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Resumen

Este trabajo presenta una vision global del estado de la agilidad en la actualidad. Los nuevos
retos a los que se enfrenta asi como el andlisis de las nuevas iniciativas que han surgido para
afrontar dichos retos. El articulo se centra en cuatro partes fundamentales: valores del manifiesto
agil, la entrega de valor al cliente, las personas y la agilidad en grandes empresas. Ademas de
hacer una reflexién sobre que partes tienen mayor importancia en la actualidad, el objetivo de

este articulo es estudiar las nuevas corrientes y movimientos de la agilidad.
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empresas, Management 3.0.
Summary

This paper presents an overview of the state of agility in the present, the new challenges posed

and analyzed the new initiatives that have arisen to confront these challenges.

The article focuses on four fundamental parts: Values of the agile manifesto, the delivery of

value to customers, people and agility in large companies.

In addition to making a reflection on the parties that currently have greater importance, the aim

of this paper is to study the new trends and movements.

Keywords: Agility, heart of agile, modern agile, peopleware, value, agility in large companies,

Management 3.0

1. Introduccion

El movimiento agil nace como respuesta al uso de métodos de trabajo inspirados en ingenierias
clasicas, cuyo inicio tuvo lugar con la famosa conferencia de la OTAN (la Organizacioén del
Tratado del Atlantico Norte) en el 68 en la que se empujé a la comunidad a imitar los métodos
tradicionales de gestion (“software designers are in a similar position to architects and civil
engineers”’, citaban las actas [1]), cuya méxima expresion ha sido el ciclo de vida en cascada. En
este sentido, el movimiento agil, promueve la comunicacion, la auto-organizacion, la flexibilidad

y la innovacion, en lugar de una amplia planificacion y procesos rigidos.



La piedra fundamental de esta corriente fue planteada por un grupo de profesionales, que en
2001, introducen por primera vez el término ‘4gil’ en el contexto del desarrollo de software,
definiendo un conjunto de valores y principios, conocido como el Manifiesto Agil [2], como
respuesta a practicas y ciclos de vida pesados que emulan los métodos de construccion de cosas

fisicas.

La agilidad actualmente estd en auge, a pesar de que han pasado muchos afos desde su
comienzo, 17 desde el Manifiesto Agil en el 2001, y mas de 20 si se considera a DSDM
(Dynamic systems development method) como el primer método 4gil en el afio 1994. Lo cierto es
que, en los ultimos afos, las practicas agiles se han convertido en el standard seguido por
organizaciones de todo el mundo para desarrollar software. De hecho, en la undécima encuesta
de VersionOne [3] un 69% de los encuestados piensa que la agilidad acelera la entrega del
producto, un 61% que mejora la capacidad de gestionar los cambios y priorizar. Ademas, en la
encuesta se detallan los beneficios de utilizar la agilidad, donde un 88% piensa que el mayor

beneficio es gestionar el cambio de prioridades.

Sin embargo, existen muchas opiniones que hablan de la muerte de la agilidad, introducen

términos como el post-agilismo (https://www.infoq.com/news/2007/05/is-post-agile-just-agile),

de hecho, segun algunos de los firmantes del manifiesto agil,

(https://pragdave.me/blog/2014/03/04/time-to-kill-agile.html) dicen que uno de los principales

problemas a los que se tiene que enfrentar la agilidad a dia de hoy es que esta masificacion de la
agilidad hace que se pierdan de vista los valores y principios con los cuales fue creada y que

muchas veces se usen las diferentes précticas sin entender realmente lo que significan.

En el mitico “Crossing The Chasm” Geoffrey Moore escribié aquello de que la vida de una

tecnologia pasar en este caso por 5 fases: los “early adopters”, la “mayoria temprana”, la



“mayoria tardia” y, finalmente, los “Lagards” (los rezagados). Entre los “early adopters” y la
“mayoria temprana” esta el abismo que muchas grandes ideas no superan. Segln se avanza hacia
la derecha del abismo, la tecnologia se masifica y se va perdiendo la esencia, la necesidad por la

que surgi6é y muchos de los principios que caracterizaron al movimiento (Fig 1).

