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Abstract. En un contexto global de incertidumbre y cambio constante, las orga-
nizaciones necesitan ser cada vez mas flexibles y agiles en la toma de decisiones
para poder responder con rapidez y eficacia a las oportunidades de negocio. Esta
necesidad es especialmente evidente en escenarios de alta variabilidad como son
los contextos del desarrollo colaborativo de software, donde operan organizacio-
nes cuyo motor de innovacion es el desarrollo de proyectos de codigo abierto
junto con comunidades de contribuidores de software. Cuando ambas colaboran
en estos contextos deben afrontar en sus interacciones diarias problemas y dina-
micas complejas que ponen de relieve la urgencia de abordar decisiones impor-
tantes sobre transformaciones en sus d&mbitos culturales, estructurales y operati-
VoS, para posicionarlas dentro de los paradigmas evolutivos en los que operan las
organizaciones agiles, que las permitan encontrar soluciones y herramientas con
las que afrontar estas dificultades.

Keywords: OpenSource, comunidad OSS, agile, codigo abierto, transformacion
agil, Scrum, LeSS, unFIX.

1 Introduccion

Hoy en dia, asistimos a la certeza de que cada vez méas organizaciones introducen dentro
de sus porfolios, proyectos y servicios que incluyen desarrollos internos de cédigo
abierto [1]. Este papel cada vez més relevante ha supuesto un despertar de muchos
grandes proyectos de software libre y de cédigo abierto (FOSS)[2] relacionados estre-
chamente y fundamentados en el trabajo de comunidades de cédigo abierto (OSS)[3],
donde impulsadas por la participacion e interaccion de multitud de desarrolladores
coubicados en distintos lugares del mundo [4], posibilitan su sostenibilidad e innova-
cidn gracias a sus revisiones, ideas, contribuciones o mantenimientos. El auge de este
nicho de mercado ha supuesto en la Gltima década la aparicién de numerosas organiza-
ciones dedicadas al desarrollo de proyectos de codigo abierto que colaboran con

89



90

Jornada de seguimiento de la actividad investigadora 2024. Programa de doctorado en Ingenieria Informatica.

comunidades OSS para aprovechar todo el potencial de su inteligencia colectiva y de
su innovacion abierta. Es precisamente esta inteligencia colectiva puesta a disposicion
de los proyectos organizacionales, junto con la manera en la que se gestionan esta co-
laboracidn e interaccion entre la organizacion y la comunidad OSS [5], lo que posibilita
entender no solo el éxito de estos proyectos, sino cual es el origen de las numerosas
dinamicas complejas y dificultades a las que tienen que hacer frente cuando colaboran.
Actualmente no solo asistimos a un posicionamiento cada vez mayor del cddigo abierto
como una opcion solida frente al privativo[6], sino que, también estamos siendo testi-
gos del asentamiento del concepto “agil”, como un término asociado a una manera al-
ternativa de gestionar evolutivamente los proyectos de software en contraposicion a la
gestion predictiva usada tradicionalmente por las organizaciones. De esta forma, hemos
visto aparecer en el mercado de un buen nimero de soluciones agiles (Scrum, Kanban,
ScrumBan, LeSS, SaFE, Nexus, Scrum@Scale, unFIX) que ofrecen marcos genéricos
prescriptivos y no prescriptivos con el objetivo de dotar a las organizaciones de una
alternativa de gestion “flexible” para afrontar contextos convulsos y de alta variabilidad
propios del desarrollo de software. Esto ha despertado un interés cada vez mayor por
ellos y sus virtudes. Sin embargo, elegir cualquiera de estas soluciones e implantarla no
es una decision sencilla ni carente de obstaculos para cualquier organizacion. Adoptar
la agilidad organizacional[7] requiere no solo de operar de forma distinta en la manera
en la que se entrega valor a los clientes, sino que se necesita abordar una comprension
y adaptacion profunda de la cultura, valores y disefio estructural de la organizacion para
adecuarlas a esa nueva forma de operar, que transciende el &mbito de un solo marco.

