ver un ejemplo de un resultado:

Comportamientos 0 1 2 3
1.1. Autoorganizacion X X X
1.2. Horizontalidad X X X

Agilidad estructural: 2

Con la media de los resultados de los valores estructurales se obtiene el grado de
agilidad en este aspecto.
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Resultado

El valor de agilidad organizativa es la media de la cultura y la estructura. Por ejemplo:

Valor Resultado
Cultura 1,75
Estructura 1

Agilidad organizativa: 1,38

Andlisis del resultado

1. Cdlculo del valor bruto: la media aritmética de cultura (1,7) y estructura (2,0) es
1,85.

2. Andlisis: el valor "Confianza" tiene una puntuacién de "1,0", lo cual es inferior al
umbral de 1,5. Esto indica una fractura grave en la dimensién cultural.

3. Conclusidn final: aunque el promedio es 1,85, la presencia de una debilidad en la
"Confianza" impide considerar que la organizacién tenga una cultura dgil
sistémica. Aunque su valor cuantitativo es 1,85, debe ser interpretado como una
advertencia critica.
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Caso prdctico: ;para qué hacemos lo que hacemos?

La importancia de la cultura no debe desestimarse incluso en procesos que se centran en
mejorar aspectos técnicos de la empresa. Es habitual que la organizaciéon no busque
transformar su forma de ser, sino optimizar tiempos de salida al mercado, reducir costos
innecesarios... Pero la experiencia demuestra que la dimensidon organizativa, su
paradigma cultural, lo impregna todo en cierta forma. ;Los miembros ven su realidad con
gafas de color naranja, verde o teal? Esto puede estar impactando de formas clave e
inesperadas a la operativa y debe evaluarse también.

Algo asi es lo que se observd en un caso real, en una multinacional con vistas a
realizar cambios en su dimensién operativa. Al evaluar el valor «Propdsito compartido»
se detecté algo llamativo que obligd a hacer un alto en el camino: pese a que esta
empresa tenfia una misién clara y la daba a conocer, la mayoria de sus miembros
consideraban que esta misiéon no estaba guiando realmente la toma de decisiones. Esto
sorprendid y consternd en parte a los directivos; lo suficiente para pararse a reflexionary
emprender acciones para entender mejor a qué se debia esta disociacion. Quisieron
clarificar este punto antes de poder definir todo lo demds.

Esto no quiere decir que vaya ni deba ser asi en toda organizacion, pero da muestra
de que a veces hay aspectos culturales que son fundamentales y tiene sentido darles
prioridad cuando se detecta que fallan. Hay organizaciones en las que no se da tanto
peso al propdsito compartido. Pero en este caso, los directivos tenian claro que su misidon
debia guiar las decisiones y les sorprendié que no fuera asi. Si las personas no sienten
que éstas estdn alineadas con el propdsito de la organizacion, jpara qué estamos aqui?
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Soporte

La forma recomendada para incluir la valoracién del riesgo de un proceso de escalado o
mejora de la agilidad a nivel de empresa en un protocolo, consiste en evaluar de 0 a 3
tanto el nivel de soporte actual, como de la predisposicién al cambio, de cada uno de los
5 factores de soporte necesarios para para llevar a cabo un proceso de escalado.

Valor = Nivel de soporte actual + predisposicidn al cambio

VALOR /RIESGO

FACTOR DE SOPORTE
2 3 4 5 6

Implicacién directiva

Compatibilidad cultural

Medios

Formacion

® ® 0 ® 0 -
® ® e Q-
® ® 0O o
CHNCANGERE
CHNCANGENE

© 0 6 06 6
© © 6 O

Acompainamiento

® 6 © 5 O ©
@Extremo ®Alto @Medio ©Bojo

Tabla 11: valor y nivel de riesgo.

Ejemplo:
Factor Actual Predispo. Total Riesgo
Implicacién directiva 1 2 3 Medio
Compatibilidad cultural 1 2 3 Medio
Medios 2 3 5 Bajo
Formacién 3 2 5 Bajo

Acompafiamiento 1 2 3 Medio
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Evaluacion del riesgo

Se evalua entre 0 y 3 para determinar la situacién actual de cada uno de los 5 factores
con los siguientes criterios

Situacidén actual

Implicacion directiva
Valor | Criterio

Los directivos de la empresa no conocen o no promueven los principios y

0 . . .
valores dgiles necesarios para el cambio.

1 Los directivos de la empresa tienen un conocimiento muy somero de los
principios y valores dgiles y una actitud de apoyo cuestionable.

2 El conocimiento y apoyo de los directivos de la empresa a los principios y
valores dgiles necesarios para el cambio puede no ser suficiente.

3 Los directivos de la empresa conocen y apoyan comprometidamente los

principios y valores dgiles necesarios.

Tabla 12: criterio para evaluar la implicacidn directiva.

Compatibilidad cultural

Valor | Criterio

El modelo cultural de la empresa es manifiestamente incompatible con las

0 : _ .
acciones de cambio necesarias.

1 El modelo cultural de la empresa necesita una evolucidn importante para
resultar compatible con las acciones de cambio necesarias.