Existe la creencia de que la agilidad esta cruzando el abismo, o que lo ha cruzado ya. Algunas
practicas agiles lo han cruzado (por ejemplo, aquellas que se aplican a nivel de equipo) y otras,
como el “escalar la agilidad”, atin no han cruzado el abismo. Pero lo que si parece ocurrir es que
segin se avanza hacia la derecha del abismo, la tecnologia (la agilidad en nuestro caso) se
masifica y se va perdiendo la esencia, la necesidad por la que surgié y muchos de los principios

que caracterizaron al movimiento.

Mayoria temprana ) Mayoria tardia
Pragmaticos / Conservadores
El ABISMO
Innovadores Escépticos

Rezagados

|

f

Los primeros en adoptar
Visionarios

Fig 1. Adaptacion de “Crossing the Chasm” de Geoffrey Moore [5].



En este trabajo se presenta una reflexion y sintesis de la evolucion de la agilidad, para ello se
realiza un analisis de la agilidad y los retos que surgen a partir de la misma, lo que da comienzo a
nuevas iniciativas que, actualmente, complementan la agilidad y en un futuro podrian sustituir

ciertas partes de la misma.

El resto del trabajo se estructura de la siguiente manera: en la Seccidn II se presentan los nuevos

problemas y las nuevas propuestas y en la Seccion III se describe el futuro con las conclusiones.

2. Nuevos problemas y nuevas propuestas

A medida que el grado de madurez de la agilidad aumenta, aparecen nuevos problemas derivados
del uso masivo de las ideas, modelos y conceptos agiles. Entre los problemas que se generan,
uno de los mas significativos es el de la pérdida de los valores iniciales debido a la evolucion (o
comercializacion) de la agilidad, esto, incluso, ha llegado a plantear la necesidad de definir un
nuevo Manifiesto Agil o de redefinir los valores actuales para adaptarlos a las nuevas
necesidades. Otro de los problemas significativos es intentar llevar la agilidad a grandes
empresas, donde es necesario adaptar las diferentes practicas a cada necesidad en particular.

(https://ronjeffries.com/articles/015-12/management/).

Cada vez mas expertos plantean la necesidad de realizar un cambio en la agilidad, incluso, como
lo mencionamos en la introduccion, hay quien piensa que la agilidad ha muerto
(https://pragdave.me/blog/2014/03/04/time-to-kill-agile.htm), pero existen otras lineas que
plantean que la agilidad tiene que evolucionar, o que ya ha evolucionado sin que se haya puesto

de manifiesto.



Teniendo en cuenta esto, hemos realizado un analisis de los principales problemas que han
surgido a partir de la masificacion de la agilidad y las propuestas que han aparecido para

solventar dichos problemas.

2.1. Problema 1: Pérdida o evolucion de los valores del

Manifiesto Agil

En los ultimos afios, con la masificacion de la agilidad, han surgido reflexiones sobre la situacion
en la que se encuentran los valores y principios originarios del Manifiesto Agil. De hecho, como
lo mencionamos previamente, la mayoria de estas reflexiones son realizadas por algunos de los
firmantes del manifiesto o por personas implicadas en las diferentes propuestas y van en la linea
de que la agilidad ha muerto y de que es necesario realizar acciones que permitan volver a los

valores y principios del manifiesto o incluso refundar la agilidad [6].

Dave Thomas [7] y Andrew Hunt [10], firmantes del Manifiesto Agil, analizan la situacion
manifestando que la mayoria de los problemas de la agilidad vienen dados por la
comercializacion de la misma lo que ha llevado a que se pierda el control de la agilidad, ya que
muchas empresas utilizan las diferentes practicas sin entender realmente cuales son los principios
que propone la agilidad. De hecho, esta masificacion hace que la agilidad no aporte verdadero
valor a las organizaciones. Segun William Edmondson, director de desarrollo general de Dave
Ramsey, el aumento de su popularidad en el &mbito corporativo y la pérdida de familiaridad con
la cultura en el mundo del desarrollo han sido perjudiciales para la agilidad [9] porque se ha

convertido en una doctrina y al perder su esencia ha disminuido su eficacia.