1.1 Contexto

Esta investigacion se centra en visualizar las dificultades y dindmicas complejas mas
relevantes que surgen de las interacciones diarias entre organizaciones OpenSource y
comunidades OSS cuando desarrollan proyectos conjuntamente, analizando esas difi-
cultades y cuestiones relacionadas sobre como innovan, cuales son sus modelos de go-
bernanza o sus modelos de negocio y de trabajo, como estan gestionando las relaciones
e interacciones con la comunidad (ciclo de vida de las contribuciones, el flujo de trabajo
de las tareas o como se alinean y sincronizan equipos y colaboradores), cuales son los
roles de liderazgo mas comunes en ambas 0 como estan midiendo su progreso y resul-
tados. Estas cuestiones serviran de punto de partida para plantear una investigacion que
desarrolle una propuesta mediante un enfoque de transformacioén integral basado en
soluciones agiles, que gobierne la toma de decisiones en estas organizaciones. Este pro-
ceso de cambio seguira el modelo prescrito por Kotter [8] para conducir a estas organi-
zaciones a posicionarse dentro de un paradigma Teal desde el que superar sus dificul-
tades. Laloux [9] define la organizaciéon Teal como aquella donde su capital humano
pasa a ser el centro de una gestion basada en la autoorganizacion, la mejora continua y
el empoderamiento de su capital humano mediante la aplicacidn de incentivos y la con-
tinua motivacion del empleado como forma de alimentar su creatividad y generar inno-
vacion. Para este fin, Laloux desarrollo un codigo que usando una gama de colores
permitiera identificar y clasificar las organizaciones [10] en base a unas caracteristicas
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comunes. En la siguiente figura se muestra la clasificacion por colores de los distintos
tipos de organizaciones y sus caracteristicas mas relevantes

Caracteristicas
Altamente jerarguizadas
Organizacion del trabajo fuertemente dividida.
Liderazgo fuerte y autoritario
Ejempla: Un equipa de futhal
Altamente lerarquizadas con roles muy definidos
Ambar Estructura piramidal y escalable
Liderazgo fuerte y autoritario
Procesos rigidos y repetitivos.
Gran cantidad de burocracia
Ejempla: El gjercita
Altamente Jerarquizadas con roles muy definidos basados en méritos (meritocracia)
Naranja Entonos altamente competitivos donde se pricrizan los objetivos particulares
Liderazgo Management 1.0
Procesos rigidos y repetitivos
Produccién en cadena y en masa
Su valor es el crecimiento constante, aungue se valora la Innovacion
Ejemplo: Las empresas durante |a Revolucidn Industrial
Estructura mas lineal y menos jerarquizada
Liderazgo Management 2.0
Prioriza el empoderamiento del capital humano
Creacion de una cultura y de unos valores
Ejemplo: La familia
Estructura descentralizada apoyada en la ion
Teal Liderazgo facilitader Management 3.0
Transparenda y flexibilidad
Priorizan la satisfaccion del empleado y la del cliente
Situan el valor en las personas para fomentar su creatividad y Ia Innovacion
Evolucidn y mejora continua
Priorizan el empoderamiento, la autogestion del capital humano v la felicidad del empleado
Ejemplo: Las organizaciones dgiles

Organizaciones

Fig. 1. Clasificacién de Laloux de los tipos de organizaciones.

2 Metodologia y objetivo de la Investigacion

La tesis se realiza en el programa de Doctorado de Ingenieria Informética de la Univer-
sidad de Salamanca en el grupo de investigacion en InterAccion y elLearning Grial de
la Universidad de Salamanca, dentro de la linea de investigacion de Ingenieria del Soft-
ware y arquitecturas software y dirigido y tutorizado por el Dr. Garcia Pefialvo y la Dra.
Garcia-Holgado. Debido a la naturaleza de la investigacion relacionada con el estudio,
la comprension y la solucion practica de problemas reales, encontrados dentro de un
contexto profesional en el area de las organizaciones dedicadas al desarrollo de proyec-
tos de codigo abierto, la propuesta estara basada en una metodologia prescriptiva como
Design Science Reseach [11]. Tras una bdsqueda preliminar de antecedentes de trabajo
y una identificacién y diagnéstico del problema detectado, se plantea una investigacién
con la hipétesis de partida y un objetivo general a conseguir mediante una propuesta
estructurada en un proceso iterativo de tres ciclos con sus respectivas tareas. La inves-
tigacion parte del planteamiento de la hip6tesis de trabajo de que en entornos de incer-
tidumbre y alta variabilidad propios del desarrollo de codigo abierto, un enfoque de
cambio &gil dotard a la organizacién de un disefio, estructura y operativa mas flexible,
adaptable y resiliente a los cambios [12] y dificultades propias de estos contextos cola-
borativos. En base a esta hipotesis se define como objetivo general para esta
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investigacion el disefio y validacion de un enfoque abierto de cambio cuantitativo ba-
sado en soluciones agiles que gobierne el proceso de toma de decisiones en organiza-
ciones OpenSource, para adaptar y optimizar sus dimensiones operativa y organizacio-
nal hacia un paradigma Teal de organizacion agil [13], con el proposito de dotarlas de
soluciones con las que afrontar las dificultades y dinamicas complejas que se encuen-
tran cuando colaboran con comunidades OSS en el desarrollo de proyectos de cédigo
abierto. El estudio se estructura en tres ciclos iterativos:

