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Profesional Agil

La disrupcion tecnoldgica, inteligencia

artificial, trabajo remoto y los equipos
virtuales han cambiado la forma de
gestionar nuestros proyectos. Por su
parte, la nueva economia estd indicando
que las empresas exitosas serdn sélo
aquellas que hagan realidad su estrategia
mediante

proyectos eficientes que

generen los beneficios esperados.

En este contexto ya no alcanza con
conocer herramientas para gestionar

proyectos de ciclos predictivos con
procesos en cascada, sino que cualquier
profesional de proyectos debe conocer
también cuales son las metodologias y
buenas  practicas para  gestionar
proyectos con ciclos adaptativos que
requieren entregar valor al cliente de
manera

incremental y con mayor

celeridad que en el pasado.

Cuando algunos colegas me solicitaron
escribir este libro, mi primera reaccion
fue “zapatero a su zapato”. O sea, un
Economista no tiene conocimientos
técnicos para explicar proyectos de ciclos
iterativos adaptativos relacionados con el

desarrollo de software.

Sin embargo, luego de gestionar algunos
proyectos agiles en mis negocios que no
estan relacionados con el desarrollo de
software, profundicé mis estudios sobre
las tendencias de metodologias agiles.

La forma mas facil de comprender las
distintas practicas fue preparando la
certificacién PMI-ACP®.

Luego de aprobar esta certificacion
internacional, aprendi sobre el mundo
apasionante de las metodologias agiles
que aplican a cualquier tipo de proyecto.
Ademas, verifiqué que es imposible ser
un profesional de proyectos exitoso sin
conocer las herramientas de la nueva
economia de los proyectos.

Por lo tanto, aca estoy escribiendo este
libro en formato de “apuntes de clase que
utilicé para aprobar en el primer intento”
para todos aquellos que quieran preparar
la certificacion del PMI-ACP® o necesiten
mejorar sus conocimientos para la

direccion de proyectos.

Estos “apuntes”, implican que el libro no
tiene introduccién-nudo-desenlace en

cada capitulo, ni marcos tedricos
detallados. Simplemente conoceran la
mayoria de los conceptos que les podrian
tomar en la certificacion PMI-ACP® para
aprobar sin morir en el intento o para ser

mejores directores de proyecto.
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Management.

Las ventajas de estudiar de este libro son:

Obtener una vision integral de los principios agiles mas utilizados

A . . P
%* % Interactuar con miembros del equipo de proyectos agiles

G Quedar a poca distancia de aprobar la certificacién PMI-ACP®
@ Ser mejores profesionales de proyectos ///

(Para qué comprar este libro si lo puedo conseguir gratis?

Debido a la pirateria informatica y a la A cambio de tu inversion, Pablo Lledd
falta de ética profesional, es probable que estard a tu disposicion para contestar
este libro llegara a tus manos sin que lo personalmente cualquier tipo de
hayas comprado. Te recordamos que eso consulta sobre el libro u otro tema
es ilegal, ya que la versién digital de este relacionado con la direccion de
libro es para uso individual. proyectos. Podras escribirle a
pl@pablolledo.com colocando tu cédigo

Te invitamos a invertir sélo S5 dolares

. de compra en el asunto.
comprando este libro en

www.pablolledo.com 'y asi seguir

alimentando tu buena conducta
profesional.
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Introduccion

Examen PMI|-ACP®!

E/ examen PMI-ACP® consiste en 120  El puntaje minimo para aprobar es
variable, pero por lo general se aprueba

con 75%. El examen lo puedes solicitar
para rendir en espaiol y tendrds la opcidn
de ver la traduccién de cada pregunta al
inglés en cualquier momento durante el

preguntas para rendir en un maximo de 3
horas. 100 preguntas seran puntuadas y
20 preguntas no recibiran puntaje por ser
de evaluaciéon. Sin embargo, las
preguntas no puntuadas no estardn
identificadas en el examen, por lo que el
alumno deberia rendir pensando en que Las 120 preguntas estaran distribuidas

examen.

las 120 preguntas son puntuadas. entre 7 dominios.
\ Dominio % de Preguntas | Cantidad de preguntas
I. Mentalidad y Principios de Agil 16% 19
Il. Entrega Orientada al Valor 20% 24
[Il. Involucramiento de los Interesados 17% 20
IV. Desempefiio del Equipo 16% 19
V. Planificacion Adaptativa 12% 15
VI. Deteccion y Resolucién de Problemas 10% 12
VIl. Mejora Continua 9% 11
| TOTAL 100% 120

[ 020 (ﬁ,qw\\u 3 Hovds 4-75%?

! Esquema del Contenido del Examen de PMI Agile Certified Practitioner, Project Management Institute.
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A continuacidn, se presenta un resumen de las tareas que se incluyen en cada Dominio.

Dominio I. Mentalidad y Principios de Agil

Explorar, adoptar y aplicar la mentalidad y los principios de Agil en la organizacién.

L 0 N U A WwWDN R

Desarrollar una mentalidad de los valores y principios de Agil en el equipo vy cliente.

Asegurar que todos comprendan los valores, principios, practicas y terminologia de Agil.

Apoyar el cambio organizacional con procesos y comportamientos mas eficientes.

Mantener radiadores de informacion visibles con el progreso real del equipo.

Crear un ambiente seguro y confiable para permitir errores para la mejora continua.

Mejorar la creatividad experimentando con nuevas técnicas e ideas.

Alentar al equipo a compartir conocimientos colaborando y trabajando juntos.

Alentar el liderazgo dentro del equipo mediante la autoorganizacion y la autonomia.

Practicar el liderazgo servicial apoyando y alentando a otras personas en sus esfuerzos.

A»
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¢ 3
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Dominio Il. Entrega Orientada al Valor
Entregar valor en forma temprana y frecuente en funcién de las prioridades de los
interesados, obteniendo retroalimentacién para mejorar los incrementos futuros.
Definir los entregables incrementales que maximizan el valor a los interesados.
Refinar los requerimientos y sus criterios de aceptacidén con un enfoque justo a tiempo.
Adaptar el proceso segun las caracteristicas del proyecto y la experiencia del equipo.

Planificar en funcién de incrementos pequefos para entregar valor en forma temprana.

1
2
3
4
5. Realizar revisiones frecuentes con los interesados para mitigar riesgos tempranamente.
6. Solicitar retroalimentacion al cliente y a los usuarios para mejorar el valor del negocio.
7. Priorizar el trabajo colaborando con los interesados para optimizar el valor.
8. Realizar mantenimientos frecuentes de la calidad para reducir el costo del desarrollo.
9. Identificar continuamente los factores externos e internos para mejorar la calidad.

10. Realizar revisiones periddicas con los interesados para corregir el trabajo en progreso.
11. Equilibrar el desarrollo de entregables y los esfuerzos de reduccidn de riesgos.

12. Re-priorizar los requerimientos segun cambios en el ambiente e interesados.

13. Priorizar los requerimientos no funcionales segln el ambiente en el que se usara.

14. Realizar revisiones frecuentes de los productos para incorporar mejoras en el proceso.

will bl / Adsotat
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Dominio lll. Involucramiento de los Interesados

Involucrar a los interesados creando un ambiente que se alinee con sus necesidades y
expectativas, y permita equilibrar sus requerimientos con el costo-beneficio involucrado.

Involucrar a los interesados para que el equipo conozca sus necesidades y expectativas.
Promover el intercambio de informacién y conocimiento entre los interesados.
Establecer acuerdos entre los interesados claves para promover la colaboracion.
Mantener un involucramiento adecuado de los interesados evaluando los cambios.
Promover la colaboraciéon entre los interesados resolviendo conflictos en forma grupal.
Establecer una vision compartida de los entregables del proyecto entre los interesados.
Mantener un entendimiento compartido entre los interesados de los criterios de éxito.

Proporcionar transparencia sobre el estado del proyecto para tomar decisiones.

W L N oUW N

Proporcionar prondsticos detallados para planificar efectivamente.
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Dominio IV. Desempefio del Equipo

Crear un ambiente de confianza, aprendizaje, colaboracién y resolucién de conflictos
promoviendo la autoorganizacién del equipo, las buenas relaciones y alto rendimiento.

1. Idear reglas basicas a fin de favorecer la cohesién y compromiso del equipo.
Desarrollar un equipo con las habilidades necesarias para alcanzar los objetivos.
Alentar especialistas generalistas para equipos pequeios de alto rendimiento.
Contribuir a la autoorganizacidn del trabajo fomentando el liderazgo emergente.
Descubrir continuamente los factores de motivacidn personales y del equipo.
Facilitar la comunicacién estrecha mediante la coubicacidn u otras herramientas.
Reducir las distracciones para optimizar el valor entregado.

Alinear las metas del proyecto y del equipo compartiendo la vision del proyecto.

W 0O N o U~ W N

Alentar al equipo a medir su velocidad monitoreando el rendimiento real.
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Dominio V. Planificacion Adaptativa

Producir y mantener un plan que evoluciona, desde el inicio hasta el cierre, segln las metas,
valores, riesgos, limitaciones, retroalimentacién y hallazgos de las revisiones.

Crear el detalle apropiado usando la planificacion gradual y elaboracion progresiva.
Visibilizar y dar transparencia a las actividades de planificacion.

Gestionar a los interesados garantizando un entendimiento comun de los entregables.
Adaptar la planificacidn en funcion de resultados de retrospectivas periddicas.
Inspeccionar y adaptar el plan del proyecto para reflejar los cambios.

Utilizar técnicas de elaboracion progresiva para determinar el tamafio del proyecto.
Ajustar la capacidad incorporando las exigencias de mantenimiento y de operaciones.

Crear el alcance inicial, el cronograma y las estimaciones de costo de alto nivel.

W % N O U A~ W N R

Refinar el alcance, el cronograma y las estimaciones de costo.

10. Usar continuamente datos de los cambios para estimar la fecha final del proyecto.
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Dominio VI. Deteccion y Resolucion de Problemas

Identificar continuamente problemas y riesgos; resolverlos; comunicar el estado de
resolucion de los problemas; e implementar mejoras para prevenir que vuelvan a ocurrir.

1. Fomentar la conversacion y la experimentacion para identificar los problemas.
2. Involucrar al equipo para identificar incidentes y resolverlos en el momento apropiado.

3. Garantizar que los incidentes sean resueltos por miembros del equipo adecuados y/o

restablecer las expectativas cuando no pueden resolverse.
4. Mantener una lista visible, supervisada y priorizada de amenazas e incidentes.

5. Comunicar el estado de las amenazas e incidentes manteniendo una lista de amenazas.

I“\;o‘vcv\\, ngv"‘“
PROBLEMASS £ Conversacidn
Visible =» f@omun cac,\ovm

GQS«]—‘ NIV m(Pe c‘b*}‘.v)S

Dominio VII. Mejora Continua (Producto, Proceso, Personas)

Mejorar continuamente la calidad, efectividad y el valor del producto, proceso y equipo.
Adaptar y acondicionar el proceso del proyecto.
Mejorar los procesos del equipo llevando a cabo retrospectivas y experimentos.
Retroalimentacidn del producto mediante entregas incrementales y demostraciones.

1
2
3
4. Aprendizaje continuo para desarrollar un equipo de especialistas generalistas.
5. Realizar un analisis de flujo de valor y eliminar desperdicios.

6

Crear mejoras sistémicas distribuyendo conocimiento y practicas.
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Materiales de estudio

Si estas leyendo este libro para aprender sobre conceptos agiles, deberias complementar tus

estudios con los siguientes libros recomendados por el PMI®:

Agile Estimating and Planning, Mike Cohn

Agile Project Management with Scrum, Ken Schwaber

Agile Project Management: Creating Innovative Products, Jim Highsmith

Agile Retrospectives: Making Good Teams Great, E. Derby, D. Larsen, Ken Schwaber
Agile Software Development: The Cooperative Game, Alistair Cockburn

Becoming Agile: ...in an imperfect world, Greg Smith, Ahmed Sidky

Coaching Agile Teams, Lyssa Adkins

Guia Practica de Agil, Project Management Institute

Lean-Agile Software Development, Alan Shalloway, Guy Beaver, James R. Trott

The Art of Agile Development, James Shore

The Software Project Manager’s Bridge to Agility, Michele Sliger, Stacia Broderick

User Stories Applied: For Agile Software Development, Mike Cohn

Las notas de este libro se basan principalmente en esos libros y en fuentes complementarias
como SAFe®, Scrum Alliance y Wikipedia, entre otras.

Si tu objetivo es aprobar la certificacién PMI-ACP®, este manual lo deberias complementar
con preguntas de simulacion. En www.pablolledo.com podrds adquirir simuladores

complementarios de este libro.
SAFe
(ok“
Cock burw Seeer
Shore 4+
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http://www.pablolledo.com/

El dia del examen

Todos los detalles de cédmo registrarte

para el examen, cuando rendir, cuanto
cuesta, etc., los puedes ver en el PMI-
ACP® Handbook que puedes descargar
gratuitamente desde www.pmi.org.

Por su parte, el examen lo puedes rendir
de manera online en la plataforma de
Pearson Vue.

En esta seccién quiero transmitirte mi
experiencia del dia del examen, con
temas que no estan escritos en ningun
instructivo.

Si decides rendir desde la computadora
de tu casa, que suele ser la opcidon mas
practica, tendras que estar en un lugar
totalmente despejado de personas,
libros, apuntes, etc.

Tendras tu computadora conectada con
la webcam y un instructor conectado de
manera remota que te estara vigilando
todo el tiempo. Te haran apagar
completamente el celular y alejarlo del
lugar de estudio, deberas mostrar con la
webcam debajo del escritorio, debajo de
la pc y en todos los rincones de la
habitacion. No podras tener reloj de
mufeca, ni calculadora y ni siquiera un

lapiz y un papel para hacer célculos.

Podras tomar notas digitales y usar la
calculadora desde la misma plataforma.

17

No podras tener tu notebook conectada
a un monitor externo.

Si durante el examen cambiara alguna de
estas condiciones de “ambiente limpio”,
o si ingresa alguien en la sala que estas
rindiendo, o si te levantaras del monitor,
podrian anular tu examen.

Realmente fue una experiencia que no
habia tenido antes y demuestra los
excelentes niveles de monitoreo y control
del sistema Pearson Vue.

Una vez que finalices de rendir te saldrd
en pantalla la calificacion de Aprobado
(Above target o Target) o Desaprobado
(Below target or Needs improvement).
No tendrds una calificacién detallada con
el porcentaje de respuestas correctas que
obtuviste.

Ni se te ocurra sacar el celular para tomar
una foto de esa pantalla hermosa con tu

calificacion de “Aprobado” ©, porque el

tutor remoto seguird conectado vy
podrian anular tu examen. Mas adelante
te enviardn tu certificado de aprobado

por email.
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1.1

#

Predictivo vs Adaptativo

No debemos confundir ciclo de vida del

proyecto con el ciclo de vida de un
producto. El ciclo de vida del producto es
el tiempo que transcurre desde Ia
concepcion del producto hasta su retiro
del mercado.

Capitulo 1

Mentalidad Agil

Generalmente a lo largo del ciclo de vida
de un producto se originan distintos tipos
de proyectos como se esquematiza en el
grafico a continuacion.

Ciclo de vida del producto

Expansion

/nversisn

1 {

L

Concepcion

Djversificacién

E - I . . E N
Crecimiento = Maduracion DPeclinacion = Retire

Proyectos

Restructuracidn

Desinversion

I —»
Tiempo
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El ciclo de vida del proyecto se refiere a las distintas fases del proyecto desde su inicio hasta
su fin. En el gréafico a continuacion podemos ver distintos ejemplos de fases de proyectos.

Ciclo de vida del proyecto

Proyectos de jnversidn

Perfil

Pre-factibilidad Factibjli daod

Proyectos de construccién

Factibilidad  Planificacion Diseffio Produccidn  Lanzemiento

Proyectos informdticos en ¢ascadq

Hﬁé“SiS ) Disefio COC)’!II(‘J'CG'CJ'{EF'? pruebqs J{??_‘;EQ]GC!'

Proyectos F)’gﬁes

P8

Andljsis Andljsis dlisis
Desarrello Desarrollo Desarrollo
Adaptacion Adaptacion Adaptacion

Cada fase del proyecto por lo general termina con un entregable o leccidn aprendida que
habilita o no a continuar con la siguiente fase. Por ejemplo, en un proyecto de ciclo predictivo
con fases secuenciales en cascada, si el patrocinador no aprueba el estudio de factibilidad, no
podremos comenzar con la siguiente fase de inversion.
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Por lo general existen dos tipos de interrelacion entre las fases de un proyecto:

e Predictivo: hasta que no finaliza o estd avanzada la fase predecesora, no comienza
su sucesora. Este ciclo de vida en “cascadas” consiste en seguir un plan desde el inicio
hasta el cierre del proyecto. En estos casos, el alcance, tiempo y costo estan bien
definidos en las fases iniciales del proyecto (inicio, planificacidn). El ciclo predictivo se
suele utilizar cuando se puede definir el alcance al inicio, la frecuencia en las entregas
del bien o servicio es relativamente baja y los cambios del mercado son bajos.

o Adaptativo: se subdivide el proyecto en iteraciones de tiempo fijo (ej. 2 semanas) y
cada iteracion es gestionada como un mini proyecto. Antes de comenzar con cada
iteracidn, el alcance de esa iteracién estd definido. Al final de cada iteracidn se entrega
valor al cliente con incrementos parciales del producto o servicio. Antes de comenzar
con una nueva iteracién, el cliente prioriza el alcance (funcionalidades) de los

entregables de esa iteracion.

I3

ANALISIS

s & &

AN ALisi

Eskﬁﬁomuoq ( OF SARReiLO -y
hCIOH /
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ADAETACION b
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Existen tres variaciones del ciclo adaptativo:

v" Incremental: al inicio hay una idea completa sobre el alcance del producto final. En las
primeras iteraciones se entrega una funcionalidad bdsica y se va agregando mayor
funcionalidad al producto a medida que avanzan las fases del proyecto. Los entregables de
cada fase son un subconjunto de la solucién completa y pueden ser utilizados
inmediatamente por el cliente. De esta forma se optimiza la velocidad entregando valor al
cliente de manera frecuente en mercados con cambios relativamente bajos.

v’ lterativo: el alcance preliminar se establece de manera temprana, mientras que el tiempo
y costo de cada fase se va definiendo con iteraciones a medida que avanza la ejecucidn del
proyecto. En las primeras iteraciones se va construyendo un borrador del producto final
mediante el analisis-desarrollo-reflexidn y en las fases sucesivas se va agregando calidad al
producto con mas analisis-desarrollo-reflexion. Al comenzar no hay certeza sobre el
alcance detallado del producto final, sino que se va construyendo a medida que se avanza
y se va viendo el desarrollo del producto. Esta forma de trabajo puede llevar mas tiempo
debido a que estd mas enfocada en el aprendizaje y adaptabilidad a los cambios del
mercado, en lugar de la velocidad en la entrega.

4 Agil: combina ciclos iterativos e incrementales, realizando iteraciones sobre un producto
para obtener entregables intermedios listos para usar en cada lanzamiento a lo largo del
ciclo del proyecto. Este tipo de interrelaciéon es muy utilizado cuando la frecuencia de las
entregas y la incertidumbre del mercado son altas. El principal objetivo no es la velocidad,
sino agregar valor para el cliente mediante entregas frecuentes y retroalimentacion. Hay
diferentes enfoques que utilizan metodologias 4giles como XP, Scrum, Crystal, etc.

También podemos encontrar ciclos de vida de proyectos con una interrelacién “hibrida” que
utiliza fases predictivas para los componentes conocidos del proyecto y fases adaptativas para
los componentes inciertos que requieren de mayor aprendizaje y cambios para mejora
continua.

P\reé,cjﬂvo ﬁ 0?:@ﬂ43é9 ?7\ fLmN
P\clsfjfb%wo Fﬁ ovzenv\aéo ‘9\ @hMBi@
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En los proyectos de ciclos predictivos por lo general se fija el alcance (requisitos). Luego, el
costo y tiempo tendran que adaptarse en funcion de ese alcance.

Por otro lado, en los proyectos de ciclos adaptativos en cada iteracion se fija el tiempo (ej.
entre 15 y 60 dias) y costo (ej. nimero de personas). Luego, el alcance (nUmero de
funcionalidades) es la variable que tendra que adaptarse, por lo que es necesario priorizar las
funcionalidades antes de comenzar con cada iteracidn.

A\Cbhae
(?\egus: &"oS) CDO

_-' A\c_z\r\ce

(Funcens 1o

FLEXIBLE

Corrupcion del alcance: cambios no controlados en el alcance de un proyecto. En proyectos
de ciclo predictivo esto suele ocurrir cuando el alcance no se define, documenta o controla
correctamente y se sigue agregando alcance adicional sin pasar por el control integrado de
cambios. Por otro lado, en un marco agil con proyectos de ciclos adaptativos, la corrupcién
del alcance es poco comun ya que la metodologia permite cambiar o agregar alcance a lo largo
de todo el proyecto. Sin embargo, se recomienda no agregar nuevo alcance en medio de las
iteraciones, sino esperar hasta la proxima iteracién antes de modificar el alcance.
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1.2 Manifiesto Agil

En el 2001 un grupo de informdticos se reunieron en Utah porque enfrentaban problemas

para desarrollar software utilizando las practicas de ciclos predictivos que existian hasta ese
momento. Como resultado de esa reunién redactaron el Manifiesto Agil:

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar

software tanto por nuestra propia experiencia como

ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos
aprendido a valorar:

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

i C R BN

Colaboracion con el cliente sobre negociacién contractual

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

o~ m— T — 2>3

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

Individuos e interacciones: prestando mas atencién a conformar un buen
equipo vy las relaciones humanas entre esas personas, obtendremos mejores
resultados que si implementamos todos los procesos y herramientas que dicen
los manuales.

Software funcionando: en lugar de escribir varias paginas explicando los
estados de avance de un proyecto o cuando lo haremos funcionar; es preferible
dedicar los escasos recursos a hacerlo funcionar.

Colaboracion con el cliente: comprendiendo que nuestro cliente es un aliado
estratégico con quien hay que mantener una relacion fluida de colaboracion, los
proyectos terminardn mas rapido y con mayor valor con relacidon a destinar
escasos recursos a disputas contractuales.

Respuestas ante el cambio: el plan perfecto no existe, el contexto cambia por
lo que tenemos que ser flexibles para adaptarnos a los cambios que necesita el
cliente.

® v Q =

2 http://agilemanifesto.org/iso/es/
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Los cuatro valores detras del Manifiesto Agil tienen sus 12 principios:
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Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega
temprana y continua de software con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente.

Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo mds corto posible.

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

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que
darles el entorno y el apoyo que necesitan y confiarles la ejecucidn del
trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacién cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.

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

La atencidn continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la
Agilidad.
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado,

es esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos
autoorganizados.

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

No decide sobre la forma de trabajo
del equipo autoorganizado. .

» Coldbora con su equﬂ}:o para que c@mpvmdan .

las metodologias agiles.
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Declaracion de la Interdependencia

En el afio 2005, un grupo encabezado por dos de los creadores del Manifiesto Agil, Alistair

Cockburn y Jim Highsmith, escribieron la Declaracién de la Interdependencia como una

redefinicién del Manifiesto Agil, pero centrado en la gestién de proyectos de software. Luego,

el nombre fue cambiado a "La declaracion de interdependencia para la gestion moderna", ya

gue los principios aplican a la direccién de proyectos en general.

Incrementamos el retorno de la inversion (ROI) centrandonos en un flujo
continuo de valor.

Entregar valor al cliente lo antes posible. Por ejemplo, es preferible
iteraciones de 2 semanas que de 3.

Entregamos resultados fiables haciendo participes a los clientes en
interacciones frecuentes y compartiendo la propiedad.

El cliente forma parte activa del desarrollo, participando en la definicidn
del producto y en su revisién frecuente para adaptarlo a sus necesidades.

Esperamos lo inesperado y lo gestionamos mediante iteraciones,
anticipacion y adaptacion.

El contexto cambia permanentemente, por lo que el trabajo debe ser
flexible con ciclos cortos para entregar valor en estas condiciones.

Damos rienda suelta a la creatividad y la innovacion reconociendo que los
individuos son la fuente ultima de valor, creando un entorno en el que
puedan diferenciarse.

Cuando los desarrolladores disfrutan lo que hacen en un ambiente
distendido, crean bienes y servicios innovadores.

Disparamos el rendimiento mediante la responsabilidad comun sobre los
resultados y sobre la propia efectividad del equipo.

Al equipo se les dan las herramientas para que ellos mismos hagan mejor

su trabajo y su motivacion es causal de la eficiencia.

Mejoramos la efectividad y la fiabilidad mediante estrategias, procesos y
prdcticas especificas para cada situacion.

No hay una metodologia que funcione para todos los entornos. Hay que
probar, medir y adaptar hasta encontrar el sistema que mejor funcione.
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1.3 Marco Agil 3

Si bien el Manifiesto Agil comienza

diciendo que las personas son mas
importantes que los procesos, esto no
significa que los proyectos 4dgiles no
procesos
cascada de ciclos

necesiten procesos. Los
tradicionales en
predictivos han tenido una mala
reputacion en las metodologias agiles por
ser estdticos, predictivos y dificiles de

cambiar. Sin embargo, todo proceso

Por ejemplo, para un proyecto de alcance
claro en un contexto de pocos cambios,
los procesos predictivos podrian ser la
mejor herramienta.

Por otro lado, para aquellos proyectos de

innovacion dénde es necesario ir
modelando el alcance a medida que
avanza el proyecto, los procesos de
metodologias agiles flexibles y faciles de

adaptar serian los mas apropiados.

vinculado con los objetivos estratégicos
de la organizacion que ayude a agregar
valor al cliente es bueno.

Un marco de proceso agil debe incorporar los principios del Manifiesto Agil y estar alineado
con los objetivos estratégicos de la organizacion para:

v' Apoyar la vision, explorar y adaptar la cultura.

Apoyar equipos autoorganizados y auto-disciplinados.

Promover confiabilidad y consistencia segun el nivel de incertidumbre
Ser flexible y facil de adaptar.

Apoyar la visibilidad del proceso.

Incorporar el aprendizaje.

Incorporar practicas que respalden cada fase.

AN N N NN

Proporcionar puntos de control de gestidn para su revision.

3 Jim Highsmith, An Agile Process Framework.

27 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



La mayoria de los procesos de Fases del Marco Agil
metodologias agiles se centran en la
entrega de un bien o servicio mediante
iteraciones y la adaptacidn continua para
mejorar el proceso. Las cinco fases del 3. Exploracion (Explore)
marco agil desarrolladas por Jim 4. Adaptacion (Adapt)
Highsmith, representan bastante bien a
la mayoria de las metodologias agiles.

1. Visualizacidn (Envision)

2. Especulacién (Speculate)

5. Cierre (Close)

A continuacion, se presenta una analogia de la terminologia utilizada en ciclos predictivos
versus la de ciclos adaptativos.

Predictivo ‘ Adaptativo /  Agil
Iniciacidn Visualizacién | La visidn del proyecto es critica para el éxito
Especular indica que el futuro es incierto, en lugar de
Planificacion | Especulacion | “plan” que indica prediccion y certeza relativa. Hay que
especular y adaptar en lugar de planificar y construir.
Explorar mediante iteraciones sin procesos en cascada.
Ejecucion Exploracion Requiere flexibilidad porque no se puede predecir
completamente los resultados.
Manteniendo el foco en la visién, se monitorea la
informacidn y se adapta a las condiciones actuales.
Cierre Cierre Transferencia de conocimiento y celebracion.

Control Adaptacién

Fuhcionalidades
completadas

(- PTACIOND

Lr'sfmda de
Funcionalidades

/
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1-Visualizacion

2 - Especulacion

’

3 - Exploracion

’

4 - Adaptacion

5-Cierre

Determinar la visién del producto y el alcance del proyecto, la comunidad
del proyecto y cémo trabajard el equipo en conjunto.

Crear una vision del producto (por qué), una declaracion de la mision
(cémo), el alcance del producto y sus criterios de éxito (qué), y quiénes seran
los principales involucrados. La visualizacidn podria figurar en un documento
de una pagina (vision del producto o acta de constitucion) que servird como
la hoja de ruta para alcanzar el éxito.

Desarrollar un plan de lanzamientos, hitos e iteraciones necesarias para
cumplir con la visualizacién.

Reunir los requisitos generales iniciales para el producto; definir la lista de
caracteristicas del producto; crear un plan de entregas que incluye
cronograma, recursos y costos; incorporar estrategias de mitigacién de
riesgos; priorizar las funcionalidades a desarrollar en la fase de exploracidn.

Entregar funcionalidades en un corto periodo de tiempo, buscando
constantemente reducir el riesgo y la incertidumbre.

Entregar las caracteristicas planificadas gestionando el trabajo con las
practicas adecuadas; crear una comunidad colaborativa y autoorganizada
facilitada por el lider del proyecto; administrar las interacciones del equipo
con los clientes y otros interesados.

Revisar los resultados entregados, la situacion actual y el rendimiento del
equipo para adaptarlos seguin sea necesario desde |la perspectiva del cliente.

Realizar correcciones, incorporar y retener las lecciones aprendidas para
replanificar la proxima iteracion.

Después de la fase de Visualizacidn, el ciclo generalmente sera Especulacion-
Exploracidon-Adaptacion, refinando sucesivamente el producto en cada
iteracion. Sin embargo, podria ser necesario revisar peridédicamente la fase
de Visualizacién en funcién de la nueva informacién y lecciones aprendidas.

Concluir el proyecto, transmitir los aprendizajes y celebrar.

Aprender e incorporar el aprendizaje al siguiente equipo de proyecto.
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Planificacion Agil*

Quienes piensen que las metodologias
agiles no utilizan demasiada planificacion

con relacion a los marcos de ciclos

La planificaciéon agil, también conocida
como la cebolla de planificacion, tiene
seis niveles:

predictivos, estan equivocados.

El marco Agil tiene planificacion vy
mitigacién de de
continua e iterativa. En lugar de trabajar

riesgos manera

con un Unico plan integral al inicio del
proyecto con varios supuestos, trabaja

con planificacion gradual doénde se

detalla lo que se va a realizar en la Cada capa de la cebolla impulsa los

objetivos de capas siguientes,
establece plazos y define la propiedad y la
interaccion.

proxima iteracién y se deja a nivel mas las

agregado lo que podria desarrollarse
mas adelante.

La alta gerencia es responsable de:
Estrategia: en qué quiere convertirse la organizacidén en un horizonte de 1 a 5 afios.
Portafolio: oferta general de programas, proyectos y productos con sus interrelaciones.

Producto: mapa de ruta del producto de alto nivel que describe como se iran logrando los
objetivos. (aproximadamente 12 meses)

Los desarrolladores gestionan los tres niveles internos de la planificacion:

Lanzamiento: acumulacién prioritaria de las funcionalidades del producto que podrian
ocurrir aproximadamente cada 3 meses.

Iteracion: caracteristicas planificadas para entregar en incrementos en un plazo corto
(entre 2 y 8 semanas). Varias iteraciones terminaran con un lanzamiento.

Dia: el equipo planifica qué actividades de la iteracién van a realizar durante un dia de
trabajo. Las pruebas de revisiéon de calidad se llevan a cabo diariamente durante la

iteracion.

4 Mike Cohn, Agile Estimating and Planning.
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1.4 Lean

L ) , . Principios fundamentales
ean es una filosofia que incluye

, . . 1. Especificar con precisién el valor
métodos y herramientas orientados a:
de cada proyecto
v" Eliminar los gastos y procesos que L .
. 2. Definir el flujo de valor del
no agregan valor al cliente
proyecto

v" Eliminar las demoras e ineficiencias

en los procesos de la organizacion 3. Permitir que el valor fluya sin

. . . interrupciones
v Eliminar fallas, interrupciones y otras

pérdidas de produccidn 4. Permitir que el cliente participe

. e “ »
v Buscar de manera continua la en la identificacion de “valor

perfeccion y las mejoras de calidad 5. Buscar de manera continua la
perfeccidn

“Valor” es cualquier cosa por la que un cliente estaria dispuesto a pagar.
Cualquier actividad que no incremente el precio que pagaria el cliente,
solo agrega costos al proyecto.

Las actividades sin valor pueden caer en dos tipos de categorias:

Desperdicios Tipo 1: actividades parcialmente sin valor. Aunque
el cliente no pague por ellas, las deberiamos seguir realizando

porque son necesarias para el éxito del proyecto. Por ejemplo,
realizar reuniones de retrospectiva para mejorar el trabajo del
equipo, aunque el cliente prefiera evitar esas reuniones.

19 - Especificar el valor

Desperdicios Tipo 2: son actividades que carecen de valor
agregado y deberian ser eliminadas. Por ejemplo, acortar el
tiempo desperdiciado en reuniones, eliminar procesos
burocraticos obsoletos, disminuir errores, etc.
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29 - Definir el flujo de valor

39 - El valor fluye sin interrupciones

42 - El cliente participa

Todo conjunto de actividades deberia tener un entregable y todo
entregable deberia tener cliente. Por lo general, los entregables que
recibe el cliente a través del tiempo componen el flujo de valor.

El mapa de flujo de valor ayuda a visualizar los pasos desde la creacion
del producto hasta su entrega al cliente. Este mapeo ayuda con la
introspeccidn para entender su negocio actual, asi como el andlisis y la
mejora de procesos para eliminar desperdicios.

Por ejemplo, la hoja de ruta con los lanzamientos del proyecto seria un
mapa de flujo de valor.

Permitir que el valor llegue al cliente lo mds rapido posible eliminando del
flujo de valor la mayor cantidad de desperdicios como sea posible.

Los "7 desechos" mas comunes que hay que eliminar del flujo de valor
son: transporte, inventarios, movimiento, esperas, sobre procesamiento,
sobreproduccion y defectos.

Para no entorpecer el flujo de valor con demoras, deberiamos decidir en
el ultimo momento responsable buscando el punto dptimo de la
compensacién entre el tiempo disponible para una decisién y la
necesidad de completar informacidn o desarrollar un producto. O sea,
utilizar un sistema de extraccion (pull) y “justo a tiempo”.

Por ejemplo, en proyectos de manufactura, solo se producen suficientes
productos para satisfacer la demanda exacta de los clientes. Por otro
lado, en proyectos agiles, no se detallan todas las funcionalidades de un
producto con demasiada anticipacién al lanzamiento, ya que a medida
gue el proyecto avance es probable que algunas funcionalidades se dejen
de lado y aparezcan otras nuevas.

El equipo de desarrollo debe permitir que el cliente colabore en la
identificacion de lo que agrega valor. El equipo no debe intentar resolver
las necesidades del cliente sin consultarles por sus preferencias.

Recordemos que la tecnologia en si misma no agrega valor, sino lo que
esa tecnologia es capaz de resolver en favor del cliente. Por lo tanto, no
hay que dejar la definicion del valor solamente en mano de los
desarrolladores.
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Con la mejora continua podremos evitar la Ley de Entropia que indica que
las cosas de este mundo siempre tienden por si solas a volver a su estado
cadtico natural. En otras palabras, todo lo que hagamos para introducir
una cultura lean, se puede perder si no seguimos con la mejora continua
dia a dia.

Por ejemplo, si hemos implementado reuniones diarias de 15 minutos
para los avances del proyecto y no nos esforzamos por mantenerlas,
podriamos volver a situaciones ineficientes de reuniones semanales de 3

’

59 - Buscar la perfeccion continua

horas.

Un proyecto “lean” requiere vigilancia constante para mantener y
mejorar su desempefio, exige disciplina de equipo, una intolerancia total
hacia el desperdicio de recursos y la busqueda permanente de la
perfeccion.

Este principio estd relacionado con la palabra Kaizen que persigue la
“mejora continua” con pequefios cambios constantes y sostenibles.

Lean Manufacturing existe en Japdn desde mediados del siglo XX y se hizo popular en USA 'y
el resto del mundo a partir de 1990 con libro de Womack, Jones y Roos titulado “The Machine
that Changed the World”.