Ante estos nuevos problemas, autores como [13], [15], [17], [18], [19], [20], [21] plantean
diferentes soluciones que intentan simplificar la manera en la cual se entiende y se deberia
aplicar la agilidad en la actualidad. A continuacidon nos centramos en los dos movimientos que

mas fuerza estan tomando: Heart of agile y Modern Agile.

2.1.1. Heart of agile

En 2014, Alistair Cockburn, firmante del Manifiesto Agil, propone destacar lo que él denomina
como el “corazédn de la agilidad” (Heart of Agile) [13], como respuesta al excesivo crecimiento
de la agilidad [14]. Heart of Agile presenta un enfoque compuesto por cuatro palabras:

Colaborar, Entregar, Reflexionar y Mejorar (Fig. 2).

Seglin Cockburn, la esencia de esas cuatro palabras es que no necesitan mucha explicacion.
Simplemente diciendo: "Colaborar, Entregar, Reflexionar y Mejorar, se entiende lo que se
necesita decir y hacer; y es muy facil evaluar si se cumplen o no dentro de una organizacion, a
pesar de que cada una de las palabras comprenden un conjunto de habilidades, acciones y
herramientas. Estas palabras son simples y suficientes para apoyar el desarrollo agil moderno

[22]:

e Colaborar (Collaborate). La idea es facilitar la colaboraciéon mejorando el area de la
motivacion y de la confianza.

e Entrega (Deliver). Por lo tanto se realizan entregas continuas para poder aprender pero
también para obtener dinero.

e Reflexionar (Reflect). Reflexionar sobre las ideas y sobre lo que sucede en el equipo para

proponer mejoras.



e Mejorar (Improve). Se considera dependiente de reflexionar y viceversa, la mejora se

consigue mediante experimentos y cambios.

Collaborate

Fig 2. Representacion grafica de “Heart of Agile” [13].

Uno de los principales problemas a los que se enfrenta la agilidad en la actualidad es el de aplicar
agilidad en grandes empresas, lo que se conoce como agile scaling, los métodos que existen
actualmente proponen solucionar el problema teniendo en cuenta la estructura de la
organizacion, por ejemplo configurar scrum of scrum, backlogs of backlogs, multiple levels of
product owners and so on. Heart of agile, propone abordar estos cambios desde el punto de vista
de las actitudes y el comportamiento de las personas que integran los equipos. No importa el
tamafio de la empresa si nos enfocamos en las cuatro palabras y trabajamos para mejorarlas

podremos avanzar en el escalado de la agilidad.



2.1.2. Modern Agile

Modern Agile [15] es la propuesta de Joshua Kerievsky en 2015, muy similar a la anterior. En
Modern Agile se proponen cuatro principios basados en libros como [23], [24], [25] con el

objetivo de actualizar los cuatro principios originales del Manifiesto Agil [26].

Uno de los motivos por los que aparece Modern Agile es que, en la actualidad, la agilidad va més
alla del area del desarrollo software, incluye operaciones y negocios, y estas areas deberian estar

alineadas [16]. Esta propuesta no habla de roles ni de précticas, simplemente de cuatro principios
(Fig. 3):

® Make People Awesome
® Make Safety a Prerequisite
e Deliver Value Continuously

® FExperiment & Learn Rapidly

Haz que las personas
sean geniales

MODERN ﬁ

Experimenta y Entrega valor
aprende rapido AGILE continuamente

U

Haz de la seguridad
un prerrequisito

Fig. 3. Principios de Modern Agile [14]

Los cuatro principios de Modern Agile proporcionan estrategias mas precisas para las personas
en general (mas alld de los profesionales del software), aclaran los propositos y guian hacia una

mejor gestion de riesgos, un mejor uso de los recursos, mejoran la empatia y reducen la cantidad



de trabajo, con la idea de que a partir de ellas, las personas puedan derivar acciones mas

efectivas para su trabajo.

