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Abstract: Las metodologias agiles se estan convirtiendo en el modelo a seguir en cuanto a la gestion de los

proyectos, esto es debido al éxito obtenido con una implementacién adecuada de las
metodologias. Originalmente la aplicacion de este tipo de metodologias estaba enfocada a
equipos pequerios capaces de desarrollar un proyecto de software de manera independiente.
Debido al éxito adquirido en estos entornos, las grandes organizaciones estdn empezando a
adoptar Agile.
El Trabajo Fin de Master analiza el escalado de las metodologias agiles en grandes
organizaciones. Primero se analizan dos marcos de escalado completos; Large Scale Scrum y
Scaled Agile Frameworks. La segunda parte del Trabajo Fin de Master hace un analisis de los
articulos publicados de la adopcion de Agile en grandes organizaciones. El analisis se ha centrado
en identificar los factores de éxito y retos que tuvieron las empresas. Por ultimo, se ha analizado
el proceso de implementacion del modelo Agile en una gran organizacién actual. En base a los
resultados de la segunda parte se han identificado mejoras al proceso de adopcidn.
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1. INTRODUCCION

Las metodologias agiles se estan convirtiendo en el modelo a seguir en cuanto a la gestion de los proyectos, esto es
debido al éxito obtenido con una implementacién adecuada de las metodologias.

Las metodologias agiles son un conjunto de métodos que permiten adaptar el modo de trabajo a las condiciones del
proyecto, aportando flexibilidad y eficiencia. Las metodologias agiles nacen en el afio 2001, cuando importantes
desarrolladores de Software se reunieron para poner en comun sus mejores métodos de desarrollo. De esta manera se
crea el Manifiesto Agil, en el que se establecieron 12 principios béasicos y cuya filosofia se puede resumir en cuatro
ideas:

Valorar a los individuos sobre los procesos y herramientas:

Esta idea promueve que las personas son lo mas importante, por encima de proceso y herramientas. Los procesos y
herramientas deben servir para apoyar a las personas, y deben adaptarse a la organizacion, los equipos y las personas
y no al revés.

Valorar el software funcionando sobre la documentacién excesiva:

Esta idea propone que es mas importante obtener feedback de usuarios o cliente de un prototipo temprano a una
documentacion previa exhaustiva. No se renuncia a la documentacion, y esta debe ser completada, pero el peso del
prototipo en funcionamiento es mayor.

Valorar la colaboracién con el cliente sobre la negociacion contractual:

Aqui se considera al cliente uno mas del equipo, involucrdndolo en mayor escala durante el proceso de desarrollo
obteniendo una retroalimentacién continua para cumplir a rajatabla lo pactado y deseado. Esto es especialmente Util
cuando es dificil definir de antemano los requisitos del Producto.

Valorar la respuesta ante el cambio respecto a seguir un plan:

No tiene sentido cefiirse a planes rigidos cuando el entorno es volatil. Es més valiosa la capacidad de adaptacion y
respuesta a la capacidad de seguir un plan preestablecido. Las metodologias agiles promueven la anticipacion y
adaptacion, frente a la planificacion y el control tradicional.

Los métodos agiles permiten adaptar la forma de trabajo a las condiciones del proyecto, consiguiendo flexibilidad en
inmediatez para dar respuesta a las necesidades del proyecto. De esta manera, se consigue gestionar los proyectos de
forma flexible, autdnoma y eficaz reduciendo los costes e incrementando su Productividad.
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Parte del éxito y la fama obtenida hasta el momento por las metodologias Agiles viene asociada a su aplicacion
principalmente en entornos considerados como Agile sweet spot, que consiste en equipos de trabajo reducidos,
involucrados en proyectos greenfield (sin condicionantes por un trabajo previo) no criticos y con una estructura de
gobierno simple.

En la actualidad las metodologias agiles estan siendo implementadas en proyectos de gran envergadura y grandes
compafiias. Compafiias como Microsoft, Amazon y Google han adoptado las metodologias &giles en su gestion. La
implementacion de metodologias agiles en grandes organizaciones supone un reto para la compafiia tradicional, ya que
estas suelen tener una estructura rigida en la que la introduccion de cambios es lenta y tiene que hacer frente a una
inercia de funcionamiento generada durante el tiempo. Por otra parte, las grandes organizaciones implican por lo
general grandes proyectos con una combinacion de equipos dedicados y recursos compartidos. Estos factores
combinados suponen un reto para el escalado de las metodologias &giles en estas organizaciones.