Varios de los conceptos de la filosofia Lean fueron arrastrados por el pensamiento Agil que
comenzd en el 2001 con el Manifiesto Agil. Por lo que podriamos decir que Lean engloba a
Agil. Ademas, Lean también abarca a Kanban que explicaremos en el préximo capitulo.
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1.5 Kanban

K N . Principios basicos
anban significa sefal o letrero en

japonés. El método consiste en colocar el 1. Comenzar aplicando el método en los

nombre de las actividades y una breve  Procesosactualesy luego estimular

descripcién en tarjetas que se pegan en cambios.
un tablero. Cada tarjeta o actividad va 2. Perseguir el cambio incremental,
fluyendo desde la recepcion de la orden gradual y evolutivo (Kaizen).

hasta que el trabajo se encuentra
terminado. Estos tableros suelen tener

gran visibilidad para el equipo y pueden
ser en formato fisico o digital. 4. Liderazgo en todos los niveles.

3. Respetar el proceso actual, los roles,
las responsabilidades y los cargos.

[ Pendiente En Curso 1 Hecho J

|Il

III

Kanban utiliza el enfoque Lean del “sistema pull” y “justo a tiempo”. Los miembros del equipo

“retiran” (pull) las tarjetas que van a ser procesadas y las trabajan hasta su finalizacién.

Con los tableros Kanban se pueden coordinar de manera simple las actividades del equipo y
sus interrelaciones con otros interesados. El tablero es considerado un radiador de
informacién que no requiere de gran tecnologia, puede ser una simple pizarra con post-it
dénde los miembros del equipo los van cambiando de casillero.

Los equipos Kanban podrian ser mds grandes que lo recomendado por otras metodologias
agiles (ej. 9 personas maximo). El tamafio del equipo dependera de las tareas a realizar y del
numero de personas necesarias para acelerar cada entregable con un desperdicio minimo.
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Las cinco practicas centrales del método Kanban son:

Visualizar el flujo de trabajo en columnas y hacerlo visible para

1 comprender como avanza el trabajo.
Limitar el trabajo en progreso (WIP: work in progress) para estimular los
2 cambios.

*‘ 3 Dirigir y gestionar el flujo de trabajo a través de cada estado.

p— Explicitar las reglas y directrices del trabajo definiendo cuando y por qué
el | 4 una tarjeta debe pasar de una columna a otra.
\

."'l Reconocer oportunidades de mejora mediante cambios continuos,
\ > graduales y evolutivos.

WIP (Work in Progress)

El WIP es la cantidad de tareas en las que un equipo esta trabajando actualmente. Kanban
gestiona el desarrollo de productos con un enfoque en la entrega continua sin sobrecargar al
equipo. Para ello es necesario limitar la cantidad de trabajo en progreso (WIP) para que el
equipo no esté ocupado en demasiadas tareas incompletas al mismo tiempo. O sea, es
preferible completar rapidamente unas pocas tareas para entregar al cliente en lugar de estar
trabajando en muchas tareas incompletas que no agregan valor.

Veamos un ejemplo simple de un equipo que tienen que realizar analisis, desarrollo y testeo
a 10 entregables de un proyecto. Para simplificar supongamos que todos los entregables son
similares y cada uno de ellos requiere 1 dia de trabajo del analista, mas 1 dia del desarrollador,
mas 1 dia del probador. Si cada miembro del equipo realiza las 10 actividades al mismo tiempo
sin priorizaciones, el analista demorara 10 dias, cuando termine comenzara el desarrollador
con otros 10 dias y finalmente el probador demorara 10 dias. Los 10 entregables llegaran al
cliente en 30 dias.

| Desarro
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Esta demora podria ser peor debido a las multitareas. O sea, una persona puede demorar 1
dia si esta enfocado en un entregable a la vez, pero si estd realizando 10 entregables al mismo
tiempo, las ineficiencias de las multitareas podrian hacer que demore 15 dias o mas. En este
caso, el cliente recibird los 10 entregables en 45 dias como minimo.

Uno de los principios Lean es que el valor fluya sin interrupciones para que llegue al cliente lo
antes posible. Kanban utiliza un tablero gréfico para controlar este flujo. Siguiendo con el
ejemplo anterior si se fija el WIP maximo en 1 entregable, el tablero Kanban deberia verse de
la siguiente forma.

En este caso, el primer entregable llegara al cliente en 3 dias (1 dia analista + 1 dia desarrollo
+ 1 dia testeo). Luego, el cliente seguira recibiendo un entregable diario porque tanto el
analista, el desarrollador y el probador estan trabajando con un entregable por dia. En 12 dias
(3 dias del primer entregable, mds 9 dias de los otros 9 entregables) el cliente recibira los 10
entregables.

Supongamos ahora que el desarrollador se enferma y comienzan a acumularse entregables
en su casillero, con el tablero Kanban podemos detectar rdpidamente que se ha superado el
WIP y se esta generando un cuello de botella. Por lo tanto, no tiene sentido comenzar nuevos
trabajos pendientes hasta que no se resuelva ese problema. Por ejemplo, se podrian reasignar
recursos de “analisis” y “testeo” para colaborar con el “desarrollo” que estd trabado.
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Cuando estas colas de trabajo o cuellos de botella crecen, los tiempos del ciclo de desarrollo
aumentan vy la finalizacién de los entregables se atrasa. Por lo tanto, es mas importante
completar tareas en proceso que comenzar con tareas nuevas.

Al establecer limites del WIP y utilizar esos limites para guiar cudando comenzar nuevos
productos o servicios, se puede suavizar el flujo de trabajo y reducir los tiempos de entrega,
mejorar la calidad y entregar con mds frecuencia. Ademas, al trabajar con lotes pequefios, se
facilitan los cambios potenciales minimizando los costos relacionados.

El tablero Kanban también facilita el aprendizaje continuo de todo el equipo al trabajar de
manera integrada y permite al equipo que sean ellos quienes tomen las decisiones de “sacar”
(pull) las érdenes del flujo de trabajo.

Bucles de retroalimentacion
Por lo general existen siete bucles de retroalimentacién del sistema Kanban.
#gﬂ

*E]' Revision de operaciones: evaluar el equilibrio entre servicios,

A mensual
¢

trimestral Revisidn de estrategia: definir servicios y el contexto.

[EEN

N

personas y recursos para maximizar la entrega de valor.

Revision de riesgos: evaluar y responder a los riesgos de
3 mensual o
entrega en los servicios.

. Revision de entrega de servicio: examinar y mejorar la
4 Quincenal . -
efectividad de un servicio.

Reunioén de reabastecimiento: identificar los elementos en los

5 semanal .y . . L
0"" que trabajard el equipo a continuacién.
.¢
24 ¢ diaria Reunion diaria: El equipo coordina sus actividades para el dia.
h
ﬁ encada Reunidn de planificacion de entrega: monitorear y planificar

” 7 entrega entregas a clientes.
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1.6 Scrum?®

o ) Pilares del Scrum
EI término Scrum proviene del rugby donde

Transparencia: dar visibilidad a
todo lo que esta pasando
mediante reuniones de

ocho jugadores con diferentes roles en el juego
se entrelazan entre si para empujar juntos de

manera coordinada para ganar la pelota. o o
planificacion, seguimiento y

Scrum se basa en el empirismo aprendiendo y lecciones aprendidas.

mejorando de los errores pasados. » o
Inspeccidn: revision frecuente de

los entregables y del progreso
para identificar y corregir las
variaciones no deseadas.

Adaptacidén: hacer los ajustes en
los procesos y entregables para la

mejora continua.

Conceptos basicos del Scrum

Iterativo-incremental. Entregar al cliente resultados en forma temprana,
sobre los cuales él mismo puede hacer ajustes y correcciones.

3 Equipos automotivados y autogestionados. Cada miembro del equipo toma
responsabilidad sobre su trabajo y se compromete con la calidad.

2
<5
-

Colaboracion constante con el cliente. Se involucra al cliente (duefio del
producto) lo largo de todo el proyecto para detectar rapidamente los cambios de
requerimientos e incorporarlos en las iteraciones siguientes.

w3y

Valores: compromiso, foco, franqueza, respeto y coraje.

5 Ken Schwaber y Jeff Sutherland, The Scrum Guide.
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Ciclo de vida Scrum

A continuacion, se resumen los Artefactos y los Eventos del Scrum.

3 Artefactos 5 Eventos
* Trabajo pendiente asociado al producto * Planificacién de la iteracion
(Product backlog) (Sprint planning)
* [teracion

* Trabajo pendiente de la iteracion _
(Sprint backlog) (Sprint)
* .7 . .
* Incremento del producto Re"f“'on diaria
(Increment) (Daily Scrum)
* Revisidn de la iteracion

(Sprint review)

* Retrospectiva de la iteracion
(Sprint retrospective)

Product
backlog

SPHh%
retrospective

Sprint
backlog

Sémanas

5P I
Feview ¢

Scrum se basa en un ciclo de vida iterativo incremental. Cada iteracion se denomina “sprint”
y tiene una duracion fija de entre 1 a 4 semanas. Durante este periodo se realizan los trabajos
seleccionados y al finalizar cada sprint se obtiene como resultado un incremento del producto
gue provee alguna funcionalidad al cliente.

Dentro de un Sprint se podrian crear multiples incrementos. En estos casos, la sumatoria de
todos los incrementos se presentara en la Sprint Review. Para simplificar, en este libro se
seguird mencionando “incremento” en lugar de “incrementos”.
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Product backlog

Sprint planning

El listado de trabajo pendiente asociado al producto es uninventario
ordenado por prioridades que contiene el trabajo del producto a
desarrollar: requerimientos, casos de uso, épicas, historias de usuario,
funcionalidades, tareas, etc. Todo lo que hay en el inventario conforma
el listado de entregables pendientes que le gustarian al cliente.

Por lo general, el inventario incluye historias de usuario con fichas que
describen resumidamente cual es el requerimiento del cliente o usuario.
Los desarrolladores estiman el esfuerzo de cada historia, ya sea en horas
o en términos relativos (ej. puntos de historia).

El inventario esta disponible para todos los interesados en el proyecto
para que contribuyan y aporten sugerencias. Pero el responsable final
de establecer las prioridades es el duefio del producto (cliente) en
funcién del valor que le agregan.

El listado de trabajo pendiente es un documento en constante evolucion
al que se le pueden agregar y quitar historias de usuario en cualquier
momento a solicitud del cliente. Los desarrolladores y el duefio del
producto realizan un refinamiento continuo del listado de trabajo
pendiente agregando detalles y estimaciones a las historias de usuario.

Antes de comenzar cada iteracidn las prioridades del inventario se
revisan y se vuelven a priorizar.

La reunion de planificacion de la iteracion se realiza antes de
comenzar con cada iteracién. En esta reunion el equipo planifica de
manera colaborativa todo el trabajo necesario para llevar a cabo la
proxima iteracion. Por lo general es una reunién de 2 horas para cada
semana de iteracion.

El plan incluye qué parte del producto incremental se podra completar
en la iteracién, porqué y como se llevard a cabo ese trabajo. El trabajo
por realizar se selecciona de las prioridades del product backlog y se
coloca en el listado de trabajo pendiente de la iteracién.

Durante la planificacion se define también el objetivo de la iteracidn para
explicar a los desarrolladores el porqué del producto incremental. Esto
permitira cierta flexibilidad a los desarrolladores sobre las
funcionalidades a desarrollar en la iteracion. O sea, serd mas importante
cumplir con el objetivo que desarrollar ciertas funcionalidades.
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Sprint backlog

Sprint

El trabajo pendiente de la iteracion es un plan con el conjunto de
elementos del product backlog que han sido seleccionados para
completar en la préxima iteraciéon. Incluye las funcionalidades que
formaran parte del préximo incremento del producto y todo el trabajo
necesario que definieron los desarrolladores para entregar esa
funcionalidad.

A partir de la segunda iteracién, este trabajo incluye también alguna
mejora del proceso identificada en la reunidn de retrospectiva.

El plan de trabajo de la iteracidn debe tener el detalle suficiente para
poder evaluar el progreso de las tareas de manera diaria.

Los desarrolladores son quienes deciden el orden de las actividades a
realizar y pueden cambiar las prioridades de ese trabajo durante la
iteracion.

Una iteracion es un periodo de tiempo fijo (entre una semanay un mes)
cuyo objetivo es entregar un incremento del producto que agregue valor
al cliente. Cada iteracion podria ser considerada como un proyecto.

Las iteraciones tienen siempre la misma duracién durante todo el ciclo
de vida del proyecto y cada iteracion comienza en cudnto termina la
iteracion previa.

Durante el sprint, cada integrante del equipo toma una historia de
usuario y la desarrolla. Cuando finaliza con esa historia, continuard con
otra historia de usuario y asi sucesivamente hasta finalizar el sprint.

Por lo general, el trabajo pendiente de la iteracién no admite cambios ni
agregados durante la iteracion. Cualquier cambio que surja se reflejara
en el product backlog y se podria incorporar en préximas iteraciones
segun la re-priorizacién de ese product backlog.

Las ventajas de trabajar con iteraciones de tiempo fijo relativamente
bajo es que se acotan los riesgos y costos al periodo de esa iteracion,
permitiendo aplicar mejoras y cambios en las préximas iteraciones.

De manera diaria se analiza el progreso del trabajo realizado y el trabajo
pendiente del Sprint. El trabajo pendiente de la iteracion se puede
representar graficamente en el Sprint Burndown Chart.

Cada sprint deberia acercar el producto al objetivo del producto.
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Daily Scrum

Sprint Review

Increment

La reunion diaria de 15 minutos se realiza por lo general al inicio de la
jornada laboral y tiene el objetivo de que los desarrolladores sincronicen
las actividades que van a realizar en las préximas 24 horas.

La estructura de la reunion es establecida por los desarrolladores.
Mientras algunas se basan en discusiones, otros prefieren enfocarse en
preguntas, por ejemplo: ¢Qué trabajo se realizé ayer?, ¢ Qué trabajo se
va a realizar hoy?, ¢{Qué impedimentos se visualizan para realizar el
trabajo?

El scrum master asegura que los desarrolladores tengan la reunidn, pero
los desarrolladores son los responsable de llevarla a cabo.

Los miembros del equipo a menudo se retinen inmediatamente después
de la reunidn diaria para discusiones mas detalladas, para resolver algin
problema, o para replanificar el trabajo pendiente de la iteracién.

La reunidn diaria es interna para los desarrolladores y el scrum master.
Cualquier otro interesado puede asistir a la reunién, pero no deberian
interrumpir durante esa reunion.

La reunion de revision de la iteracion por lo general se lleva a cabo al
final de cada iteracién para inspeccionar el incremento del producto
elaborado. Sin embargo, un incremento podria presentarse a los
interesados antes de que finalice la iteracion.

Los miembros del equipo hacen una demostracién del producto a los
interesados clave para que realicen una retroalimentacion de cémo
mejorar el valor del producto. Como resultado de esta retroalimentacion
se planifica con mejor informacion la préxima iteracién y se adapta el
listado de trabajo pendiente del producto si fuera necesario.

Esta reunidn informal dura una hora por cada semana de iteracion. O
sea, para una iteracion de 15 dias, la reunién sera de 2 horas.

Elincremento del producto es la sumatoria de todos los elementos del
listado de trabajo realizado durante la iteracién que se agregaron a los
resultados de las iteraciones previas.

Al final de la iteracidn el incremento debe estar en condiciones de uso.
Por lo tanto, el duefio del producto podria decidir hacer un lanzamiento
de ese incremento para que esté disponible para el usuario final.

Un incremento completado es el que cumple con la definicién de
terminado (medidas de calidad requeridas para el producto).
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Sprint Retrospective

Equipo Scrum

Laretrospectiva de la iteracion es una reunién donde el equipo scrum
se inspeccione a si mismo para analizar qué funciond bien y qué aspectos
habria que mejorar. Con estas lecciones aprendidas se elabora un plan
con las mejoras en los procesos a implementar en la proxima iteracién.

Esta reunién ocurre después de la revisién de la iteracion donde se
presentd el producto incremental a los interesados y antes de la proxima
planificaciéon de la iteracion.

Suele ser una reunion de 45 minutos por cada semana de iteracion. O
sea, para una iteracidn de 2 semanas, la retrospectiva sera de 1,5 horas.

Aungue las mejoras pueden implementarse en cualquier momento del
proyecto, la retrospectiva brinda una oportunidad formal para centrarse
en la inspeccidn, la adaptacidn y la mejora continua.

El equipo scrum estd formado por el duefio del producto, los

desarrolladores y el scrum master. Este equipo autogestionado elige

la mejor manera de lograr el trabajo sin que estén dirigidos por . m .

personas fuera del equipo. Ademas, el equipo multifuncional tiene

todas las competencias para realizar el trabajo sin depender de otros.

Product Owner

El dueno del producto es una persona con conocimientos del negocio que

representa los intereses del cliente o usuario. Es responsable de maximizar

el valor del producto:

Expresa claramente los elementos del product backlog (objetivos,
funcionalidades, caracteristicas, alcance de las historias de usuario)

Prioriza los componentes del product backlog en funcién del valor del
producto optimizando sobre el trabajo que realizara el equipo

Asegura que el product backlog sea visible, transparente y claro para
todos, indicando las historias de usuario de la préxima iteracion

Acepta o rechaza el incremento del producto de cada iteracién
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Developers

Scrum Master

Los desarrolladores son profesionales que realizan el trabajo necesario

para entregar el incremento del producto.

El equipo de desarrolladores suele tener un tamafo minimo de 3 personas

hasta un maximo de 8 personas. Suelen trabajar a tiempo completo en el

proyecto.

Autogestionado. Tienen autoridad suficiente para tomar las
decisiones de quiénes y cdmo llevaran a cabo el producto.

Multifuncional. Poseen todas las habilidades necesarias de un equipo
interdisciplinario para desarrollar el producto. (Ej. programadores,
disefiadores, administrador de base de datos, probadores, etc.)

Sin titulos. No existen cargos jerarquicos entre sus miembros.
Responsabilidad compartida. Cada persona puede tener diferentes
roles, pero la responsabilidad de los resultados pertenece al equipo.

El scrum master es un lider servicial responsable de apoyar al equipo a

comprender la teoria, las practicas, las reglas y los valores de Scrum.

Lidera y entrena a la organizacion en la adopcién de Scrum

Asegura que los objetivos, el alcance y |la propiedad del producto sean
entendidos por todo el equipo

Asegura que el dueiio del producto sepa como organizar y priorizar la
cartera de productos para maximizar el valor

Ayuda a los interesados externos a comprender cuales de sus
interacciones con el equipo son utiles y cudles no

Aisla al equipo de interferencias externas y soluciona los problemas
gue pudieran surgir para asegurar la productividad del equipo

Entrena al equipo sobre autogestion y multifuncionalidad
Asegura que el equipo tenga la reunién diaria de 15 minutos

Facilita las reuniones (eventos de scrum) cuando sea necesario
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1.7 ScrumBan

Scrumban combina la estructura de iteraciones de Scrum con la visualizacién de Kanban.

Las reuniones de planificacidon se llevan a cabo sélo cuando sea
necesario determinar qué historias de usuarios se completaran en la

proxima iteracion. O sea, se planifica bajo demanda lo que permite
ahorrar tiempo al equipo en relacion con las planificaciones
recurrentes de Scrum.

El desencadenante de planificacion estd asociado con la cantidad de
tareas que quedan en la seccién "Tareas pendientes" del tablero.
Cuando cae por debajo de cierto nimero, se realiza la planificacion

para priorizar las tareas a realizar en la préxima iteracion.

Para mantener las iteraciones cortas, se mantiene bajo el limite de

Sfrmt
trabajo en progreso (WIP).
Foe II L1 Al igual que en Kanban, el tablero Scrumban revela cuellos de botella
. T en el flujo de trabajo.

Scrumban no requiere ningin nimero maximo de miembros del
P, P . . s .
*\#;\* *\#i% equipo o roles especificos como utiliza Scrum. Los roles que tiene un
* equipo antes de adoptar Scrumban se mantienen.
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1.8 Extreme Programming (XP) ¢

. Valores
Extreme Programming

Comunicacion: transferir el conocimiento
entre los miembros del equipo mediante
discusiones cara a cara y dibujos.

(XP) es un marco agil de
desarrollo de software

gue tiene como objetivo ) ) o ) i
Sencillez: evitar desperdicios realizando sélo

producir software de .
las cosas absolutamente necesarias.

mayor calidad
Retroalimentacion: recibir comentarios
constantes sobre el trabajo para identificar
areas de mejora y revisar las practicas. La
retroalimentacion del sistema demora pocos
método describe minutos y la del cliente algunos dias.
practicas esenciales y

mejorando al mismo
tiempo la calidad de
vida del equipo. El

Coraje: plantear problemas que reducen la
eficacia de su equipo; dejar de hacer lo que
utilizarlas. no funciona y probar otra cosa.

alienta a los equipos a

Respeto: compartir comentarios que honren
la relacion del equipo, trabajando juntos
para identificar soluciones simples.

Practicas

Las 12 practicas originales de XP son: juego de planificacién, pequefios lanzamientos,
metdafora, disefio simple, pruebas, refactorizacién, programaciéon en pareja, propiedad
colectiva, integracién continua, semana de 40 horas, cliente en el sitio y norma de
codificacion.

® Agile Alliance, https://www.agilealliance.org/
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Las practicas originales han sido refinadas con el correr del tiempo y en la actualidad las mas
utilizadas suelen ser las siguientes:

Sentarse juntos. Todos los miembros del equipo estan colocados en la
misma sala, manteniendo zonas para privacidad cuando sea necesario.

mismo espacio para lograr un resultado especifico.

(NN
“ Todo el equipo: equipo multifuncional trabajando juntos diariamente en el

PILE Espacio de trabajo informativo: radiadores de informacién para comunicar
:I " activamente actualizaciones.

Trabajo energizado: equipo enfocado y libre de distracciones para poder
concentrarse en el proyecto. No trabajar demasiado (max. 40hs semanales)
y mantenerse saludable, ya que las personas se desempeiian mejor y mas
creativamente si estan bien descansadas. Si hay horas extras una semana, la
semana siguiente no deberia incluir mds horas extras para poder mantener

un ritmo sostenible.

sentadas en la misma maquina, obteniendo una revisidon continua del cédigo
y una respuesta mas rapida a los problemas. Esto implica propiedad del

l Programacion en pareja: el software es desarrollado por dos personas

codigo compartido.

Historias de usuarios: descripciones breves de las cosas que los usuarios
desean poder hacer con el producto.

Ciclo semanal: sinénimo de iteracién. El equipo se reune el primer dia de la
semana para reflexionar sobre el progreso hasta la fecha, el cliente elige las

.

historias que le gustaria completar esa semana y el equipo determina cémo
abordaran esas historias.

Ciclo trimestral: sinébnimo de lanzamiento. El cliente presenta el plan general
al equipo con las funcionalidades deseadas dentro de un trimestre.

Holgura: agregar algunas tareas o historias de baja prioridad en sus ciclos

semanales y trimestrales que se pueden eliminar si el equipo se atrasa en
historias mas importantes.
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Construccion de diez minutos: construir automaticamente todo el sistemay
ejecutar todas las pruebas en diez minutos para ejecutar con alta frecuencia
Yy NO posponer errores.

Integracién continua: integrar y confirmar cddigo cada pocas horas,
evitando esfuerzos de desarrollo divergentes o fragmentados por falta de
comunicacion entre los desarrolladores.

Prueba de primera programacion (Test-First Programming): seguir el ciclo
“Escribir prueba automatizada fallida -> Ejecutar prueba fallida -> desarrollar
codigo para hacer pasar la prueba -> ejecutar prueba -> repetir”; en lugar
del ciclo tradicional “desarrollar cédigo -> escribir pruebas -> ejecutar
pruebas”.

Disefio incremental: comenzar con poco trabajo para comprender la
perspectiva adecuada del diseiio del sistema, y luego profundizar en los
detalles de ese disefio cuando se quiera entregar caracteristicas especificas.
La refactorizacion (limpiar el cédigo) forma parte del disefio incremental
para eliminar la duplicacidn del cédigo innecesario.

Roles

" Cliente. Toma todas las decisiones de negocio relacionadas con el proyecto (qué,
. cuando, cuanto, prioridades)

De P°

Desarrollador. Realizan las historias priorizadas por el cliente. Son especialistas
genéricos que pueden cubrir varios roles (ej. desarrollador, probador y rastreador)
para reducir los cuellos de botella y el tamafio del equipo.

Rastreador. Realiza un seguimiento de las métricas de progreso del proyecto (ej.
velocidad, horas extras, errores, etc.) para identificar mejoras. Suele ser uno de
los desarrolladores que utiliza parte de su tiempo cumpliendo el rol de rastreador.

El entrenador. Consultor externo que ha usado XP anteriormente y guia a los otros
miembros del equipo en las practicas de XP y la autodisciplina.
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1.9 Feature Driven Development (FDD)

E desarrollo impulsado por  La metodologia comienza con procesos

funcionalidades (FDD: Feature Driven
Development) se utiliza en el desarrollo

secuenciales para el disefio de
arquitectura y luego trabaja con
iteraciones de una duracién maxima de

de software con equipos grandes mas

complejos y menos autoorganizados que
Scrum u otras metodologias similares.

15 dias para entregar producto tangible
que cubra la funcionalidad solicitada por
el cliente.

Contempla ademads el rol del jefe de

proyectos.

O

20

30

4°

50

v onst ruir
Diseriar ¢ = rui

Procesos

Desarrollar modelo general: definir la visidn, el contexto y los requisitos
del sistema. Luego, se crean modelos de dominio detallados por areas.

Desarrollar lista de funcionalidades: elaborar con el cliente el listado de
funcionalidades que debe tener cada dominio. Cada funcionalidad es
definida con el formato "<accion> <resultado> <objeto>" que puedan
ser completadas en un plazo maximo de 2 semanas. Por ejemplo:
“Validar la contrasefia de un usuario”.

Planificar por funcionalidad: ordenar las funcionalidades y asignarlas a
los programadores jefe segln prioridades y dependencias

Disefiar por funcionalidad: el programador jefe decide qué
funcionalidad realizar en cada iteracion y elabora diagramas de
secuencia detallados.

Construir por funcionalidad: desarrollar el cédigo, realizar pruebas,
inspeccionar y se agrega cada funcionalidad a la compilacién general.
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Hitos

Para obtener informes de estado y realizar un seguimiento de cada funcionalidad, se definen

6 hitos que se van completando secuencialmente con porcentajes de avance predefinidos.

1% 40

| Const

10%

| - Inspeccién Codigo b Inspeccidn_y Promover |
dzﬁujdoy;:ﬁ{_;—& Disefio —p epd/seﬁo 9o e eddigo F&,ba‘rq mover ir
Practicas

Modelado de objetos de dominio. Explorar y explicar el dominio del problema a resolver.

Desarrollando por funcionalidad. Cualquier funciéon que sea demasiado compleja para
implementarse dentro de dos semanas se descompone en funciones mas pequefias.

Propiedad de cddigo individual. Se asignan distintas piezas de cédigos a un solo
propietario responsable de la coherencia, el rendimiento y la integridad conceptual.

Equipos por funcionalidad. Equipos pequefios desarrollan cada funcionalidad. Multiples
mentes evallan varias opciones de disefio antes de seleccionar una.

Inspecciones. Deteccion de defectos para garantizar un disefio y un cédigo de buena
calidad.

Gestion de la configuracion. identificar el codigo fuente de todas las caracteristicas que
van completando y a mantener un historial de cambios.

Construcciones regulares. Demostraciones frecuentes del producto al cliente para
detectar errores de integracién de manera temprana.

Visibilidad de progreso y resultados. Informes de avance frecuentes, apropiados y
precisos.

Roles: Director de proyectos, lefe de arquitectura, Gerente de desarrollo, Jefe de

programacion, Duefio de clase, Experto de dominio.

50 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



1.10 Dynamic System Development Method (DSDM)

EI Método de Desarrollo de Fases

Sistemas Dinamicos (DSDM) se creé 12 - Pre Proyecto: Cosas que deben ocurrir
en el Reino Unido en base a practicas  antes de que comience el proyecto.

comerciales con el objetivo de brindar 50 _ icio de vida del proyecto: se produce

funcionalidad a tiempo y dentro del el proyecto en etapas:

presupuesto. = Estudio de factibilidad

Cada proyecto se divide en partes, y = (Caso de negocios

cada parte tiene un nimero especifico * Iteracion del modelo funcional
de caracteristicas, presupuesto y = Disefiary construir iteraciones
tiempo. = Implementacion

Si un proyecto se estd quedando sin  32- Fase posterior al proyecto: cosas que
tiempo o presupuesto (que son fijos), deben ocurrir después de que se haya

las caracteristicas (funcionalidades) = completado el proyecto.

menos importantes se descartan y se

consideran para proyectos futuros.

ogecto

[teraciones
El tamafio maximo del equipo de proyecto suele ser 6 equipos de 6 personas cada uno.

DSDM se centra en la entrega frecuente de productos, asumiendo que entregar algo
temprano es mejor que entregar todo al final. Al entregar el producto frecuentemente, se
pueden detectar errores de manera temprana para mejorar en la siguiente iteracion.

El 80% del beneficio de la empresa proviene del 20% de los requisitos del producto. Por lo
tanto, DSDM comienza implementando primero ese 20% de funcionalidades. Implementar la
totalidad de requisitos a menudo causa que un proyecto supere plazos y presupuestos, asi la
mayoria de las veces es innecesaria construir la solucién perfecta.
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Las caracteristicas del producto (requisitos) se priorizan segiin MoSCoW (Must have, Should

have, Could have, Would like to have):

= DEBE tener este requisito de manera obligatoria

= DEBERIA tener este requisito si fuera posible

= PODRIA tener este requisito si se puede entregar sin
mayor impacto

* ME GUSTARIA agregar estos requisitos si queda

suficiente tiempo

Principios

Enfocarse en las necesidades del negocio. Entregas cumplen necesidades actuales.
Entregar a tiempo. La entrega frecuente es clave.

Colaboracion. La participacién del usuario es imprescindible.

Nunca comprometer la calidad. Equipo capacitado para cumplir.

Construccion incremental sobre cimientos sélidos.

Desarrollo iterativo. Pruebas integradas durante todo el ciclo de vida.
Comunicacion clara y continua.

Demostrar control utilizando las técnicas apropiadas. Los cambios son reversibles.

Caracteristicas principales

¥

g < =

Aceptacién de DSDM por la alta gerencia y empleados para que estén motivados
desde el principio y permanezcan involucrados durante todo el proyecto.

Compromiso de la administracién para garantizar la participacién del usuario final
mediante la creacidn de prototipos funcionales.

Equipo compuesto por miembros habiles empoderados para tomar decisiones sobre
el proyecto sin tener que escribir propuestas formales a la alta gerencia.

Apoyo entre el cliente y el proveedor.
Retroalimentacion de los usuarios sobre los requisitos son cruciales

Utilizar prototipos para refinar los requisitos y aclarar las expectativas de los
interesados.
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1.11 Agile Unified Process (AUP)

E! Proceso Unificado Agil Fases

(AUP: Agile Unified Process) es Inicio: desarrollar la vision compartida del alcance
un proceso de desarrollo de del producto y definir su arquitectura.

software iterativo e incremental;
“serial en lo grande” e “iterativo
en lo pequefio”. Esto significa
gue las cuatro fases principales
son secuenciales y cada una de

Elaboracion: ampliar la comprensién de los
requisitos del producto y validar la arquitectura.

Construccion: completar el desarrollo del
producto.

esas fases se divide en  Transicién: completar las pruebas del producto
iteraciones. para su lanzamiento.

Principios

1. Elequipo sabe lo que estd haciendo. El producto proporciona enlaces a muchos de
los detalles para quienes estén interesados.

2. Simplicidad. Todo se describe de manera concisa en pocas paginas.
3. Agilidad. Se ajusta a los valores y principios del desarrollo de software agil.

4. Foco en actividades de alto valor. Centrarse en las actividades importantes, no todas
las cosas posibles que le pueden pasar en un proyecto.

5. Herramientas independientes. Se puede usar cualquier conjunto de herramientas.

6. Adaptar metodologia para el uso. Cada proyecto es Unico por lo que la metodologia
deberia ser flexible.

7. Especifico a cada situacion. Ajustar las interrelaciones organizacionales para cada
proyecto en particular.
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Disciplinas de AUP

AUP es una simplificacion de RUP (Rational Unified Process) que utiliza las siguientes 7

disciplinas.
.? Model Comprender el negocio de la organizacion y el dominio del
odelo . o .,
problema del proyecto para identificar una solucion.
@ ® Transformar los modelos en cddigo ejecutable y realizar un

Implementacién . o
nivel basico de pruebas unitarias.

Realizar una evaluacién objetiva para garantizar la calidad.
Prueba Encontrar defectos, verificar que el producto funciona

como se disefié y validar que se cumplen los requisitos.

g LN F . Planificar la entrega del producto y ejecutar el plan para
= e Despliegue . ] o
gue el producto esté disponible para los usuarios finales.

. Gestidon de la Gestionar el acceso a los componentes del proyecto, el
configuracion  seguimiento de las distintas versiones y los cambios.

Gestionar las actividades del proyecto, personas, entregas
st Q;’; Gestion del a tiempo y dentro del presupuesto, rastrear el progreso y
- 5 proyecto administrar riesgos. Los elementos de alto riesgo se

priorizan temprano en el desarrollo.
T Asegurarse que el proceso, los estdndares y las
={_\‘_c\): _T) Ambiente herramientas estén disponibles para el equipo cuando sea
necesario.

En el 2012, AUP fue reemplazada por el modelo de entregas de Disciplined Agile (DA).
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1.12 Crystal

C . Propiedades
rystal es una familia

, , . 1. Entregas frecuentes. Ciclo de vida iterativo e incremental.
de metodologias agil

creada por Alistair 2. Mejora reflexiva o mejora continua en cada iteracion.
Cockburn  para el 3. Comunicacién osmética colocando al equipo en el mismo

desarrollo de software. lugar fisico para comunicarse cara a cara.

Crystal se subdivide en 4 Seguridad personal donde todos pueden expresar su

varios tipos de opinion sin miedos porque siempre se considera su opinion.

metodologias en 5. Enfoque. Trabajo sin interrupciones durante 2 horas.

funcion a la cantidad 6, Facil acceso a usuarios expertos. Minimo semanalmente.

de personas y la 7. Entorno técnico con pruebas automatizadas. Gestién de

criticidad del proyecto. la configuracion e integracion continua.

Valores: personas, interaccidon, comunidad, habilidades, talentos y comunicaciones.

Cuantas mas personas tenga el equipo, mas critico sera el proyecto y mas complejo serd el
enfoque. A medida que crece el tamafio del equipo (desde 1 hasta 200 personas), la
metodologia Crystal cambia de color para agregar mas formalidad a la estructura, los
artefactos y la gestién del proyecto.

—_ XX 'Pevsm\as _—
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Admite precio fijo, sin contrato de negociacion. Orientado a las personas, no
se enfoca demasiado en procesos y artefactos. Requiere documentacion

o
"9 r_"u minima. Los roles bdsicos son patrocinador, disenador y programador. Los
~ © " miembros del equipo trabajan juntos en la misma habitacion. Se trabaja en
iteraciones que van entre los 15 a 90 dias.
Propiedad clara de las areas de cédigo, donde el propietario de ese cédigo
2 § puede realizar cambios. Los comentarios se obtienen de los "Usuarios
f E reales". Reduce la necesidad de demasiada documentacidn. Las pruebas
e <C automatizadas se utilizan para resolver los errores mas rapido. Se establecen
planes de mejora mensuales.
El proyecto dura de 1 a 2 afos. Divide al equipos segln sus habilidades
funcionales. El numero de roles aumenta incluyendo arquitecto,
g:_ o patrocinador, analista de negocios, gerente de proyectos, probador, etc. Se
1 S requiere un lanzamiento del incremento del producto cada 3-4 meses.
& ;’ Disefiado para proyectos medianos. Define un conjunto de productos
especificos: documento de requisitos, secuencia de lanzamientos,
cronograma del proyecto, reportes de estado, documento de disefio, manual
de usuario, casos de prueba, etc.
Se sigue el método tradicional de desarrollo de software con fases
§‘ secuenciales. Los equipos se forman y se dividen segun el trabajo
requerido.
c
*©  Para proyectos de gran tamafio. Los métodos definidos son diferentes
%3 segln la necesidad del software.
~°C3 Proyectos muy criticos y de gran escala. Su equipo y estrategias se deciden
g segun la criticidad del proyecto. Implican el riesgo potencial de la vida
-‘;—U humana.