2.2. Problema 2: Olvidar la entrega de valor

Una de las premisas de un proceso agil es entregar valor pronto y constantemente [27], de hecho
el Manifiesto Agil enuncia entre sus valores “Software funcionando sobre documentacién
extensiva”. En agilidad, el valor es lo que esperan los usuarios potenciales del producto que se
estd creando [28]. Por este motivo, a lo largo del proceso se debe tener en cuenta en todo
momento las necesidades del usuario, priorizar estas necesidades de acuerdo al valor que le
aporta, realizar en primer lugar las necesidades de mayor valor y entregar prototipos
constantemente que incorporen nuevas funcionales y por tanto valor al producto.

Sin embargo, en un proceso agil enfocado en proyectos, y no en el desarrollo de un producto, se
puede ver afectada la entrega de valor, ya que, al hablar de proyectos uno de los errores que mas
se comenten, es centrarse en cerrar tiempo, presupuesto y requisitos, es decir estructurarse por un
método de estimacion, en lugar de entregar valor. Ademas, implica montar un equipo para ese
proyecto y luego desmontar ese equipo, 0 que una persona estdn en varios proyectos y, en
ocasiones, por ello, en muchos equipos.

Con el objetivo de solucionar este problema, en los ultimos tiempos han aparecido nuevos
pensamientos y movimientos para fomentar la entrega de valor al usuario: #Noproject,

#Beyondprojects o unproject, #noEstimates, hypothesis Driven Development.



2.2.1. #Noproject, #Beyondproject o unproject

La idea del peligro de enfocar todo el desarrollo, evoluciéon y creacion de tecnologia por
proyectos se puede ver desde varios angulos. No es lo mismo definir proyectos con diagramas de
Gantt, fechas de inicio y fin, sus estimaciones y luego buscar personas para los mismos, que
definir proyectos para potenciar equipos. Un proyecto tiene fechas, inicio y final, eso hace que
encaje de manera poco natural en algo como el software que tiene inicio pero no tiene final.

La idea principal de estos movimientos es que los equipos deben centrarse en la entrega de valor,
pero si se estd bajo el modelo de proyecto se centrard en objetivos de tiempo, presupuesto y
requisitos. De otro modo, si se deja de lado la idea de proyecto clésico se reduce el riesgo, ya que
se tiene contacto con el cliente y no solo ve el producto al final sino que va viendo su desarrollo.
Es por ello que la idea del #noprojects o el #beyondproyect (segiin Allan Kelly [18]) actualmente
estd creciendo logrando que desaparezca el concepto “proyecto”, incluso en Spotify, hace afios

propusieron el eslogan de la cultura “unproject” [17].

2.2.2. #NoEstimates

La estimacion clasica se basa en disponer de todos los requisitos, estimarlos y en ocasiones
empezar a implementarlos por prioridad (que pudiera asemejarse al valor), para terminar todo en
un plazo determinado y hacer una gran entrega final. Sin embargo, es muy diferente tener un
monton de requisitos, priorizarlos por valor e ir haciéndolos para realizar una nica entrega final,
a tener un conjunto de requisitos, priorizarlos por valor e ir haciendo prototipos y entregas
parciales que implementen so6lo los items de mayor valor. Para posteriormente volver a valorar

los siguientes requisitos a implementar. Esta ultima forma es mucho mas agil.



Actualmente el movimiento en contra de las estimaciones software se conoce como
#noEstimates [19]. Propuesto por Zuill y Neil Killick, el movimiento defiende que las
estimaciones en el mundo del software no tienen sentido e incluso son perjudiciales.

El resultado final de esta forma de trabajar difiere de la manera clasica, ya que se implementaran
cosas que aportan valor porque se entregan y chequean con los usuarios potenciales, como
defiende uno de los valores del manifiesto agil “Colaboracion con el cliente sobre negociacion

contractual”.

2.2.3. Hypothesis Driven Development

Frente a planes rigurosos, inamovibles, a largo plazo, incluso més alla del concepto de historia de
usuario, aparece la idea de lanzar experimentos de manera frecuente para aprender rapido. Estas
ideas se conocen como desarrollo basado en hipotesis (Hypothesis Driven Development).

El desarrollo basado en hipotesis propone desarrollar nuevas ideas, productos, servicios, etc, a
través de experimentos, iterando hasta conseguir el resultado esperado o comprobar que la idea
no era viable. Es decir comenzar trabajando en ideas pequefas que funcionen rapido, para

aprender de su éxito o fracaso.