Debido a la demanda de aplicacién de metodologias &giles en grandes organizaciones, se han generado varios métodos
para el escaldo del modelo agil. Segun [1], los métodos de escalado méas populares en la actualidad son Scrum of
Scrums, Scaled Agile Frameworks SAFe, Large Scale Scrum LeSS y Enterprise Scrum. Debido a que estas
metodologias son novedosas, la informacion obtenible en articulos o libros es en su mayoria teérica y no basada en
implementaciones.

Este articulo se centra en el problema de escalado de las metodologias Agiles en grandes organizaciones. Los objetivos
definidos son los siguientes:

- Revision y comparacion de 2 metodologias existentes para el escalado del modelo gil en grandes organizaciones.
- ldentificacién de desafios y factores de éxito para el escalado del modelo Agile.
2. MARCOS DE ESCALADO DE AGILE

Introducir la metodologia &gil en grandes organizaciones es un reto para la entidad [2]. Los proyectos grandes requieren
una coordinacién y comunicacion adecuadas entre los equipos [3], hay que gestionar las dependencias entre los equipos
y hay que involucrar a otras unidades no agiles. Los métodos agiles tradicionales se disefiaron para proyectos de un
solo equipo y no se enfrentaban a estos problemas [4].

Por lo tanto, se crearon varios métodos, practicas y marcos completos centrados en la ampliacion de los métodos agiles
tradicionales al entorno a gran escala. Segln [1] los métodos &agiles de ampliacién mas utilizados son Scrum / Scrum
of Scrums (9 %), Scaled Agile Framework (37 %), Lean Management (2 %), Enterprise Agile (6%), Agile Portfolio
Management (93%), Large Scale Scrum (3 %), Disciplined Agile (3 %).

Se ha seleccionado Scaled Agile Framework (SAFe) y Large Scale Scrum (LeSS) como dos representantes de estos
métodos, que se analizardn con mas detalle. Estos métodos se han seleccionado por varias razones. SAFe es
probablemente el método agil de escalado mas complejo y completo. Es un marco completo, y muchas otras practicas
conocidas como Lean Management o Agile Portfolio Management, ya estan incorporadas en él. Large Scale Scrum
(LeSS) es también un marco completo para escalar la metodologia Agil. Sin embargo, trata de ser lo mas minimalista
posible. Se basa menos en los procesos y las estructuras organizativas especificas y mas en la mentalidad de las
personas y la comunicacion ‘ad hoc’.

Los dos marcos de escalado revisados se presentan como soluciones completas que contienen las funciones necesarias
para escalar el modelo agil a grandes compafiias. Entre ellas se pueden observar muchas diferencias, pero a su vez
también coinciden en varios criterios.

La definicion de SAFe es muy detallada y a veces contiene incluso un programa concreto de reuniones individuales.
Su estructura organizativa se divide en 3 niveles, pero estos tienen una definicién muy detallada de los roles necesarios.

Por otro lado, LeSS evita definir en exceso las estructuras y roles, esto se basa en ser lo mas &gil posible. Se centra en
la mentalidad, los valores y los principios sin introducir demasiados procesos y funciones. EI marco en si es mucho
mas joven y no tiene tanto apoyo empresarial como SAFe.

Atendiendo a las similitudes entre los dos marcos de escalado, ambos marcos coinciden en que la comprension de todo
el sistema es esencial para tener una adecuada definicion de tareas, procesos, planes etc. Ademas, se pueden apreciar
algunos patrones similares en la estructura organizativa y los procesos entre estos marcos. Ambos marcos utilizan el
papel escalado del Product Owner y una jerarquia de backlogs. Ademas, ambos se inclinan por utilizar los Feature
Teams, esto es debido a que los equipos de caracteristicas permiten un escalado mas facil de la gestion de requisitos.
Ademaés, ambos marcos utilizan algunos equipos adicionales a los equipos de desarrollo, que ayudan a los equipos de
desarrollo con su trabajo. Para el escalado de la metodologia &gil, los marcos coinciden en el uso de las siguientes
practicas; Scrums de Scrums, Comunidades de practica, Gestion de requisitos a escala, Scaled Sprint Planning, Equipos
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de trabajo y Undone Department.
3. METODO DE INVESTIGACION

El método utilizado para el andlisis de articulos con el objetivo de encontrar los factores de éxito y retos es el mapeo
sistematico [5]. El proceso de mapeo sistematico tiene cinco pasos; la definicién de las preguntas de investigacion, la
busqueda de estudios primarios, el cribado de los articulos, la redaccion clave de los resimenes y la extraccion de
datos. En primer lugar, se definen las preguntas de investigacion y se realiza una busqueda de estudios primarios.
Posteriormente, se realiza un cribado de los estudios primarios y se seleccionan los estudios pertinentes. A
continuacion, se crean categorias utilizando palabras clave en los resimenes de los estudios primarios seleccionados.
Por altimo, los estudios primarios se clasifican en categorias individuales.