La comodidad (ej. cuantas horas podria trabajar cada recurso), el dinero disponible, el dinero
requerido para completar el proyecto y la vida del proyecto, son otros factores que junto con
el tamafio del equipo influyen en la selecciéon de una metodologia u otra.
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1.13 Scrum of Scrums

Scrum por lo general trabaja con equipos de un tamafio maximo de hasta 10 personas (8

desarrolladores, 1 duefio del producto, 1 scrum master). Sin embargo, hay organizaciones que
trabajan con proyectos que requieren coordinar esfuerzos de equipos superiores a 10
personas. En este dmbito es donde aparece Scrum of Scrums, también denominado
MetaScrum.

Scrum of Scrums (S0S) coordina multiples equipos Scrum que trabajan sobre el mismo
producto, coordinando discusiones sobre el progreso en sus interdependencias y centrandose
en como integrar la entrega del producto, especialmente en dareas en las que haya
superposicion.

La forma de coordinar estos esfuerzos entre los diferentes equipos scrum es a través de la
reunidn SoS que demora entre 15 y 30 minutos. Cada uno de los equipos scrum, envian a un
representante del equipo, el embajador, para que participe de esta reunidn.

% Scrum of Scrums
» -

Scruh A Scrum (¢

La reunidn SoS, o reunién de embajadores, se suele realizar con una frecuencia de una o dos
veces por semana. Sin embargo, algunas organizaciones al finalizar la reunién diaria scrum,
llevan a cabo la reunion SoS con una frecuencia diaria.

Todos los equipos Scrum coordinados bajo SoS trabajan en el mismo producto. Por lo tanto,
comparten un mismo listado de trabajo pendiente (product backlog) y un Unico duefio del
producto. El duefio del producto suele participar de las reuniones de SoS.
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El equipo comprometido con SoS esta compuesto por miembros individuales de los diversos
equipos de desarrollo. El equipo de desarrollo decide qué miembro del equipo debe enviarse
al SoS en funcién de quién puede ser un mejor orador para resolver los problemas de
dependencia entre equipos.

La persona que representa a un equipo durante el SoS puede cambiar con el tiempo seguin
quién esté mejor capacitada para representar al equipo en cada momento. En algunos casos,
el equipo de desarrollo envia como embajador al scrum master o al coach agil.

Los participantes en el SoS responden preguntas similares a las del scrum diario:

= ¢Qué ha hecho mi equipo hasta ahora desde la ultima vez que nos
reunimos que podria afectar a otros equipos?

PASADS

= (A qué problema se enfrenta mi equipo que podria obtener ayuda
de otro equipo para resolverlo?

=  ¢Qué harda mi equipo antes de que nos volvamos a ver que pueda

afectar a otros equipos?

Las coordinacion de las reuniones SoS suelen ser responsabilidad de los equipos, por lo que
no es necesario asignar un coordinador. Sin embargo, algunas organizaciones asignan a un
Scrum Master Jefe para la coordinacion y el seguimiento de esas reuniones.

La reunién SoS no deberia convertirse en una reuniéon de estado de avance del proyecto donde
los scrum masters reportan a la gerencia el progreso de los equipos de desarrollo. El objetivo
de SoS es asegurarse de que los equipos individuales logren sus objetivos de la iteraciéon y que
se cumpla el objetivo general del proyecto de todos los equipos.

Aguellas organizaciones con proyectos muy grandes suelen aplicar el mismo concepto de SoS
a “Scrum of Scrums of Scrums”, donde embajadores de cada uno de los SoS participan de
una reunién de coordinacién de mas alto nivel.

Scrum of Scrums of Scrums

Serum of Seyums

]
0005 Oawﬁ ®0e0 O/:oa ®0e oo ® 0/;09 2oe & eoe &
oER () ass Q&R oeo SR £ GERE GG A0
Strum A Scrum B Scrum ¢ Scrum A Scrum B Scrum C Scrumt A Scrum B Scrum ©
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1.14 Large Scale Scrum (LeSS)’

Large-ScaIe Scrum (LeSS) es un marco de desarrollo de productos que extiende Scrum
cuando es necesario desarrollar un mismo producto con varios equipos de trabajo. La
metodologia LeSS se utiliza para un maximo de 8 equipos Scrum que tengan hasta 8 personas
por equipo.

A continuacion, se resumen un ejemplo de LeSS para tres equipos Scrum.

_ : Sprint Sprint
Sprint Sprint retropspedff‘/e

planning backlogs

Product
backlog

2A1302d504%30 [090)2)

|
Product
 refinement

LeSS mantiene los siguientes conceptos basicos de Scrum:

1 product backlog y 1 duefio del producto

1 incremento del producto al final de cada iteracion

X . . . .
m . Equipos multifuncionales completos en cada equipo

7 https://less.works
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https://less.works/

Los principales agregados de LeSS a Scrum son:

Sae

.4

doe

[ =i

]
E T |

Hay mas de un equipo Scrum trabajando en paralelo sobre el mismo producto

La planificacion del Sprint se divide en dos partes. Sprint 1: el duefio del
producto y representantes de cada equipo coordinan qué parte del sprint
backlog realizard cada equipo en la proxima iteracién. Sprint 2: cada equipo
planifica el detalle de las actividades de la iteracién (sprint backlog).

Durante la iteracion los diferentes equipos comparten informaciéon de lo que
estan realizando. Por ejemplo, enviando un delegado del equipo a que
participe como oyente en las reuniones diarias de los otros equipos o mediante
reuniones de Scrum of Scrums.

A mitad de la iteracidn, los equipos se retnen con el dueio del producto para
hacer un refinamiento del product backlog para aclarar las necesidades de los
interesados y asegurarse que el trabajo pendiente sea lo suficientemente
pequefio para poder completarlo en lo que queda de la iteracion.

Cuando cada equipo finaliza con su retrospectiva de la iteracion, todos los
equipos coordinan una reunién de retrospectiva global.

Los roles en LeSS son los mismos que en Scrum: un Unico duefio del producto, el equipo de

desarrollo y el scrum master. Cada equipo puede tener su propio scrum master, o un mismo

scrum master podria brindar soporte hasta un maximo de tres equipos al mismo tiempo.

Para proyectos que utilicen mds de 8 equipos se utiliza LeSS Huge, donde el product backlog

se separa en areas con representantes del producto para esas dreas.

Enterprise Scrum: ® marco de referencia para aplicar Scrum a un nivel agregado de toda la

organizacién utilizando enfoques que permiten la innovacién disruptiva. El alcance de

Enterprise Scrum supera al desarrollo de un producto para el cual se utiliza Scrum.

8 http://www.enterprisescrum.com/
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1.15 Scaled Agile Framework (SAFe) ?

Ei Marco Agil Escalado (SAFe: Scaled Agile

Framework) es un conjunto de principios,
practicas y competencias de Lean, Agil y
Desarrollo-Operaciones (DevOps) destinados a
guiar a las empresas a escalar prdacticas agiles
mas alla de un solo equipo.

Este conjunto de fundamentos describe los
roles, responsabilidades, artefactos vy
actividades necesarias para implementar el
desarrollo Lean-Agile a escala empresarial

sincronizando la alineacidn, la colaboracién vy
las entregas para un gran numero de equipos
agiles comerciales y técnicos.

SAFe combina las metodologias agiles, el desarrollo de productos Lean y el pensamiento
sistémico para ayudar a las empresas a entregar soluciones tecnoldgicas rapidamente no
s6lo a nivel de proyecto, sino a nivel de programa, portafolio y de toda la organizacion.

Valores Fundamentales

@/ Alineacidn: todos los equipos deben apoyar la visidn, misién y objetivos
1 estratégicos de la organizacién.
Calidad incorporada: asegurar que cada incremento de la solucidn
2 refleje estandares de calidad a lo largo del ciclo de vida del desarrollo.
: Transparencia: compartir informacidon de manera abierta para crear
I T confianza entre los miembros de la organizacion.

-‘-H) Ejecucion del programa: los equipos ejecutan y entregan valor
’ 4 continuamente.

9 © Scaled Agile, Inc., https://www.scaledagileframework.com
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Principios

Aplicar una vision econdémica. Tomar decisiones de desarrollo que
consideren los riesgos y los costos de demora, fabricacién, operacion y
desarrollo. Cada desarrollo debe operar dentro de un presupuesto.

Aplicar el pensamiento sistémico. Para mejorar el desarrollo todos deben
comprender el objetivo del sistema, ya que optimizar un componente
individual no necesariamente mejora el sistema.

Asumir variabilidad y preservar opciones. Mantener multiples opciones de
disefio durante el ciclo de vida del proyecto, ajustando el alcance en base a
datos empiricos para optimizar los resultados econémicos.

Construir incrementalmente con ciclos de aprendizaje rdpidos e integrados.
Iteraciones cortas que permitan una respuesta rdpida de los clientes sobre
el desarrollo para mitigar riesgos de elaborar algo que no valora el cliente.

Basar hitos en la evaluacion objetiva de los sistemas de trabajo.
Evaluaciones regulares con hitos objetivos para evaluar el producto a lo
largo del ciclo de vida del desarrollo.

Visualizary limitar WIP, reducir los tamafos de lote y administrar longitudes
de cola. Limitar el WIP ajustando la demanda a la capacidad real; Reducir el
tamafio de los lotes de trabajo para facilitar un flujo rdpido; Administrar las
longitudes de la cola para reducir los tiempos de espera del nuevo producto.

Aplicar cadencia, sincronizar con la planificacidon entre dominios. El ritmo y
sincronizacién del desarrollo, junto con la planificacion periédica entre
dominios, permite operar con efectividad en presencia de incertidumbre.

Desbloquear la motivacién intrinseca de los trabajadores del conocimiento.
Motivar a los trabajadores mediante la autonomia y propdsito,
minimizando las restricciones, creando un ambiente de influencia mutua.

Descentralizar la toma de decisiones. Empoderar a los trabajadores para
tomar decisiones descentralizadas, alineadas con las decisiones
estratégicas de la organizacion, para aumentar la entrega de valor.

Organizar alrededor del valor. La empresa se organiza en torno al valor para
entregar mas rapidamente. Cuando las demandas del mercado y del cliente
cambian, la empresa se reorganiza rapidamente en torno a ese nuevo valor.
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El marco SAFe que es de acceso gratuito online.
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A nivel de equipo, SAFe es muy similar a Scrum para la gestion de un proyecto.

Para programas SAFe utiliza el concepto del Tren de Liberacién Agil (ART) donde varios
equipos scrum de 5-10 miembros cada uno, trabajan de manera coordinada para entregar el

objetivo de valor comercial del programa.

Para la gestidn del portafolio los lideres determinan la visidon, objetivos y estrategia de la

organizacion.
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1.16 Disciplined Agile (DA)

Disciplined Agile (DA) es un kit de herramientas que simplifica los procesos relacionados con

la entrega de soluciones incrementales e iterativas integrando varias practicas agiles. A
diferencia de otras metodologias que se presentan como un marco metodoldgico con pasos
a seguir, DA ofrece opciones para adaptar los marcos existentes a cada situacién en particular,
brindando consejos sobre cuando y como aplicar las diferente metodologias.

El kit de herramientas prdacticas DA fue disefiado para ofrecer un equilibrio entre los métodos
con un enfoque demasiado estrecho (ej. Scrum) o aquellos demasiado detallados (ej. AUP).

Principios

1. Deleite a los clientes: los productos y
servicios no solo satisfacen las necesidades
y expectativas del cliente, sino que las

superan.
P C)omc‘-encxa

2. Sea impresionante: personas motivadas E”“i’”“"“\
que reciben el apoyo necesario para De,ie."\‘a\— \

cumplir sus objetivos. \ @\ien"[es

3. Pragmatismo: ser lo mas efectivo posible.

4. El contexto cuenta: cada persona, cada
equipo y cada organizacién es Unica, por lo
gue hay que adaptar la estrategia a cada
situacion.

5. La eleccidon es buena: los equipos son duefios de su propio proceso y experimentan
opciones para descubrir qué les funciona en la practica dada la situacidon a la que se
enfrentan.

6. Optimizar el flujo: asegurarse de que los equipos estén bien alineados dentro del sistema
adaptativo complejo de su organizacion.

7. Conciencia empresarial: personas motivadas que consideran las necesidades generales de
la organizacién y no sdlo a los objetivos de su equipo.

10 project Management Institute Inc., https://www.pmi.org/disciplined-agile
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El marco DA se divide en cuatro niveles: Entregas (Delivery), Desarrollo y Operaciones
(DevOps), Tecnologias de la Informacion (IT) y Empresa (Enterprise).

79 Personas

Enfoque égr’-’ Hibrido

Ciclo de Entregaqs completo
Orientado a Objetivos
Conciencia Empresarial

Escalable

Disciplined Agile Delivery es la base de las herramientas DA y tiene las siguientes
caracteristicas: Primero las personas; Enfoque 4gil hibrido orientado al aprendizaje; Ciclo de
vida de entregas completo; Orientado al objetivo; Consciente de la empresa y Escalable.

Primero las personas: Roles

Dueio def [hteresado Especialista Exgerta de [ntegrador
ueho de , -
producto del equipo ¥ Probador ominto Ex,l/ofr‘&o
Duefio de Lider del independjente técenico
darquitectura equipo

Los cinco roles primarios se consideran basicos para cualquier tipo de proyecto. Por su parte,
los roles de soporte por lo general aplican a grandes proyectos y suelen ser temporales.

El interesado suele ser algun usuario directo o indirecto, gerente de usuarios, gerente
superior, personal de operaciones, patrocinador, auditor, director del programa, etc.
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Enfoque 4gil hibrido

' A DA esta orientado al aprendizaje de entregas tecnoldgicas combinando
\(E" diferentes metodologias tales como: Lean, Kanban, Scrum, XP, FDD,
E ‘*\-; DSDM, AUP, Crystal, LeSS, SAFe, etc.

Ciclo de vida de entregas completo

La metodologia admite diferentes ciclo de vida de entregas completos (inicio, construccién,
transicion) en funcion del valor y riesgos.

El kit de herramientas DA describe seis ciclos de vida diferentes porque cada equipo se
encuentra en una situacién Unica. Por lo tanto, la metodologia es lo suficientemente flexible
como para admitir varias versiones de un ciclo de vida del proyecto:

1. Ciclo de vida del proyecto Agil basado en Scrum
Ciclo de vida del proyecto Lean basado en Kanban
Entrega continua: ciclo de vida Agil

Entrega continua: ciclo de vida Lean

Ciclo de vida exploratorio: Lean Startup

o vk w N

Ciclo de vida del programa para varios equipos

Orientado al objetivo

\ ‘ / DA presenta opciones vy flexibilidad para utilizar diferentes
V] metodologias que permitan lograr el objetivo de abordar las
i necesidades cambiantes de los interesados. DA describe las ventajas y

"%  desventajas de cada técnicay en qué situaciones es mas adecuada cada
una segun cual sea el objetivo.
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Consciente de la empresa

Escalable

+E§c é\h

Los equipos DA tiene consciencia empresarial, o sea reconocen
que forman parte de un ecosistema donde los intereses de la
organizacién estan por encima de los intereses del equipo o del
proyecto.

Los profesionales en DA trabajan en estrecha colaboracidn con
profesionales de la empresa, como arquitectos empresariales y
gerentes de portafolio.

Factores de escala para adaptar la estrategia agil:

2 & Tamafio del equUip0 = 1000s
Colocado &~ Distribucion geografica === Global
Simple & Distribucién organizacional =® Tercerizacidén
Ningunaé———— Conformidad === Critica de vida
Sencillo &— Complejidad de dominio=—=® Muy complejo
Sencillo¢——— Complejidad técnica === Muy complejo

Ciclo de vida basado en el valor-riesgo

Autoorganizacién mejorada con un gobierno efectivo
Entrega de soluciones consumibles

Conciencia empresarial sobre conciencia de equipo
Sensible al contexto y orientado a objetivos, no prescriptivo

Ciclo de vida basado en el valor

Equipos autoorganizados

Foco en la construccion de software funcionando
Conciencia de equipo de proyecto

Prescriptivo
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1.17 Agilidad organizacional

La agilidad organizacional es la capacidad que tiene una compafila de reconocer
rapidamente las oportunidades que se presentan en el mercado para adelantarse a la
competencia, mejorando su efectividad y productividad en todos los ambitos y situaciones.

Donald Sull considera que se requieren tres tipos de agilidad en una organizacion:

= Agilidad estratégica: detectar y cuantificar las oportunidades
del mercado con rapidez, flexibilidad e innovacidn.

= Agilidad de portafolio: gestionar los recursos de manera
rapida y eficaz desde todas las areas del negocio.

= Agilidad operativa: tomar decisiones rapidas y efectivas para

aprovechar las oportunidades que la compaiiia ha detectado.

SAMI (Sidky Agile Measurement Index)

Varios equipos de proyecto se preguntan como comenzar a involucrar mayor agilidad en sus
organizaciones y cual es la mejor metodologia para comenzar.

El indice de medicidn agil de Sidky (SAMI) es una hoja de ruta de cinco pasos disefiada para

guiar a las organizaciones a introducir gradualmente practicas agiles en sus procesos.

5 Abarcativo: Establecer una cultura y un ambiente vibrantes para mantener la
agilidad.

4 Adaptativo: Responder al cambio a través de multiples niveles de
retroalimentacion

3 Integrado: Desarrollar el producto de alta calidad de manera eficiente y
efectiva

2 Evolutivo: Entrega continua y temprana del producto

1 Colaborativo: Mejorar la comunicacion y la colaboracion.
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Comparacion de metodologias agiles

La agilidad organizacional no tiene una relaciéon directa con las metodologias agiles que esté
utilizando esa organizacién. Aunque por lo general, aquellas empresas que estdn
familiarizadas con la implementacién correcta de metodologias agiles suelen tener un grado
de madurez superior en relacidon con aquellas organizaciones que utilizan solamente procesos
secuenciales con procesos de ciclos de vida predictivos.

En el grafico a continuacion se ubican las diferentes metodologias desarrolladas en este
capitulo en funcién de su profundidad de orientacién y su amplitud del ciclo de vida.
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Fuente: PMI Agile Practice Guide.
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Liderazgo servicial

Independientemente de cudl sea la madurez de agilidad
organizacional o la metodologia que aplique una organizacién
para agilizar sus proyectos, en todos los casos el perfil del lider de
proyecto, o entrenador agil, o coordinador del equipo es el de un
“lider servicial”. El lider servicial antepone las necesidades de los
miembros del equipo por delante de las propias, concentrando el
esfuerzo en el desarrollo y crecimiento del equipo.

Las 10 caracteristicas fundamentales para el desarrollo de un lider servicial son:

Escucha activa. Demostrar al hablante que el oyente le ha entendido. Escuchar
no sélo lo que la persona esta expresando directamente, sino también los
sentimientos, ideas o pensamientos que subyacen a lo que se esta diciendo.

Empatia. Participacion afectiva de una persona en los sentimientos de otra
persona.

Cura. Ayudar a las personas a resolver sus problemas y conflictos en las
relaciones para desarrollar las habilidades de cada individuo.

Conciencia. Capacidad de ver las situaciones desde un enfoque holistico para
una mejor comprension acerca de la ética y los valores.

Persuasion. Habilidad para convencer a una persona mediante razones o
argumentos para que piense de una determinada manera o haga cierta cosa
para ayudarlo a alcanzar sus objetivos, sin aprovecharse de su poder de
coaccion.

Conceptualizacion. Capacidad de ver mas alld de los limites de la operacién del
negocio y centrarse en objetivos a largo plazo.

Prospectiva. Capacidad de prever el resultado probable de una situacién.
Aprender sobre el pasado y comprender la actualidad para modelar el futuro.

Corresponsabilidad. Obligacidon de ayudar y servir a los demds para el mayor
bienestar de la sociedad.

Compromiso con el crecimiento de las personas. Fomentar e invertir en el
crecimiento personal, profesional y espiritual de los miembros del equipo.

Construccion de la comunidad. Construir una comunidad fuerte dentro de la

organizacién y desarrollar una comunidad con otras empresas e instituciones.
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1.18 Ejercicios - Mentalidad Agil

ﬂ Coloque el ciclo de vida del proyecto (Predictivo, Incremental, Iterativo, Agil) de cada uno

de los siguientes enunciados.

Ciclo de vida

Combina ciclos iterativos e incrementales, realizando iteraciones sobre un
producto para obtener entregables intermedios listos para usar en cada
lanzamiento a lo largo del ciclo del proyecto.

En las primeras iteraciones se entrega una funcionalidad basica y se va
agregando mayor funcionalidad al producto a medida que avanzan las
fases del proyecto

En las primeras iteraciones se va construyendo un borrador del producto
final mediante el analisis-desarrollo-reflexion y en las fases sucesivas se va
agregando calidad al producto con mas analisis-desarrollo-reflexion.
Hasta que no finaliza o esta avanzada la fase predecesora, no comienza su
sucesora

2 Coloque en cada uno de los siguientes cuadrantes el ciclo de vida del proyecto (Predictivo,

Incremental, Iterativo, Agil) mas recomendado.

Alta

Frecuencia de entregas

Baja

Cambios del mercado
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3 Complete los cuadros en blanco de la siguiente tabla con las palabras “fijo” o “flexible”.

Ciclo de vida Costo Tiempo \ Alcance

Predictivo

Adaptativo

4

Unir con flechas los siguientes conceptos del Manifiesto Agil

Colaboracidn con el cliente sobre documentacion extensiva
Individuos e interacciones sobre negociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre seguir un plan

5 Marque con una cruz a qué filosofia corresponde cada uno de los siguientes principios.

Principio Manifiesto = Declaracion de la

Agil Interdependencia

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas
tardias del desarrollo.

Disparamos el rendimiento mediante la responsabilidad
comun sobre los resultados y sobre la propia efectividad
del equipo.

Entregamos software funcional frecuentemente, entre
dos semanas y dos meses.

Esperamos lo inesperado y lo gestionamos mediante
iteraciones, anticipacién y adaptacion.

Incrementamos el retorno de la inversion centrandonos
en un flujo continuo de valor.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de
trabajo no realizado, es esencial.

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente
mediante la entrega temprana y continua con valor.
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é Coloque del 1 a 5 seglin el orden cronoldgico del Marco Agil propuesto por Jim Highsmith.
# Fases ‘

Adaptacién (Adapt)

Cierre (Close)

Especulacion (Speculate)

Exploracién (Explore)

Visualizacién (Envision)

7

siguientes actividades.

Fase Actividad

Aprender e incorporar el aprendizaje al siguiente equipo de proyecto

Complete en qué fase del Marco Agil de Jim Highsmith se realiza cada una de las

Crear una declaracion del alcance del producto y sus criterios de éxito

Desarrollar un plan de lanzamientos, hitos e iteraciones

Entregar funcionalidades en un corto periodo de tiempo

Realizar correcciones, incorporar y retener las lecciones aprendidas

¢Cuales son las 6 capas de la cebolla de planificacidn agil propuestas por Mike Cohn?

# Capa ‘

(| W N
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3 Complete las palabras que faltan en cada uno de los principios del pensamiento Lean.

1.

2.

10

Especificar con precision el de cada proyecto

Definir el de valor del proyecto

Permitir que el valor sin interrupciones

Permitir que el participe en la identificacién de “valor”
Buscar de manera la perfeccion

Nombre 3 de los 7 desechos mds comunes que hay que eliminar del flujo de valor.

ﬂ ﬂ En base a la filosofia Lean, complete el parrafo con alguna de las siguientes frases:
Lo antes posible / Lo mas tarde posible / En el dltimo momento responsable

Para no entorpecer el flujo de valor con demoras, deberiamos decidir

buscando el punto dptimo de la compensacién

entre el tiempo disponible para una decision y la necesidad de desarrollar un producto.
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ﬁ 2 Margue con una cruz cual es un principio y cual una practica de Kanban.

\ Principio ~ Practica
Comenzar aplicando el método en los procesos actuales y
luego estimular cambios.
Limitar el trabajo en progreso (WIP) para estimular los
cambios.
Perseguir el cambio incremental, gradual y evolutivo.
Reconocer oportunidades de mejora mediante cambios
continuos, graduales y evolutivos.
Respetar el proceso actual, los roles las responsabilidades y los
cargos.
Visualizar el flujo de trabajo en columnas y hacerlo visible para
comprender como avanza el trabajo.

ﬂ 3 ¢Con qué frecuencia (trimestral, mensual, quincenal, semanal, diaria) se realiza cada
uno de los siguientes bucles de retroalimentacion en el sistema Kanban?

Frecuencia Bucle de retroalimentacion

Reunioén de reabastecimiento: identificar los elementos en los
gue trabajara el equipo a continuacion.

Reunidn diaria: El equipo coordina sus actividades para el dia.

Revision de entrega de servicio: examinar y mejorar la
efectividad de un servicio.

Revisidon de estrategia: definir servicios y el contexto.

Revision de operaciones: evaluar el equilibrio entre servicios,
personas y recursos para maximizar la entrega de valor.

Revision de riesgos: evaluar y responder a los riesgos de
entrega en los servicios.
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ﬁ H Marque con una cruz si los siguientes items son Artefactos o Eventos de Scrum

\ Artefacto =~ Evento

Incremento del producto (Increment)

Planificacién de la iteracion (Sprint planning)

Retrospectiva de la iteracion (Sprint retrospective)

Reunion diaria (Daily Scrum)

Revision de la iteracién (Sprint review)

Trabajo pendiente asociado al producto (Product backlog)

Trabajo pendiente de la iteracion (Sprint backlog)

ﬂ 5 Coloque el orden cronoldgico (1 a 7) de los siguientes items de Scrum

Incremento del producto (Increment)

Planificacidn de la iteracion (Sprint planning)

Retrospectiva de la iteracion (Sprint retrospective)

Reunion diaria (Daily Scrum)

Revision de la iteracidn (Sprint review)

Trabajo pendiente asociado al producto (Product backlog)

Trabajo pendiente de la iteracidon (Sprint backlog)

ﬂ é Coloque la duracién de cada una de las siguientes reuniones para un proyecto que

aplica Scrum con iteraciones de 2 semanas.

o Duracion
Reunion - -

Diaria

Revision de la iteracion

Retrospectiva de la iteracién
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17

Marque quién cumple los siguientes roles en un equipo Scrum.

Duefio del | Equipo de = Scrum

producto | desarrollo Master

Acepta o rechaza el incremento del producto

Aisla al equipo de interferencias externas

Asegura que el product backlog sea visible

Decide como desarrollar el producto

Entrena a la organizacion en la adopcién de Scrum

Prioriza los componentes del product backlog

1

Segun ScrumBan, marque verdadero (V) o falso (F).

El desencadenante de planificacion esta asociado con la cantidad de tareas que
guedan en la seccién "Tareas pendientes" del tablero.

Las reuniones de planificacién se llevan a cabo sélo cuando sea necesario
determinar qué historias de usuarios se completaran en la préxima iteracion.

Los roles que tiene un equipo antes de adoptar Scrumban se mantienen.

Para mantener las iteraciones cortas, se mantiene alto el limite de trabajo en
progreso (WIP).

Requiere un nimero maximo de miembros del equipo.
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19

Una con flechas las siguientes frases con los valores de XP.

Comunicacion Dejar de hacer lo que no funciona
Coraje Evitar desperdicios

Respeto Honrar la relacion del equipo
Retroalimentacion Identificar areas de mejora
Sencillez Transferir el conocimiento

2 @ Segun las siguientes practicas de XP, complete verdadero o falso.
‘ V F

Cada iteracién es de 2 semanas

Cada persona debe trabajar un maximo de 40 horas semanales

Construir el sistema y ejecutar todas las pruebas en diez minutos

El software lo desarrollan dos personas sentadas en la misma maquina

La refactorizacion forma parte del disefo incremental

Se suelen agregar historias de baja prioridad en los ciclos semanales

Seguir el ciclo “desarrollar codigo -> escribir pruebas -> ejecutar pruebas”

Utilizar radiadores de informacion para comunicar actualizaciones.
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2 ﬂ Identifique los principales roles de XP.
Rol de XP ‘ SI| NO ‘

Cliente

Desarrollador

Duefio de arquitectura

El entrenador

Experto de dominio

Integrador

Patrocinador

Rastreador

2 2 Ordene cronoldgicamente del 1 a 5 los procesos de Feature Driven Development
(FDD)

# Proceso ‘

Construir por funcionalidad

Desarrollar lista de funcionalidades

Desarrollar modelo general

Disefar por funcionalidad

Planificar por funcionalidad
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2 3 Coloque las siguientes practicas de FDD en la tabla a continuacidon: Modelado de
objetos de dominio; Desarrollando por funcionalidad; Propiedad de cédigo individual; Equipos
por funcionalidad; Inspecciones; Gestiéon de la configuracion; Construcciones regulares;
Visibilidad de progreso y resultados.

Practica

Cualquier funcién demasiado compleja para implementarse
en dos semanas se descompone en funciones mas pequenfas.

Demostraciones frecuentes del producto al cliente para
detectar errores de integracién de manera temprana.

Deteccidn de defectos para garantizar un disefio de buena
calidad.

Equipos pequefios desarrollan cada funcionalidad.

Explorar y explicar el dominio del problema a resolver

Identificar el cédigo fuente de todas las caracteristicas que van
completando y a mantener un historial de cambios.

Informes de avance frecuentes, apropiados y precisos

Se asignan distintas piezas de cddigos a un solo propietario
responsable de la coherencia, el rendimiento y la integridad.
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2 H Ordene cronoldgicamente (1 a 7) las fases del proyecto segin Dynamic System
Development Method (DSDM).

# Fase ‘

Caso de negocios

Disefiar y construir iteraciones

Estudio de factibilidad

Fase posterior al proyecto

Implementacidn

Iteracién del modelo funcional

Pre Proyecto

2 5 Complete el significado de MoSCoW para la priorizacién de requisitos:

Inglés Espafiol
M have
s have
c_ have
w__ like to have

E :I Profesional Agil — Pablo Lledé ©




2 6 Marque la tabla con verdadero o falso segtin DSDM.
E

Apoyo entre el cliente y el proveedor

Creacidn de prototipos funcionales

El equipo escribe propuestas formales a la alta gerencia

Los cambios son reversibles

Pruebas integradas durante todo el ciclo de vida

Retroalimentacidn de los usuarios sobre los requisitos

27

El Agile Unified Process (AUP) es un proceso de desarrollo de software iterativo e

Complete con alguna de las siguientes palabras: “serial”, “iterativo” o “incremental”.

L

; enlogrande” e “ en lo pequeiio”.

2 Complete la tabla con las fases de AUP (Inicio, Elaboracién, Construccidn,
Transicidn)

Fase

Ampliar la comprensién de los requisitos del producto.

Completar el desarrollo del producto.

Completar las pruebas del producto para su lanzamiento.

Definir la arquitectura del producto.
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Despliegue, Gestion de la configuracidn, Gestion del proyecto, Ambiente

Asegurarse que el proceso y las herramientas estén disponibles.

Complete la tabla con las disciplinas de AUP: Modelo, Implementacién, Prueba,

Comprender el negocio de la organizacion y el dominio del problema

Gestionar las actividades del proyecto, personas y entregas.

Gestionar los cambios.

Planificar la entrega del producto y ejecutar el plan.

Realizar una evaluacidn objetiva para garantizar la calidad.

Transformar los modelos en cddigo ejecutable.

% @ Segun Crystal, complete con las siguientes propiedades en la tabla: Entregas
frecuentes; Mejora reflexiva; Comunicacién osmética; Seguridad personal; Enfoque; Facil
acceso a usuarios expertos; Pruebas automatizadas.

Propiedad Descripcion

Acceso minimo semanalmente

Ciclo de vida iterativo e incremental

Equipo en el mismo lugar fisico

Gestidn de la configuracion e integracion

Mejora continua en cada iteracion

Todos pueden expresar su opinion

Trabajo sin interrupciones durante 2 horas
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3 ﬂ Unir con flechas segln la metodologia Crystal.

Metodologia Crystal Tamafio del equipo
Amarillo 1-6 personas
Claro 7-20 personas
Marrdén 21-40 personas
Naranja 41-80 personas
Rojo 81-200 personas

3 2 Marque la tabla con verdadero o falso segtin Scrum of Scrums.
‘ Vv F

Es necesario asignar un coordinar para SoS

La reunidn SoS se recomienda que sea diaria

La reunién SoS suele demorar 2 horas

Los duefios del producto de cada equipo participan de SoS

Los Scrum Masters son los Unicos que participan en SoS

Todos los miembros de cada equipo Scrum participan de SoS
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3 3 Indique cudl de los siguientes items se mantiene seguin Scrum y cuales serian nuevos
agregados de LeSS.

’ Se mantiene Se agrega

A mitad de la iteracidn se refina el product backlog

Duefio del producto Unico para todos

Equipos multifuncionales completos en cada equipo

Incremento del mismo producto al final de cada iteracidn

La planificacién del Sprint se divide en dos partes

Los equipos comparten informacion de lo que estdn realizando

Product backlog Unico para todos

Retrospectiva global de la iteracién

Varios equipos Scrum trabajan sobre el mismo producto

34

Marque los 3 principales marcos en los que se basa SAFe

Marco  Utiliza SAFe

Agil

AUP

DA

DevOps

FDD

Kanban

Lean

Scrum

XP
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3 5 Marque los 4 valores fundamentales de SAFe.
Valor fundamental SAFe ‘

Alineacion

Calidad incorporada

Comunicacién

Coraje

Ejecucidn del programa

Respeto

Retroalimentacion

Sencillez

Transparencia

3 6 Coloque en la tabla los siguientes principios de SAFe: Vision econdmica; Asumir
variabilidad; Visualizar y limitar WIP; Desbloquear la motivacidn intrinseca; Descentralizar la
toma de decisiones; Organizar alrededor del valor.

Principio Descripcion

Ajustar la demanda a la capacidad real.

Cuando las demandas del mercado y del cliente cambian, la
empresa se reorganiza rapidamente.

Empoderar a los trabajadores.

Mantener multiples opciones de disefio durante el ciclo de vida
del proyecto.

Otorgar a los trabajadores autonomia y propdsito.

Tomar decisiones de desarrollo que consideren los riesgos y los

costos de demora, fabricacidn, operacién y desarrollo.
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3 ? Coloque en la tabla los siguientes principios de Disciplined Agile (DA): Deleite a los
clientes; Sea impresionante; Pragmatismo; El contexto cuenta; La eleccién es buena;
Optimizar el flujo; Conciencia empresarial.

Principio Descripcion

Los productos superan las necesidades y expectativas del cliente

Personas motivadas que reciben apoyo

Ser lo mas efectivo posible

Cada persona, cada equipo y cada organizacidn es Unica

Los equipos experimentan opciones

Equipos alineados dentro del sistema adaptativo complejo

Considerar las necesidades generales de la organizacién

Marque los roles primarios y de soporte de Disciplined Agile (DA).

Rol Primario Soporte ‘

Duefio de arquitectura

Duefio del producto

Especialista

Experto de Dominio

Experto Técnico

Integrador

Interesado

Lider del equipo

Miembro del equipo

Probador independiente
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3 % Marque en la tabla cudles enfoques utiliza Disciplined Agile

Metodologia

AUP
Crystal
DSDM
FDD

Kanban

Lean
LeSS
SAFe
Scrum
XP

10

portafolio, operativa.