2.3. Problema 3: Saber como potenciar el papel
humano

Las personas son cada vez mdas importantes en las organizaciones. En [29], un estudio sobre la
relacion entre la felicidad y la productividad, se confirma que las personas mas felices son

aproximadamente un 12% mas productivas. Casos de referencia, como Zappos [30], iniciativas



como Happy Melly [31] o incluso que Google tenga una persona cuyo cargo es “Jolly Good
Fellow” (“un muchacho excelente”), encargado de “gestionar la felicidad” [32], han puesto de

moda la felicidad entre las personas de una organizacion.

Esto se conoce como Peopleware. Si bien, el término “Peopleware” es antiguo, se popularizd en
el afio 1987 en el libro "Peopleware: Productive Projects and Teams" de DeMarco y Lister [33];
en los ultimos afios se le estd dando mayor importancia.

Para dar solucion al problema de potenciar el papel humano aparecen nuevas formas de

gestionar, que se describen a continuacion: Management 3.0y Tribus.

2.3.1. Management 3.0

Existen diferentes formas de gestionar una organizacion en lo que refiere a las personas, Jurgen
Appelo [35] cuenta la vision clasica de gestionar (Management 1.0) y la vision del futuro-

presente (Management 3.0).

En el Management 1.0 las organizaciones gestionan a sus trabajadores como maquinas,
fomentando la competitividad entre los miembros del equipo. Hay organizaciones que han
aprendido que hay otra manera de hacerlo mejor, las que se consideran que estan en el
Management 2.0. En este tipo de organizaciones hay conciencia sobre que las personas son el
activo mas valioso y que los directivos deberian ser quienes gestionen y proporcionen medios
para que la gente pueda desarrollar su mayor potencial. Sin embargo, el problema de este tipo de

organizaciones son las estructuras, porque empezaron gestionandose en Management 1.0.

El Management 3.0 se da normalmente en organizaciones nuevas, donde la estructura esta

pensada hacia las personas y no tienen malas practicas acumuladas. Es por ello que muchas



organizaciones en Management 1.0 consiguen pasar a Management 3.0 organizdndose con
nuevos grupos en modelo “startup”.

Segun Appelo la buena gestion en parte consiste en tener personas motivadas y felices para
generar valor, definiendo practicas especificas que permitan llegar a tener una organizacion

gestionada con Management 3.0.

2.3.2. Tribus

Una tribu es un grupo de personas que puede tener entre 20 y 150 personas y se diferencian por
su cultura y su lider.
Segun los autores del libro Tribal leadership [20] los responsables de las empresas tienen que
conocer las tribus que hay dentro de la misma, los medios de comunicacién entre ellas y su
cultura, de este modo entenderan cémo trabaja la empresa y cudles son sus limites. Ademas,
proponen una caracterizacion de las tribus en 5 etapas, siendo la nimero uno la menos deseable y
la cinco la mas potente.
e En la primera etapa las personas que forman la tribu se unen para luchar contra injusticias
que se les presentan en el dia a dia.
e La segunda etapa se caracteriza porque las personas se encuentran resignadas, son
apaticas y estdn desmotivadas. El 25% de las tribus en las organizaciones estan en esta
etapa [18].
e En la tercera etapa el conocimiento es poder, y las personas son competitivas de manera
individual. Las organizaciones en este nivel miden el éxito de forma individual. El 49%

de las tribus se encuentran en etapa [20].



e FEn la cuarta etapa el sentimiento es de grupo, tienen un objetivo comin y valores
compartidos. En esta etapa aparecen grupos adversarios como competidores, como por
ejemplo los equipos deportivos.

e En la quinta etapa se da un paso mads, y el sentimiento de la tribu es que su trabajo
cambiard el mundo y por tanto tendra impacto global.

Las etapas cuarta y quinta son muy potentes pero no todas las organizaciones pueden alcanzarlas.

2.4. Problema 4: Escalar agilidad

En agilidad se sigue la premisa de que los equipos grandes son menos productivos que los
pequetios, por ello cuando el nimero de personas es grande (mdas de 7), se divide en varios
equipos, esto se denomina agilidad en grandes empresas.