Table 1. Estructura del estudio.

Descripcion
Identificacion del problema y definicion de los objetivos
de la solucién
= Revision y mapeo sisteméatico de la literatura
=  Estado de la cuestion de los contextos investigados
CICLO Il Disefio, desarrollo y demostracion de la solucion
= Definicion de la propuesta y disefio de la solucion
mediante el método de caracter cualitativo Delphi.
=  Desarrollo de la solucién, basada en 3 etapas y 8 pun-
tos de la transformacion organizacional definida en el
modelo de Kotter
Evaluacidn de la propuesta de investigacion
CicLo 1 =  Evaluacion y comunicacion de los resultados obteni-
dos

CICLOI

2.1 CICLO I: Identificacion del problema y definicién de los objetivos de la
solucidn

En este primer ciclo se llevé a cabo una revision sistematica de la literatura del periodo
comprendido entre el afio 2000 y 2024 para conocer el estado actual del conocimiento
sobre la problemética planteada y con el objetivo principal de dar respuesta a las pre-
guntas de mapeo y de investigacion a través del analisis y discusion de los resultados.
Se desarroll6é una primera revision paraguas [14] para buscar otras SLR realizadas en
ese periodo, concluyendo con la inexistencia de ninguna revision que aborde el objetivo
que se quiere conseguir con la SLR principal [15]. Tras esta revision paraguas se abordd
la SLR principal, cuyo objetivo fue identificar qué propuestas existen en la literatura
que planteen soluciones especificas mediante un cambio 4gil a las dificultades encon-
tradas en organizaciones y comunidades OSS que colaboran en proyectos de software
libre. Para su desarrollo, se identificaron todos los términos relevantes para el objetivo
de la investigacion y se construy6 una ecuacién de bisqueda adaptada a cada una de
las fuentes seleccionadas. Se analizaron un total de 618 estudios, de los cuales se selec-
cionaron 21 en funcién de los criterios de calidad, siendo examinados mediante una
lista de comprobacién para posteriormente analizarlos en detalle y responder a las pre-
guntas de investigacion y mapeo. Las conclusiones extraidas tras esta SLR principal
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avalan la decision de continuar con esta investigacion. Posteriormente a la revision se
analizo el estado de la cuestion de todos los contextos implicados en la investigacion.

2.2 CICLO II: Disefio, desarrollo y demostracion de la solucion

221 Definicion de la propuesta y disefio de la solucién

Una vez realizada la revision sistematica de la literatura y con la evidencia de que no
existe suficiente literatura académica que aborde en profundidad el objeto de esta in-
vestigacion, se aborda un estudio exploratorio que recoja la retroalimentacion de dife-
rentes expertos en la materia, tanto profesionales como académicos, para identificar las
carencias o posibilidades de mejora existentes en el enfoque de cambio basado en so-
luciones agiles de la propuesta de investigacion. La forma elegida para recoger toda
esta informacion fue mediante el cuestionario exploratorio que nos brinda el método
Delphi y que permite la recoleccion de informacion mediante la aplicacién del método
cientifico a través de las opiniones encontradas y consensuadas entre un grupo escogido
de expertos. Con este propoésito durante el afio 2024 se desarroll6 un estudio Delphi
para recoger feedback de la propuesta planteada mediante un cuestionario exploratorio
con 31 cuestiones entre un grupo de 6 expertos con skills dentro de las areas del desa-
rrollo de proyectos de cddigo abierto y de transformaciones agiles. Las conclusiones
finales extraidas de la aplicaciéon del método Delphi [16] sobre la propuesta ofrecen
unos resultados satisfactorios tras las pruebas del estadistico de medicién de concor-
dancia conocido como el Coeficiente de Concordancia de Kendall. Se obtuvo un nivel
de consenso moderadamente alto, que indica que los expertos estan utilizando un
mismo estandar cuando evaldan los criterios planteados.