Completar en la tabla los distintos tipos de agilidad organizacional: estratégica,

Agilidad Concepto

Detectar y cuantificar las oportunidades del mercado
con rapidez, flexibilidad e innovacién

Tomar decisiones rapidas y efectivas para aprovechar
las oportunidades de la compafiia

Gestionar los recursos de manera rapida y eficaz
desde todas las areas del negocio

E :I Profesional Agil — Pablo Lledé ©




H ﬁ Coloque en cada uno de los cuadrantes las siguientes metodologias: Lean, Kanban,
Scrum, XP, FDD, DSDM, AUP, Crystal, Scrum of Scrums, LeSS, SAFe, DA.

Alto

Amplitud del ciclo de vida

Bajo

Profundidad de Orientacion

12

Marque cuales de las siguientes caracteristicas aplican a un Lider Servicial.

Metodologia

Compromiso con el crecimiento de las personas

Conceptualizacion

Conciencia

Construccion de la comunidad

Corresponsabilidad

Cura

Empatia

Escucha activa

Persuasion

Prospectiva

E] Profesional Agil — Pablo Lledé ©




Las proximas 3 preguntas son un ejemplo del estilo de preguntas del examen PMI-ACP®. Para
practicar con mas preguntas situacionales, puede adquirir el simulador PMI-ACP® de Pablo
Lledé en www.pablolledo.com.

13

diferentes. Para el proyecto A se aplican técnicas Scrum y para B se aplica Lean Kanban. ¢Cudl

En su organizacién estdn trabajando con dos proyectos en paralelo y dos equipos

serd el tamafio de cada equipo?

A. Proyecto A 10 personas y Proyecto B 7 personas
B. Proyecto A 8 personas y Proyecto B 2 personas
C. Proyecto A 2 personas y Proyecto B 8 personas
D. Proyecto A 7 personas y Proyecto B 15 personas

94

ingenieros acostumbrados a trabajar con metodologias de ciclo predictivo estan preocupados

En un proyecto sobre robética, se van a implementar metodologias agiles. Algunos

por la corrupcion del alcance que tuvieron en otros proyectos. ¢Qué explicara usted a esos
ingenieros?

A. Durante una iteracién, no agregaremos nuevas tareas

B. No agregaremos alcance adicional al proyecto para evitar que ocurra lo mismo del pasado
C. La corrupcion del alcance no existe en proyectos que aplican metodologias agiles

D. Los desarrolladores priorizaran los nuevos trabajos para mitigar la corrupcién del alcance

% 5 Durante el desarrollo de un producto para que vuelen personas de manera
auténoma, se estdn utilizando metodologias agiles. Uno de los interesados claves de este
proyecto le pide explicaciones al scrum master de porqué han eliminado de esta iteracién una
de las funcionalidades que agrega muchisimo valor y tiene bajo costo. ¢Qué deberia
responder el scrum master a ese interesado?

A. Analizaremos la situacidon con los miembros del equipo y le daremos una respuesta lo antes
posible

B. Solicite una reunidn con el duefio del producto para que atienda su consulta

C. El analista de negocios podra dar respuesta a su consulta

D. En esta iteracidon no tuvimos tiempo de incorporarlo, pero sera la primera historia de
usuario a considerar en la préxima iteracion
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1.19 Respuesta ejercicios - Mentalidad Agil

ﬂ R Ciclo de vida del proyecto

Ciclo de vida

Combina ciclos iterativos e incrementales, realizando iteraciones sobre un Agil
producto para obtener entregables intermedios listos para usar en cada
lanzamiento a lo largo del ciclo del proyecto.

En las primeras iteraciones se entrega una funcionalidad bdsica y se va Incremental
agregando mayor funcionalidad al producto a medida que avanzan las
fases del proyecto

En las primeras iteraciones se va construyendo un borrador del producto Iterativo
final mediante el analisis-desarrollo-reflexion y en las fases sucesivas se va
agregando calidad al producto con mas analisis-desarrollo-reflexion.
Hasta que no finaliza o esta avanzada la fase predecesora, no comienza su Predictivo
sucesora

2 R Ciclo de vida del proyecto

2 Incremental

<L Agil
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3 R Ciclos de vida

Ciclo de vida Costo Tiempo \ Alcance
Predictivo flexible flexible fijo
Adaptativo fijo fijo flexible

% R Manifiesto Agil

Colaboracidn con el cliente sobre documentacion extensiva
Individuos e interacciones sobre negociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre seguir un plan

5 R Manifiesto Agil y Declaracién de la Interdependencia

Principio Manifiesto = Declaracion de la

Agil Interdependencia

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas
tardias del desarrollo.

Disparamos el rendimiento mediante la responsabilidad
comun sobre los resultados y sobre la propia efectividad
del equipo.

Entregamos software funcional frecuentemente, entre
dos semanas y dos meses.

Esperamos lo inesperado y lo gestionamos mediante
iteraciones, anticipacién y adaptacion.

Incrementamos el retorno de la inversion centrandonos
en un flujo continuo de valor.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de
trabajo no realizado, es esencial.

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente
mediante la entrega temprana y continua con valor.
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é R Marco Agil

# Fases ‘
40 Adaptacién (Adapt)

5¢ Cierre (Close)

29 Especulacion (Speculate)

3¢ Exploracién (Explore)

1¢ Visualizacién (Envision)

7 R Marco Agil
Fase Actividad

Cierre Aprender e incorporar el aprendizaje al siguiente equipo de proyecto

Visualizacién Crear una declaracion del alcance del producto y sus criterios de éxito

Especulacion Desarrollar un plan de lanzamientos, hitos e iteraciones

Exploracion Entregar funcionalidades en un corto periodo de tiempo

Adaptacién Realizar correcciones, incorporar y retener las lecciones aprendidas

R Cebolla de planificacién agil

# Capa

Estrategia

Portafolio

Producto

Lanzamiento

Iteracion

(| bW N

Dia
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3 R Pensamiento Lean.

Especificar con precision el valor de cada proyecto
Definir el flujo de valor del proyecto
Permitir que el valor fluya sin interrupciones

Permitir que el cliente participe en la identificaciéon de “valor’
Buscar de manera continua la perfeccién

ﬂ @ R Desechos a eliminar del flujo de valor

Inventarios Defectos
Transporte

Los "7 desechos" mds comunes que hay que eliminar del flujo de valor son: transporte,
inventarios, movimiento, esperas, sobre procesamiento, sobreproduccién y defectos.

ﬂ ﬂﬁ Filosofia Lean

Para no entorpecer el flujo de valor con demoras, deberiamos decidir en el Ultimo
momento responsable buscando el punto dptimo de la compensacién entre el tiempo
disponible para una decisidn y la necesidad de desarrollar un producto.

ﬂ 2 ﬁ Kanban.

‘ Principio ~ Practica

Comenzar aplicando el método en los procesos actuales y \'

luego estimular cambios.

Limitar el trabajo en progreso (WIP) para estimular los \'
cambios.

Perseguir el cambio incremental, gradual y evolutivo. \'

Reconocer oportunidades de mejora mediante cambios \'
continuos, graduales y evolutivos.

Respetar el proceso actual, los roles las responsabilidades y los \'

cargos.

Visualizar el flujo de trabajo en columnas y hacerlo visible para \'
comprender como avanza el trabajo.
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ﬁ gﬁ Kanban
Frecuencia Bucle de retroalimentacion

Reunidén de reabastecimiento: identificar los elementos en los

semanal L . . .,
gue trabajard el equipo a continuacion.
diaria Reunidn diaria: El equipo coordina sus actividades para el dia.
. Revision de entrega de servicio: examinar y mejorar la
guincenal

efectividad de un servicio.

trimestral | Revision de estrategia: definir servicios y el contexto.

Revision de operaciones: evaluar el equilibrio entre servicios,

mensual o
personas y recursos para maximizar la entrega de valor.

Revision de riesgos: evaluar y responder a los riesgos de

mensual o
entrega en los servicios.

ﬁ % R Scrum
\ Artefacto ~ Evento

Incremento del producto (Increment) v

Planificacién de la iteracion (Sprint planning)

Retrospectiva de la iteracién (Sprint retrospective)

Reunidn diaria (Daily Scrum)

< L < <

Revision de la iteracién (Sprint review)

Trabajo pendiente asociado al producto (Product backlog)

Trabajo pendiente de la iteracion (Sprint backlog)
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62 Incremento del producto (Increment)

20 Planificacién de la iteracion (Sprint planning)

7° Retrospectiva de la iteracion (Sprint retrospective)

40 Reunion diaria (Daily Scrum)

5¢ Revision de la iteracién (Sprint review)

10 Trabajo pendiente asociado al producto (Product backlog)

3¢ Trabajo pendiente de la iteracion (Sprint backlog)

ﬂ é R Scrum
Reunion

Diaria 15 minutos

Revisidn de la iteracidn 2 horas (1 hora por semana de iteracion)

Retrospectiva de la iteracién | 1,5 horas (45 minutos por semana de iteracion)

1R ..

Duefio del | Equipo de = Scrum

producto | desarrollo Master

Acepta o rechaza el incremento del producto \'

Aisla al equipo de interferencias externas \'
Asegura que el product backlog sea visible \'

Decide como desarrollar el producto \'

Entrena a la organizacion en la adopcién de Scrum \'
Prioriza los componentes del product backlog \'
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R ScrumBan

El desencadenante de planificacion esta asociado con la cantidad de tareasque | V
guedan en la seccién "Tareas pendientes" del tablero.

Las reuniones de planificacion se llevan a cabo sélo cuando sea necesario | V
determinar qué historias de usuarios se completaran en la préxima iteracion.

Los roles que tiene un equipo antes de adoptar Scrumban se mantienen. v

Para mantener las iteraciones cortas, se mantiene alto el limite de trabajo en '
progreso (WIP).

Requiere un nimero maximo de miembros del equipo. v

ﬂﬁﬁxp

Comunicacion Dejar de hacer lo que no funciona

Coraje / Evitar desperdicios

Respeto —» Honrar la relacion del equipo
Retroalimentacion /\ —» ldentificar dreas de mejora
Sencillez \ Transferir el conocimiento

Comunicacion: transferir el conocimiento entre los miembros del equipo mediante

discusiones cara a cara y dibujos. / Sencillez: evitar desperdicios realizando sdlo las cosas
absolutamente necesarias. / Retroalimentacidn: recibir comentarios constantes sobre el
trabajo para identificar areas de mejora y revisar las practicas. / Coraje: plantear problemas
que reducen la eficacia de su equipo; dejar de hacer lo que no funciona y probar otra cosa. /
Respeto: compartir comentarios que honren la relacién del equipo, trabajando juntos para

identificar soluciones simples.
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2®Rxp

Cada iteracién es de 2 semanas \'

Cada persona debe trabajar un maximo de 40 horas semanales

Construir el sistema y ejecutar todas las pruebas en diez minutos

El software lo desarrollan dos personas sentadas en la misma maquina

La refactorizacion forma parte del disefo incremental

< (R L«

Se suelen agregar historias de baja prioridad en los ciclos semanales

Seguir el ciclo “desarrollar codigo -> escribir pruebas -> ejecutar pruebas” \

Utilizar radiadores de informacion para comunicar actualizaciones. '

29R

Rol de XP ‘ SI NO ‘

Cliente \
Desarrollador \
Duefio de arquitectura v
El entrenador \
Experto de dominio \'
Integrador \'
Patrocinador \
Rastreador \
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2 2 R Feature Driven Development (FDD)

Proceso ‘

Construir por funcionalidad

Desarrollar lista de funcionalidades

Desarrollar modelo general

Disefiar por funcionalidad

Planificar por funcionalidad

Egﬁmo

Desarrollando por
funcionalidad

Cualquier funcién demasiado compleja para implementarse
en dos semanas se descompone en funciones mas pequenas.

Construcciones
regulares

Demostraciones frecuentes del producto al cliente para
detectar errores de integracién de manera temprana.

Inspecciones

Deteccidon de defectos para garantizar un disefio de buena
calidad.

Equipos por
funcionalidad

Equipos pequefios desarrollan cada funcionalidad.

Modelado de objetos
de dominio

Explorar y explicar el dominio del problema a resolver

Gestion de la
configuracion

Identificar el cédigo fuente de todas las caracteristicas que van
completando y a mantener un historial de cambios.

Visibilidad de
progreso y resultados

Informes de avance frecuentes, apropiados y precisos

Propiedad de cddigo
individual

Se asignan distintas piezas de cddigos a un solo propietario
responsable de la coherencia, el rendimiento y la integridad.
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2 H R Dynamic System Development Method (DSDM)
# ‘ Fase ‘

3o | Caso de negocios

5o | Disefiar y construir iteraciones

20 | Estudio de factibilidad

70 | Fase posterior al proyecto

g2 | Implementacion

49 | Iteracion del modelo funcional

12 | Pre Proyecto

2 5 R DSDM — MoSCoW

Must have DEBE tener este requisito de manera obligatoria
Should | have DEBERIA tener este requisito si fuera posible

Could | have PODRIA tener este requisito si se puede entregar
Would | like to have | ME GUSTARIA agregar estos requisitos si queda tiempo
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25 R DSDM

Apoyo entre el cliente y el proveedor v
Creacidn de prototipos funcionales v
El equipo escribe propuestas formales a la alta gerencia \
Los cambios son reversibles v
Pruebas integradas durante todo el ciclo de vida v
Retroalimentacidn de los usuarios sobre los requisitos '

E?RAUP

El Agile Unified Process (AUP) es un proceso de desarrollo de software iterativo e

incremental; “serial en lo grande” e “iterativo en lo pequefio”.

2 : RAUP

Elaboracién | Ampliar la comprension de los requisitos del producto.

Construccién | Completar el desarrollo del producto.

Transicién Completar las pruebas del producto para su lanzamiento.

Inicio Definir la arquitectura del producto.
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2§RAUP

Ambiente Asegurarse que el proceso y las herramientas estén disponibles.
Modelo Comprender el negocio de la organizacion y el dominio del problema
Gestién . L

Gestionar las actividades del proyecto, personas y entregas.
proyecto
Gestion

) .. Gestionar los cambios.
configuracion

Despliegue Planificar la entrega del producto y ejecutar el plan.

Prueba Realizar una evaluacidn objetiva para garantizar la calidad.

Implementacion | Transformar los modelos en cddigo ejecutable.

3 @ R Crystal
Propiedad Descripcion

Facil acceso a usuarios expertos | Acceso minimo semanalmente

Entregas frecuentes Ciclo de vida iterativo e incremental
Comunicacidon osmética Equipo en el mismo lugar fisico

Pruebas automatizadas Gestidn de la configuracién e integracion
Mejora reflexiva Mejora continua en cada iteracion
Seguridad personal Todos pueden expresar su opinion
Enfoque Trabajo sin interrupciones durante 2 horas
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3 ﬂﬁ Crystal

Metodologia Crystal Tamafio del equipo
Amarillo 1-6 personas
Claro ><: 7-20 personas
Marrdén 21-40 personas
Naranja 41-80 personas
Rojo 81-200 personas

3 2 R Scrum of Scrums

‘ Vv F

Es necesario asignar un coordinar para SoS

La reunidn SoS se recomienda que sea diaria

La reunién SoS suele demorar 2 horas

Los duefios del producto de cada equipo participan de SoS

Los Scrum Masters son los Unicos que participan en SoS

< R RIS <

Todos los miembros de cada equipo Scrum participan de SoS
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3 3 R LeSS

A mitad de la iteracidn se refina el product backlog v
Duefio del producto Unico para todos v
Equipos multifuncionales completos en cada equipo v
Incremento del mismo producto al final de cada iteracidn v
La planificacién del Sprint se divide en dos partes v
Los equipos comparten informacion de lo que estdn realizando '
Product backlog Unico para todos '
Retrospectiva global de la iteracién '
Varios equipos Scrum trabajan sobre el mismo producto '

3 Lﬂ RSAFe

Marco  Utiliza SAFe

Agil Vv

AUP

DA

DevOps v

FDD

Kanban

Lean Vv

Scrum

XP
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5 9R e

Valor fundamental SAFe ‘ XP ‘

Alineacion \
Calidad incorporada v
Comunicacion \
Coraje v

Ejecucidn del programa '

Respeto v
Retroalimentacion \
Sencillez \
Transparencia v

3 é RSAFe

Visualizar y limitar
y Ajustar la demanda a la capacidad real.

WIP
Organizar alrededor Cuando las demandas del mercado y del cliente cambian, la
del valor empresa se reorganiza rapidamente.

Descentralizar la toma

o Empoderar a los trabajadores.
de decisiones

Mantener multiples opciones de disefio durante el ciclo de vida

Asumir variabilidad
del proyecto.

Desbloquear la . i L.
L, Otorgar a los trabajadores autonomia y propdsito.
motivacion intrinseca

Tomar decisiones de desarrollo que consideren los riesgos y los
costos de demora, fabricacidn, operacién y desarrollo.

Vision econdmica
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3 7 R Disciplined Agile (DA)
Principio Descripcion

Deleite a los clientes Los productos superan las necesidades y expectativas del cliente

Sea impresionante Personas motivadas que reciben apoyo
Pragmatismo Ser lo mas efectivo posible
El contexto cuenta Cada persona, cada equipo y cada organizacidn es Unica

La eleccion es buena Los equipos experimentan opciones

Optimizar el flujo Equipos alineados dentro del sistema adaptativo complejo
Conciencia Considerar las necesidades generales de la organizacién
empresarial

Rol Primario Soporte ‘

Duefio de arquitectura \

Duefio del producto v

Especialista

Experto de Dominio

Experto Técnico

< <L <L | <

Integrador

Interesado

Lider del equipo

Miembro del equipo

Probador independiente v
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39R..

AUP
Crystal
DSDM
FDD

Kanban

Lean
LeSS
SAFe

Scrum
XP

LKL << <K< <K<K 1<K 1< (<

10R

Agilidad organizacional

Agilidad Concepto

Detectar y cuantificar las oportunidades del mercado

Estratégica . s . .
g con rapidez, flexibilidad e innovacién

Tomar decisiones rapidas y efectivas para aprovechar

Operativa | |35 gportunidades de la compafiia

Gestionar los recursos de manera rapida y eficaz

Portafolio , .
desde todas las areas del negocio
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H ﬂﬁ Metodologias Agiles

2 Lean SAFe
<
LeSS DSDM DA
(O
S
>
5 Scrum of Scrums AUP
©
_73 Crystal
(8]
K]
© XP
ge)
=
z
g Kanban
<
FDD
2
[(4°]
& Scrum

Profundidad de Orientacion

H 2 R Lider Servicial
Metodologia

Compromiso con el crecimiento de las personas

Conceptualizacion

Conciencia

Construccion de la comunidad

Corresponsabilidad

Cura

Empatia

Escucha activa

Persuasion

L S S A A - S B S

Prospectiva
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Respuesta D. El equipo de desarrollo de Scrum (Proyecto A) deberia contar entre
3y 9 personas. Los equipos de Lean Kanban suelen ser mas grandes dependiendo del tamafio
de los limites de WIP (Work In Progress) y del niUmero de personas necesarias para acelerar
cada entregable con un desperdicio minimo. / (Principios y mentalidad agil)

94

por la inyeccion de trabajo nuevo o no planificado en medio de una iteracidén. Las

Respuesta A. En un marco agil, la corrupcion del alcance es un problema causado

metodologias agiles resuelven esto a través de procesos. Por ejemplo: el trabajo nuevo solo
debe introducirse durante la planificacidn de la iteracidn; si el nuevo trabajo tuviera prioridad
sobre el actual implica la terminacién anticipada de la iteracion actual y un regreso a la
planificacion de la iteracion. / El duefio del producto debe priorizar el nuevo trabajo para el
proyecto en colaboracidn con las partes interesadas. O sea, los desarrolladores no realizan la
priorizacion del listado de trabajo pendiente. / En las metodologias agiles se agrega o modifica
alcance permanentemente, pero no durante una iteracion.

45

comercial, es responsable de tomar las decisiones relacionadas con el negocio y decide qué

Respuesta B. El duefio del producto tiene un profundo conocimiento en el drea

historias de usuario (o funcionalidades) se llevaran a cabo en cada iteracion. Por lo tanto, el
dueio del producto es el responsable de responder a los interesados preguntas tales como:
éPor qué eliminaron funcionalidades de la iteracién ?, é¢Cudles son las historias que se
desarrollaran en la préxima iteracién?, éCudl es el detalle de gastos de las funcionalidades?,
etc.
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Capitulo 2

Entrega orientada al valor

2.1 Entregas incrementales

En proyectos agiles se busca entregar valor al cliente la mas rapido posible. Para ello, en lugar

de intentar entregar un producto final con todas las funcionalidades, se suele trabajar con
entregas parciales de menor alcance. Por ejemplo:

=  Producto viable minimo (MVP)

= Caracteristicas comercializables minimas (MMF)

Producto Viable Minimo (MVP)

El MVP es la version preliminar de un nuevo producto que permite al equipo
obtener retroalimentacién de los clientes de manera anticipada para descubrir

si estan construyendo el producto correcto.

nimo " iable P roducto
La base mds rudimentaria y Suficiente para los Algo tangible que los clientes
bdsica de la solucion posible primeros usuarios puedan tocar y sentir

El MVP se lleva a cabo utilizando la menor cantidad de tiempo y dinero posible. Aprender de
un MVP es mas barato que desarrollar un producto con mas caracteristicas, las cuales
aumentan costos y riesgo si el producto falla.
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Los desarrolladores tipicamente lanzaran el MVP para un subconjunto de los posibles clientes,
como los "primeros seguidores”, que son mdas tolerantes, mds propensos a dar
retroalimentacidn y capaces de captar la vision del producto a partir de un prototipo
temprano. O sea, no lanzan el MVP a toda la poblacidn de clientes.

El MVP no puede estar basado solamente en las funcionalidades del producto, sino que debe
incluir también algo de fiabilidad, usabilidad y disefio.

Disens

e {jah"w_

Disene

@ |Q_$bh‘{.

Usabilidad

Usabil:d2d

Fioki | dad

Con un MVP se busca minimizar el tiempo total gastado en una iteracion. El proceso se itera
hasta que se obtiene un producto que se ajusta al mercado, o se llega a la conclusidn de que
el producto no es viable.

El MVP a veces no es un producto en funcionamiento, sino un prototipo preliminar. Por
ejemplo, la presentacidn en ferias internacionales de prototipos de automdéviles que adn no
funcionan para rastrear los intereses sobre las caracteristicas preferidas de los potenciales

F incluye F no incluye

. Disefo para obtener beneficios
Probar nuevas ideas para aprender  #

consumidores.

de manera inmediata

# Disefo para impresionar al
Enfoque para resolver un problema i
usuario

( Disefio para obtener una répida ”

. ., L. L, Producto final
retroalimentacion con baja inversion
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Caracteristica comercializable minima (MMF)
Otra forma de establecer prioridades sobre el alcance inicial del proyecto es definiendo las
caracteristica comercializable minima (MMF: Minimum Marketable Feature).

Si bien los conceptos MVP y MMF se suelen utilizar como sinébnimos, no significan lo mismo.

MMF es la unidad de funcionalidad mas pequefia posible que proporciona un valor tangible a
los clientes. A diferencia del MVP que podria ser un prototipo preliminar, MMF siempre es un
producto terminado.

P

Usabilidad

Trakildad

?unc'uona\iéaé

e

MMF aborda una necesidad especifica, resuelve un problema determinado y es de alta calidad
y facilidad de uso. Es una caracteristica que se puede comercializar, vender y enviar.

Un ejemplo de MMF es lanzar un celular con un software que incluye las
principales funcionalidades y luego agregar gradualmente caracteristicas
adicionales durante la marcha mediante actualizaciones de ese software;
en lugar de crear un producto masivo con varias caracteristicas de una sola

vez que luego no son valoradas por el cliente.

Otro ejemplo de MMF seria este libro “Profesional Agil” que cuando el
primer capitulo estuvo terminado, ya estaba a la venta en el mercado, para

seguir sumando capitulos a medida que se iban completando.

MMF prioriza las caracteristicas de gran valor y menor tiempo de produccién vy
comercializacion, para lanzar productos mas rapido al mercado y asi aumentar el retorno de
la inversidn.
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2.2 Priorizacion de los requisitos

En la gestidn agil de proyectos, el alcance del producto inicial es definido por el cliente o su
representante (duefio del producto) en forma de requisitos, funcionalidades, épicas o

historias de usuario.

Las épicas son una gran historia de usuario que no puede completarse en una iteracién. Por
lo tanto, las épicas se dividen en historias de usuario mds pequefias las cuales podran ser
entregadas en distintas iteraciones.

Las historias de usuario son una breve descripcidon escrita que representa un requisito o
funcionalidad del proyecto utilizando el lenguaje comun del usuario.

Todas las historias de usuario forman parte del trabajo pendiente asociado al producto
(product backlog). Las historias de usuario seleccionadas para desarrollar durante las
iteraciones definen el alcance del proyecto.

El esfuerzo para realizar cada historia de usuario podria ser estimado en horas. Sin embargo,
el equipo de desarrollo suele agregar puntos de historia (story-points) a cada historia de
usuario segun el esfuerzo relativo necesario para completarlas. Estos puntos de historia no
tienen relacién con horas de trabajo. Por ejemplo, a una historia de minimo esfuerzo se le
podrian asignar 3 puntos, otra historia de esfuerzo medio 23 puntos y una historia de bastante
esfuerzo podria tener 40 puntos de historia.
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Con el objetivo de entregar valor al cliente lo antes posible, las historias de usuarios deben ser
priorizadas por el cliente (o duefio del producto) de acuerdo con su valor, no solo por el
esfuerzo que requieran.

El duefio del producto y las personas vinculadas al negocio son quienes conocen mejor las
historias que aportaran mas valor. Para estimar el valor de cada historia se tendrdn en cuenta
factores tales como:

= Generar un mayor retorno de la inversion

= Resolver mas problemas

= Optimizar los procesos mas importantes

= Resolver problemas tecnolégicos para poder avanzar con el desarrollo del producto
= Reducir riesgos

= Mejoras de la imagen empresarial

= |ncrementar la participacion de mercado

= Esfuerzo necesario o costos asociados a cada historia

ROE Imajer
Qs \ r/ VALBRR
AN

Si bien el dueno del producto es el principal responsable de priorizar las historias de usuario,
el equipo técnico suele colaborar activamente en esta priorizacion, estimando el esfuerzo
necesario de cada historia de usuario, identificando los riesgos tecnolégicos, definiendo las
dependencias, etc.
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Una vez priorizadas las historias segun su valor, el equipo de desarrollo comenzara a
desarrollarlas teniendo en cuenta esas prioridades.

El equipo de desarrollo sera quien defina cdmo llevar a cabo cada historia de usuario,
planificando el trabajo, los enfoques y técnicas a utilizar.

Por ultimo, cuando el equipo entrega el incremento del producto, el cliente verifica si ese
entregable agregd el valor estimado en funcidn de las necesidades y expectativas del usuario.

A continuacién, veremos algunas técnicas cuantitativas para priorizar los requisitos,
funcionalidades, épicas o historias de usuario, en funcidn del valor monetario que se estima

podrian generar.
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Retorno de la inversion (ROI)

Las entregas incrementales del proyecto por lo general van a generar algun tipo de ingresos o
ahorro de costos a la organizacién. Los ingresos podrian clasificarse en:

Sin proyecto Con proyecto
Nuevos: obtenidos por nuevos clientes ; $ ; $ % $ ; $
Incrementales: obtenidos de los clientes existentes 4
al agregar nuevas funcionalidades al producto $ ¥ $
Retenidos: se perderdn los clientes actuales si no se 4
desarrolla una nueva caracteristica 50

En la tabla a continuacion se presenta un ejemplo con los ingresos generados por cinco épicas
en las cudles es necesario invertir $100.

Flujo Fondos ‘ Hoy Mes1 ‘ Mes2 Mes3 ‘ Mes 4 ‘ Mes 5 ‘ Total
Epica A -$100 | $O $0 | $25 | $40 | $50 | i
Epica B -$100 | $55 | $40 | $5 $5 $5
Epica C -$100 | SO $0 $0 $0 | $117
Epica D -$100 | $20 | $20 | $20 | $20 | $25

El retorno de la inversion (ROI: return on investment) del flujo de fondos de la Epica A
seria de 15% en 5 meses ($15 de ganancia neta / $100 de inversion inicial).

E Ingvesos nt‘us

Tnversion

Si observamos el ingreso neto o ROl que genera cada historia, la mejor seria C ($17, 17%) y la
peor D ($5, 5%). Sin embargo, esos valores no tienen en consideracion el valor del dinero en
el tiempo, por lo que el ROI tiene sus limitaciones para seleccionar entre la mejor alternativa
de inversion.

A continuacidn, mostraremos los criterios de seleccién de VAN y TIR que tienen en cuenta el
valor del dinero en el tiempo.
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Valor actual neto (VAN)

Mientras antes se obtengan los ingresos, mas beneficioso sera para el proyecto.

Ho Para calcular el valor actual de un ingreso futuro hay que
\ 1 F"jf”“ considerar el valor del dinero en el tiempo. O sea, $100
E}P 69 $12®  mafana valen menos que $100 hoy. El costo de oportunidad

del dinero podria ser el retorno de invertir en otros proyectos
de riesgo similar.

Supongamos, por ejemplo, que el costo de oportunidad del dinero fuera de 1% mensual y que
un lanzamiento del proyecto generara un valor de $100.000 dentro de 3 meses. Ese dinero
equivaldria a como si hoy hubiéramos tenido un ingreso de $97.059.

Valor Actual = Valor Futuro / (1+i)" = $100.000 / 1,013 = $97.059

Mes 3

Hovy £100.000

$97.05¢2

Supongamos ahora que para desarrollar una épica tenemos que invertir $100 hoy para
obtener ingresos de $30 en el mes 3, $40 en el mes 4 y $50 en el mes 5. Para saber si es
rentable o no esa inversidn, tenemos que calcular el valor actual neto.

‘ Hoy Mesl‘MesZ Mes3 Mes4 ‘ Mes 5 ‘ Total

Flujo Fondos | -$100 | SO SO0 $30 $40 $50 $20
Valoractual |-$100 | SO SO0 |[$29,12|$38,44 | $47,57 | hkTk]

El valor actual neto de esa inversion es la sumatoria de todos los valores actuales, en este
ejemplo $15,13 (-100 + 29,12 + 38,44 + 47,57) utilizando una tasa de descuento del 1%
mensual. Si el VAN es positivo, es rentable realizar esa inversion.

Para priorizar entre distintas épicas que generardn ingresos en diferentes momentos del
tiempo, podriamos utilizar el concepto del VAN.

Supongamos que tenemos que seleccionar entre las mismas cuatro épicas presentadas
previamente:

118 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



Flujo Fondos ‘ Hoy Mes1 ‘ Mes2 Mes3 ‘ Mes4 | Mes5
Epica A -$100 | SO SO0 $25 | $40 | $50
Epica B -$100 | $55 | $40 | $5 $5 $5
Epica C -$100 | SO $0 S0 $0 | $117
Epica D -$100 | $20 | $20 | $20 | $20 | $25

Si el costo de oportunidad del dinero fuera, por ejemplo, un 3% mensual, en la tabla a
continuacién se presenta el valor actual neto de cada alternativa.

Valor actual

Hoy Mes 1 Mes 2 Mes3 Mes4

Epica A | -$ 100 SO SO $22,88 | $35,54 $1,55
EpicaB | -$100 | $53,40 | $37,70 | $4,58 | $4,44 $4,31 $4,43
Epica C | -$ 100 SO SO S0 S0 $100,93 [ SHUEE]
EpicaD | -$100 | $19,4 | $189 | $183 | $17,8 $21,6 [kl

A mayor VAN, mayor prioridad tendra la épica para su inicio de desarrollo. O sea, en base al
VAN el criterio para fijar prioridades seria 12 B, 22 Ay 32 C.

La épica D, al tener un VAN negativo (-$4,09), no deberia ser una opcidn para desarrollar desde
el punto de vista econémico.
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Tasa Interna de Retorno (TIR)

Otra forma de priorizar las épicas seria comparando la tasa interna de retorno (TIR) de cada
alternativa. La TIR es la tasa de interés que hace el valor actual neto igual a cero.

Siguiendo con el mismo ejemplo, en la tabla se presenta la TIR de cada alternativa:

Flujo Fondos ‘ Hoy Mes1 ‘ Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 ‘ TIR  Prioridad
Epica A -$100 | SO $0 $25 | $40 | $50 2¢
Epica B -$100 | $55 | $40 | $5 $5 $5
Epica C -$100 | SO $0 $0 $0 | $117
Epica D -$100 | $20 | $20 | $20 | $20 | $25

No te preocupes por intentar calcular las TIR manualmente, ya que eso no lo hards jamds en
la vida real y tampoco lo necesita para rendir la certificacién PMI-ACP®. jPodrias utilizar la

formula TIR en Excel y listo! ®

A los fines de demostrar que la TIR es la tasa de descuento que hace el VAN igual a cero, en
la tabla a continuacion descontamos el flujo de fondos de cada alternativa a las TIR.

Valor actual  Hoy ) Total = VAN

Epica A $0
Epica B -$100 | $52,07 | $35,86 | $4,24 $4,02 $3,80 SO
Epica C -$ 100 SO0 SO SO SO $100 SO

Epica D -$100 | $19,69 | $19,38 | $19,07 | $18,77 | $23,10 S0

Cuando la TIR es mayor que el costo de oportunidad del dinero, el VAN es positivo. En nuestro
ejemplo, la TIR de A (3,38%), B (5,62%) y C (3,19%) son mayores a la tasa de descuento del 3%.
Por lo tanto, el VAN de A, By C son positivos.

TIR>i—= VAN>O (' @

Por otro lado, si la TIR es inferior al costo del dinero, el VAN es negativo, como ocurre con la
historia D (TIR 1,6% menor a tasa de descuento del 3%).

TIR<Ci=»VANCO X o

Resumiendo, la TIR de cada alternativa también se utiliza como un criterio de priorizacién. A
mayor TIR mayor prioridad deberia tener la épica a desarrollar. Si quisiera profundizar los
problemas de la TIR para seleccionar entre alternativas, le recomiendo el libro “Evaluacion
Financiera de Proyectos” de Pablo Lledé.
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2.3 Tecnicas de Priorizacion

Si bien el ROI, VAN, o TIR deberian ser los criterios mas utilizados de priorizacién, en la

practica suele ocurrir que no se cuenta con la informacién para poder estimar el flujo de
fondos que podria generar cada épica o historia de usuario. Ademas, invertir demasiado
tiempo en conseguir esa informacién podria ser poco eficiente en proyectos agiles. Por lo
tanto, a continuacién, presentaremos otros métodos cualitativos de priorizacidn.

Método de los 100-puntos

El método de los 100 Puntos (o 100 délares o Monopoly Money) se utiliza para priorizar las
historias de usuario del listado de trabajo pendiente en funcién del valor que agregan al
negocio.

A cada interesado se les da 100 puntos (o $100) para que puedan distribuir entre las historias
de usuario en funcion de lo que consideran que agregara mas valor.

Por ejemplo, en la tabla a continuacidn, Roberto decidié que las cinco historias tienen igual
importancia, asignando $20 a cada una. Maria decidié que la historia A es lo mds importante
y que E no agrega valor. Por ultimo, Nurg considera que B es lo mas importante.

Cada persona distribuye sus $100 entre las historias, luego se suman los
valores de todos los participantes para obtener la lista de historias
priorizadas. Siguiendo con el ejemplo, la historia de usuario mas
importante seria B, luego A y después C.
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Analisis Kano

El modelo Kano es una teoria de desarrollo de productos y de satisfaccion del cliente que
clasifica a las preferencias del cliente en cinco categorias o atributos.