Hay diversas opiniones sobre escalar la agilidad; segun Sutherland [36], los frameworks para
escalar agilidad se utilizan a menudo para proporcionar a organizaciones pesadas y tradicionales,
ayuda en su evolucion. Sin embargo, la burocracia o cambios en la gestion a menudo paralizan
y/o destruyen la implantacion agil. Appelo [37] apoya esta idea explicando que una adopcidn sin
sentido del Manifiesto Agil conduce inevitablemente a la conclusién de que la agilidad no escala.
De hecho, Ambler crea DAD (Discipline Agile Delivery) [38] como una manera de adaptar ideas
extraidas del Manifiesto Agil al nivel empresarial modificadas segin su experiencia.

Estos autores coinciden en que antes de llevar la agilidad a grandes empresas hay que ver la
estructura de la organizacion y analizar las modificaciones que se deberian hacer para que sea

mas ligera.



2.4.1. Reinventing Organization

Frederic Laloux [39] estudia la “historia” del desarrollo de las organizaciones y los “modelos de
conciencia” historicos que dieron lugar a diferentes estructuras o modelos de gestion.

En el modelo de Laloux cada color representa una etapa, una evolucién que dio lugar a una
cultura organizacional. Cada etapa tiene correlaciones con un momento particular de la historia
de la humanidad y tiene una orientacidn “cognitiva, psicologica y moral”.

El rojo representa el modelo de gestion similar al modelo de gestion de las mafias. El ambar
representa el modelo de la iglesia catolica, o el que siguen las administraciones publicas, el
naranja se refiere al modelo de los bancos, multinacionales, es decir, organizaciones jerarquicas.
El verde se da en un grupo mas selecto, representa a las organizaciones de estilo familiar, con
holocracia en lugar de jerarquias como por ejemplo Zappos, de Starbucks, etc.

Las organizaciones sanas se representan con el color verde azulado, que representa “la proxima
etapa en la evolucion de la conciencia humana”. Hay tres cosas principales que caracterizan a

una organizacion en esta etapa: La auto-organizacion, la Integridad, y el Proposito evolutivo.

3. Conclusiones

Como se ha ido exponiendo a lo largo del articulo, segin pasa el tiempo la tecnologia se va
enfrentado a nuevos problemas. Al mismo tiempo surgen nuevas corrientes e ideas que proponen
iniciativas y movimientos para dar solucion a dichos problemas. De igual manera surge la
agilidad como respuesta a los problemas del desarrollo software, desde su vision mas tradicional
al pretender imitar a otras profesiones, como la industria o la arquitectura.

Parafraseando el popular libro de Umberto Eco [40], hoy en dia podemos encontrar, en lo que

refiere al futuro de la agilidad, desde pensamientos mas “apocalipticos” hasta pensamientos mas



bien “integrados”, desde ideas que abogan mas por la muerte y sustitucion de las ya antiguas
ideas agiles hasta ideas de caracter mas evolutivo, que defienden mas la vuelta a los principios y
valores, en ocasiones simplificandolos o adaptandolos a los tiempos actuales.

Todo ello sin olvidar que independientemente de las tendencias y del futuro, ain hoy hay muchas
organizaciones ajenas a la agilidad, o haciendo uso de las primeras ideas agiles anteriores e
incluso ni siquiera agiles.

Como dijo Bohr, “predecir es muy dificil, y sobre todo el futuro”, asi que es mas facil exponer
las actuales tendencias: vuelta a los valores, vuelta a la simplicidad de los mismos, escalado y
potenciar una de las claves de cualquier trabajo intelectual en grupo, como es el desarrollo
software, el papel humano.

Desde nuestro punto de vista, la agilidad no esta muerta, sino que estd en constante evolucion,
prueba de esto son las diferentes propuestas que han surgido, y siguen surgiendo, en los ultimos
afios. En este articulo, con el objetivo de apoyar esta idea, hemos presentado un analisis de los
principales movimientos que han surgido en los ultimos tiempos para dar solucion a los

problemas que se han ido generando a partir de la masificacion de la agilidad.
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