2 El modelo cultural de la empresa es relativamente compatible con las acciones
de cambio necesarias y necesita algunos cambios.

3 El modelo cultural de la empresa es completamente compatible y estd

alineado con las acciones de cambio necesarias.

Tabla 13: criterio para evaluar la compatibilidad cultural.

Medios, formacién y acompafamiento

(La empresa facilita los medios, formaciéon o coaching a las personas y en la medida
necesaria?
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Valor | Criterio
0 No.
1 Si, pero escasamente.

2 Si, pero no siempre o insuficientemente.

3 Si'y de forma suficiente.

Tabla 14: criterio para evaluar la provision de medios, formacion y coaching.

Predisposicion al cambio

Ademds de evaluar la situacién actual de cada factor de soporte, también se debe
estimar la predisposicién al cambio de cada uno, para reducir el riesgo que representa,
con el siguiente criterio:

Para cada factor de riesgo cuya situacion actual sea susceptible de mejora (con un
valor de 0 a 2) se aplica el siguiente valor segun sea la mayor o menor disposicién al
cambio, como se muestra en esta tabla:

Valor | Criterio

La situacidon actual estd asentada y no desea o no encuentra razén para

0 .
cambiar.

1 La situacién actual se puede cuestionar para aplicar los cambios que se
consideren procedentes.

2 La situacién actual estd abierta y es propensa a los cambios para facilitar la
mejora.

3 (Valor aplicable sélo en evaluaciones expertas) Ausencia absoluta de riesgo,

alta predisposicién al cambio.

Tabla 15: criterio para evaluar el grado de predisposicidn al cambio en factores susceptibles de
mejora.

Para cada factor de riesgo cuya situacion actual no comporte ningun riesgo el valor de
predisposicion al cambio:
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Valor ' Predisposicién al cambio

3 Hay una decision firme y evidencias de que la actitud positiva actual se va a
mantener.

2 Parece poco probable que la actitud positiva actual se pierda.
1 Es probable que la actitud positiva actual se pierda.

0 La actitud positiva actual no se va a mantener.

Tabla 16: factor de riesgo cuya situacidon actual no comporte ningtn riesgo.
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Consejos prdcticos

Resumir la estrategia

AgilLevel puede abrumar: contiene mucha teoria y distintos aspectos a medir. Dar
demasiada informacién de vez a los miembros de la direccion puede generar
desconfianza y causar una mala primera impresién. Se recomienda a los responsables
del proceso de mejora que "destilen" sus resultados antes de presentar la estrategia.

Por ejemplo: "Nos centraremos en mejorar estos 3 aspectos operativos, estos 3
organizativos, y estos 2 en la direccion.” Es importante recalcar también que va a ser un
proceso iterativo, para que no se amontonen.

Estadisticas adicionales

Medir e incluir estadisticas adicionales al principio y al final del proceso de evaluaciéon
ayuda a convencer e implicar a la direccion en el proceso de transformacién. Los cambios
en Agilevel de principio a final son sutiles, porque emplea métricas de 0 a 3. Quizd sélo
haya un 16% de mejora al final del proceso. Hay que mostrar que ese 16% que puede
obtenerse en pocos meses es un aumento en madurez empresarial: un cambio que con
otras estrategias podria tardarse aflos en conseguir.

La mejor forma de comunicar esto es mostrar en qué se traduce en otras estadisticas.
En un caso real de 16% de mejora en métricas de AgilLevel, se observé que:

e Eltiempo de planificacién acelerd x3.
e Eltiempo de salida al mercado aumenté un 175%.
e Los errores en las salidas a produccidn se eliminaron por completo.

Esa clase de métricas ponen de relieve para qué sirve una transformacién dgil, y
muestran resultados tangibles sobre los que la empresa puede sentirse satisfecha.
Visibilizar los cambios asi puede ser de gran ayuda para la consolidacién del cambio,
sobre todo en transformaciones guiadas por consultores, cuya presencia es sdlo
temporal.

(Qué estadisticas adicionales incorporar? Una fuente de inspiracién puede ser el
Annual State of Agile Report, que muestra las dreas donde la agilidad crea mayor
satisfaccion e impacto. Las mds destacables son: velocidad de entrega, mejora de la
calidad del producto, satisfaccién del cliente, gestion de prioridades, visibilidad de
procesos, colaboracién y alineacidn. A la hora de escoger qué medir, deben tener
prioridad métricas alineadas con los objetivos de la organizacion.
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El soporte no es opcional

Como ya hemos visto, aunque la transformacién puede afectar mds o menos a las
dimensiones operativa y organizativa, el soporte nunca puede quedarse fuera del
proceso. La implicacion directiva es esencial: sin ella, existe un alto riesgo de que el
proceso sea inviable y de generar mds problemas de los que se resolverdn. Si no fuera
evidente, esto debe comunicarse de forma clara a la direccidn.
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Apéndices

Glosario
Agil
Dicho de una técnica, procedimiento o método de trabajo o de gestidn, indica que es

compatible y desarrolla principios o valores dgiles en la operativa, estructura o cultura de
la organizacion.