222 Definicion de la propuesta y disefio de la solucion

Con el respaldo obtenido en el Delphi se inici6 el proceso de desarrollo de la propuesta
que implicaba la elaboracién de un proceso de cambio basado en soluciones égiles que
englobara la dimension operativa y organizacional de estas organizaciones. Para tal fin,
se disefid un plan de eficiencia operativa adaptado al contexto de la investigacion y
basado en la estrategia y planificacion en 3 etapas y 8 puntos de transformacion descri-
tos en el modelo de Kotter. EI modelo de cambio de Kotter en esta propuesta comienza
en la Etapa 1 donde se debe establecer en la organizacién y en la comunidad OSS el
clima idéneo para propiciar una transformacion basada en soluciones agiles que resuel-
van los problemas identificados. Conseguir este clima que propicie el camino de la
transformacion se inicia creando un sentimiento de que se necesita urgentemente aco-
meter un cambio (Punto 1 de transformacion) para conseguir que tanto en la organiza-
cién como en la comunidad OSS con la que colabora se perciba y se sienta la necesidad
de cambiar operativamente la forma de entregar valor y adecuar a esa nueva forma de
operar su cultura y estructura como medio para solucionar los problemas que afrontan
cuando colaboran. En este comienzo es necesario conocer cudl es el punto de partida,
es decir saber donde esta encuadrada la organizacion segin la clasificacion de Laloux
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(roja, &mbar, naranja o verde) y a partir de ahi, identificar que es necesario cambiar para
lograr ser una organizacion Teal. Para ello se deben identificar los problemas y dificul-
tades que hacen necesario el cambio propuesto y los ambitos donde estan localizados
esos puntos de dolor. Asi pues, conocida la situacion actual y visionado el estado futuro
al que se desea llegar, se plantean las cuestiones criticas que necesitan respuesta para
los problemas y dinamicas mas comunes en este contexto colaborativo y que afrontan
estas organizaciones OpenSource y comunidades OSS cuando colaboran, impactando-
las negativamente y dafiando seriamente su sostenibilidad, transparencia y rentabilidad.

Tabla 2. Ambito de la problematica encontrada en este contexto colaborativo.

Ambito Descripcion
problema

Para superar la existencia de los modelos actuales de gobernanza centra-

lizados poco iddneos para estos contextos colaborativos, ya que poseen
Gobernanza  estructuras organizacionales muy jerarquizadas, altamente burocréaticas y
poco transparentes ;Qué propuesta de disefio organizacional [17] propor-
cionara una ventaja competitiva en este contexto colaborativo?
Para evitar la pérdida de valor de sus porfolios debido a modelos de nego-
cio rigidos y poco eficientes para estos contextos colaborativos. ;Qué
propuesta de modelo de negocio aprovecha el inmenso capital intelectual
de las comunidades OSS y ademas potencia la sostenibilidad y rentabili-
dad de estas organizaciones?
Para dar solucién a la carencia de patrones que guien los modelos de tra-
Modelo de bajo colaborativos [18] cuando estas organizaciones colaboran con co-
Trabajo munidades OSS. ;Qué propuesta de modelo de trabajo optimiza las in-
teracciones y dindmicas que surgen entre organizacion y comunidad?
Ante el problema que supone la pérdida de conocimiento y de innovacion
abierta aportada por la inteligencia colectiva de las comunidades OSS

Modelo de
Negocio

Innovacion ¢ Qué propuesta permite capitalizar esa creatividad, inteligencia colectiva
y las ideas innovadoras [19] que provienen de las comunidades OSS?
Cuando se desarrollan productos grandes que implican la participacion
Ciclo de vida de ngmgrosos equirios organi_zz%(fionales_ y multitud dg coI_aEborad_or_es co-
contribucio- munitarios, es comun la fiparl_cmn de ciclos de COhtI’Ibl{CI-On deficientes,
nes con falta de transparencia e incapaces de adaptarse rapidamente a los