Satisfe ho

-

imple[rﬁ)/enfado imFiemenfado

100%

/ Insatisfecho

1. Calidad requerida (Must-be Quality): no generan satisfaccién cuando se cumplen porque
son atributos basicos, pero dan lugar a gran insatisfaccion cuando no se cumplen.

2. Calidad unidimensional o de resultado: dan como resultado la satisfaccion cuando se
cumplen e insatisfaccién cuando no se cumplen porque fueron ofrecidos por el vendedor.

3. Calidad de entusiasmo o atractiva (Delighters): proporcionan satisfacciéon cuando se logran
plenamente, pero no causan insatisfaccién cuando no se logran porque no son esperados por
el cliente ni fueron mencionados antes de la compra.

4. Calidad indiferente: aspectos que no son ni buenos ni malos; no generan satisfaccién o
insatisfaccion del cliente.

5. Calidad inversa: un alto grado de atributos resulta en la insatisfaccion de algunos clientes.
Por ejemplo, algunos clientes prefieren los productos de alta tecnologia con muchas
funcionalidades, mientras que otros quedan insatisfechos si un producto tiene demasiadas
funcionalidades tecnoldgicas que les complican el uso.

Con el modelo Kano clasificamos los requisitos segun los tipos de calidad para luego
priorizarlos. Por ejemplo, la calidad requerida y unidimensional suele ser lo mas prioritario.
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MoSCoW

Categorizar los diferentes requisitos del proyecto desde los que son estrictamente necesarios
(prioritarios) hasta los que no serian necesarios por el momento (no prioritarios). Las letras
MoSCoW se derivan de los siguientes términos del inglés:

M ust have (obligatorio)
§hould have (deberian estar)
Could have (podria implementarse)

bg on't have (no lo queremos por el momento)

Pufio a cinco (fist to five)

El método de votacidon pufio a cinco es una técnica utilizada para encuestar a los interesados
sobre el valor de las historias de usuario a los fines de lograr un consenso en la priorizacion.

Cada miembro del equipo responde levantando su mano con un pufio o con el nimero de
dedos segun el nivel de apoyo.

Pufio: desea bloquear la propuesta porque cree que es perjudicial.

Un dedo: tiene reservas serias, pero no bloquearad la iniciativa. Se compromete
a abrir la comunicacidn con respecto a sus reservas.

Dos dedos: tiene reservas importantes, pero apoyara la iniciativa.

Tres dedos: apoya la iniciativa.

Cuatro dedos: brinda un fuerte apoyo y participacion, pero no esta dispuesto a
liderar la iniciativa.

Cinco dedos: lo considera como la mejor idea, tomara la iniciativa si se lo piden.
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Modelo de Karl Wiegers

El modelo de priorizacién de Karl Wiegers, utiliza una escala cualitativa del 1 al 9 para calificar
cada uno de los siguientes factores: beneficio, penalidad, costo y riesgo.

= Beneficio. 1 seria que no genera ingresos o no estd alineado con los requisitos
comerciales del producto, hasta 9 con gran satisfaccion del cliente o ROI.

= Penalidad. 1 si no hay penalizacién y 9 indica un problema muy serio. Por ejemplo, el
incumplimiento de una regulacidn gubernamental podria incurrir en una multa alta,
incluso si el beneficio para el cliente es bajo.

VALDR - Beneficio + Penalidad. Por ejemplo, los requisitos que tienen un beneficio y
penalidad bajos agregan poco valor, por lo que pueden ser casos de “enchapado en oro”.

= Costo: gastos o esfuerzo de realizar el desarrollo. 1 implica bajo costo y 9 alto costo.
= Riesgo: amenazas o problemas tecnolégicos de implementar la funcionalidad. 1 es de
muy bajo riesgo y 9 muy alto riesgo.

CDST DS = Costo + Riesgo

Los items prioritarios son aquellos de alto valor y bajos costos. Una forma de calcular la
prioridad es comparando el valor con los costos.

Prioridad = Valor / Costos

Veamos un ejemplo en la tabla a continuacion donde los expertos comerciales y el equipo
técnico han calificado con puntajes cualitativos del 1 al 9 cuatro historias de usuario.

Historia Beneficio Penalidad Valor(c) Costo | Riesgo | Costos (f) Prioridad
€) (b) (@+(b) (d) (e) (d)+(e)  (c)/(f)
11 16 0,69
3 2 1,50

2,67
1,13

OlU|NIN
O(W|kF|pd

OlO|m| >

En este ejemplo las prioridades de desarrollo seran: 12 C, 22 B, 32 Dy 42 A,

También se suelen trabajar las prioridades colocando ponderaciones. Por ejemplo, otorgar
mas ponderacidn a los beneficios que a la penalidad o mds ponderacién al costo que al riesgo.
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Puntos de valor de negocio

Asi como se suelen asignar puntos de historia al esfuerzo relativo que requiere realizar cada
épica o historia de usuario, se pueden asignar “puntos de valor de negocio (business value
points)” relativos para cada épica.

Por ejemplo, a una épica de poco valor se le podrian asignar 3 puntos, otra épica de valor
medio 8 puntos y una épica de mucho valor podria tener 21 puntos.

La priorizacién entre épicas se puede obtener comparando la relacién entre los puntos de
valor relativo con los puntos de esfuerzo relativo de cada épica.

Priorizacion = Puntos de valor / Puntos de esfuerzo

Al momento de priorizar, podriamos ponderar como mas importante el valor que el esfuerzo.

En la tabla a continuacion se presenta un ejemplo donde se tiene que priorizar entre siete
épicas. El dueio del producto agregd puntos de valor relativo a cada épica y el equipo de
desarrollo estimd el esfuerzo relativo de cada una de esas épicas. Ademas, se decidi
ponderar en 70% los puntos de valor y en un 30% los puntos de esfuerzo.

Epica Valor 70% Valor Esfuerzo 30% Esfuerzo ‘ V/E ‘ Prioridad

A 2 1,4 5 1,5 0,93 e
B 3 2,1 5 1,5 1,40
C 5 3,5 2 0,6 5,83
D 8 5,6 13 3,9 1,44
E 13 9,1 5 1,5 6,07
F 21 14,7 21 6,3 2,33

Mientras mayor sea el ratio Valor / Esfuerzo, mayor sera la prioridad. O sea, realizar primero
las actividades de mayor valor para la menor cantidad de esfuerzo posible.
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Una vez priorizadas las historias de usuario, cuando el proyecto esté en marcha, se puede
hacer un seguimiento de los puntos de valor del negocio a través del tiempo.

Supongamos que cinco épicas que priorizamos se completaron realizando lanzamientos
mensuales como se presenta a continuacion.

Epica Mes de Lanzamiento Valor Valor acumulado
E 13

18

39

47

50

@ OlmMm O

Si graficamos el valor acumulado a través del tiempo obtenemos el siguiente diagrama de
flujo acumulativo que nos indica como evoluciona el valor del proyecto.

W K O
Q o o

N
S

Valor del negoc;‘o
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2.4 Especificacion de los requisitos

Un product backlog excesivamente detallado o de grano fino (fine grained) serd dificil de

gestionar. Pero si es demasiado agregado o de grano grueso (coarse grained), tampoco sera
util porque proporciona muy poca direccién al equipo de desarrollo.

Las historias de usuario del product backlog se ordenan con los elementos de alta prioridad
en la parte superior y los elementos de baja prioridad en la parte inferior. Los elementos
prioritarios, aquellas historias que se van a realizar en la préxima iteracion, deben ser de grano
fino, mientras que a medida que disminuye su prioridad, deberian volverse cada vez mas de
grano grueso a nivel de épicas con historias de usuario con informacién incompleta.

Por otro lado, el nivel de detalle del product backlog dependera del ciclo de vida del proyecto.
En las fases iniciales cuando el producto es joven, el product backlog suele tener menor nivel
de detalle relativo comparado con fases avanzadas donde el proyecto ya estd mas maduro.

A " : _— .
. grano ! e —
o ,L‘fno lE _
e | .
L&‘ grano ! = ==
< grueso |
® ) — |4 g h O\ 9 UesO
I
Backleg poco detallado /' Backlog mds detallado
(gr'ano 9ruesa) : [gmno Fr’ho)
I
I
|'
|
[ I >
Producto joven en evolucion Producte maduro

Especificacion mediante ejemplos (SBE: Specification by Example): enfoque colaborativo
para definir los requisitos y las pruebas funcionales basado en ejemplos realistas, en lugar de
enunciados abstractos.

11 Roman Pichler, www.romanpichler.com
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2.5 Entregas rapidas y flexibles

Todo proyecto agil persigue el triple objetivo de ser “radpido, flexible y fluido”.

Rapido (Fast): para que los entregable lleguen al cliente lo mas rapido posible
—%@i es necesario eliminar los desperdicios, las burocracias y la sobreproduccién
- trabajando con lotes pequefios en ciclos incrementales de desarrollo

manteniendo relaciones estrechas entre los interesados.

Flexible: el desarrollo del producto debe permitir la customizacién segun las
necesidades del cliente para poder gestionar los cambios que sean
necesarios.

Fluido (Flow): entregar incrementos del producto de manera continua.

Una de las formas de realizar entregas rapidas y fluidas es aplicando el principio Lean que dice
“que el valor fluya sin interrupciones”. Para ello sera fundamental comprender el concepto
de tiempo valor agregado y eliminar cualquier desperdicio que afecte el flujo de produccion.

Tiempo valor agregado

El tiempo valor agregado es aquel que mejora el resultado de un proceso que suele incluir
solamente el tiempo de desarrollo o produccién.

Por ejemplo, supongamos que para la produccién de un entregable necesitamos 5 horas de
trabajo. Sin embargo, hay otras actividades relacionadas con esa produccién como: traslados
de inventarios (10hs), espera para disponibilidad de recursos (20hs), movimientos entre las
estaciones de trabajo (15hs) y el almacenamiento antes de entregar al cliente (30hs).

En este ejemplo, se considera tiempo valor agregado solamente las 5 horas de desarrollo,
todo el resto (75 horas) no es tiempo valor agregado, por lo que son desperdicios que deberia
intentar eliminar o disminuir.

Ratio valor agregado = tiempo valor agregado / tiempo total desde la recepcion hasta entrega.

Tiempo total =5+ 10 + 20 + 15 + 30 = 80 horas

Ratio valor agregado=5/80=6,2%
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Eliminacion de desperdicios

Desperdicio es todo aquello que no agrega valor al proyecto desde el puntode @&
vista del cliente. Los siete desperdicios de la produccion se pueden resumir con >
el acrénimo en inglés TIMWOOD. A

1. Transporte: el traslado innecesario de productos, equipos y personas resulta en tiempo
perdido y aumenta la probabilidad que los materiales se danen.

2. I nventario: el inventario excesivo puede llevar a tiempos de entrega mas largos,
productos dafiados, uso ineficiente del capital, menor capacidad de almacenamiento
disponible y costos adicionales para administrarlo.

3. ﬁovimiento: los movimientos innecesarios, peligrosos y complicados pueden causar
dafios a los empleados, al equipo y al producto.

4. waiting and Delay (Esperas y retrasos): tiempo que se pierde debido a una espera en la
productividad (ej. mantenimiento inesperado del equipo).

5. nverproduction (Sobreproduccién): cuando la produccion excede la demanda del cliente,
las instalaciones se quedan con un inventario excesivo para administrar.

6. @verprocessing (Sobre procesamiento): cuando el producto o servicio tiene mas
caracteristicas que las requeridas, solo agrega costos y riesgos.

7. Defectos: productos que no cumplen con los estdndares de la compafiia que deben
desecharse o reelaborarse, lo que agrega costos a la operacidn sin agregar valor al cliente.

Mary y Tom Poppendieck en su libro Lean Software Development describen los siete
desperdicios del desarrollo de software.

Desperdicios del desarrollo de software Cémo mitigarlo

Trabajo parcialmente realizado o en o
T Colocar limites del WIP

proceso

Entregar caracteristicas adicionales Validar supuestos sobre el valor en ciclos

innecesarias cortos de retroalimentacion

Reaprendizaje (aprender lo mismo) Aprendizaje compartido

Traspasos o transferencias Equipos auténomos y multifuncionales
Reducir las dependencias entre los equipos

Retrasos

al unir el trabajo relacionado

) Colocar limites del WIP vy definir
Cambiar de contexto

prioridades

g o of3 —

Defectos Desarrollo basado en pruebas
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Fabricacion agil (Agile Manufacturing)

Si bien los principios Lean ayudan a planificar entregas rapidas y fluidas, es la filosofia agil la
gue agrega el concepto de “flexibilidad” para adaptar el proyecto a la necesidades cambiantes
del contexto para satisfacer rapidamente las demandas de los clientes.

En la fabricacidn agil, se utiliza tecnologia y sistemas de comunicacién altamente integrados
para desarrollar productos de excelente calidad que se hacen de forma rdpida y rentable.

Los cuatro pilares de la fabricacién agil son:

Disefio de producto modular: permite una variacion rapida y facil.

Tecnologia de la informacion: permite la comunicacién entre

departamentos y una respuesta rapida a los pedidos.

Socios corporativos: formar alianzas con socios estratégicos para
mejorar el tiempo de comercializacidn de ciertos productos

Cultura del conocimiento: la capacitacion de los empleados ayuda a
respaldar un cambio rdpido y continuo en toda la empresa.

Cada uno de estos cuatro pilares sirve para mejorar el producto final, asi como para garantizar
gue el cliente esté completamente satisfecho.
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2.6 Trabajo en progreso (WIP)

En todo proyecto existen restricciones o cuellos de botella al flujo de valor. Cualquier intento

de optimizar el flujo del proyecto sin mejorar la restriccion, serd un desperdicio, ya que no
mejorara el rendimiento general.

En los proyectos agiles, los esfuerzos de la organizacidn deben dirigirse a mejorar la restriccion
hasta que deje de ser una restriccion. Por ejemplo, colocar limites maximos del trabajo en
progreso (WIP) en los tableros Kanban.

Las restricciones del proyecto también podrian originarse en los miembros del equipo. Por
ejemplo, si una persona desempefia un papel critico en un proceso, el flujo de valor del
proyecto no podra avanzar mas rapido de lo que esa persona pueda procesar. Ademas, existe
el riesgo de una interrupcion completa del proyecto si esa persona deja de trabajar por algin
motivo. Estas personas no son héroes, sino una amenaza para el proyecto.

Por lo tanto, se busca siempre que los equipos agiles sean multifuncionales para que el
proyecto no dependa de una sola persona. De esta forma se reducen los cuellos de botella 'y
mejora el flujo de valor del proyecto.
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El trabajo en progreso (WIP: work in progress) representa todas las actividades en las
gue el equipo esta trabajando que deberan completarse para entregar valor al cliente. No se
consideran en el WIP aquellas tareas que no han comenzado o que ya estan finalizadas.

El principio basico detras de Lean-Kanban es el de reducir el WIP para aumentar el ritmo de
produccion y flujo de valor que llega al cliente. La idea es que el equipo finalice las tareas para
el cliente antes de comenzar con nuevas actividades.

Por ejemplo, supongamos que una persona nos lanza pelotitas de ping pong y nuestro trabajo
es atraparlas y colocarlas dentro de una caja. Si nos lanza una pelotita a la vez podriamos
guardar una pelotita por segundo; si somos muy ductiles tal vez podriamos atrapar hasta un
maximo de 2 pelotitas (una con cada mano) y guardarlas en un segundo; pero si nos lanzan
10 pelotitas juntas, lo mds probable es que se nos caigan casi todas, demoremos mucho
tiempo en recogerlas, tengamos que volver a comenzar el trabajo y aumentar bastante el
plazo de produccidén, donde el guardado de cada pelotita podria extenderse a minutos. O sea,
en este ejemplo, el mdximo WIP seria de 2.
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Otro ejemplo podria ser el de una impresora, donde el maximo WIP de paginas en impresion
seria 1 paraimprimirlas lo mas rapido posible . Si queremos imprimir 2 o0 mds pdaginas al mismo

tiempo, el papel se atascaria y demorariamos mas tiempo corrigiendo los problemas.
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Limites del WIP

No hay una férmula predeterminada que nos diga cual deberia ser el limite del WIP, esto se
basa generalmente en la experiencia, tipo de proyecto, cultura organizacional, pruebas y
error, etc. Ademas, el flujo de trabajo cambiard dindmicamente por lo que deberd adaptar los
limites WIP en funcién de los factores cambiantes, como los nuevos requisitos comerciales, la
demanda del mercado, el tamafio y las habilidades del equipo, problemas técnicos, etc.

Alguna organizaciones comienzan con un WIP que surge de multiplicar por 2 la cantidad de
personas que estan trabajando en una actividad. Por ejemplo, supongamos un proyecto que
tiene tres actividades secuenciales: Disefio-Desarrollo-Pruebas. Si tenemos 3 disefiadores, 4
desarrolladores y 2 probadores, el WIP de cada una de esas actividades sera 6, 8 y 4
respectivamente.

65‘CKID§ ]D;seﬁo
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Una forma de limitar el WIP en tableros Kanban fisicos (low tech — high touch) es limitando el
espacio fisico donde se puedan agregar las tarjetas con el trabajo a realizar. De esa forma, si

L

alguien quisiera agregar una tarjeta en algun casillero que ya esta ocupado, rapidamente nos
dariamos cuenta de que se ha excedido el limite del WIP.

En software con tableros Kanban digitales, se puede fijar el WIP en cada actividad y cuando
algin miembro del equipo quiere agregar trabajo en exceso al limite del WIP, aparece un
error en pantalla.

Otras forma para definir el WIP la primera vez es con la formula [(2 x n) — 1], donde n es el
numero de miembros del equipo y el -1 se aplica para aumentar el grado de colaboracién. O
sea, en un equipo de 7 personas, el limite del WIP seria 13. Pero esto no es mas que un consejo
practico, ya que cada equipo de proyecto debe identificar su propio WIP y adaptarlo a la
dindmica del contexto.
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Tamano del WIP

Si el limite del WIP fuera demasiado bajo, por ejemplo, un WIP de 1 para un equipo de 4
personas, esa tarea se podria realizar muy rapido ya que tendrd 4 personas trabajando
solamente en esa actividad hasta terminarla.
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Si bien un WIP bajo fomenta la colaboraciéon y trabajo en equipo, es probable que tengamos
miembros del equipo ociosos porque no podrdn trabajar juntos todo el tiempo sobre esa
misma tarea. Ademas, cuando el WIP es muy bajo, tendremos varias tareas en estado de
“pendientes” demasiado tiempo, en espera de que el equipo comience a trabajar sobre ellas.
Por lo tanto, el “tiempo de entrega” desde que el cliente realiza el pedido hasta que se entrega
el producto, serd mayor de lo necesario.

En el otro extremo, si el limite del WIP es demasiado alto, por ejemplo, un WIP de 8 para un
equipo de 2 personas, existe el riesgo de empezar muchas tareas y terminar pocas. Frente a
cualquier contratiempo en una tarea, el equipo, en lugar de enfocarse en resolver el problema
y terminar la tarea, podran optar por comenzar con otra tarea y demorar las que presenten
problemas.
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El trabajo en multitareas con el ciclo “arrancar-frenar-arrancar-frenar...” no ayudaran en la
productividad y eficiencia del trabajo. El cambio de tareas implica un cambio en el estado
mental para recrear el ambiente, el conocimiento y el ritmo necesario para trabajar en cada
actividad.

Por ejemplo, Jeff Atwood menciona que se puede perder hasta el 20% del tiempo de un
programador debido al cambio de contexto cuando se agrega un segundo proyecto a su lista
y casi un 50% cuando se agrega un tercer proyecto.

Resumiendo, si observamos miembros del equipo ociosos sin estar trabajando en tareas es
probable que el WIP sea demasiado bajo. Y si observamos tareas en el listado del WIP pero
gue no tienen personas trabajando en ellas, es probable que el WIP sea demasiado alto.
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Al aplicar los limites al WIP, el equipo tendra la oportunidad de localizar los cuellos de botella
en los procesos de trabajo antes de que éstos se conviertan en bloqueos que retrasan la
entrega de valor al cliente.
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2.7 Tiempo de entrega y ciclo

Para entregar valor al cliente lo antes posible es necesario gestionar los tiempos y la

productividad del proceso de desarrollo. Los conceptos mas importantes son:

= Tiempo de respuesta (response time): desde que el cliente realiza una solicitud
hasta que los miembros del equipo comienzan con el trabajo.

*= Tiempo de ciclo (cycle time): desde que el trabajo comienza hasta que el producto
se entrega al cliente listo para su uso. Este tiempo de ciclo podria dividirse en el que
agrega valor y en aquel que no agrega valor (ej. esperas, ineficiencias, etc.)

= Tiempo de entrega (lead time): desde que el cliente realiza la solicitud hasta que
finaliza la entrega del producto. O sea, la sumatoria del tiempo de respuesta mas el
tiempo de ciclo.
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= Tiempo ritmo (takt time): ritmo necesario para satisfacer la demanda del cliente.
Por ejemplo, si el cliente quiere que se completen 30 puntos de historia en 15 dias, el
ritmo de produccién promedio deberia ser de 2 puntos de historia por dia.

Ritmo = Cantidad de productos que se quieren / Tiempo disponible

* Rendimiento (throughput): capacidad promedio de produccidn de los miembros del
equipo. Por ejemplo, completar 5 puntos de historia promedio por dia.
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John Little definié la relacidn entre el tiempo de ciclo, WIP y rendimiento:
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O sea, si queremos acortar el tiempo de ciclo para entregar valor al cliente mas rapido,
deberiamos disminuir el WIP y/o aumentar el rendimiento.
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Volvamos al ejemplo simple de que tenemos que guardar 10 pelotitas de ping pong en una
caja. Si el WIP es limitado a un maximo de una pelotita, podriamos guardar 1 pelotita por
segundo. Pero si nos lanzan 10 pelotitas juntas, se nos van a caer, tendremos que levantarlas
y el tiempo promedio de produccién podria elevarse a 5 segundos por pelotita, lo que es lo
mismo a decir que el rendimiento bajaria a 0,2 pelotita por segundo.
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Tiempo de ciclo ineficiente = 10 pelotitas / 0,2 pelotitas por segundo = 50 segundos
Tiempo de ciclo eficiente = 1 pelotita / 1 pelotita por segundo = 1 segundo

Por lo tanto, cuando el WIP es alto, para completar 10 pelotitas necesitamos un tiempo de
ciclo de 50 segundos. Mientras que con un WIP bajo, podemos completar 1 pelotita por
segundo (o 10 pelotitas en 10 segundos).

Una de las herramientas utilizadas para medir el tiempo de entrega y el tiempo de ciclo para
varias tareas a través del tiempo es el diagrama de flujo acumulativo.
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Diagrama de Flujo Acumulativo

El Diagrama de Flujo Acumulativo proporciona una visualizacidn agregada a través del tiempo

/'__;\ Tiempos
g v’ Respuesta

v Ciclo

v' Entrega
Trabajo

v' Solicitado

v" En progreso

de métricas tales como:

v" Terminado

El principal objetivo del diagrama de flujo acumulativo es evaluar las variaciones del flujo del
proyecto para anticipar cuellos de botella, detectar capacidad ociosa y corregir errores.

a) El progreso es estable

Veamos un ejemplo en la tabla a continuacidn donde se indica la cantidad de trabajo
solicitado, en progreso y terminado durante 9 semanas de un proyecto.

Semana  Trabajo Solicitado Trabajo En progreso Trabajo Terminado

Solicitado acumulado En progreso acumulado Terminado acumulado
3 0
6
9
12
15
18
20
21
22
22

0]
1
2
3
4
5
6
7
8
9

N

o ] o |
EEEE : B

Como se puede apreciar, el estado de este proyecto se mantiene relativamente estable a
través del tiempo. Tanto el trabajo solicitado como el terminado semanalmente se mantienen
entre 1y 3 tareas, lo que permite mantener un trabajo en progreso constante entre 2 y 3
tareas.
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Una forma mas simple de analizar el estado del proyecto seria graficando el trabajo solicitado,
trabajo en progreso y trabajo terminado en términos acumulativos a través del tiempo como
se presenta en el diagrama a continuacion.

Flujo acumulativo

25

i T | Zemeose
R |
§ .....uu|||I|I|||||||||||!!|||||||‘“|W|"
v m"”"”"""" Tiempo

5 i

. gl

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Semana
W Solicitado * Il En Progreso* & Terminado*

La diferencia horizontal del trabajo solicitado acumulado estd indicando el tiempo de
respuesta. Mientras que la diferencia horizontal del trabajo en progreso acumulado indica el
tiempo de ciclo. La sumatoria del tiempo de respuesta mds el tiempo de ciclo es el tiempo de
entrega.
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Si las bandas acumuladas se mantienen en paralelo, significa que el tiempo de respuesta y el
tiempo de ciclo estan estables. En este ejemplo, el tiempo de respuesta se ha mantenido en
un valor aproximado a 2 semanas y el tiempo de ciclo también se ha mantenido estable en
aproximadamente 2 semanas, por lo que el tiempo de entrega esta estable en 4 semanas.

Esta estabilidad seria un escenario ideal, donde no vemos cuellos de botella o recursos
ociosos. Por lo tanto, podriamos destinar esfuerzos en acortar los tiempos de respuesta y de
ciclo de las tareas, eliminando los tiempos sin valor agregado.
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Por otro lado, la diferencia vertical entre el trabajo solicitado acumulado menos el trabajo

terminado acumulado, nos estd indicando el trabajo pendiente.

Tareas

25

20

15

10

Flujo acumulativo

Trabajo
pendiente

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Semana
B Solicitado * Il En Progreso* B8 Terminado*

Por ultimo, podemos calcular el trabajo en espera que todavia no ha comenzado:

Trabajo en espera = Trabajo solicitado — Trabajo en progreso — Trabajo terminado

Semana Solicitado  En progreso Terminado  Trabajo

acumulado acumulado acumulado en espera

Ol | N U] W N|[RL|O

* El trabajo en espera no puede ser negativo
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b) Aumenta el tiempo de ciclo

Si en el diagrama de flujo acumulativo observamos que una de las bandas se esta
ensanchando, seguramente la cantidad de trabajo que ingresa en el tablero Kanban es mayor

gue el nimero de tareas que lo estan dejando.

Flujo acumulativo

30
- Tiempo
de ciclo
9 20 Tiempo de
S 15
f il
— 10 H ..|||||IIi|i|iiiIIIHHHI"""|||||||||||||||I||||!” T
Il .
s i
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Semana
M Solicitado * 1l En Progreso* & Terminado*

En el grafico se puede observar que la banda de trabajo en progreso se ha ensanchado a través
del tiempo, lo que significa que el tiempo de ciclo ha aumentado. Por su parte, la banda de
trabajo solicitado acumulado se ha mantenido estable, por lo que el tiempo de respuesta se
ha mantenido estable.

Si el tiempo de respuesta estd estable, pero el tiempo de ciclo estd aumentando, entonces el
tiempo de entrega estd aumentando, lo que es un problema para el cliente.

Si el tiempo de ciclo estd aumentando, es probable que se haya generado un cuello de botella
con un WIP mds alto de lo recomendado. Esto suele ser un problema comun causado por la
multitarea y otras actividades de desperdicio que no generan valor, por lo que podriamos
reconsiderar una disminucion de los limites del WIP para concentrarnos mas en finalizar las
tareas en curso antes de comenzar con otras nuevas que nos generan cuellos de botella.

PR—
Es preferible tener pocas tareas terminadas

en lugar de muchas tareas sin terminar
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c) Capacidad ociosa

Si en el diagrama de flujo acumulativo, una banda se esta reduciendo rapidamente, podria
ocurrir que el rendimiento es mayor que la tasa de entrada de nuevas tareas, por lo que
podriamos tener mas capacidad de la necesaria en esa etapa y podriamos reubicar los
recursos ociosos para optimizar el flujo.

Flujo acumulativo

25
Trabajo

20
pendiente

(%]
©
L
15 T
g
E 10
©
© 5

0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Meses
B Solicitado * Il En Progreso* & Terminado*

En el gréfico se observa que en el mes 5, la banda del trabajo en progreso (WIP) se redujo
rapidamente. Eso significa que podria existir mas capacidad de recursos de lo necesario y
podriamos aumentar el WIP para optimizar el flujo.

Como logramos reducir el tiempo de ciclo y entrega?

Podemos concluir que el tiempo de ciclo y entrega son estadisticas poderosas que
proporcionan informacidn valiosa sobre el flujo de trabajo, ayudan a identificar cuellos de
botella y a comprender la capacidad de trabajo del equipo. Estos tiempos se pueden mejorar:

- Trabajando con solicitudes relativamente pequefias para gestionarlas de manera agil
- Reduciendo la cantidad de tareas que se encuentran en proceso (WIP)
- Mejorando el rendimiento (e]. reduciendo los errores y retrabajo)

- Reasignando los recursos segun existan cuellos de botella o capacidad ociosa
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2.8 Entregables de calidad

Antes de realizar la entrega del incremento del producto al cliente, es importante que el

entregable haya sido sometido a un control de calidad. Para ello, en los proyectos agiles se
suelen aplicar distintas pruebas y practicas como las que presentamos a continuacién.

Pruebas en el desarrollo de software

Por lo general, durante el proceso de desarrollo de software se suelen realizar como minimo
cuatro pruebas para asegurar la calidad del producto final.

1° Pruebas unitarias (Unit testing) ® ® @

Una prueba unitaria es un fragmento breve del programa escrito que ejerce una parte
estrecha del cédigo fuente del producto y verifica los resultados.

En las pruebas unitarias el desarrollador prueba cada componente individual del producto.

* /
Xoxox§ e El resultado de una prueba unitaria es "pasar (verde)" o “fallar

xxx fars/ (rojo)” segun cual sea la consistencia del comportamiento del
——=—=.
PP

X // - programa con relacidn a las expectativas registradas.

Los desarrolladores suelen escribir una gran cantidad de pruebas unitarias correspondientes
a una gran cantidad de comportamientos de interés del programa, denominado "conjunto de
pruebas".

Limitacion: no se pueden aplicar las pruebas unitarias para aquellos sistemas que tienen
mucha interdependencia entre los diferentes mddulos.
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2° Pruebas de integracion (Integration testing) )

Durante las pruebas de integracién las unidades individuales se combinan y se prueban como
un grupo. El propdsito de este nivel de prueba es exponer fallas en las interfaces y en las
interacciones entre los diferentes componentes o sistemas integrados.

También se utilizan estas pruebas para probar interfaces con organizaciones externas, por
ejemplo, el intercambio electrénico de datos con servidores externos.

3° Pruebas del sistema (System testing)

Prueba del sistema significa probar el sistema como un todo. Todos los mddulos vy
componentes estan integrados para verificar si el producto cumple con los requisitos
especificados. Por ejemplo, verificar si el hardware y software cumplen con los requisitos.

Estas pruebas la realizan tanto los probadores como los desarrolladores.

4° Pruebas de aceptacion (User Acceptance Testing)

Las pruebas de aceptacion del usuario (UAT: User Acceptance Testing) consisten en probar el
software por el usuario o cliente para determinar si es aceptado o no segun su funcionalidad
y rendimiento.

Estas son las Ultimas pruebas antes del lanzamiento y se realizan después de haber probado:
v"Que cada médulo individual funcione correctamente
v"Que todos los médulos se integran correctamente
v"Que el software realice las funciones esperadas

Estas pruebas se disefian a partir de las especificaciones de requisitos, los casos de uso y los
procesos de negocio, y se enfocan en verificar si el sistema es “apto para el uso”.

Las pruebas de las versiones “Beta” (Beta testing) con los usuarios reales de ese producto,
forman parte de las pruebas de aceptacién. Una versidn Beta representa generalmente la
primera version completa de un programa, que es posible que sea inestable, pero util para
que sea considerada como una version preliminar para probar en el mercado.

144 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



Integracion continua sincronica

La integracion de un software plantea problemas cuando diferentes equipos disefian y
programan diferentes partes de una aplicacién. Sobre el final del proyecto, cuando se intentan
compilar todas las partes para terminar el producto, aparecen los problemas. Esto ocasiona
en varias oportunidades una larga fase de desarrollo para corregir las fallas, unir los
fragmentos de cdédigo, realizar las pruebas y lograr que el sistema funcione correctamente.

Para mitigar estos inconvenientes, la integracion continua consiste en hacer integraciones
automaticas (compilacién y ejecucién de pruebas) varias veces al dia para detectar fallos
cuanto antes. Por ejemplo, luego de cada hora de desarrollo se descargan las fuentes desde
el control de versiones, se compilan, ejecutan y generan informes.
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En la integracién continua, los desarrolladores integran su cddigo varias veces al dia en el
cddigo fuente al que todos los programadores pueden acceder. Como se trabaja con
pequenos fragmentos de cédigo, la integracidn se realiza en pocos minutos. Si se descubre
algun error en este proceso, se podra localizar y solucionar rapidamente.

El objetivo de la integracién continua es lograr un proceso de _ﬂ@
desarrollo mas efectivo y poder reaccionar con mas flexibilidad

y rapidez ante los cambios.

Todos los involucrados en el desarrollo del software deberian poder acceder facilmente al
cddigo fuente y ejecutar el archivo, por tal motivo, la integracidén continua exige que todos los
archivos se encuentren en un Unico repositorio conocido por todos.

Ventajas

Los desarrolladores pueden detectar y solucionar problemas de integracién de
forma temprana y continua, evitando el caos de ultima hora

Disponibilidad constante de una version para pruebas, demos o lanzamientos
anticipados

Ejecucidon inmediata de las pruebas unitarias

Monitorizacidn continua de las métricas de calidad del proyecto

Dificil de mantener. Por ejemplo, crear un repositorio de cédigo automatizado
implica que los equipos deben crear el conjunto de pruebas adecuado y dedicar

tiempo a escribir casos de prueba en lugar de desarrollar cédigo.

Puede derivar en demoras cuando varios desarrolladores intentan integrar sus
cddigos al mismo tiempo.
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Desarrollo guiado por pruebas (TDD)

El desarrollo guiado por pruebas (TDD: Test-driven development) es una practica de ingenieria
de software que involucra dos practicas:

Escribir las pruebas primero (Test First Development): seguir el ciclo “Escribir una
prueba automatizada fallida -> Ejecutar la prueba fallida -> desarrollar cddigo para
hacer pasar la prueba -> ejecutar prueba -> repetir”.

Para escribir las pruebas generalmente se utilizan las pruebas unitarias (unit test)
donde el desarrollador prueba cada componente individual del producto.

Refactorizacion (Refactoring): eliminar cédigos duplicados o innecesarios

El proceso resumido de TDD, también conocido como red-green-refactor, seria el siguiente:
19 Escribir una prueba unitaria y verificar que falle (Red)
22 Escribir el cédigo que hace que la prueba pase satisfactoriamente (Green)

392 Refactorizar el cédigo escrito para limpiar cédigos duplicados o innecesarios (Refactor)

REFACTOR

En TDD los requisitos se traducen en pruebas, de este modo, cuando las pruebas pasan se
garantiza que el software cumple con los requisitos que se han establecido.

TDD desarrolla cddigos limpios con mayor rapidez de desarrollo, mas robustos, mas seguros y
faciles de mantener.
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Veamos un ejemplo mas completo de como seria el proceso de TDD

1. El cliente escribe su historia de usuario.

2. El equipo de proyecto escribe junto con el cliente los criterios de aceptacion de esa
historia, desglosandolos en pequefios criterios para simplificarlos la maximo posible.

Se escoge el criterio de aceptacidon mds simple y se escribe en una prueba unitaria.
Se comprueba que la prueba falle.

Se escribe el cédigo que hace pasar la prueba.

Se ejecutan todas las pruebas automatizadas para comprobar su funcionamiento

Se refactoriza y se limpia el cédigo.

P N @ v AW

Se vuelven a pasar todas las pruebas automatizadas para comprobar que todo sigue
funcionando.