Agilidad

Caracteristica que facilita en los modos de gestidon de proyectos, personas u
organizaciones la adaptacion a los cambios y la entrega de resultados continua.

Agilidad fundamental

Agilidad aplicada en las dos dimensiones de la organizacién: operativa y organizativa.
Agilidad operativa

Agilidad aplicada en la dimensién operativa de la organizacidn.

Agilidad organizativa

Agilidad aplicada en la dimensién organizativa de la organizacion.

Agilidad técnica

Este término es sindnimo de agilidad operativa.

Ambito de la evaluacién

e En evaluaciones de categoria 2: relacién de proyectos y equipos objeto de
evaluacién.

e En evaluaciones de categoria 3: relacién de secciones o departamentos de la
organizacion objeto de evaluacién, indicando en cada uno los proyectos y equipos
incluidos.

Categoria (de evaluacion)

Término que se aplica a un andlisis o evaluacién AgilLevel de una organizaciéon para
determinar su amplitud, segun el tamafio del sistema de personas y proyectos que
comprende.

Las categorias son:
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e Categoria 1 o «evaluacién de equipo»: el sistema estd compuesto por un unico
equipo de personas y puede comprender un Unico proyecto o varios.

e Categoria 2 o «evaluaciéon de departamento»: el sistema estd compuesto por
mds de un equipo de personas y mds de un proyecto. Todos los equipos y
proyectos pertenecen a la misma unidad organizativa (drea, departamento o
sucursal).

e Categoria 3 o «evaluacién de empresa o corporacién»: el sistema incluye a mds
de una unidad organizativa (drea, departamento o sucursal) y cada una de ellas
puede incluir un Unico o varios equipos y / o proyectos.

Equipo de evaluacién

Grupo de personas pertenecientes a la organizacidon evaluada e implicadas en los
proyectos que forman parte del dmbito de una evaluacién. Se refiere sélo a los miembros
del grupo evaluado que participan en la evaluacién. V. Grupo evaluado para diferenciar.

Evaluacion experta

Evaluacién dirigida por una persona que desempefia el rol y las responsabilidades de
evaluador.

Evaluacion independiente
Ver «Rango». Evaluacion oficial Ver «Rangon».
Evaluacion técnica

Evaluacién sin rol de evaluador, procedimentada y verificada a través de formularios y/o
aplicativos de evaluacién.

Evaluador auxiliar
Persona que auxilia al evaluador responsable.
Evaluador responsable

Persona que dirige una evaluacion. En funcién del dmbito de la evaluacién puede requerir
el apoyo de evaluadores auxiliares.

Flexibilidad

Indice del modelo AgilLevel para expresar el grado de agilidad técnica, resultado de una
evaluacion.

Fluidez

indice del modelo AgiLevel para expresar el grado de agilidad organizativa, resultado de
una evaluacion.

Grupo evaluado
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Todas las personas pertenecientes a la organizacién evaluada e implicadas en la gestién

o desarrollo de los proyectos que forman parte del dmbito de una evaluacién. A
diferencia del equipo de evaluacidn, abarca a todos, participen en la evaluacién o no.

Nivel de independencia

Pardmetro aplicable a las evaluaciones en organizaciones que con cardcter previo han
realizado actividades de asesoria o formacién relacionadas con la evaluacion.

e Nivel 1. Algun evaluador (responsable o auxiliar) ha participado en las
actividades previas de asesoria o formacién.

e Nivel 2. Ni el evaluador responsable, ni los posibles evaluadores auxiliares han
participado en las actividades previas de asesoria o formacidn.

e Nivel 3. Ademds de cumplirse el nivel de independencia 2, no se han realizado
actividades previas de asesoria o formaciéon para mejora de la agilidad, o las
personas que han participado en las actividades previas y los evaluadores
pertenecen a organizaciones distintas, sin relaciones societarias o de
colaboracién.

Producto minimo viable

Del inglés «minimun viable product» (MVP). Término frecuentemente empleado en el
dmbito del desarrollo dgil de productos para definir al producto desarrollado con las
caracteristicas suficientes para satisfacer a los clientes iniciales proporcionando
retroalimentacién para la evolucidn de su desarrollo.

Protocolo

Conjunto de instrucciones especificas de procedimiento y recursos disefiados para guiar
evaluaciones AgilLevel en un dmbito o dmbitos concretos, determinados por el tamafio de
la organizacion que se va a evaluary el tipo de evaluacién empleado.

Rango
Caracteriza a una evaluacion y puede ser:

e Oficial: si ha sido emitida por Agilevel y en ella ha intervenido como evaluador
responsable un evaluador certificado.
e Independiente: en caso contrario.

Retrospectiva

Nombre de la reunién en la que un equipo analiza su forma de trabajo para mejorarla de
forma continua.

Subjetividad en la evaluacion

Indicador que detecta si la informacion facilitada por una persona a través de un
formulario o entrevista resulta poco fiable o parece distorsionada. La distorsién se puede
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producir de forma intencionada por el entrevistado para aparentar o simular una
situacién que no es real, o no intencionada por no comprender correctamente o

tergiversar las preguntas.
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