cambios. ;Qué propuesta flexibiliza y adapta estos ciclos de contribucion
entre organizacion y comunidad?
Cuando colaboran organizacion y comunidad OSS es comUn que surjan
problemas en el flujo del trabajo, lanzamientos desalineados, numerosos
Flujo de Tra- bloqueos o aumento de los Time to Market de los proyectos que repercu-
bajo ten en una pérdida de valor de marca, posicionamiento y visibilidad en el
mercado frente a la competencia ¢Qué propuesta gestiona estos proble-
mas en el flujo de trabajo y en los tiempos de ciclo?
Alineaciény En este contexto suele haber una mala sincronizacion entre equipos y co-
Sicronizacion laboradores, con multitud de dependencias mal resueltas y una falta de
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alineamiento con los objetivos y los resultados esperados que provocan
una notable pérdida en la entrega de valor ;Qué propuesta permitira sin-
cronizar las dependencias y alinear los objetivos entre la organizacion y
la comunidad OSS?
La existencia en las comunidades de estructuras meritocraticas o de dise-
fios organizacionales jerarquizados mediante innumerables roles de Pro-
ject managers, reduce notablemente la flexibilidad, dificulta las interac-
Liderazgo ciones entre ambas y frena la respuesta rapida a los cambios en estos con-
textos colaborativos ¢ Qué propuesta plantea adoptar roles de liderazgos
facilitadores en la organizacion y a la comunidad para este tipo de con-
textos colaborativos?
Medir los resultados y el rendimiento evita incumplimientos continuos
en los Slas pactados en los acuerdos marco con el cliente, dafiando seria-
mente la sostenibilidad y reputacion de estos proyectos. ;Qué propuesta
permite implantar y consolidar una cultura de definicion de objetivos y
resultados basados en la agilidad?

Cultura de
medicion

Una vez identificados los puntos de dolor mas relevantes se deben desarrollar coalicio-
nes fuertes dentro de la organizacién (Punto 2 de transformacion) y germinar un senti-
miento de motivacion en todos los &mbitos de la organizacién, incluyendo a los inte-
grantes de la comunidad para que conozcan que engloba este cambio y como les afec-
tara incorporar principios y valores agiles en su cultura y operativa diaria. Es importante
elegir los compafieros Lean para el cambio agil que se va a acometer, ya que segun la
eleccién se tomaran unas decisiones u otras, aunque como se desarrollara a lo largo de
este proceso de transformacién no es necesario limitarse solo a un método especifico,
sino que el planteamiento de combinar diversas soluciones englobadas en dos propues-
tas de adopcién redundard muy beneficiosamente en la flexibilidad y resiliencia orga-
nizacional. En esta linea, la investigacion simplificé la eleccion final a los métodos
prescriptivos mas relevantes como Scrum&LeSS, SaFE o Scrum@Scale y al modelo
no prescriptivo de la biblioteca de patrones unFIX, que luego seran complementados
con otras soluciones agiles. Adoptar la agilidad organizacional, plantea una serie de
importantes desafios operacionales y estructurales, por esta razon se disefié un roadmap
de adopcion a seguir en dependencia del nivel de madurez y paradigma de la organiza-
cién y comunidad, siendo la propuesta de adopcidn prescriptiva la mas idénea para
organizaciones poco maduras mediante un roadmap de marcos agiles Scrum&LeSS y
la propuesta de adopcion no prescriptiva la mas adecuada para organizaciones mas ma-
duras situadas en paradigmas mas cercanos al Teal, con un roadmap basado en el mo-
delo agil unFIX. Tras esta decisién, se desarroll6 una vision y estrategia clara del cam-
bio que se va a acometer (Punto 3 de transformacién).
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Contexto Actual:

ORGANIZACION ROJA,

o VERDE

)

ROADMAP DE CAMBIO BASADO EN SOLUCIONES AGILES

. s Evaluacion del Ni
Propuesta de cambio prescriptiva valuacion del v

con Scrum Level o SMM

| d d agil . . e
Gl DI Propuesta de cambio no prescriptiva

$

GOBERNANZA

3

Modelo de gobierno con disefio organizacional Holocratico
con método agil Scrum/LeSS

Modelo de gobierno con disefio organizacional Fractal
con método agil unFIX

MODELO DE NEGOCIO

Modelo colaborativo hibrido con la

idad 0SS, b

dol

doenel

de gestion de la comunidad y en el

JX modelo de apoyo a la comunidad, adoptando un enfoque simbiético basado en Lean Manufacturing

/

MODELO DE TRABAJO

Modelo de trabajo basado en el Crowdsourcing como
movimiento de trabajo descentralizado y de produccién
colectiva y estudiando las convergencias entre este modelo

Objetivos del cambio organizacionales

Modelo de trabajo colaborativo basado en la interaccion de
las distintas Tripulaciones (unFIX) operando con una
comunidad interna Innersource y una comunidad OSS

de trabajo colaborativo y los patrones del enfoque de | simbidtica.
desarrollo interno Innersource para facilitar la colaboraciéon
con la comunidad OSS simbidtica.