El primer paso del proceso de mapeo sistematico es la definicion de las preguntas para llevar a cabo la investigacion.
El objetivo de la investigacion es conocer cémo las grandes empresas adoptan las metodologias agiles. Las preguntas
definidas son las siguientes:

e P1:;Qué métodos agiles utilizan las grandes empresas?

e P2::Qué préacticas de escalado agil utilizan las grandes empresas?

e P3: ;Qué desafios identifican las grandes empresas cuando se adoptan a las metodologias agiles?
e P4: ;Qué factores de éxito identifican para adoptar y escalar el modelo agil?

La busqueda de articulos, casos de estudio y publicaciones es el siguiente paso del proceso. La busqueda de
publicaciones para llevar a cabo el proceso de mapeo sistematico se ha centrado en las bases de datos (en este caso
articulos) definidos en la Tabla 1. Para llevar a cabo el filtrado de articulos, se han definido dos grupos y se han definido
las palabras clave, esto se puede ver en la Tabla 2. A la hora de intentar definir un grupo para el tipo de organizacion,
esto no ha sido posible en este paso, ya que la definicidn adecuada para el filtrado no ha sido posible definirla.

Data Base URL

IEEE Explore https://ieeexplore.ieee.org
Science Direct https://www.sciencedirect.com/
Research Gate https://www.researchgate.net/
Springer https://www.springer.com/

Tabla 1: Bases de articulos utilizadas para el estudio

El tercer paso del proceso de mapeo sistematico es la seleccion de los articulos, es decir, su inclusién y exclusion en
la investigacion. Como no ha sido posible definir un criterio de busqueda en el apartado anterior, en este paso se han
filtrado los articulos en base a la organizacion y su tamafio.

El nimero de empleados de las empresas seleccionadas oscila entre 40 y 15.000. La seleccién inicial abarca veinte
articulos en total, de estos 20 se han seleccionado doce de ellos; seis son informes de experiencias y seis son Case
study. En el caso de los informes de experiencias, los autores estan afiliados a la empresa. Los Case study los realiz6
un investigador independiente. Dada la dificultad para encontrar articulos imparciales con alto valor cientifico que
cumplieran los requisitos de inclusion, se ha decidido incluir los informes de experiencias en la investigacion.

Grupos Palabras Clave

Agil, Lean, Scrum, Kanban, Backlog
Agile and Sprint

Large Scale Scrum

Scaled Agile Framework

Metodologias Agiles
Metodologia de Escalado

Tabla 2: Grupos y palabras clave para la busqueda
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4. RESULTADOS ESTUDIO SISTEMICO
- P1: ¢Qué métodos agiles utilizan las grandes empresas?

Se han identificado 5 metodologias &giles utilizados por las empresas de los articulos. Como se puede ver en la Tabla
3, el método &gil més utilizado ha sido Scrum.

Metodologia Agil # de usos |
Scrum 12

Lean 5

Kanban 2

LeSS 1

DAD 1

Tabla 3: Metodologias &giles utilizadas por las compafiias

El uso de Scrum se menciona en todos los articulos. EI segundo método agil mas aplicado ha sido Lean, cinco articulos
informaron del uso de practicas Lean. Dos casos han adoptado Kanban y dos casos han utilizado algin marco para escalar
el desarrollo &gil. Un caso adopta LeSS y otro utiliza de Disciplined Agile Delivery (DAD).

- P2: ;Qué practicas de escalado &gil utilizan las grandes empresas?

Las practicas de escalado y el numero de usos identificados se muestran en la Tabla 4. En este caso la practica de
escalado més utilizada ha sido Scrum of Scrums.

Practica de escalado # aplicaciones

Scrums of Scrums

Comunidades de practica

Scaled Sprint Demo

Scaled Requirement Managenement
Scaled Sprint Planning

Feature Teams

Undone Department 2

NWWWwoo

Tabla 4: Uso de practicas de escalado

Scrum of Scrums ha sido la préctica de escalado mas utilizada [6]-[11]. Varios de los articulos utilizan Scrum of Scrums
para la sincronizacion entre los equipos [8], [10], [11]. El orden del dia de la reunién de Scrum of Scrums es informar a
otros equipos sobre el estado actual del trabajo del equipo, los impedimentos que deben ser resueltos, y la discusién sobre
las dependencias entre los equipos y la gestidn de estas dependencias.

- P3:;Qué desafios identifican las grandes empresas cuando se adoptan a las metodologias agiles?