9. Volvemosal punto 3 con los criterios de aceptacién que falten y repetimos el ciclo una
y otra vez hasta completar nuestra aplicacion.
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Pruebas de usabilidad

Cuando el producto o servicio estd suficientemente completo, el probador (que imita al
usuario real o es un usuario real) interactia con el sistema para ver qué tan facil es de usary
asi poder descubrir potenciales problemas.

Durante la prueba de usabilidad los usuarios trataran de
completar tareas tipicas del producto mientras los
observadores escuchan y toman notas para identificar
problemas, recopilar datos y determinar la satisfaccion del
participante con el producto.

El objetivo principal de esta prueba es verificar si los usuarios pueden usar el producto con
facilidad y exponer los problemas de usabilidad que pueden necesitar cambios. Cuando se
verifique que todo funcione correctamente, el producto estara listo para entregar al cliente.

Métricas

Si bien es importante realizar encuestas cualitativas sobre la experiencia y satisfaccion del
usuario sobre el producto, los indicadores cuantitativos que se mencionan a continuacion
sirven para verificar si lo que contestan los usuarios es lo que ocurre en la realidad.

=  Porcentaje de usuarios que pudieron completar una tarea
= Tiempo que demora un usuario en completar una tarea

= Cantidad de errores al completar una tarea

Beneficios
= Detectar y corregir problemas antes del lanzamiento

=  Obtener informacidn sobre los diferentes usos que podria tener el producto

= Descubrir los errores frecuentes de uso y las mejoras para facilitar el uso
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Pruebas exploratorias

Las pruebas exploratorias también se denominan testing exploratorio (Exploratory testing).

A diferencia de las pruebas guionizadas (scripted testing) donde la prueba primero se disefia,
luego se ejecuta y finalmente se interpreta si cumple o no con los resultados; en las pruebas
exploratorias el resultado esperado puede ser mas genérico o flexible y el probador (tester)
tiene mayor libertad para ir aprendiendo de la prueba sobre la marcha y modificando los

préoximos pasos en base a lecciones aprendidas.

Con las pruebas exploratorias el disefio, la
ejecucion y aprendizaje sobre los
resultados de las pruebas se realizan de
forma simultanea.

Los probadores aplican su autonomia, habilidades, pensamiento critico y
creatividad para buscar problemas, que sélo pueden ocurrir bajo
circunstancias inusuales o imprevistas. Para ello, es necesario que piensen
fuera de la caja para encontrar casos de prueba en tiempo real que les
permita encontrar defectos.

El objetivo del testing exploratorio es que a medida que avanza la sesién de pruebas aumente

la calidad de las pruebas con relacién al objetivo que se busca. O sea, se va aprendiendo sobre

la aplicacidn y se vuelca ese aprendizaje en el disefio y ejecucion de las proximas pruebas.

Las pruebas exploratorias se suelen utilizar para:

v
v

Aprender sobre la aplicacién de manera rapida

Buscar bugs complejos que no fueron detectados mediante pruebas automatizadas,

testeo o verificacion manual de funcionalidades

Mejorar la documentacion de la aplicacién o los casos de prueba

—
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2.9 Contratos agiles

En los proyectos que aplican metodologias agiles, se suelen agregar clausulas en los contratos

con proveedores que incentiven la velocidad y que faciliten la flexibilidad por parte del cliente
durante la ejecucion del proyecto. A continuacidn, presentamos algunos ejemplos.

Contrato de varios niveles

Separar los elementos mds cambiantes de un contrato de todo el resto, para permitir mayor
flexibilidad y velocidad de contratacion. Por ejemplo:

Nivel 1 - Los elementos comunes que no cambiaran como
garantias, arbitraje, etc. se redactan en un acuerdo marco.

Nivel 2 - Los elementos sujetos a cambios (ej. tarifas, descripcidon
del producto, etc.) se redactan en otro acuerdo.

Nivel 3 - Los elementos mas dinamicos como el alcance, el
cronograma y el presupuesto se formalizan en un acuerdo mas
liviano.

Alcance dinamico

El cliente puede variar el alcance del proyecto en puntos especificos
acordados con el proveedor manteniendo un contrato de precio fijo.
Por ejemplo, las horas de programadores que se iban a utilizar para

hacer la historia X, se pueden reasignar para desarrollar la historia Z
gue requiere un esfuerzo similar.
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Incrementos de precio fijo

Descomponer el alcance en pequefios entregables (e]. historias de usuario) de precio fijo para
gue el cliente seleccione que entregable quiere que desarrollen sabiendo con anticipacion el
costo que debera pagar por cada uno de ellos.

Tiempo y materiales graduados

El proveedor cobra una tarifa horaria mas alta cuando entrega antes de lo acordado y cobra
una tarifa menor en caso de demora en la entrega.

\Tr'ﬁ,mpno
en+re§a

Cancelacion anticipada

Cuando el proveedor entrega valor sin completar todo el alcance, el
cliente no esta obligado a pagar el trabajo pendiente, sino que puede
pagar un cargo por cancelacion anticipada. De esa forma ambas
partes ganan, porque el cliente termina pagando menos que lo
planificado y el proveedor recibe un pago por trabajo que no va a

realizar.
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2.10 Ejercicios - Valor

ﬂ Marque con una X cual de los siguientes items se incluyen en el producto viable minimo.
‘ Caracteristica ‘ Se incluye en MVP

Disefio para impresionar al usuario

Disefio para obtener beneficios de manera inmediata

Disefio para obtener una rapida retroalimentacion

Enfoque para resolver un problema

Probar nuevas ideas para aprender

Producto final

2 Complete con las siglas MVP (Minimum viable product) o MMF (Minimum marketable
producto), cada una de las siguientes frases.

A diferencia del M gue podria ser un prototipo preliminar, M siempre es un
producto terminado.

El M no puede estar basado solamente en las funcionalidades del producto, sino que
debe incluir también algo de fiabilidad, usabilidad y disefio.

M es la unidad de funcionalidad mds pequefia posible que proporciona un valor tangible
a los clientes.

M prioriza las caracteristicas de gran valor y menor tiempo de produccion vy
comercializacion, para lanzar productos mds rapido al mercado y asi aumentar el ROL.

153 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



3 Marque los criterios a considerar para estimar el valor de las historias de usuario.

Esfuerzo necesario o costos asociados a cada historia

Generar un mayor retorno de la inversion

Incrementar la participacidon de mercado

Mejoras de la imagen empresarial

Optimizar los procesos mas importantes

Reducir riesgos

Resolver mas problemas

Resolver problemas tecnolégicos para poder avanzar con el desarrollo del producto

1

los siguientes ejemplos.

Ejemplo Ingreso

A los clientes actuales se les regala una funcionalidad incremental para que
sigan comprando los servicios de mantenimiento de la empresa

Coloque el tipo de ingreso (nuevo, incremental, retenido) que corresponde cada uno de

El incremento del producto comienza a venderse en otras regiones

Los clientes actuales compran mas unidades del producto

Se agrega una nueva funcionalidad al producto cobrando un costo adicional a
los clientes actuales

Se desarrolla una nueva caracteristica de acceso gratuito que evita que los
clientes compren un producto de la competencia

Una campafia de marketing aumenta las ventas del producto en
consumidores mayores a 50 afios que no eran clientes de la empresa

5

Calcule el ROI de cada una de las siguientes alternativas.
Mes1l | Mes2 Mes3

Epica Inversidn
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é En la tabla a continuacion se presenta el valor actual de 3 alternativas de inversion.
Calcule el VAN de cada alternativa.
Inversion Mes1 Mes2 Mes3

Epica

7 Conteste verdadero (V) o falso (F).
VoF

La TIR es la tasa de interés que hace el ROl igual a cero
SilaTIR es 15% y el costo de oportunidad del dinero es 5%, el VAN es negativo

SilaTIR es 3% y el costo del dinero es 3,5%, el VAN es positivo

A menor TIR mayor prioridad deberia tener la épica a desarrollar

~ En base al método de los $100, calcule la prioridad de las siguientes historias de usuario.

Historia A B C

Maria

José

Juan

Josefina
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9

indiferente, inversa) corresponde cada uno de los siguientes items.

Calidad

Aspectos que no son ni buenos ni malos; no generan satisfaccion o
insatisfaccion del cliente.

Segun el modelo de Kano, a qué tipo de calidad (requerida, unidimensional, entusiasmo,

Dan como resultado la satisfaccidn cuando se cumplen e insatisfaccion
cuando no se cumplen porque fueron ofrecidos por el vendedor.

No generan satisfaccion cuando se cumplen porque son atributos bdasicos,
pero dan lugar a gran insatisfaccion cuando no se cumplen.

Proporcionan satisfaccién cuando se logran plenamente, pero no causan
insatisfaccion cuando no se logran porque no son esperados por el cliente
ni fueron mencionados antes de la compra.

Un alto grado de atributos resulta en la insatisfaccién de algunos clientes.

ﬂ @ Segun el model de priorizacién de MoSCoW, coloque la prioridad de cada una de las

Letra Prioridad

C

siguientes letras:

M
0]
S
W

ﬂ ﬂ Segun el modelo pufio-cinco, marque las opciones que bloquean una iniciativa.

Puio 1 2 3 4 5
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ﬁ 2 Segun el modelo de priorizacién de Karl Weiger, éCudl seria la prioridad de cada una
de las siguientes historias de usuario?

Historia Beneficio Penalidad Costo Riesgo Prioridad

ﬂ % Calcule la prioridad de las siguientes épicas ponderando en 80% el valor y en 20% el
esfuerzo.

Epica Valor (V) Esfuerzo (E) Prioridad

|
A 2 5 ‘
B 8 5 ‘
C 5 2 ‘
D 13 13 ‘

14

Los elementos prioritarios del product backlog deben ser de grano , mientras que a

Complete con las palabras “fino” o “grueso” segln corresponda.

medida que disminuye su prioridad, deberian volverse cada vez mas de grano

En las fases iniciales cuando el producto es joven, el product backlog suele ser de grano
relativo comparado con fases avanzadas donde el proyecto ya estd mas maduro y el grano es
mas

ﬂ 5 El tiempo de desarrollo de una historia de usuario es de 80 horas. Hay otros tiempos
relacionados con ese desarrollo como traslados (10 horas), esperas (30 horas) vy
almacenamiento (20 horas) que no agregan valor al cliente. ¢ Cudl es el ratio de tiempo valor
agrado?

Respuesta:
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ﬁé En la tabla a continuacion complete al lado de cada accidn de mitigacidn con alguna
letra (TIMWOD) que se relacione con cada desperdicio.

Desperdicios del desarrollo de software Coémo mitigarlo

Trabajo parcialmente realizado o en o .
T Aprendizaje compartido
proceso

Entregar caracteristicas adicionales .
| . . Colocar limites del WIP
innecesarias

M | Reaprendizaje (aprender lo mismo) Desarrollo basado en pruebas
W | Traspasos o transferencias Equipos auténomos y multifuncionales
Reducir las dependencias entre los
0 | Retrasos . . . ]
equipos al unir el trabajo relacionado
Validar supuestos sobre el valor en
D | Defectos

ciclos cortos de retroalimentacion

ﬂ Complete con verdadero (V) o falso (F)

Cuando el WIP es (VoF)

Alto podriamos tener miembros del equipo ociosos porque no podrdn trabajar
juntos todo el tiempo sobre esa misma tarea.

Alto, los miembros del equipo podrian perder hasta el 20% de su tiempo si
trabajaran con 2 tareas en simultaneo.

Bajo fomenta la colaboracién y trabajo en equipo.

Demasiado bajo, existe el riesgo de empezar muchas tareas y terminar pocas.

Muy alto, podria haber miembros del equipo ociosos sin estar trabajando en
tareas.

Muy alto, podria haber tareas en el listado del WIP pero que no tienen
personas trabajando en ellas.

Muy bajo, tendremos varias tareas en estado de “pendientes” demasiado
tiempo, en espera de que el equipo comience a trabajar sobre ellas.

IE 158 :I Profesional Agil — Pablo Lledé ©




ﬁ Complete los tipos de tiempo (respuesta, ciclo, entrega, ritmo)

Tipo de
tiempo

Cantidad de productos que se quieren / Tiempo disponible

Desde que el cliente realiza la solicitud hasta que finaliza la entrega del
producto. O sea, la sumatoria del tiempo de respuesta mas el tiempo de ciclo.

Desde que el cliente realiza una solicitud hasta que los miembros del equipo
comienzan con el trabajo.

Desde que el trabajo comienza hasta que el producto se entrega al cliente
listo para su uso. Este tiempo de ciclo podria dividirse en el que agrega valor
y en aquel que no agrega valor

WIP / Rendimiento

19

Coloque el orden cronoldgico de las siguientes pruebas del desarrollo de software.
Pruebas  Orden cronoldgico ‘

Aceptacién

Integracion

Sistema

Unitarias

E :I Profesional Agil — Pablo Lledé ©




2 @ Coloque a qué tipo de prueba (unitaria, integracion, sistema, UAT, usabilidad,
exploratoria) corresponde cada enunciado.

Tipo de

prueba

El disefio, la ejecucidn y aprendizaje sobre los resultados de las pruebas se
realizan de forma simultanea.

El probador interactia con el sistema para ver qué tan facil es de usar y asi
poder descubrir potenciales problemas.

exponer fallas en las interfaces y en las interacciones entre los diferentes
componentes

Fragmento breve del programa escrito que ejerce una parte estrecha del
cddigo fuente del producto y verifica los resultados.

las unidades individuales se combinan y se prueban como un grupo

Pasar o fallar segln cudl sea la consistencia del comportamiento del
programa con relacion a las expectativas registradas

probar el software por cliente para determinar si es aceptado o no segun su
funcionalidad y rendimiento.

Pruebas de las versiones Beta

Todos los mddulos y componentes estdn integrados para verificar si el
producto cumple con los requisitos especificados
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2 ﬂ Complete verdadero (V) o falso (F) en relacion con la Integracién Continua.

VoF

Consiste en hacer integraciones automaticas (compilacién y ejecucion de
pruebas) varias veces al dia para detectar fallos cuanto antes.

Los desarrolladores integran su cédigo dos o tres veces por semana en el cédigo
fuente al que todos los programadores pueden acceder.

La integracidn se realiza en un par de horas.

El principal objetivo es lograr un proceso de desarrollo mas efectivo y poder
reaccionar con mas flexibilidad y rapidez ante los cambios.

Exige que todos los archivos se encuentren en un Unico repositorio conocido por
todos.

Los desarrolladores pueden detectar y solucionar problemas de integracion de
forma temprana y continua, evitando el caos de ultima hora.

Disponibilidad constante de una versién para pruebas, demos o lanzamientos
anticipados.

Ejecucidn inmediata de las pruebas unitarias.

Monitorizacidn continua de las métricas de calidad del proyecto.

Facil de mantener.

Puede derivar en demoras cuando varios desarrolladores intentan integrar sus
codigos al mismo tiempo.

2 2 Ordene cronolégicamente los siguientes pasos del TDD

Escribe en una prueba unitaria

Repetimos el ciclo una y otra vez hasta completar nuestra aplicacion

Se comprueba que la prueba falle

Se ejecutan todas las pruebas automatizadas para comprobar su funcionamiento

Se escribe el cédigo que hace pasar la prueba

Se refactoriza y se limpia el cédigo

Se vuelven a ejecutar todas las pruebas para comprobar que todo funcione
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2 % A qué tipo de contrato (varios niveles, alcance dindmico, incrementos de precio fijo,
tiempo y materiales graduados, clausula de cancelacidon anticipada) corresponden las

siguiente situaciones.

Separar los elementos mas cambiantes de un contrato de todo el resto

Los elementos dinamicos como el alcance, el cronograma vy el presupuesto
se formalizan en un acuerdo mas liviano ligados a un contrato marco

El cliente puede variar el alcance del proyecto en puntos especificos
acordados con el proveedor manteniendo un contrato de precio fijo

Las horas de programadores que se iban a utilizar para hacer la historia A,
se pueden reasignar para desarrollar la historia C de esfuerzo similar

El alcance se descompone en pequefias historias de usuario de precio fijo

El proveedor cobra una tarifa horaria mas alta cuando entrega antes de lo
acordado.

El cliente paga una tarifa horaria mds baja en caso de demora en la entrega.

El cliente puede pagar un valor fijo y no queda obligado a pagar el trabajo
pendiente de realizar

Las proximas 3 preguntas son un ejemplo del estilo de preguntas del examen PMI-ACP®. Para
practicar con mas preguntas situacionales, puede adquirir el simulador PMI-ACP® de Pablo
Lled6 en www.pablolledo.com.

24

suficientes caracteristicas para poder venderlo y proporcionar retroalimentacion para las

El mes préximo realizardn el lanzamiento del producto viable minimo que tendra

futuras versiones de ese producto. ¢Cual de los siguientes items es MENOS probable que

ocurra en este proyecto?

A. Minimizar riesgos con relacién al producto con mas funcionalidades

B Ofrecer las funcionalidades minimas viable a la poblacidn total de clientes
C. Retroalimentacidon temprana de los clientes

D Minimizar el tiempo invertido en una iteracion
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2 5 Para el desarrollo de una moneda virtual que reemplazara todos los billetes fisicos de

un estado, se utiliza el método Kanban. Segun el siguiente Diagrama de Flujo Acumulativo de

las caracteristicas completadas, ¢ Cual es la situacidn del proyecto al mes 8?

O ®p

Flujo acumulativo

Caracteristicas
=
(62

10
5
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Meses
W Solicitado * W En Progreso* & Terminado*

El tiempo de respuesta ha disminuido
El nimero de tarjetas que entran es menor que el nimero de tareas que salen
El tiempo de ciclo ha aumentado

El tiempo de entrega se ha mantenido estable

2 6 Para proteger los datos de ciudadanos de una ciudad digital se estan definiendo épicas

e historias de usuarios. ¢En cudl de los siguientes cuatro escenarios las historias de usuario del

trabajo pendiente asociado al producto seran de grano relativamente mas fino?

A.

B.
C.
D

Proyecto en fases iniciales e historias de alta prioridad
Proyecto en fases avanzadas e historias de baja prioridad
Proyecto en fases iniciales e historias de baja prioridad
Proyecto en fases avanzadas e historias de alta prioridad
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2.11 Respuesta ejercicios - Valor

ﬂ R Producto viable minimo (MVP)
‘ Caracteristica ‘ Se incluye en MVP

Disefio para impresionar al usuario

Disefio para obtener beneficios de manera inmediata

Disefio para obtener una rapida retroalimentacion

Enfoque para resolver un problema

Probar nuevas ideas para aprender

Producto final

2 ﬁ MVP (Minimum viable product) vs MMF (Minimum marketable product)

A diferencia del MVP que podria ser un prototipo preliminar, MMF siempre es un producto
terminado.

El MVP no puede estar basado solamente en las funcionalidades del producto, sino que debe
incluir también algo de fiabilidad, usabilidad y disefio.

MME es la unidad de funcionalidad mds pequefia posible que proporciona un valor tangible a
los clientes.

MMEF prioriza las caracteristicas de gran valor y menor tiempo de produccién vy
comercializacion, para lanzar productos mds rapido al mercado y asi aumentar el ROI.
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% R Criterios para estimar el valor de las historias de usuario.

Esfuerzo necesario o costos asociados a cada historia

Generar un mayor retorno de la inversion

Incrementar la participacidon de mercado
Mejoras de la imagen empresarial

Optimizar los procesos mas importantes

Reducir riesgos

Resolver mas problemas

LI LKL <LK 1« (<

Resolver problemas tecnolégicos para poder avanzar con el desarrollo del producto

H RTipos de ingresos
Ejemplo Ingreso

A los clientes actuales se les regala una funcionalidad incremental para que Retenidos
sigan comprando los servicios de mantenimiento de la empresa
El incremento del producto comienza a venderse en otras regiones Nuevo
Los clientes actuales compran mas unidades del producto Incremental
Se agrega una nueva funcionalidad al producto cobrando un costo adicional

. Incremental
a los clientes actuales
Se desarrolla una nueva caracteristica de acceso gratuito que evita que los Retenidos
clientes compren un producto de la competencia
Una campafia de marketing aumenta las ventas del producto en NUevo
consumidores mayores a 50 afios que no eran clientes de la empresa

5 R ROI (Return on Investment)
Ingreso ROI

Epica Inversion Mes1l Mes2 Mes3 Ingresos

$ 105 $5/$100 = 5%
$60 $10/ $50 = 20%

5
$250 $50/ $200 = 25%
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é R VAN (Valor actual neto)

Epica Inversion Mes1  Mes2 Mes3

Valor actual VAN
Ingresos (v Ingresos — Inversién)
-$100 $24 $23 $94 -$6
-$50 $29 S18 S9 $55 S5
C -$ 200 SO SO $216 $216 S 16

7 R TIR (Tasa interna de retorno)

La TIR es la tasa de interés que hace el ROl igual a cero Falso
Respuesta: TIR es la tasa de interés que hace el VAN igual a cero

SilaTIR es 15% y el costo de oportunidad del dinero es 5%, el VAN es negativo Falso
Respuesta: Si la TIR es mayor al costo del dinero, el VAN es positivo.

SilaTIR es 3% y el costo del dinero es 3,5%, el VAN es positivo Falso
Respuesta: Si la TIR es menor al costo del dinero, el VAN en negativo.

A menor TIR mayor prioridad deberia tener la épica a desarrollar Falso
Respuesta: A mayor TIR, mayor prioridad.

R Método de los 100 puntos o $100.
Historia

Maria

José

Juan

Josefina

Total
Prioridad
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3 R Modelo de Kano

Aspectos que no son ni buenos ni malos; no generan satisfaccién o

. . o . Indiferente
insatisfaccion del cliente.

Dan como resultado la satisfaccidn cuando se cumplen e insatisfaccion Unidi ional
. nidimensiona
cuando no se cumplen porque fueron ofrecidos por el vendedor.

No generan satisfaccion cuando se cumplen porque son atributos

L. . . ., Requerida
basicos, pero dan lugar a gran insatisfacciéon cuando no se cumplen.
Proporcionan satisfaccién cuando se logran plenamente, pero no
causan insatisfaccion cuando no se logran porque no son esperados por Entusiasmo
el cliente ni fueron mencionados antes de la compra.
Un alto grado de atributos resulta en la insatisfaccién de algunos |
nversa

clientes.

ﬁ @ R Segun el model de priorizacién de MoSCoW, coloque la prioridad de cada una de

las siguientes letras:

Letra Prioridad

C 39 - Could have (podria implementarse)

2 - Must have (obligatorio)

2 - Should have (deberian estar)

M
0] No aplica
S
W

2 - Won't have (no lo queremos por el momento)

ﬂ ﬂ R Modelo de votacion pufio-cinco.
[ [ [ [

Pufio: bloqueara la propuesta porque cree que es perjudicial. A partir de un dedo no se

bloqueara la iniciativa.
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ﬂ 2 RModelo de priorizacién de Karl Weiger
Historia Beneficio Penalidad Valor(c) Costo | Riesgo | Costos (f) = Prioridad

(a) (b) (@) +(b)  (d) (€) | (d)+(e) (c)/(f)

4 9 1,44 29
B 8 10 1,00 3¢
C 5 1 3 2,00 1°

Epica Valor (V) 80%V Esfuerzo(E) 20%E 80%V/20%E Prioridad

A 2 1,6 5 1
B 8 6,4 5 1

C 5 4 2 0,4
D 13 10,4 13 2,6

ﬁ H R Grano fino vs grano grueso

Los elementos prioritarios del product backlog deben ser de grano fino, mientras que a
medida que disminuye su prioridad, deberian volverse cada vez mas de grano grueso.

En las fases iniciales cuando el producto es joven, el product backlog suele ser de grano grueso
relativo comparado con fases avanzadas donde el proyecto ya estd mas maduro y el grano es

mas fino.
ﬂ 5 R Tiempo valor agregado
Desarrollo 80 | valor agregado
Traslados 10 desperdicio
Esperas 30 desperdicio
Almacenamiento 20 desperdicio
Total 140 desperdicio
Ratio Valor agregado =80/ 140 57,14%
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ﬁ é R TIMWOOD
Desperdicios del desarrollo de software Coémo mitigarlo

Trabajo parcialmente realizado o en

T Aprendizaje compartido M
proceso
Entregar caracteristicas adicionales .
|, . Colocar limites del WIP T
innecesarias
M | Reaprendizaje (aprender lo mismo) Desarrollo basado en pruebas D
W | Traspasos o transferencias Equipos auténomos y multifuncionales | W

Reducir las dependencias entre los
0O | Retrasos 0

equipos al unir el trabajo relacionado

Validar supuestos sobre el valor en
D | Defectos I

ciclos cortos de retroalimentacion

ﬂ 7 R Work in Progress (WIP)
Cuando el WIP es (VoF)

Alto podriamos tener miembros del equipo ociosos porque no podrdn trabajar F
juntos todo el tiempo sobre esa misma tarea.

Alto, los miembros del equipo podrian perder hasta el 20% de su tiempo si Y
trabajaran con 2 tareas en simultaneo.

Bajo fomenta la colaboracién y trabajo en equipo. Y
Demasiado bajo, existe el riesgo de empezar muchas tareas y terminar pocas.

Muy alto, podria haber miembros del equipo ociosos sin estar trabajando en F
tareas.

Muy alto, podria haber tareas en el listado del WIP pero que no tienen v
personas trabajando en ellas.

Muy bajo, tendremos varias tareas en estado de “pendientes” demasiado v
tiempo, en espera de que el equipo comience a trabajar sobre ellas.
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ﬁ R Tiempo: respuesta, ciclo, entrega, ritmo

Tipo de
tiempo

Cantidad de productos que se quieren / Tiempo disponible ritmo

Desde que el cliente realiza la solicitud hasta que finaliza la entrega del

. . . . . entrega
producto. O sea, la sumatoria del tiempo de respuesta mas el tiempo de ciclo. g

Desde que el cliente realiza una solicitud hasta que los miembros del

. . . respuesta
equipo comienzan con el trabajo.

Desde que el trabajo comienza hasta que el producto se entrega al cliente
listo para su uso. Este tiempo de ciclo podria dividirse en el que agrega ciclo
valor y en aquel que no agrega valor

WIP / Rendimiento ciclo

ﬂ 3 R Pruebas del desarrollo de software

Pruebas  Orden cronoldgico ‘

Aceptacién 40
Integracion 22
Sistema 32
Unitarias 1¢
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2 @ R Tipos de pruebas

El disefio, la ejecucidn y aprendizaje sobre los resultados de las pruebas
se realizan de forma simultanea.

Tipo de
prueba

Exploratoria

El probador interactua con el sistema para ver qué tan facil es de usary asi
poder descubrir potenciales problemas.

Usabilidad

exponer fallas en las interfaces y en las interacciones entre los diferentes
componentes

Integracion

Fragmento breve del programa escrito que ejerce una parte estrecha del
codigo fuente del producto y verifica los resultados.

Unitaria

las unidades individuales se combinan y se prueban como un grupo

Integracion

Pasar o fallar segliin cudl sea la consistencia del comportamiento del Unitaria
programa con relacion a las expectativas registradas

probar el software por cliente para determinar si es aceptado o no segun UAT
su funcionalidad y rendimiento.

Pruebas de las versiones Beta UAT
Todos los médulos y componentes estdn integrados para verificar si el Sistema

producto cumple con los requisitos especificados
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2 ﬂﬁ Integraciéon Continua.

VoF
Consiste en hacer integraciones automaticas (compilacién y ejecucion de v
pruebas) varias veces al dia para detectar fallos cuanto antes.
Los desarrolladores integran su cédigo dos o tres veces por semana en el cédigo
fuente al que todos los programadores pueden acceder. F
La integracidn se realiza en un par de horas. F
El principal objetivo es lograr un proceso de desarrollo mas efectivo y poder
reaccionar con mas flexibilidad y rapidez ante los cambios. v
Exige que todos los archivos se encuentren en un Unico repositorio conocido por Y
todos.
Los desarrolladores pueden detectar y solucionar problemas de integracion de
forma temprana y continua, evitando el caos de ultima hora. v
Disponibilidad constante de una versién para pruebas, demos o lanzamientos
anticipados. v
Ejecucidn inmediata de las pruebas unitarias. Vv
Monitorizacidn continua de las métricas de calidad del proyecto. Vv
Facil de mantener. F
Puede derivar en demoras cuando varios desarrolladores intentan integrar sus y
cddigos al mismo tiempo.

2 2 R Desarrollo guiado por pruebas (TDD)

Escribe en una prueba unitaria 1

Repetimos el ciclo una y otra vez hasta completar nuestra aplicacion

Se comprueba que la prueba falle

Se ejecutan todas las pruebas automatizadas para comprobar su funcionamiento

Se escribe el cédigo que hace pasar la prueba

Se refactoriza y se limpia el codigo

AW |~

Se vuelven a ejecutar todas las pruebas para comprobar que todo funcione
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2 % ﬁ Contratos agiles

. . Varios
Separar los elementos mas cambiantes de un contrato de todo el resto niveles
Los elementos dinamicos como el alcance, el cronograma vy el presupuesto Varios
se formalizan en un acuerdo mas liviano ligados a un contrato marco niveles
El cliente puede variar el alcance del proyecto en puntos especificos Alcance
acordados con el proveedor manteniendo un contrato de precio fijo dinamico
Las horas de programadores que se iban a utilizar para hacer la historia A, Alcance
se pueden reasignar para desarrollar la historia C de esfuerzo similar dinamico
o . . . e Incrementos
El alcance se descompone en pequefias historias de usuario de precio fijo e
precio fijo
El proveedor cobra una tarifa horaria mas alta cuando entrega antes de lo tlemp?o y
materiales
acordado.
graduados
El cliente paga una tarifa horaria mds baja en caso de demora en la entrega. tlemp?o y
materiales
graduados
El cliente puede pagar un valor fijo y no queda obligado a pagar el trabajo cancelaciéon
pendiente de realizar anticipada

2 % ﬁ Respuesta B. El producto viable minimo (MVP) es la versién preliminar de un
nuevo producto que permite al equipo obtener retroalimentacion de los clientes para
descubrir si estan construyendo el producto correcto. / Aprender de un MVP es mas barato
gue desarrollar un producto con mas caracteristicas, las cuales aumentan costes y riesgo si el
producto falla. / Los desarrolladores tipicamente lanzan el MVP para un subconjunto de los
posibles clientes, como los "primeros seguidores", que son mas tolerantes, mas propensos a
dar retroalimentacion y capaces de captar la vision del producto a partir de un prototipo
temprano. O sea, no lanzan el MVP a toda la poblaciéon de clientes. / Con un MVP se busca
minimizar el tiempo total gastado en una iteracion. El proceso se itera hasta que se obtiene
un producto que se ajusta al mercado, o se llega a la conclusion del que el producto no es

viable.
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2 5 R Respuesta C. En el grafico se puede observar que la banda de trabajo en progreso

se ha ensanchado al mes 8. Esto significa que el nimero de tarjetas (solicitudes) que entran
en la etapa correspondiente en el tablero Kanban es mayor que el nimero de tareas que lo
estan dejando. Por lo tanto, hay que reconsiderar los limites del WIP existentes en el tablero
Kanbany concentrarse mas en finalizar las tareas que estdn en curso antes de comenzar otras
nuevas. / El tiempo de respuesta es la diferencia horizontal entre el trabajo en progreso
acumulado y el trabajo solicitado acumulado. En este ejemplo, la banda de trabajo solicitado
acumulado se ha mantenido estable, por lo que el tiempo de respuesta se ha mantenido
estable. / El tiempo de ciclo es la diferencia horizontal entre el trabajo terminado acumulado
y el trabajo en progreso acumulado. En el grafico el tiempo de ciclo ha aumentado, lo que
indica un problema con el WIP. / El tiempo de entrega se da por la sumatoria del tiempo de
respuesta mas el tiempo de ciclo. / Si el tiempo de ciclo estd aumentando y el tiempo de
respuesta esta estable, entonces el tiempo de entrega también esta aumentando.

Flujo acumulativo

25 Tiempo

20 Tiempo de de C;'do

I\HNHH\HNH\WNNNNHHNNH
: ..||||||IIII|||||||||||||||||||||||||||||||||”||||||““m
| T

Caracteristicas
=
(9]

B Solicitado * 1l En Progreso* & Terminado*

2 é E Respuesta D. Los elementos prioritarios del product backlog deben ser de grano

fino, mientras que a medida que disminuye su prioridad, deberian volverse cada vez mas de
grano grueso a nivel de épicas con historias de usuario con informacién incompleta. / Por otro
lado, en las fases iniciales cuando el producto es joven, el product backlog suele tener menor
nivel de detalle relativo comparado con fases avanzadas donde el proyecto ya estd mas
maduro.
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Capitulo 3

Involucrar a los interesados

3.1 Interesados

En la gestién tradicional de proyectos con ciclos predictivos, se entiende por interesados a

todas aquellas personas u organizaciones que se veran afectadas por el proyecto. Por ejemplo:
patrocinador, director del proyecto, miembros del equipo, proveedores, clientes, comunidad,
etc. Sin embargo, en el ambiente de proyectos agiles los miembros del equipo no forman parte
de la definicidn de interesados.

Por ejemplo, en Scrum un interesado es cualquier persona con interés o influencia sobre el
producto que no forma parte del equipo Scrum (duefio del producto, scrum master, equipo
de desarrollo). Ejemplo de interesados en Scrum seria el cliente, el patrocinador y los usuarios.

Egvig2 Scrum  Talecesados

El duefio del producto suele ser quien representa a los interesados en el equipo Scrum.
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Por su parte, en Disciplined Agile los “interesados” no forman parte del equipo principal
(duefio del producto, duefio de arquitectura, equipo de desarrollo, lider del equipo), ni del
equipo de soporte (especialista, probador, experto de dominio, experto técnico, integrador).

Toreresade

Los interesados son personas u organizaciones que frecuentemente interactian con el equipo
para facilitar la creacién de los productos influyendo durante todo el desarrollo del proyecto.

Para involucrar a los interesados en el proyecto de manera exitosa, sera fundamental la
colaboracidn y la comunicacién clara y continua.

COLABDRACION
| + . >
— COMUNICACION
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Procesos de gestion de los interesados

Identifique periddicamente a los interesados, en
especial a los interesados clave que tendrdn un gran
impacto en el éxito del proyecto.

Conocer las necesidades de los interesados y los
requisitos del proyecto mediante una estrecha
comunicacion

Involucrar a los interesados en el proyecto mediante la
comunicacion activa y el intercambio de la informacidn
apropiada para cada interesado.

Comunicar periédicamente el estado de avance del
proyecto. Discutir estimaciones y proyecciones
actualizadas de manera oportuna y abierta para facilitar
la planificacidn futura.

Gestionar activamente las expectativas de los
interesados a medida que avanza el proyecto,
manteniendo una buena relacién mediante la difusidn
de la informacién necesaria y la recopilacion de la
retroalimentacion de los interesados.

Lo mas importante de involucrar a los interesados a lo largo de todo el ciclo de vida del

proyecto es detectar riesgos (negativos y positivos) para la mejora continua.
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Diagrama del caso de uso

Los usuarios suelen formar parte de los interesados clave del proyecto, por lo tanto, es

fundamental involucrarlos activamente en el proyecto.

Una herramienta para visualizar los usuarios de un sistema es el diagrama del caso de uso. Los

tres elementos de este diagrama son:

= |os usuarios
= |os casos de uso
= |asinterrelaciones

Ejemplo de diagrama de caso de uso

Adminisheadov

. pﬁﬁ%‘ NE-] \i?_'é‘ [ ol‘h

El caso de uso es la descripcién escrita de una funcionalidad del sistema que puede contener
varias historias de usuario y puede requerir de varias iteraciones. Describe desde el punto de

vista de un usuario, el comportamiento de un sistema cuando responde a una solicitud.

El diagrama del caso de uso describe cémo un usuario usa un sistema para lograr un objetivo

particular.
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Personas

Si bien los usuarios del sistema son interesados claves del proyecto, hay veces que no se tiene
un acceso facil a ellos para poder realizar el desarrollo y pruebas del producto antes de su
lanzamiento. En estos casos se puede trabajar con el concepto de “persona”.