INNOVACION

Capitalizacion de la Innovacién con Design Thinking a través
de sus 5 fases (Empatizar, Definir, Idear, Prototipar y
Evaluar) dentro del ciclo de Scrum/LeSS

Capitalizacion de la Innovacién mediante el patrén Vortice
de Innovaciéon compuesto por 7 flujos (Contextualizar,
Empatizar, Sintetizar, Hipotetizar, Externalizar, Validar y
Sistematizar). de unFIX

CICLO DE VIDA DE LAS CONTRIBUCIONES

Planteamiento de un escalado en ambas dimensiones en un
disefio holocratico con método agil LeSS
FLUJO DE

Planteamiento de un escalado en un disefio fractal en
ambas dimensiones con unFIX
TRABAJO

Gestion del Flujo de trabajo y de las Colas con LeSS y
Kanban
(Teoria de Colas y el método Statik (System Thinking
Approach to Introducing Kanban)
ALINEACION Y S|

Gestion del Flujo de trabajo, de las Colas y Retrasos con
patrones unFIX y Kanban

INCRONIZACION

Alineacion de equipos y colaboradores con LeSS
mediante las COP
Gestion de dependencias con LeSS y Kanban

Alineacion de equipos y colaboradores con unFIX mediante
los Foros y unFIX Initiatives.
Gestion de dependencias con los patrones quebradores de
dependencias de unFIX

LIDERAZGO FACILITADOR

Gestion del liderazgo en LeSS con Agile Leadership y
Management 3.0

Objetivos del cambio operativos

Gestion del liderazgo con los patrones Niveles de
Delegacion de unFIX y Management 3.0

CULTURA DE MEDICION

Objetivos, Resultados y métricas agiles con LeSS
(Definicion de Objetivos y Resultados clave (OKR) y
establecimiento de Indicadores Clave de desempefio (KPI)
agiles como pueden ser el Burn up Chart o el Burn Down
Chart, velocidad o la implantacién del habito entre los
equipos del uso de técnicas de estimacion agil (puntos de
historia)

Objetivos, Resultados y métricas agiles en unFIX con los
patrones de unFIX de establecimiento de objetivos o el
patron de apuestas y objetivos, el patréon de vision de
experiencia, el patron de Iniciativas y elementos de trabajo
y el patrén de mediciones y métricas con sus 5 indicadores
(Métricas de Entrada, Métricas de Impacto, Métricas de
Resultado, Métricas de Salida, Métricas de Proceso).

Flight Level y Sci

Evaluacion del resultado del cambio con los

rum Level/SMM

Contexto Final: ORGANIZACION TEAL

Fig. 2. Roadmap con los objetivos del cambio organizacionales y operativos donde se integraron
y agruparon en areas de actuacion, concentrando para cada una de ellas las diferentes propuestas
basadas en soluciones agiles para cada uno de los problemas anteriormente descritos.

En paralelo a la identificacion de los objetivos del cambio se evalué el grado de madu-
rez 4gil de organizacion y comunidad OSS, mediante el desarrollo de un caso practico
que evaluo el nivel de agilidad en la dimensién operativa y organizativa de ambas con
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el método de madurez 4gil Scrum Level o Scrum Maturity Model (SMM). EI primer
paso del roadmap fue abordar la adaptacion de la estructura en la dimensién organiza-
tiva, para adecuarla a la transformacién con el desarrollo de los objetivos del cambio
organizacionales: Gobernanza (OBJ_1), Modelo de Negocio(OBJ_2), Modelo de Tra-
bajo(OBJ_3). Una vez desarrollados los objetivos del cambio organizacionales se pro-
cedio siguiendo el roadmap a desarrollar los objetivos del cambio operativos: Innova-
cion (OBJ_4), el ciclo de vida de las contribuciones (OBJ_5), el flujo de trabajo
(OBJ_6), alineacion y sincronizacion (OBJ_7), los liderazgos facilitadores (OBJ_8) y
la cultura de medicion (OBJ_9).