Se han clasificado los desafios identificados en siete grupos; los grupos se muestran en la Tabla 5. Como se puede
observar, la falta de conocimiento, coaching o formacion ha sido el desafio mas coman.

Falta de conocimiento, Coaching o formacion 10
Resistencia al cambio

Problemas de calidad

Presion elevada o sobrecarga de trabajo
Integracion con partes no agiles

Falta de trabajo en equipo y compromiso
Medicion del progreso 3

A B~ OO ©

Tabla 5: Retos identificados para el escalado de Agile

El reto mas comun entre los articulos analizados es la falta de formacidn, y entendimiento de los fundamentos de los
procesos. Estos problemas se sefialaron en 10 casos [6], [8]-[16].

Varios factores causan razones para la falta de entrenamiento y conocimiento, la mayoria de las veces se debe a la
subestimacion de la dificultad de la transformacion &gil, las limitaciones financieras o una transicion apresurado. Por
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ejemplo, la organizacion [16] subestima la dificultad de la adopcion de Agile. La organizacion no tiene suficientes
conocimientos en sus filas, pero se niega a recurrir a un experto externo debido a las limitaciones financieras. En su lugar,
los directivos que son nuevos en metodologias agiles asumen el papel de expertos en Agile, lo cual puede ser perjudicial
para todo el proceso.

- P4: ;Qué factores de éxito identifican para adoptar y escalar el modelo agil?

Se identifican los factores de éxito en siete grupos, todos los grupos, junto con el nimero de casos que se identificaron,
se muestran en la Tabla 5.

Formacion
Trabajo en equipo
Vision unica en valores y practicas
Transformacion cautelosa
Herramientas e infraestructura
Patrocinio ejecutivo
Practicas de ingenieria solidas

—_
—_

(\ORRV, RV, Rie)Nie NIEN|

Tabla 5: Factores de éxito identificados

Dado que el reto mas sefialado es la falta de conocimientos, no es de extrafar que el factor de éxito més sefialado sea la
obtencién de los mismos. La adquisicién y el intercambio de conocimientos de forma exhaustiva, profunda y sistematica
se declaran como factores de éxito en 11 casos [6], [7], [9]-[17].

La forma mas recomendable de adquirir conocimientos y experiencia es segln los articulos contratar a un experto externo
con una amplia y profunda familiaridad con desarrollo agil [7], [9], [10], [12], [15], [16]. EIl experto externo comparte
sus conocimientos con varios empleados internos, que luego los difundieron por toda la organizacion. Una de las razones
por las que resulta mas beneficioso traer a un experto que invertir en la adquisicion de conocimientos de otras fuentes, es
gue las organizaciones se dan cuenta de que las sugerencias generales y tedricas no son facilmente aplicables en su
contexto particular, y que se necesita una comprensién mas profunda de los métodos [7], [11].

5. CONCLUSIONES

El TFM ha estado enfocado al escalado de las metodologias agiles en grandes organizaciones, para ello inicialmente se
definieron los siguientes objetivos:

e Revisar y comparar 2 metodologias existentes para el escalado del modelo &gil en grandes organizaciones.
e ldentificar desafios y factores de éxito para el escalado del modelo Agile.

La primera parte del TFM se ha centrado en el andlisis de las 2 metodologias de escalado del modelo Agile. Las dos
metodologias seleccionadas han sido ‘Scaled Agile Frameworks” SAFe y ‘Large Scale Scrum. SAFe tienen una definicion
muy detallada de todo el proceso y organizacién. Define una organizacion con 3 niveles de jerarquia en los que se hace una
alta definicion de cargos. LeSS por lo contrario, presenta un planteamiento mas sencillo, en el que no se hace una definicion
completa de la organizacion y procesos. Define unos valores a utilizar como base para la organizacion, pero permite la
adaptacion de todo el proceso a las necesidades de cada empresa.

El apartado 3 analiza los marcos de escalado utilizados por las grandes organizaciones y los desafios y factores de éxito
identificados durante el proceso de adopcion. Se ha visto que el intentar implementar modelos de escalado demasiado
complicados ha resultado en fracaso en las organizaciones que lo han intentado. Por otra parte, las organizaciones también
resaltan que por lo general han necesitado hacer adopciones a los modelos de escalado seleccionados. Estos dos argumentos
refuerzan el planteamiento que tiene LeSS sobre el escalado, haciéndolo una mejor opcion frente SAFe. En cuanto a los
retos mas mencionados por las compafiias son la falta de formacion o coaching, la resistencia al cambio y los problemas de
calidad. Los factores de éxito méas repetidos han sido la formacion, el trabajo en equipo y hacer las transiciones con cautela.
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