Una “persona” representa a un individuo ficticio, que se basa en usuarios reales, que
interactua con el sistema que se esta desarrollando.

Cada persona se describe en una ficha con su nombre real, una imagen de rostro, su
personalidad, motivaciones, edad, hobbies, experiencia laboral, familiares, etc.

Para describir personas de manera efectiva, hay que investigar y comprender a los usuarios
reales. Las personas ayudan a guiar las decisiones sobre la funcionalidad y disefio del

producto.

No deberiamos "inventar" personas, sino que la persona se descubre como resultado de una

investigacion para entender cudles son las necesidades reales del usuario.

La persona principal debe quedar satisfecha con el producto, pero no puede estar satisfecho

con una funcionalidad disefiada para otra persona.
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Algunas acciones para involucrar a los interesados
1. Fomentar la participacion temprana

Involucrar a los interesados en las fases iniciales del desarrollo del producto
es fundamental para comprometerlos con el proyecto. Por ejemplo, invitar
a los interesados clave en las discusiones preliminares sobre los requisitos
o la definicion de las historias de usuario.

2. Explicar los beneficios globales del producto

Explicar todos los beneficios que obtendremos con el producto aumenta el
sentido de pertenencia sobre los impactos positivos del proyecto. Por
ejemplo, no soélo explicar los beneficios directos que obtendra la

organizacién o los usuarios, sino los beneficios indirectos que obtendra la
comunidad al resolver un problema, mejorar su calidad de vida, etc.

3. Incluirlos en las prioridades del proyecto

Si bien el duefio del producto es el responsable final de establecer las
prioridades de las historias de usuario a desarrollar, es fundamental

mantener una comunicacion fluida con los interesados para que ellos
provean de informacién antes de decidir sobre las prioridades.

4. Involucrarlos en la planificacién del lanzamiento

Si bien los miembros del equipo de desarrollo son los principales
responsables de planificar las tareas necesarias a desarrollar durante las

iteraciones antes de un lanzamiento, participar a los interesados sera
fundamental para aportar informacidn sobre dependencias, riesgos,
oportunidades, recursos compartidos, valor, etc.

5. Solicitar comentarios durante las revisiones de la iteracion

Invitar a los interesados durante las reuniones de revisién de la iteracion o
revisién del producto para escuchar su retroalimentacién es una excelente

practica para mantenerlos involucrados con el proyecto y mejorar la
calidad.
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3.2 Vision compartida

Para lograr un involucramiento activo de los interesados es necesario que los miembros del
equipo y principales interesados compartan la visién del proyecto.

Algunas herramientas para lograr este objetivo suelen ser: acta de constitucion, caja de vision,
discurso del ascensor, hoja de ruta del producto, product backlog, definicion de terminado,

esquema de pagina, etc.

Acta de constitucion del proyecto

El acta de constitucidn (o carta del proyecto) de un proyecto agil
es un resumen de alto nivel elaborado por el equipo que incluye la
vision, mision, factores clave de éxito y los acuerdos entre el
equipoy los interesados externos. Este acta es imprescindible para
ayudar a crear una comprensidon comun del proyecto entre los
interesados.

Suele tener el tamafio maximo de una hoja de rotafolio para que
esté visible en la sala del equipo si estan colocados, o una hoja en

formato electrdénico si trabajan de manera remota.
Este documento se puede utilizar para iniciar el proyecto agil formalmente.

No se incluye informacidn adicional como hitos, supuestos y restricciones que suelen formar
parte del acta de constitucion de proyectos de ciclos predictivos.

El acta de constitucidon agil se enfoca mas sobre "Como" se resolvera un problema o se
gestionard el proyecto en lugar de "Qué" se desarrollard exactamente para resolver ese

problema. De esta forma no se imponen limites innecesarios al alcance del proyecto.
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Al principio del proyecto sabemos poco del
producto o servicio final, por lo tanto, tendremos
una version resumida del acta que incluye
solamente:

= Vision - éPor qué existe el proyecto?

= Misidn - ¢COmo va a trabajar el equipo para
lograr la vision?

= Criterios de éxito - ¢Qué se lograra con el
proyecto?

Cuando el proyecto estd mas avanzado, se podria agregar en este documento de una sola

pagina informacidn adicional como:

= Antecedentes
= Objetivos
= |nteresados

Asegurar que los contenidos del acta de constitucién sean conocidos y aprobados por todos

los miembros del equipo sera fundamental para que se involucren con el proyecto.

La visualizacidn del proyecto podria cambiar a medida que se recopila nueva informacidn, por
lo que el acta de constitucion deberad revisarse periddicamente para garantizar una

comprension clara de los interesados.

Caja de vision del producto

La caja de visién del producto (o arquitectura del proyecto) es una herramienta para

simplificar la visualizacidn del producto condensando la informacién en un espacio limitado.

Pararealizar la caja de visidn se suele realizar un taller practico colaborativo con los miembros
del equipo e interesados clave antes de comenzar con un nuevo proyecto. En este taller se
obtendra una visién compartida del producto que servird para aceptar y rechazar los

requisitos del proyecto.

Esta informacion resumida podria presentarse en una sola pdgina o en una caja con el tamafio
y formato de las utilizadas para cereales.
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Ejemplo de vision del producto en una hoja

Visién del producto:

Grupo objetivo Necesidad Producto Objetivos
052 ¢ » A/
a=ae @)
P -
dQuiénes serdn ¢Qué caracteristicas
beneficiados iPor qué el clienteo | © func,u?nalldadesl ¢Cémo beneficiara
(clientes)? usuario necesita el son criticas para e el producto a la

iente?
producto? cliente? empresa que lo

¢Qué hace que este | crea?
producto sea
diferente a los
otros?

¢Quién usaran el
producto
(usuarios)?

Ejemplo de caja de visidn

Frente de la caja
v" Nombre del proyecto
v Logotipo y slogan
v" Argumentos principales para comprar el producto

Laterales de la caja
v" Necesidades técnicas
v Usuarios principales
v" Funcionalidades principales

Parte posterior de la caja
v" Caracteristicas
v" Funcionalidades avanzadas
v" Requisitos del proyecto
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Discurso del ascensor

El discurso del ascensor (elevator pitch o elevator statement)
es una forma de articular la visidn del producto para explicarla
a una persona externa al proyecto en pocos minutos. Esta
herramienta se utiliza para explorar, desarrollar y compartir
una visidn del producto.

Se denomina “discurso del ascensor” porque debe explicar
brevemente la vision del producto a un interesado en el
tiempo mdaximo que demora desde que sube a un ascensor
hasta que se baje del mismo.

C‘l*eﬂ*’i Ol)iP,'}i\;o
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Para los gerentes financieros, quienes necesitan hacer un seguimiento de las operaciones de

manera remota, el software “Remoting” es un sistema eficiente que realiza un seguimiento

de las operaciones con reportes automatizados. A diferencia de los software actuales, nuestro

producto se puede acceder de manera remota desde cualquier lugar en cualquier momento

e incluye reportes graficos que no tienen los de la competencia.

(==
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Hoja de ruta del producto

La hoja de ruta del producto (product roadmap) es una herramienta para describir cémo
podria ser la evolucion de un producto a través del tiempo. Por lo general, se estructura en
términos de épicas y temas para reflejar la vision de largo plazo del proyecto.

Ejemplo de hoja de ruta

Fecha Me Mes 6

Nombre
(Lanzamiento o Epica)

s
©:,,.
Objetivo

éPorquésevaa
desarrollar X?

éPorquésevaa
desarrollar Y?

éPorquésevaa
desarrollar Z?

Funcionalidades
@ ; s ?
( _. e
v 9
@E pglh

Principales
funcionalidades de X
®

Principales
funcionalidades de Y
®

Principales
funcionalidades de Z

Métrica
(Verificar objetivo)

/ .

¢Coémo sabemos que
se cumplié objetivo
de X?

v

¢Coémo sabemos que
se cumplié el
objetivo de Y?

v

¢Cémo sabemos que
se cumplié el
objetivo de Z?

v

La hoja de ruta es utilizada para alinear a las partes interesadas y para adquirir un presupuesto

preliminar para desarrollar el producto.

Esta herramienta debe ser un documento vivo en lugar de un plan inflexible. Debe discutirse,
priorizarse, estimarse, actualizarse y compartirse con los interesados regularmente. Por
ejemplo, si reduce la variable “recursos disponibles”, lo primero que deberiamos evaluar es
un cambio del alcance para completar el proyecto en el tiempo disponible. En otras palabras,
deberiamos reformular el alcance del lanzamiento con los interesados y volver a priorizar las
historias de usuario pendientes para evaluar cudles serian las caracteristicas comercializables

minimas del nuevo producto para lanzar al mercado en el plazo establecido.
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Trabajo pendiente asociado al producto (product backlog)

El listado de trabajo pendiente asociado al producto (product backlog) es un inventario
ordenado por prioridades con las caracteristicas del producto, generalmente compuesto de
épicas o historias de usuario.

Si bien el responsable final de establecer las prioridades del product backlog es el duefo del
producto que representa los intereses del cliente, es fundamental involucrar al equipo y a los
interesados claves para que den su opinién sobre el producto a desarrollar. De esta forma, el
dueio del producto decide sobre las prioridades teniendo una vision holistica del producto.

El product backlog esta en constante evolucidén y permanece disponible para que el equipo y
los interesados contribuyan con sugerencias.
El equipo de desarrollo y el duefio del producto realizan un refinamiento continuo del listado

de trabajo pendiente agregando detalles y estimaciones sobre las caracteristicas a desarrollar.

En las fases iniciales del proyecto solamente se conoce el objetivo que se quiere resolver. Las
caracteristicas funcionales o historias de usuario que definan los interesados durante la
iniciacion podran ir cambiando a lo largo de cada iteracion del proyecto, por lo que se podria

terminar con un producto diferente a lo que se visualizé en las primeras iteraciones.
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Definicion de Terminado (DoD)

La Definicién de Terminado (DoD: Definition of Done) consiste en incluir todos los criterios
requeridos para que un producto o lanzamiento sea considerado como 100% terminado para
usar por el cliente.

Para evitar malentendidos sobre lo que significa un producto terminado, es
importante que el equipo y los interesados clave estén de acuerdo en la
definicidn de “terminado”.

Ejemplos de DoD:

v" Todos los elementos del cédigo tienen que estar completados
v El c4digo cumple con los estandares de desarrollo

v Pruebas unitarias escritas y aprobadas
v

Los cambios de configuracion fueron documentados y comunicados

La definicidn de terminado alineard las expectativas de los interesados y el equipo del

proyecto para reducir el riesgo de trabajar en algo que no es valorado por el cliente.
La definicién de terminado podria ser para una funcionalidad, una iteraciéon o un lanzamiento.

No hay que confundir la definicién de terminado con la definicion de listo (DoR: Definition
of Ready) donde las historias de usuario tienen toda la informacién requerida por el equipo

antes de comenzar a trabajar con ellas en una iteracién.
Ejemplos de DoR:

v Historia de usuario clara, comprobable y factible
v Criterios de aceptacion y dependencias de la historia de usuario definidos

v" Persona que aceptard la historia de usuario identificada
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Wireframe, Mockup, Prototipo

Los wireframe, mockups y prototipos son excelentes herramientas para involucrar a los

interesados con la definicién del alcance del producto antes de incurrir en grandes inversiones
para desarrollar el producto final.

Hotel o

Yedrie

Wireframe o Esquema de 1 pdgina

Esqueleto o estructura visual de un producto (ej. pagina web, app, o
productos basados en pantallas).

Esquematiza el disefio de contenidos generales y carece de estilo
tipografico, color o aplicaciones graficas, ya que su principal objetivo
reside en la funcionalidad, comportamiento y jerarquia de los
contenidos. En otras palabras, se enfoca en “qué hace el producto,
no cémo se ve.”

Mockup o maqueta

Proporciona detalles visuales, como colores y tipografia para dar al
cliente una impresion mas realista de cdmo se vera el producto final.
Se parece mas a un producto terminado o prototipo, pero no es
interactivo y no se puede hacer clicen él.

Prototipo

Estd muy cerca del producto terminado donde los procesos pueden
simularse y la interaccion del usuario puede probarse. Se parece
mucho al producto terminado y es una herramienta excelente para
obtener comentarios de los usuarios y probar el producto antes de
su lanzamiento.
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3.3 Comunicaciones

La clave de todo proyecto exitoso es la comunicacion.

La interactividad y eficacia de los distintos canales de comunicacién hay que tenerlos en
cuenta al momento de comunicarnos con los interesados.

En los proyectos agiles se recomienda siempre la comunicacion cara a cara para promover la
confianza y la comunicacidn bidireccional entre los miembros del equipo. Si el equipo trabaja
de manera remota, estas comunicaciones deberian ser mediante videoconferencias u otros
canales digitales que simulen la presencialidad cara a cara.

En el grafico a continuacion se indican algunos canales de comunicacién desde los menos
interactivos, menos efectivos y unidireccionales como el papel, hasta los mas efectivos, mas
interactivos y bidireccionales como cara a cara.

— ‘

| ’
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Conocimiento compartido

Otro de los conceptos basicos de la filosofia agil es la de
compartir el conocimiento entre los miembros del equipo
e interesados clave. De esta forma, si algin miembro del
equipo no trabajara mas en el proyecto, el resto del
equipo puede seguir funcionando con normalidad hasta
conseguir un reemplazo.

El conocimiento debe ser compartido entre el equipo, el
cliente, la comunidad y la organizacion.
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Compartir el conocimiento no implica solamente compartir informacion del proyecto como
planes, avances o problemas; sino compartir las lecciones aprendidas sobre las mejores

practicas para realizar las actividades del proyecto.

El canal mas utilizado para acelerar el conocimiento compartido es cuando el equipo esta
colocado en un ambiente “cara a cara” donde se puede aprender de la comunicacion
osmotica.

'

Cuando los miembros del equipo estan trabajando en una misma sala, pueden captar la
informacién relevante como si fuera por ésmosis. En otras palabras, pueden obtener
informacién atil escuchando de “casualidad” lo que otros colegas estan discutiendo, e

involucrarse y colaborar cuando sea necesario.

Los equipos distribuidos en diferentes lugares fisicos podrian simular la comunicacion
osmatica con tecnologia. Por ejemplo, cuando dos miembros del equipo tienen una reunidn
virtual, el resto del equipo podria estar escuchando esa conversacion desde sus
computadoras, aunque sigan trabajando en otras tareas. Cuando escuchen algun tema

relevante en el que pueden aportar informacidn, se unen a esa conversacion.

Se suelen planificar reuniones para compartir el conocimiento entre el equipo y los

interesados, como por ejemplo la reunion de revisién de la iteracion.

Una de las herramientas para compartir el conocimiento entre los interesados es mediante la

utilizacion de radiadores de informacion.
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Radiador de informacion

Los radiadores de informacién son tableros escritos a mano, impresos o electrénicos que un

equipo coloca en una ubicacién altamente visible, para que todos los miembros del equipo,

asi como los interesados clave, puedan ver la informacién mds reciente del proyecto de un

vistazo. Por ejemplo:

Un tablero electrénico de acceso remoto visible en el sitio principal de
la organizaciéon donde se presenta en tiempo real el nimero de
pruebas automatizadas, la velocidad del equipo, los informes de
incidentes, el estado de integracién continua, el listado de trabajo
pendiente, tendencias, riesgos, etc.

n g ® i ‘Ii | Untablero Kanban con tarjetas y graficos dibujados a mano que utiliza
W B u | baja tecnologiay alto contacto (low tech — high touch).

= Un diagrama de trabajo pendiente (Burndown chart) indicando las
~ tareas que faltan completar a través del tiempo.

Registros de problemas visualizando los impedimentos que se han
resuelto y los que estan pendientes de resolucion.

Los radiadores de informacion son de utilidad cuando:

v
v
v
v
v

Los interesados se detienen para leer la informacion del proyecto.

Los miembros del equipo no se quejan por tener que actualizar la informacion.
Reflejan la realidad del proyecto en tiempo y forma.

El equipo no tiene nada que ocultar a los interesados y se reconocen los problemas.

Son simples, inequivocos, actuales, influyentes y altamente visibles.

Los radiadores de informacion se utilizan para gestionar de manera proactiva las expectativas

de los interesados y proporcionar transparencia sobre el trabajo que se realiza. Suelen

provocar conversaciones con interesados externos al proyecto, lo que puede generar ideas

utiles

para la mejora continua.
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Diagrama de estacionamiento

Un diagrama de estacionamiento (Parking lot) presenta el estado de avance de los bloques de
funcionalidad de un producto. Se suele utilizar para comunicar el estado de avance de
productos complejos en los que se trabaja en varias areas y épicas al mismo tiempo.

Proporciona el estado del proyecto de un vistazo, lo que permite a los interesados en el
producto realizar preguntas para obtener mas informacidn y detectar rapidamente si se esta
trabajando en la direccidon correcta.

El grafico utiliza cuadros para indicar la relacidn entre los diferentes niveles en la jerarquia de
funcionalidad del producto y colores para indicar el estado de cada épica. Se llama diagrama
de estacionamiento porque los cuadros se asemejan a una representacién grafica de un
estacionamiento para autos.

Diagrama de Estacionamiento (Ejemplo)

Procesamiento de drdenes

lArchivar cliente!

D e to

D No ha comenzado ;DEH proceso; [-“I'ermﬁnadaJ En Riesgo
n/N: n Historias completadas / Epica

Cuando una épica cumple el objetivo por el cudl se decidié su desarrollo, aunque no hubieran
finalizado todas las historias de usuario planificadas inicialmente para esa épica, podria

considerase como “terminada”.
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Redes sociales

La gestion exitosa del proyecto requiere formar y mantener relaciones entre los interesados
a través de comunicaciones de calidad. La comunicacion de calidad se logra cuando los
interesados del proyecto pasan suficiente tiempo comunicdndose entre si, intercambiando

informacién tanto formal como informalmente.

Las redes sociales suelen facilitar las comunicaciones de buena calidad y reducen el tiempo
requerido para las reuniones cuando los miembros del proyecto son expertos de diversos

campos y estdn localizados en diferentes paises.

El uso de las redes sociales en proyectos agiles no reemplaza a las reuniones cara a cara, pero

complementa las comunicaciones cuando hay un gran nimero de personas involucradas.
Antes de fomentar el uso de redes sociales para gestionar el proyecto, es necesario establecer
reglas de seguridad para mitigar el riesgo de interceptaciéon de datos, fraudes de informacidn
y espionaje.

Algunos de los beneficios de las comunicaciones basadas en redes sociales son los siguientes:

Facilita la distribucion de informacion cuando los interesados estan distribuidos
globalmente y son de diferentes generaciones

Permite socializar ideas o prototipos a un bajo costo invitando a los usuarios a
enviar su retroalimentacion (ideas, requisitos, comentarios, etc.), antes de avanzar
con el desarrollo del producto final
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Diversidad de equipos

Cada vez hay mas proyectos agiles que se gestionan con equipos distribuidos globalmente.
Esto podria complicar las comunicaciones entre los interesados al tener que gestionar
diferentes culturas, lenguajes, edades, terminologias, etc.

Por ejemplo, mientras que en la cultura del continente
Americano o Europeo es normal levantar la mano durante
una reunién para comentar criticas negativas para
mejorar el proyecto, en algunas culturas Orientales esto
seria muy poco probable que ocurra porque seria faltarle
el respeto al lider del proyecto.

Los equipos multiculturales proporcionan diversos
conjuntos de habilidades. Estas diferentes experiencias

podrian aprovecharse mediante una comunicacién
efectiva para mejorar el rendimiento del proyecto.

Algunas acciones para gestionar las comunicaciones con equipos multiculturales:

Realice una reunidn al inicio del proyecto cara a cara, para que el equipo pueda
conocerse mejor. Lo mds importante de esa reunién serd lograr algun tipo de
socializaciéon entre los miembros del equipo y los interesados clave.

Mantener reuniones privadas uno a uno, antes de la reunién formal con todo el
equipo, para obtener un feedback mas sincero de los diferentes interesados.

Realice una reunidn de planificacion de lanzamiento cara a cara involucrando la
participacion del equipo y los interesados clave para mejorar la colaboracién.

Si el equipo tiene distintos usos horarios (e]. Brasil, Suiza, Australia e India), rotar
el horario de las reuniones para distribuir el esfuerzo de trabajar en horarios
anormales.

Capacitar sobre diferencias culturales, donde los equipos puedan comprender el
comportamiento aceptable y no aceptable.

Capacitar sobre la construcciéon de equipos e interrelaciones personales para
conocer la personalidad y motivaciones del equipo y los interesados.

Crear una cultura dénde informar problemas sea una buena préctica y nadie sera

R Ay R ey 8 By

culpado por ello.
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Participacion de interesados en las reuniones

Cada metodologia agil puede recomendar un enfoque diferente sobre como y cuando
deberian participar los interesados externos al equipo en las diferentes reuniones del
proyecto, por lo que no es simple realizar un resumen que aplique para todos los casos.

Sin embargo, en la tabla a continuacion hemos intentado resumir el tipo de participacién de
los interesados en diferentes reuniones de un proyecto agil.

Reunion

Estimacion de
historias

Priorizacion

del product

backlog

Planificacion
de la iteracion

Diaria

Revision de la
iteracion

Retrospectiva

Tipo de participacion de los interesados externos al equipo

Alta Fundamental en las discusiones preliminares sobre los
* ﬁ‘ﬁ requisitos y la definicion de las historias de usuario.
Media Mantener una comunicacién fluida para que provean
informacién antes que el duefio del producto decida las
ﬁ & prioridades.
Media Podrian participar para aportar informacién al equipo
i i sobre dependencias, riesgos, oportunidades, recursos
compartidos, valor, etc.
Baja Podrian asistir a la reunién, pero sin participar. Cualquier
i consulta o aporte, la deberia realizar al lider agil después
de la reunion diaria.
Alta Fundamental para escuchar su retroalimentacién sobre el
i i i producto y mantenerlos involucrados para mejorar la
calidad del proyecto.
Baja Podrian participar algunos interesados clave vinculados al

proyecto.
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3.4 Colaboracion

La colaboracidn es trabajar con otras personas en un objetivo comun para alcanzar mejores
resultados de lo que cualquier persona podria lograr por si solo.

Para que la colaboracidn sea efectiva, los miembros del equipo e interesados necesitan tener
buenas habilidades de coordinaciéon y comunicacion.

Matriz de colaboracion

La matriz de colaboracidn es una tabla de doble entrada donde se colocan los nombres de
todos los miembros del equipo en la primera fila y se repiten los nombres en la primera
columna. El facilitador o coordinador del proyecto no forma parte de esta tabla.

La diagonal de la tabla, donde coincide el nombre del miembro del equipo, la subdividimos en

dos partes, la primera la marcaremos con el signo +y la segunda con el signo -.

Mm;\ N\ax;\ S3lus

En primer lugar, le pediremos a los miembros del equipo que en un post-it verde escriba lo
gue quiere hacer mas y en un post-it rojo escriba lo que quiere hacer menos. Luego, en post-
it azules cada miembro del equipo rellena las acciones que puede hacer para ayudar a su
compafero a hacer mas de lo que quiere hacer, o menos de lo que no quiere hacer.
Finalmente, tenemos todo lo que el equipo puede hacer para ayudar a sus colegas.
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Tormenta de ideas

La tormenta de ideas (o lluvia de ideas) es una herramienta de trabajo colaborativo que facilita
el surgimiento de nuevas ideas para identificar alternativas, resolver problemas o mejorar
procesos. Por ejemplo:

e Definirlas funcionalidades que deberiaincluir el
producto viable minimo

e Estimar el esfuerzo necesario de las historias de
usuario

e Identificar las oportunidades y amenazas que
enfrenta el proyecto

e Discutir diferentes soluciones técnicas a un
problema

Algunas reglas basicas para llevar a cabo la dindmica de la tormenta de ideas:

= Todas las ideas son validas y nadie puede criticarlas al inicio de la sesion.
Reservar las criticas para mds adelante cuando se haya ampliado la
discusién y las opciones.

Pensar libremente sin ninguln tipo de restriccion para proponer hasta la
idea mas descabellada o impracticable. Las ideas innovadoras varias
veces nacen de lo que parecia inicialmente una locura.

= Generar un gran numero de ideas antes de comenzar a discutirlas.

= Sugerir mejoras a las ideas de otros o combinar distintas ideas en una

en o= T —E D BTR =9

nueva idea.

Proceso:
1. Identificar la mayor cantidad de ideas que sea posible
Agrupar las ideas similares y eliminar las que estén repetidas

Priorizar las ideas

P W N

Implementar las mejores ideas

Ordensr E:’JQC"J”‘T?!T,.,.

E: el e
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Round-Robin: técnica de colaboracién para fomentar la lluvia de ideas.

Paso 1: los miembros del equipo sentados alrededor de
una mesa escriben individualmente sus ideas en tarjetas
sobre alglin problema que quieran resolver.

Paso 2: cada persona entrega la tarjeta con su idea a la

persona que esta al lado.

Paso 3: cada persona usa la idea de su vecino como inspiracion para crear otra idea sobre la
misma tarjeta y vuelve a pasar la tarjeta en ronda.

Paso 4: continua el intercambio circular de ideas durante el tiempo establecido para luego
reunir y discutir todas las ideas.

Scamper: lluvia de ideas en equipo que se utiliza para desarrollar o mejorar productos. Se
basa en que para generar algo original no tiene por qué ser algo nuevo, sino que se puede
desarrollar creatividad a partir de cambios o combinaciones de ideas ya existentes.

Sustituir: ¢Se pueden reemplazar componentes, materiales, personas?
Combinar: ¢Se pueden combinar otras funciones, dispositivos, etc.?

Adaptar: ¢Se pueden adaptar nuevos elementos o funciones?

Modificar: ¢Se puede modificar el tamafio, la forma, el color u otro atributo?
Propésito: ¢ Podria darle al producto un uso diferente o usarlo en otra industria?

Eliminar o minimizar: ¢ Hay funcionalidades que se pueden eliminar o simplificar?

Reorganizar: ¢Qué se puede intercambiar?

Crazy 8: Los miembros del equipo deben dibujar ocho ideas
distintas en pocos minutos para generar una amplia variedad de
soluciones a un problema.

Escritura de ideas (Brainwritting): dindmica de grupo similar al
brainstorming donde los participantes escriben en un papel sus ideas antes
de compartirlas con los demas. Esta técnica busca aumentar la participacion
de todos los interesados, en especial de los mas timidos que podrian no

participar en un brainstorming.
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Juegos de colaboracion "

Los juegos de innovacién (Innovation Games® - Luke Hohmann) son juegos colaborativos que
involucran a clientes y partes interesadas para revelar lo que realmente les importa de un
producto o servicio.

Estos juegos se utilizan para trabajar de manera colaborativa con el equipo y los clientes para:
obtener retroalimentacidon sobre el producto a desarrollar, definir las funcionalidades,
priorizar las historias de usuario, evaluar alternativas, etc.

1. Caja de productos: los clientes trabajan individualmente o en pequefios equipos para
crear y vender su producto ideal.

Objetivo: identificar las caracteristicas mas interesantes del
producto.

Actividad: los clientes deben imaginar que estdn vendiendo su
producto en una feria comercial. En una caja de cartén deben
disefiar las caracteristicas del producto: marca, logotipo,
slogan, caracteristicas principales, detalles, requisitos,
beneficios, condiciones de uso, etc. Cuando terminen la caja,
finja ser un comprador potencial escéptico y pidales a los

clientes que utilicen esa caja para venderle el producto.

2. Mi sombra y Yo: descubra las necesidades ocultas observando cuidadosamente lo que
los clientes realmente hacen con sus productos.

Objetivo: identificar las necesidades ocultas del cliente.

Actividad: los observadores registran cuidadosamente lo que hace
un cliente mientras utiliza el producto. Los observadores se sientan
al lado del cliente para observar y escuchar acciones, expresiones,
comentarios y sugerencias. Los observadores hacen preguntas al
participante, como "éPor qué estds haciendo eso?" o "éQué estas

pensando en este momento?".

12 Luke Hohmann, Innovation Games: Creating breakthrough products through collaborative play.
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3. Compre una caracteristica: los clientes trabajan juntos para comprar las caracteristicas
del producto mas deseadas.

Objetivo: priorizar caracteristicas.

Actividad: se crea un listado de caracteristicas del producto con un
costo estimado para cada una. A los participantes se les otorga
dinero para comprar, pero ninguno tendra dinero suficiente para
comprar por si solo una caracteristica. Los participantes deberdn
negociar entre ellos para priorizar qué caracteristicas seran las que
puedan comprar.

4. Brindeles un jacuzzi: los clientes brindan comentarios sobre las caracteristicas
escandalosas para establecer lo que es realmente esencial.

Objetivo: utilice caracteristicas escandalosas para descubrir
avances ocultos.

Actividad: cada una de las caracteristicas potenciales del producto
aparecen en tarjetas barajadas. Algunas de las caracteristicas
propuestas son completamente escandalosas, como un celular que
se utilice para freir huevos, una notebook que sirve para planchar
el pelo, o una oficina que tenga un jacuzzi en la sala de recepcion.
Los observadores notan lo que sucede cuando un cliente descubre
una de estas caracteristicas escandalosas.

Resultados: Una caracteristica verdaderamente escandalosa
induce disonancia cognitiva que incomoda a los clientes. Entonces,
trabajan mentalmente para deshacerse de la incomodidad
rechazando la caracteristica porque nunca se discutié realmente.
Sin embargo, hay veces que transforman esa caracteristica
"escandalosa" en algo que no es tan escandaloso y este tipo de
transformaciones son los que crean avances innovadores en el
producto.
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5. Recuerde el futuro: comprenda la definicién de éxito de sus clientes al ver cémo

moldean su futuro.

Objetivo: comprender la definicién de éxito de sus clientes.

Actividad: Sus clientes deben imaginar que estédn en el futuroy que
han estado usando su producto continuamente entre ahora y esa
fecha futura (ejemplo: 6 meses). Pidale a su cliente que escriba
exactamente lo que su producto habrd hecho para que sea feliz
(exitoso, rico, seguro, inteligente, generoso, etc.).

6. Telarana: los participantes trabajan individualmente o en pequefios equipos para crear

imagenes vividas de cémo sus productos y servicios encajan en su mundo.

Objetivo: comprender las relaciones de nuestro producto con
otros productos.

Actividad: ponga el nombre de su producto en el centro de un
circulo. Solicite a sus clientes que dibujen otros productos o
servicios relacionados con su producto y pidales que le digan
cuando, cdmo y por qué se usan. Vincular con lineas los diferentes
productos y servicios.

7. Comience su dia: los participantes describen en colaboracién cuando, cémo y dénde

usan sus productos durante una jornada (dia, semana, mes, afio)

Objetivo: comprender cuando y cédmo su cliente utiliza su
producto.

Actividad: pidale a su cliente que describa los eventos diarios,
semanales, mensuales y anuales relacionados con el uso de su
producto en un calendario o linea de tiempo dibujada en un
papel. Identifique cdmo su producto ayuda o dificulta el dia de
su cliente.
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8. Mostrar y decir: los clientes describen los artefactos producidos por su sistema.
Objetivo: identificar los artefactos creados por su producto.

Actividad: Solicite a sus clientes que le muestren ejemplos de artefactos
creados gracias a su producto y que le digan por qué estos artefactos son
importantes, incluyendo cuando y cémo se usan. Por ejemplo, si su
producto es un software para imprimir 3D, pidales que le muestren algin
prototipo impreso.

Resultados: descubrir que ciertos artefactos esperados por el producto
no se estan realizando, o que existen artefactos sin utilidad, o artefactos
gue se usan de manera inesperada.

9. Elaprendiz: el desarrollador trabaja en la industria del producto que quieren desarrollar.
Objetivo: crear empatia con el cliente.

Actividad: Solicite a los desarrolladores de productos que se pongan en
los zapatos del cliente conociendo mas sobre el producto que estan
desarrollando. Por ejemplo, si estan desarrollando un software para
otorgar préstamos, pidales que trabajen un tiempo otorgando préstamos;
o si estan desarrollando una app para mejorar ventas online, pidales que
trabajen un tiempo vendiendo productos online. De esta forma los

desarrolladores obtienen un mejor conocimiento de la experiencia del
cliente y cierto grado de empatia por el problema que intentan resolver.

10. Vision 20/20: los clientes negocian la importancia relativa de aspectos como las
caracteristicas del producto, los requisitos del mercado y los beneficios del producto.

Objetivo: comprender las prioridades del cliente.

Actividad: escriba las caracteristicas del producto en tarjetas. Baraja el
montdn y ponlos boca abajo. Tome el primero de la parte superior de la
pila y péngalo en la pared. Tome el siguiente y pregunte a sus clientes si
es mas o menos importante que el que estd en la pared. Si es mas
importante, coléquelo mas arriba; si es menos importante, pongalo mas

abajo. No se permite que dos caracteristicas sean de igual importancia.
Repita este proceso con todas sus tarjetas de caracteristicas y desarrollara
una visidn 20/20 de las prioridades del cliente.
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11. Pode el arbol de productos: los clientes trabajan en pequefios equipos para dar forma

a la evolucién de sus productos y servicios.

Objetivo: moldear su producto a las necesidades del mercado.

Actividad: dibuje un arbol en una pizarra. Las extremidades gruesas
representan las principales dreas de funcionalidad dentro de su
sistema. Las ramas externas representan las caracteristicas
disponibles en la version actual. Escriba nuevas caracteristicas
potenciales en tarjetas en forma de hojas. Solicite a sus clientes que
coloquen las caracteristicas deseadas alrededor del arbol,
definiendo la siguiente fase de su crecimiento. ¢El arbol crece de
manera equilibrada? ¢ Alguna caracteristica obtiene la mayor parte
del crecimiento? ¢Se vuelve mas fuerte un aspecto subutilizado?

12. Lancha rapida: los clientes identifican sus mayores puntos débiles con sus productos

13.

Objetivo: identificar lo que a los clientes no les gusta de su
producto.

Actividad: dibuje una lancha en una pizarra. Los clientes escriben lo
qgue no les gusta en anclas sobre la lancha que no le permitiran
moverse rapido. Podrian estimar qué tan rapido iria la lancha
cuando se eliminen anclas. Cuando los clientes terminen de
publicar sus anclas, revise cada una, confirmando cuidadosamente
su comprension de lo que quieren ver cambiado en el sistema.

Mi peor pesadilla: los participantes imaginan y dibujan una caricatura de su "peor
pesadilla" relacionada con el producto que esta investigando.

Objetivo: descubrir los peores escenarios ocultos o no
considerados.

Actividad: Pidales a los participantes que dibujen su "peor
pesadilla" relacionada con el producto que estan investigando. Por
ejemplo, si estd desarrollando un software para transacciones
bancarias, su “peor pesadilla” podria ser perder a todos sus clientes
debido a un hacker. Después de completar las ilustraciones, pida a
los participantes que presenten su "peor pesadilla” al grupo.
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Responsabilidad compartida

Tanto el enjambre (swarming), el acoso (mobbing) y el trabajo en pareja (pairing) son
técnicas de desarrollo de software donde el equipo trabaja de manera simultanea en una
misma tarea con responsabilidad compartida. Hasta que los miembros del equipo no finalicen
la historia de usuario que estan desarrollando, no podrdn avanzan a la préxima tarea. Todo el
equipo tiene responsabilidad compartida para finalizar la historia de usuario lo antes posible.

Enjambre (Swarming) o5 miembros del equipo trabajan cada uno con su pc y teclado
realizando las actividades en paralelo. Por ejemplo, trabajar el
analisis, desarrollo y las pruebas en paralelo. Cuando el analista
tiene un pequefio avance le comunica al desarrollador para que
comience el desarrollo; cuando hay un pequefio avance con el
desarrollo, el probador comienza con los casos de prueba.