Con todos los objetivos del cambio desarrollados se inici6 la Etapa 2 buscando involu-
crar a toda la organizacién y comunidad en el cambio. Para lograrlo se hizo publica y
se comunico la vision, (Punto de transformacion 4) ya que alinear e implicar a todos
los afectados en el cambio conlleva informar cual sera el roadmap de transformacion
agil con todos los objetivos del cambio que se seguira en la organizacion y comunidad.
Para que este roadmap del cambio tenga éxito se deben suprimir los obstaculos (Punto
de transformacion 5), enfrentando la resistencia al cambio mediante técnicas que fo-
menten el empoderamiento de todo el personal y la creacion de una estructura organi-
zacional basada en un ecosistema de servicios interconectados e interdependientes unos
de otros, donde aplicar aspectos del liderazgo &gil como Management 3.0 y PeopleWare
descritos en el quinto objetivo del cambio operativo (OBJ_8) y orientados a la mejora
en las relaciones y dinamicas. Por Gltimo, en esta Etapa 2 se deben conseguir logros a
corto plazo (Punto de transformacion 6), generando un camino de crecimiento mediante
el establecimiento de objetivos SMART que focalicen su atencion en la consecucion de
las metas y objetivos marcados en organizacion y comunidad. Concluida la Etapa 2, se
entré en el final del proceso de cambio de Kotter (Etapa 3) donde se busca implantar
todos los objetivos del cambio y consolidar la dindmica de la transformacion (Punto de
transformacion 7). En esta parte se inicid el proceso de consolidacion en una cultura
Lean de mejora continua, con la misién permanente de analizar y evaluar los resultados
que se han ido consiguiendo en cada uno de los objetivos del cambio mediante la cultura
de medicién implantada (OBJ_9), para ver coémo seguir mejorando. La transformacion
debe ser el camino para ser agiles, nunca el objetivo en si mismo, asi como en el Gltimo
paso del proceso de transformacion es fundamental arraigar el cambio con una nueva
cultura en la organizacion (Punto de transformacion 8), afianzando todas las soluciones
agiles implantadas.

2.3 CICLO Ill: Evaluacién de la propuesta de investigacion

231 Evaluacion y comunicacion de los resultados

La evaluacién de los resultados de la propuesta de investigacion se realizo utilizando la
perspectiva del enfoque &gil de los flight levels, que permitié chequear la consecucion
de la adopcion de la agilidad en la organizacion, identificando las zonas donde es ne-
cesario actuar para conseguir mejoras. Ademas, este enfoque permitié evaluar y
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mejorar el nivel de agilidad mediante tres niveles (operaciones, coordinacion y estrate-
gia) y cinco actividades, independientemente de las soluciones agiles que hayamos
usado o del estado en que se encuentre nuestra transformacion. Una vez aplicados los
objetivos del cambio organizacionales y operativos se reevalud el grado de madurez
agil de organizacion y comunidad OSS, con el método de madurez agil Scrum Level o
con SMM.

Grado de Agilidad

Organizativa o fundamental

0.00
0.00 1,00 2,00 3.00
Operativa o téenica

|

Fig. 3. Evaluacion del grado de madurez 4gil de organizaciéon y comunidad con Scrum Level.

Con los resultados de esta evaluacion se procedié a comunicar el estado actual de cum-
plimiento de cada uno de los objetivos propuestos en el proceso de cambio. Su logro de
consecucion diferenciara entre objetivos que estén asentados, con una ratio de conse-
cucion del 100%, objetivos con un grado de cumplimiento alto, que ofrezcan valores
dentro de una ratio de consecucidn del 75 % y objetivos con un grado de cumplimiento
medio, con valores en torno a una ratio de consecucion del 50%. Todos los objetivos
por debajo de una ratio de consecucién del 25% o inferior se consideraron como no
cumplidos, y se debera analizar propuestas de mejora o la adopcidn de otras soluciones
agiles mas adecuadas.

3 Resultados preliminares

Lograr la agilidad organizacional mediante los objetivos del cambio propuestos no solo
permitird superar las dificultades y dindmicas complejas encontradas, sino que las po-
sicionara dentro de un paradigma Teal aportandolas la flexibilidad, resiliencia y adap-
tabilidad necesarias para enfrentar los contextos de gran incertidumbre y alta variabili-
dad propios del desarrollo colaborativo de software. Este camino de transformacion no
es facil e implica la toma de decisiones complicadas que ningiin método &gil por si solo
proporciona y que cada organizacion necesita afrontar en funcién de su problematica,
su nivel de madurez y el contexto en el que opera [20]. Los resultados esperados de-
penderan del paradigma desde el que inicien el cambio la organizacion y comunidad y
de su nivel de agilidad previa. Por esta razon el logro en la consecucion de los objetivos
del cambio serd distinto para organizaciones que partan desde un paradigma rojo, ambar
0 naranja, que aquellas que ya tengan un contacto a nivel operativo o cultural con la
agilidad. Partiendo de que una organizacién Roja obtendria un porcentaje equivalente
al 0% y una Teal estaria en un porcentaje maximo equivalente el 100%, los valores
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preliminares que se esperan conseguir tras la aplicacion del enfoque de cambio en am-
bas dimensiones, sea cual sea el paradigma de partida, para considerar el logro Teal,
gue sitle a la organizacién como agil, deben ofrecer tras su evaluacion del nivel de
agilidad con Scrum Level o SMM [21], unos valores de consecucion entre el 100%
(Asentado) y el 75 % (Alto) en la mayoria de los objetivos del cambio, siempre teniendo
en cuenta que existen objetivos mas complicados de arraigar, como son los relativos al
liderazgo, debido a la resistencia al cambio y la dificultad de adaptacion e incorporacion
de los roles tradicionales en roles agiles, sobre todo en las comunidades.

Porcentaje de consecucion de los objetivos del cambio

o Jll

HRoja EAmbar Maranja BVerde M Teal

Fig. 4. Porcentajes de consecucion de los objetivos del cambio esperados tras la aplicacion del
enfoque de transformacion.

4 Conclusiones

Existen organizaciones como Spotify [22] o Zappos [23], que no solo se convirtieron
en organizaciones agiles con estructuras descentralizadas, sino que incluso como es el
caso de Spotify desarrollé su propia cultura agil adecuada a la problematica de su con-
texto. Es una realidad que los estudios centrados en la agilidad han ido aumentando su
presencia en la literatura cientifica en los Ultimos afios, al igual que la importancia de
la tecnologia de cédigo abierto y de los ecosistemas de software de cédigo abierto
(OSSECO) [24] dentro de los porfolios organizacionales. Cada uno de estos actores
tiene su espacio en los &ambitos académicos y profesionales, sin embargo, es dificil en-
contrar estudios o propuestas donde estén presentes conjuntamente conceptos como
opensource, agilidad y comunidad OSS, mas cuando ademas se busca encontrar solu-
ciones que desde una perspectiva agil aborden la problematica particular que surge de
la colaboracion entre organizaciones profesionales y comunidades participativas. La
implementacion de las propuestas planteadas en el roadmap supondra una trayectoria
alternativa para adoptar la agilidad organizacional dentro de este contexto colaborativo
y un novedoso aporte a la hora de gobernar las dificiles decisiones que se deben tomar
cuando se busca encontrar en la agilidad soluciones con las que afrontar las dificultades
a las que se enfrentan estas organizaciones y comunidades en contextos de alta
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variabilidad como es el de desarrollo de codigo abierto. Existen limitaciones a este es-
tudio centradas sobre todo en la recopilacién de evidencias de la aplicabilidad del es-
calado conjunto en organizaciones a través de modelos no prescriptivos como unFIX,
debido a su todavia escaso conocimiento por parte de las organizaciones. Ademas, se
destaca la dificultad de encontrar estudios académicos que no sean literatura gris, sobre
la aplicabilidad de soluciones &giles como LeSS en contextos colaborativos de desarro-
llo de cddigo abierto como el planteado en la propuesta. Otra limitacién importante es
la escasa informacién que existe sobre las comunidades OSS simbi6ticas, no regidas
por las mismas reglas que las comunidades independientes al estar bajo el paraguas de
la organizacion. Futuras investigaciones en este campo deberian explorar en la aplica-
cion de nuevas soluciones agiles dentro de estas organizaciones Opensource y comuni-
dades OSS, tanto simbi6ticas como independientes, profundizando en el papel de estas
comunidades simbidticas y proponiendo nuevos modelos de trabajo o negocio adapta-
dos a este contexto colaborativo, que maximicen sus contribuciones y afiadan valor al
inmenso poder de su inteligencia colectiva al servicio de la organizacion.
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