El equipo se sienta alrededor de una mesa con un solo teclado e
intercambian el teclado cada 15 minutos por lo que va
cambiando el liderazgo. La salida del monitor podria ir a una
pantalla grande para que todos puedan ver lo que esta haciendo
la persona que escribe.

Trabajo en pareja Dos miembros del equipo trabajan en la tarea compartiendo un
conductor” que escribe

III

(Pairing) solo teclado y cambiando roles entre e

ye
medida que se escribe. Los dos programadores cambian los

III

navegador” que observa y revisa cada linea de cédigo a

roles con frecuencia. El conductor centra toda su atencion en los
aspectos "tacticos" de completar la tarea actual, mientras que

el observador considera la direccion "estratégica" del trabajo y
presenta ideas para mejorar.

Propiedad del codigo compartido: todos los miembros del equipo pueden realizar cambios
en cualquier archivo de cédigo segln sea necesario. Por ejemplo, para completar una tarea
de desarrollo, para reparar un defecto, o para mejorar la estructura general del cddigo.
Ventajas: reduce el riesgo de que la ausencia de un desarrollador ralentice el trabajo, aumenta
la probabilidad de que el disefio general sea el resultado de decisiones técnicas acertadas y
anima a cada desarrollador a sentirse responsable de la calidad del conjunto. Problema:
cuando todos son responsables de la calidad del cddigo, podria ocurrir que nadie sea
responsable de la baja calidad en casos de mala praxis.
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Especificacion mediante ejemplos (SBE)

La especificacion mediante ejemplos (SBE: Specification by Example) es un enfoque
colaborativo para definir los requisitos de software basado en ejemplos, en lugar de
enunciados abstractos.

El duefio del producto y los interesados del negocio
proporcionan al equipo ejemplos reales sobre para qué se
utilizara el software. Por su parte, el equipo de desarrollo,
en colaboracién con los interesados, debe asegurarse de
gue cada especificacidon sea comprobable.

Los ejemplos no deberian centrarse en detalles técnicos de como funciona el software, sino
en los objetivos comerciales que se quieren alcanzar.

Ventajas de SBE:

= Fomenta la comunicacién entre el duefio del producto y los desarrolladores
= Alinea las especificaciones con las pruebas de aceptacién del usuario
=  Simplifica el disefio y reduce el cédigo innecesario en el desarrollo

= Acelera laimplementacién al acortar los bucles de retroalimentacién

Liderazgo colaborativo

Los proyectos agiles son un sistema complejo adaptativo
(CAS) de muchos individuos actuando en paralelo vy
aprendiendo de lo que los otros individuos realizan.

El control de un CAS tiende a estar muy disperso y
descentralizado, lo que implica que un unico lider del
proyecto no puede coordinar las acciones de todos los
demas individuos.

El comportamiento coherente del proyecto surge de la
colaboracién entre los miembros del equipo e
interesados, con un liderazgo polidrquico que involucra a

todos.
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3.5 Habilidades blandas

Ademés de la comunicaciéon y colaboracién, para un involucramiento exitoso de los

interesados son necesarias habilidades blandas tales como la inteligencia emocional, escucha
activa, negociacién, resolucién de conflictos, etc.

Inteligencia emocional ®

La inteligencia emocional es la capacidad de sentir, entender,
controlar y modificar los estados emocionales de uno mismo y de
los demas, promoviendo un crecimiento emocional e intelectual.

La inteligencia emocional se empieza a desarrollar durante la
infancia y se puede seguir desarrollando a lo largo de toda la vida.
El primer paso para desarrollar la inteligencia emocional es
aprender a reconocer nuestras emociones y sentimientos para

luego comprender de dénde provienen y poder controlarlas.
Componentes:

1. Autocontrol: autorregulacion, pensar antes de hablar o de actuar, reflexionar y
controlar nuestros impulsos;

2. Conocimiento de uno mismo: ser conscientes de nuestras emociones, saber qué
nos duele y el por qué de ese sufrimiento, molestia o contradiccién;

3. Automotivacion: motivacién intrinseca personal que genera energia positiva capaz
de darnos aliento auin cuando lo que nos rodea no es satisfactorio;

4. Empatia: comprender los sentimientos y emociones de la otra persona,
experimentando de forma objetiva lo que siente el otro;

5. Habilidades sociales: ser asertivos, buenos comunicadores, pacientes, abiertos,
compasivos, positivos y saber respetarnos a nosotros mismos.

Por otro lado, la inteligencia social implica conocer el estado de los demas integrantes de la
comunidad, entendiendo cdmo el entorno puede afectar el desarrollo de las personas.

13 Daniel Goleman, Inteligencia emocional.
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Escucha activa ™

Escuchar activamente a los demas es una de las habilidades mas
importantes de un buen lider o entrenador (coach). Lo primero que
debe hacer para poder escuchar activamente es enfocarse en los
gestos, lenguaje corporal, palabras y estado emocional de la otra
persona para entender empdaticamente la situacién del otro.

Suelen haber 3 niveles de escucha:

Nivel 1 - Escucha interna: tiende a escuchar mds a su propia voz interior, formando opiniones,
en lugar de centrarse en lo que se dice. Estamos enfocados Unicamente en nosotros mismos
para reunir informacion y satisfacer nuestras propias necesidades. Sirve para recopilar datos,
pero no para tener conversaciones profundas.

Nivel 2 - Escucha enfocada: mantiene un enfoque en lo que dice la persona, escuchando
atentamente cada palabray "escuchando" cada matiz de la conversacién. La atencidn estd en
la otra persona para entender sus emociones. Se profundiza lo que sabe sobre la otra persona
al mantener la curiosidad y hacer preguntas aclaratorias durante el didlogo.

Nivel 3 - Escucha global: descubrir el significado subyacente de las palabras ligadas a las
emociones de la persona, lo que permite conectarse con la otra persona. Escuchar lo que ves,
oyes, hueles y sientes de la otra persona. Escuchar todo el entorno de la persona, su lenguaje
corporal, su energia y emociones.

Un coaching efectivo comienza en el Nivel 2 y tiene la capacidad de escuchar en el Nivel 3.

Consejos para escuchar activamente:

Deshagase de distracciones como celulares, computadoras, lugares ruidosos, etc.
Mantenga una buena postura desplegando los brazos y un contacto visual
Preste atencidn al orador y reconozca el mensaje verbal y no verbal

Transmita atencién, como asentir ocasionalmente y hacer preguntas

Evite juicios o creencias que puedan distorsionar lo que se dice

Diferir el juicio y no interrumpir con contraargumentos, opiniones y analisis

Escuche hasta el final, sea sincero, honesto y respetuoso al responder

14 Karen Kimsey-House y otros, Co-active coaching.
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Negociacion y resolucion de conflictos

La negociacién agil se lleva a cabo cuando las partes en conflicto confian en un proceso para
descubrir una solucién mutuamente aceptable, que se considere justa y respetable para todas
las partes. Existen varias técnicas sobre cémo llevar a cabo una negociacién exitosa.

Consejos para tener en cuenta durante la negociacién:

Separar a las personas del problema: concentrarse en el problema que se quiere
( resolver y no en las personas. Los prejuicios sobre las personas involucradas en la
negociacion bloquean la consideracién de alternativas.

Concéntrese en los intereses y no en las posiciones: el interés que esta tratando de
( proteger o mejorar durante el proceso de negociacion debe ser el objetivo de la
negociacidn, no las posiciones de las personas involucradas.
( Generar opciones para el beneficio mutuo: tratar constantemente de pensar en

alternativas donde haya un beneficio para ambas partes, para terminar con un
acuerdo de colaboracidn “ganar-ganar”.

( Utilice criterios objetivos: serd mas facil lograr acuerdos sobre criterios objetivos en
lugar de subjetivos.

Estilos de conflicto °:
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15 Thomas—Kilmann conflict mode instrument (TKI).
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Niveles de conflicto °

Los conflictos son inevitables e incluso deseables si los sabemos gestionar. El conflicto indica
gue los miembros del equipo se sienten libres de expresar diferentes puntos de vista, lo cual
es una sefial de un equipo saludable y causal de innovacidn. Sin embargo, si el conflicto no se
gestiona correctamente, puede ser perjudicial para el equipo.

N:\,algg de Con pll C‘Jfo

Cuanto mayor es el nivel de conflicto, mas
dificil sera llegar a un acuerdo cordial.

Conflicto

Resolucion

Nivel 2 Nivel 1

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

El equipo reconoce que hay un problema por resolver,
discuten sobre la base de hechos y estdn colaborando y
compartiendo informacion para resolver el problema.

Colaboraciény
consenso para una
solucién ganar-ganar.

Desacuerdo donde los miembros del equipo se distancian
para tratar de proteger sus propios intereses. Dejan de
tomar la iniciativa para resolver el problema por temor a
gue pueda comprometer su posicion.

Llevar a las partes a una
discusién donde por lo
general los equipos
llegaran a una solucién.

Contienda donde las personas comienzan a alinearse con
un lado u otro con posiciones mas rigidas donde quieren
"ganar". Comienzan los ataques personales.

Ceder, negociary
obtener hechos.

Cruzada donde los miembros del equipo creen que las
personas del otro lado no cambiaran su posicién, por lo que
deben ser destruidas. Se hacen generalizaciones excesivas
sobre el problema y sobre las personas. Las partes en
conflicto no se sentaran a discutir en una misma mesa.

Diplomacia para hablar
con cada parte por
separado para tratar de
reducir las diferencias y
volver a un nivel mas
bajo de conflicto.

Guerra donde el problema es irresoluble. No es suficiente
gue uno gane, los otros deben perder. No habra resultado
constructivo. Casi todas las vias de reconciliacion estan
cerradas y se intercambia muy poco sin didlogo.

Limitar o contener el
dafio para evitar que las
personas se lastimen
unas a otras.

16 Speed Leas, Levels of conflict.
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3.6 Toma de decisiones

Los miembros del equipo y los interesados deben tomar decisiones
eficientes que permitan la celeridad del proyecto. En los proyectos agiles,
cualquier retraso en la toma de decisiones suele tener un mayor impacto
que en proyectos de ciclos predictivos.

Lo primero que deberiamos hacer es establecer el marco de decision
(decision framing) identificando a quiénes involucraremos en el proceso
de decision. Quien toma la decisidn es menos importante que involucrar a
las personas adecuadas en el proceso de decision. Por ejemplo, el duefio
del producto podria tomar malas decisiones sin el aporte de los

desarrolladores y los interesados clave del proyecto

Las herramientas de facilitacion permitiran que una discusién termine en una decisién. El
proceso de facilitacion se basa en reuniones en equipo para aclarar expectativas y trabajar de
manera colaborativa. Por ejemplo, herramientas colaborativas como la caja de producto,
telarafia, comprar una caracteristica, vision 20/20, lancha réapida, etc., facilitaran el
involucramiento de los interesados en la toma de decisiones.

Toma de decisiones participativa

La toma de decisiones participativa consiste en involucrar al equipo e interesados clave en la
toma de decisiones. Esto no significa tomar todas las decisiones por consenso, sino involucrar
a las personas apropiadas en el proceso de toma de decisiones para que todos los puntos de
vista sean considerados antes de tomar una decision.

Modelos de toma de decisiones participativas:

Basado en insumos (consulta): todos los participantes tienen la oportunidad de

brindar aportes en el proceso de toma de decisiones.

Colaboracién compartida (consenso): los participantes no sélo son consultados,
sino que también se involucran activamente para llegar a una decision
consensuada. Una decisidn por consenso no implica que todos estdn 100% de
acuerdo, sino que los interesados aceptan la decisién tomada por el grupo.

Comando: la decisidn final la toma un lider de alto rango o un pequefio grupo de

personas y los miembros del equipo son informados sobre la decision.
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Empoderar al equipo

Los métodos agiles favorecen mas el empoderamiento del equipo y menos la direccién de
comando y control. Esto aumenta la satisfaccién del equipo y la productividad, pero plantea
la necesidad de una toma de decisiones efectiva para evitar retrasos del proyecto.

El lider servicial empodera al equipo y considera a todos los miembros por igual para intentar
resolver las necesidades de cada uno de ellos, abordando el trabajo del proyecto en este
orden:

19 Propdsito: definir con el equipo el “por qué” para que puedan
comprometerse con el objetivo del proyecto.

29 Personas: motivar al equipo a crear un ambiente donde todos puedan
tener éxito.

32 Proceso: no planificar un proceso agil “perfecto”, sino agregar valor
frecuentemente y reflexionar sobre el producto y el proceso de manera
colaborativa para la mejora continua.

Decisiones en equipo

Si no consultamos las opiniones de los miembros del equipo e interesados clave, corremos el
riesgo de falta de compromiso y participacion. Ademds, perderemos la oportunidad de
considerar nuevas perspectivas innovadoras para el desarrollo de un mejor producto.

Darles a los interesados la oportunidad de registrar su preocupacién es
un componente importante para lograr un acuerdo para avanzar con el
proyecto, respetando al mismo tiempo las opiniones discrepantes y
manteniendo a todos comprometidos.

Algunas técnicas simples para fomentar y facilitar la participacion de los interesados en el
proceso de toma de decisiones suelen ser: votacion simple; pulgares arriba-abajo-de lado;
pufio a cinco y el espectro de decisiones de Jim Highsmith.
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Votacion simple

La votacion simple "a favor" (levantando la mano) o "en contra" (sin levantar
la mano) es facil y rapida. Este tipo de votacién obtiene un resultado
demasiado rdpido y puede perder la oportunidad de una tercera alternativa
con sugerencias de mejora para refinar la decisién.

Pulgares arriba, abajo o de lado

Mostrar los pulgares hacia arriba, hacia abajo o de lado es una forma rapida
de lograr un voto simple. A las personas con el pulgar hacia los lados se les
pregunta por qué estan indecisos. Algunas veces son simplemente neutrales,
otras veces tienen un conflicto, preocupacion o preguntas que necesitan mas
investigacion. Este enfoque es mas rdpido que sondear a todos para obtener
informacién, ya que la mayoria de las personas no tendran preocupaciones y
solo querran seguir adelante.

Puiio a cinco

El mismo método que vimos para priorizacidn, se puede utilizar para la toma de decisiones en
equipo. Se vota con pufio o entre 1 a 5 dedos para expresar el grado de acuerdo en la decision.

Pufio: desea bloquear la propuesta porque cree que es perjudicial.

Un dedo: tiene reservas serias, pero no bloqueara la iniciativa. Se compromete a
abrir la comunicacidn con respecto a sus reservas.

Dos dedos: tiene reservas importantes, pero apoyara la iniciativa.

Tres dedos: apoya la iniciativa.

Cuatro dedos: brinda un fuerte apoyo y participacion, pero no estd dispuesto a
liderar la iniciativa.

Cinco dedos: lo considera como la mejor idea, tomara la iniciativa si se lo piden.

iCuidado! Algunas organizaciones utilizan este mismo método con la escala
inversa. O sea, puiio es bueno porque no bloqueard la decision y 5 dedos

significa la mdxima oposicién a esa decision.

212 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



Espectro de decisiones de Jim Highsmith "

Herramienta para tomar decisiones donde se les pide a los miembros del equipo que indiquen
como se sienten en relacién con una decisién:

=  Totalmente a favor

= De acuerdo, pero con reservas

= |ndeciso, con sentimientos opuestos

= Encontra, pero apoyara la iniciativa

= Totalmente en contra y vetara la iniciativa

Las personas que no estan totalmente a favor son invitadas a compartir sus preocupaciones.
El solo hecho de poder expresar diferencias es suficiente para permitir que las personas se
involucren en las decisiones del proyecto.

Esta herramienta permite a las personas indicar su apoyo a una decisidén y expresar sus
reservas al mismo tiempo.

17 James Highsmith, Agile Project Management.
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3.7 Ejercicios - Interesados

ﬂ Marque quiénes serian interesados de un proyecto que utiliza metodologias Scrum.
Cliente

Duefio del producto

Equipo de desarrollo
Patrocinador
Scrum master

Usuario

2 Coloque del 1 al 5 los pasos para la gestion de interesados.

Orden ‘ Proceso

Comunicar periédicamente el estado de avance del proyecto.

Conocer las necesidades de los interesados y los requisitos del proyecto.

Gestionar activamente las expectativas de los interesados.

Identifique periddicamente a los interesados.

Involucrar a los interesados en el proyecto mediante la comunicacion activa.

% ¢Cuales son los 3 principales componentes del diagrama de caso de uso?

9

Marque verdadero o falso

En relacién con una “persona” en un proyecto agil...

Ayudan a guiar las decisiones sobre la funcionalidad y disefio del producto.

La persona principal podria quedar satisfecha con una funcionalidad disefiada
para otra persona.

Podemos inventar personas cuando no tenemos tiempo para una investigacion.

Representa a un individuo ficticio, que se basa en usuarios reales.

Se describe en una ficha su nombre real, su imagen de rostro, sus gustos, etc.
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5 Marque los componentes minimos de un acta de constitucidn de un proyecto agil al

inicio de un proyecto.
Componente ‘

Antecedentes

Criterios de éxito
Hitos
Interesados

Misién

Objetivos

Restricciones

Supuestos

Vision

5 Marque los componentes minimos que se incluyen en la caja visidn del producto con

formato de una hoja.
Componente ‘

Grupo objetivo
Hitos
Necesidad

Objetivos

Producto

Restricciones

Supuestos

Vision
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7 Marque a qué herramientas corresponden estos contenidos: Para (cliente objetivo), quien
(necesita hacer qué) el (producto o servicio) es un (categoria de producto) que (beneficios
clave). A diferencia de (competencia), nuestro producto (diferenciacion).

Herramienta ‘

Acta de constitucion

Caja de vision
Discurso del ascensor

Esquema de pagina
Hoja de ruta del producto
Product backlog

Complete con las palabras correctas. Opciones: Actividades, Epicas, Historias de usuario,
Misién, Objetivos, Tareas, Temas.

La hoja de ruta del producto se estructura en términos de y para

reflejar la vision de largo plazo del proyecto.

9

En relacién con “el listado de trabajo pendiente asociado al producto” ... VoF

Marque verdadero o falso

El duefio del producto debe involucrar al equipo y a los interesados claves para
gue den su opinidn sobre el producto a desarrollar.

Estd en constante evolucién y permanece disponible para que el equipo y los

interesados contribuyan con sugerencias.

El equipo de desarrollo y el duefio del producto realizan un refinamiento continuo
agregando detalles y estimaciones sobre las caracteristicas a desarrollar.

Las historias de usuario que definan los interesados durante la iniciacion se
mantendran estables a lo largo de todo el proyecto.
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ﬁ @ Marque si son ejemplos de DoD (Definicion de terminado) o DoR (Definiciéon de listo)

Ejemplos DoD o DoR

Criterios de aceptacién y dependencias de la historia de usuario definidos

El cédigo cumple con los estandares de desarrollo

Historia de usuario clara, comprobable y factible

Los cambios de configuracion fueron documentados y comunicados

Persona que aceptara la historia de usuario identificada

Pruebas unitarias escritas y aprobadas

Todos los elementos del coédigo tienen que estar completados

” u

ﬂ ﬂ Complete si las siguientes items corresponden a “wireframe”, “mockup” o “prototipo”.
item W, MoP

Esqueleto o estructura visual de un producto (ej. pagina web, app, o
productos basados en pantallas).

Esquematiza el disefio de contenidos generales y carece de estilo tipografico,
color o aplicaciones graficas.

Estd muy cerca del producto terminado donde los procesos pueden simularse
y la interaccion del usuario puede probarse.

Proporciona detalles visuales, como colores y tipografia para dar al cliente una
impresion mas realista de como se verad el producto final.

Se enfoca en “qué hace el producto, no cémo se ve”.

Se parece a un producto terminado, pero no es interactivo y no se puede
hacer clic en él.

Se parece mucho al producto terminado y es una herramienta excelente para
obtener comentarios de los usuarios y probar el producto.

Su principal objetivo reside en la funcionalidad, comportamiento y jerarquia
de los contenidos.
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ﬁ 2 Ordene los siguientes canales de comunicacién desde los menos interactivos y
efectivos (# 1) hasta los mas interactivos y bidireccionales (# 7).
Canal de comunicacién = Interactividad

(1 baja a7 alta)

Audio
Caraacara

Carta
Chat
Email

Teléfono
Video

ﬁ 3 ¢En cudl de los siguientes canales se da la comunicacidon osmética?
Audio
Cara acara
Carta

Chat

Email

Teléfono
Video

14

Marque cuales serian ejemplos de radiadores de informacién

Radiador de informacion ‘

Diagrama de trabajo pendiente

Registros de problemas

Tablero Kanban

Teleconferencia

Videoconferencia
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ﬁ 5 Complete verdadero o falso.

En relacién con “el diagrama de estacionamiento” ... VoF

Comunica el estado de avance de productos complejos en los que se trabaja en
varias areas y épicas al mismo tiempo.

Hasta que una épica no complete todas las historias de usuario planificadas
inicialmente, no podra considerase como “terminada”.

Los cuadros se asemejan a un estacionamiento para autos.

Permite a los interesados en el producto realizar preguntas para obtener mas
informacién y detectar rapidamente si se estd trabajando en la direccién correcta.

Presenta el estado de avance de los bloques de funcionalidad de un producto.

ﬂ 6 Complete verdadero o falso.

En relacién con “las redes sociales” ... VoF

En proyectos agiles, puede reemplaza a las reuniones cara a cara

Facilita la distribucidn de informacién con equipos distribuidos globalmente

Facilitan las comunicaciones de buena calidad

Hay que fomentar su uso sin necesidad de protocolos

Permite socializar ideas a un bajo costo

Pueden reducir el tiempo requerido para las reuniones
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17

En relacidn con “equipos multiculturales” ... VoF

Complete verdadero o falso.

Capacitar sobre la construccidn de equipos e interrelaciones personales para
conocer la personalidad de los interesados.

Crear una cultura dénde informar problemas no sea bien visto, en su lugar priorizar
noticias alentadoras que suban la moral del equipo.

Mantener reuniones privadas uno a uno, antes de la reunién formal con todo el
equipo.

Planificar el horario de las reuniones que vote la mayoria, aunque la minoria tenga
que trabajar en horarios anormales.

1

Complete la participacion (alta, media, baja ) de los interesados externos al equipo.

Tipo de reunidn Participacion de interesados externos

Diaria

Estimacion de historias de usuario

Planificacidon de la iteracion

Priorizacién del product backlog

Retrospectiva

Revision de la iteracion

19

Marque las reglas basicas de la tormenta de ideas.

Comenzar con pocas ideas para facilitar la reunion

Proponer ideas descabelladas o impracticables

Sugerir mejoras a las ideas de otros

Todas las ideas son validas y nadie puede criticarlas al inicio de la sesion
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2 @ Complete con nimero 1 a 7 el objetivo que corresponde con cada uno de los siguientes

juegos colaborativos.
# Juego
1 | Caja de productos

Objetivo
Crear empatia con el cliente

2 | Misombray Yo

Descubrir avances ocultos

3 | Brindeles un jacuzzi

Descubrir los peores escenarios ocultos o no considerados

4 | Mostrary decir

Identificar las caracteristicas mas interesantes del producto

5 | El aprendiz

Identificar las necesidades ocultas del cliente

6 | Lancha rdpida

Identificar lo que a los clientes no les gusta de su producto

7 | Mi peor pesadilla

Identificar los artefactos creados por su producto

2 ﬂ Complete cada item si corresponde a Swarming, Mobbing o Pairing

Los miembros del equipo trabajan cada uno con su pc y teclado

item S,M, P

El equipo se sienta alrededor de una mesa con un solo teclado

Cuando el analista, desarrollador y el probador trabajan en paralelo

La salida del monitor va una pantalla grande para que todos puedan ver

Dos miembros del equipo trabajan en la tarea compartiendo un solo teclado

Dos programadores cambian los roles de conductor y navegador

El conductor es "tacticos", mientras que el observador es "estratégico"
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2 2 Complete verdadero o falso.

En relacién con la “especificacion mediante ejemplos (SBE)” ...

Acelera la implementacién al acortar los bucles de retroalimentacién

Alinea las especificaciones con las pruebas de aceptacién del usuario

Fomenta los juegos de innovacion

Los ejemplos deberian centrarse en detalles técnicos reales.

Los ejemplos deberian centrarse en los objetivos que se quieren alcanzar.

Simplifica el disefio y reduce el cddigo innecesario en el desarrollo

2 % Marque los componentes de la inteligencia emocional
Componente ‘ ‘

Actitud

Autocontrol

Automotivacion

Capacidad cognitiva

Conocimiento de uno mismo

Empatia
Factor G

Habilidades sociales

Inteligencia fluida
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siguientes items.

Descubrir el significado subyacente de las palabras ligadas a las emociones de la
persona, lo que permite conectarse con la otra persona.

Complete el nivel de escucha (1 Interna, 2 Enfocada o 3 Global) de cada uno de los

Escuchar lo que ves, oyes, hueles y sientes de la otra persona. Escuchar todo el
entorno de la persona, su lenguaje corporal, su energia y emociones

Estamos enfocados Unicamente en nosotros mismos para reunir informacion y
satisfacer nuestras propias necesidades.

La atencidn estd en la otra persona para entender sus emociones.

Mantiene un enfoque en lo que dice la persona, escuchando atentamente cada
palabray "escuchando" cada matiz de la conversacion.

Se profundiza lo que sabe sobre la otra persona al mantener la curiosidad y hacer
preguntas aclaratorias durante el didlogo.

Sirve para recopilar datos, pero no para tener conversaciones profundas.

Tiende a escuchar mas a su propia voz interior, formando opiniones, en lugar de
centrarse en lo que se dice

2 5 Complete en el grafico los estilos de conflicto (competir, colaboracién, evitar,
complaciente, compromiso).

’AS Q\rkﬂ\/‘ié‘ﬁs +

- CQ@T&V}C\ OJV‘\ +
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25 Complete que tipo de resolucion de conflicto recomendado para cada nivel de
conflicto. Opciones de resolucién: a. Colaboracién y consenso; b. Llevar a las partes a una
discusidn; c. Ceder, negociar y obtener hechos; d. Hablar con cada parte por separado; e.
Evitar que las personas se lastimen.

Nivel de Conflicto Resolucion

Contienda

Cruzada

Desacuerdo

Guerra

Problema por resolver

2 ? Marque el tipo de decisidn (consulta, consenso, comando) para cada item.

item ‘ Decision

La decision la toma un pequefio grupo de personas

Los interesados aceptan la decisién tomada por el grupo

Los miembros del equipo solamente son informados sobre la decisidn

Los participantes se involucran activamente para llegar a una decision

Los participantes tienen la oportunidad de brindar aportes

Ordene (1 a 3) los pasos que aplica el lider servicial para empoderar a su equipo.
ftem Orden (1a 3)

Personas

Proceso

Propdsito
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En relacién con los “métodos de votacién” ... VoF

Complete verdadero o falso.

Alas personas con el pulgar hacia los lados se los considera en contra de la decisidn

La votacién simple podria demorar demasiado tiempo

La votacién simple tiene la oportunidad de escuchar una tercera alternativa

Votar con los pulgares es mas lento que sondear a todos para obtener informacion

Votar con un dedo significa que bloqueara la iniciativa

3 @ Complete verdadero o falso.

Ill

espectro de decisiones de Jim Highsmith” ...

En relacion con a

Poder expresar diferencias es suficiente para que las personas se involucren

Quienes estan en contra no apoyaran la iniciativa

Quienes no estén totalmente a favor deberian buscar otros proyectos

Utiliza seis escalas

Las proximas 3 preguntas son un ejemplo del estilo de preguntas del examen PMI-ACP®. Para
practicar con mas preguntas situacionales, puede adquirir el simulador PMI-ACP® de Pablo
Lledé en www.pablolledo.com.

3 ﬂ El lider del equipo de proyecto estd consultando con los miembros del equipo si estan
de acuerdo o no con el enfoque a utilizar para agregar una nueva funcionalidad a un chatbox
de atencidn al cliente que se encuentra en funcionamiento. ¢ Qué herramienta serd de utilidad
para que los interesados expresen su apoyo, pero al mismo tiempo compartan sus reservas?

A. Voto simple de la mayoria

B Espectro de decisiones

C. Pulgares arriba / abajo / de lado
D Disciplined Agile (DA)
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% E Los principales interesados de un proyecto sobre mejoras a la atencién de clientes
estdn realizando el juego de la caja de productos. ¢Por qué motivo estaran realizando este
juego?

A. Estimar en términos relativos la duracién de las historias de usuario para priorizar el
trabajo pendiente asociado al producto

B. Facilitar modificaciones en el entregable del proyecto para hacer hincapié en la
propiedad y responsabilidad de todo el equipo

C. Mejorar el disefio del producto para su mantenimiento sin alterar la funcionalidad
esperada

D. Resumir y priorizar la informacién para vender la idea del proyecto a los otros
interesados

% 3 En un proyecto agil para el desarrollo de una vacuna de un nuevo virus, las historias
de usuario tienen toda la informacién que necesita el equipo para comenzar con la préxima
iteracidn. Sin embargo, todavia no estdn claros los criterios para que el cliente pueda utilizar
esa vacuna. ¢Qué han definido los interesados de ese proyecto?

A. Definicidn de listo

B Definicién de terminado
C. Personas

D Puntos de historia
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3.8 Respuesta ejercicios -Interesados

ﬂ R En Scrum uninteresado es cualquier persona con interés o influencia sobre el producto
que no forma parte del equipo Scrum (duefio del producto, scrum master, equipo de
desarrollo). Ejemplo de interesados en Scrum seria el cliente, el patrocinador y los usuarios.

Cliente ‘ v

Duefio del producto
Equipo de desarrollo

Patrocinador Vv

Scrum master

Usuario Vv

2 R Gestion de interesados

0 Comunicar periédicamente el estado de avance del proyecto.

29 Conocer las necesidades de los interesados y los requisitos del proyecto.

59 Gestionar activamente las expectativas de los interesados.

19 Identifique periddicamente a los interesados.

30 Involucrar a los interesados en el proyecto mediante la comunicacion activa.

% R Diagrama del caso de uso. Componentes:

los usuarios

los casos de uso

las interrelaciones
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&ﬂ R Persona
En relacién con una persona en un proyecto agil... VoF

Ayudan a guiar las decisiones sobre la funcionalidad y disefio del producto. \Y
La persona principal podria quedar satisfecha con una funcionalidad disefiada F
para otra persona.

Podemos inventar personas cuando no tenemos tiempo para una investigacion. F
Representa a un individuo ficticio, que se basa en usuarios reales. Vv
Se describe en una ficha su nombre real, su imagen de rostro, sus gustos, etc. \Y

No deberiamos "inventar" personas, sino que la persona se descubre como resultado de una
investigacion para entender cudles son las necesidades reales del usuario.

La persona principal debe quedar satisfecha con el producto, pero no puede estar satisfecho
con una funcionalidad disefiada para otra persona.

5 R Acta de constitucion

Antecedent L .
ntecedentes Al principio del proyecto sabemos poco del producto o servicio final,

Criterios de éxito | V . . .
por lo tanto, tendremos una version resumida del acta que incluye

Hitos solamente: Visidn, Misién y Criterios de éxito. Cuando el proyecto
Interesados estd mas avanzado, se podria agregar informacién adicional como:
Mision v Antecedentes, Objetivos, Interesados. No se incluye informacion
Objetivos adicional como hitos, supuestos y restricciones que suelen formar
Restricciones parte del acta de constitucion de proyectos de ciclos predictivos.
Supuestos

Visién v
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é R Caja vision del producto

Componente ‘

Grupo objetivo v
Hitos

Necesidad '
Objetivos v
Producto \
Restricciones
Supuestos

Vision \

7 R Discurso del ascensor (elevator picht): Para (cliente objetivo), quien (necesita hacer
qué) el (producto o servicio) es un (categoria de producto) que (beneficios clave). A diferencia
de (competencia), nuestro producto (diferenciacion).

Herramienta

Acta de constitucion

Caja de vision

Discurso del ascensor v

Esquema de pagina

Hoja de ruta del producto

Product backlog

' R Hoja de ruta del producto

La hoja de ruta del producto se estructura en términos de épicas y temas para reflejar la visién

de largo plazo del proyecto.
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% R Product backlog

En relacién con “el listado de trabajo pendiente asociado al producto” ...

El duefio del producto debe involucrar al equipo y a los interesados claves para v
gue den su opinidn sobre el producto a desarrollar.

Estd en constante evolucidén y permanece disponible para que el equipo y los
interesados contribuyan con sugerencias. v
El equipo de desarrollo y el duefio del producto realizan un refinamiento continuo
agregando detalles y estimaciones sobre las caracteristicas a desarrollar. v
Las historias de usuario que definan los interesados durante la iniciacion se
mantendran estables a lo largo de todo el proyecto. F

Las historias de usuario que definan los interesados durante la iniciacién podran ir cambiando
a lo largo de cada iteracion del proyecto, por lo que se podria terminar con un producto
diferente a lo que se visualizd en las primeras iteraciones

ﬂ @ R DoD vy DoR
Ejemplos DoD o DoR

Criterios de aceptacién y dependencias de la historia de usuario definidos DoR
El cédigo cumple con los estandares de desarrollo DoD
Historia de usuario clara, comprobable y factible DoR
Los cambios de configuracion fueron documentados y comunicados DoD
Persona que aceptara la historia de usuario identificada DoR
Pruebas unitarias escritas y aprobadas DoD
Todos los elementos del cddigo tienen que estar completados DoD
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ﬁ ﬂ R Wireframe, Mockup y Prototipo

item W, MoP

Esqueleto o estructura visual de un producto (ej. pagina web, app, o productos

Wireframe
basados en pantallas).
Esquematiza el disefio de contenidos generales y carece de estilo tipografico, )
. . Wireframe
color o aplicaciones graficas.
Estd muy cerca del producto terminado donde los procesos pueden simularse | Prototipo
y la interaccion del usuario puede probarse.
Proporciona detalles visuales, como colores y tipografia para dar al cliente una Mock
. ., . . . . . ockup
impresion mas realista de como se verad el producto final.
Se enfoca en “qué hace el producto, no cémo se ve”. Wireframe
Se parece a un producto terminado, pero no es interactivoy no se puede hacer Mock
. . ockup
clicen él.
Se parece mucho al producto terminado y es una herramienta excelente para | Prototipo
obtener comentarios de los usuarios y probar el producto.
Su principal objetivo reside en la funcionalidad, comportamiento y jerarquia .
Wireframe

de los contenidos.

ﬂ 2 R Canales de comunicacion.

Canal de comunicaciéon  Interactividad

(1 baja a 7 alta)
Audio 3

Caraacara
Carta
Chat

Email

Teléfono
Video

AN UV FRL|N

&)
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ﬁ 3 R Comunicacion osmatica.
Canal de comunicacién

Audio
Caraacara Vv

Carta
Chat
Email

Teléfono
Video

ﬂ ﬁ R Radiador de informacion.
Radiador de informacién ‘

Diagrama de trabajo pendiente | V

Registros de problemas

Tablero Kanban

Teleconferencia

Videoconferencia

ﬂ 5 R Diagrama de estacionamiento.

En relacién con “el diagrama de estacionamiento” ...

Comunica el estado de avance de productos complejos en los que se trabaja en v
varias dreas y épicas al mismo tiempo.

Hasta que una épica no complete todas las historias de usuario planificadas
inicialmente, no podra considerase como “terminada”. F
Los cuadros se asemejan a un estacionamiento para autos. V
Permite a los interesados en el producto realizar preguntas para obtener mas
informacién y detectar rapidamente si se estd trabajando en la direccién correcta. v
Presenta el estado de avance de los bloques de funcionalidad de un producto. Vv
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ﬁ é R Redes sociales.

En relacidon con “las redes sociales” ... VoF
En proyectos agiles, puede reemplaza a las reuniones cara a cara F
Facilita la distribucidn de informacién con equipos distribuidos globalmente \Y
Facilitan las comunicaciones de buena calidad \Y
Hay que fomentar su uso sin necesidad de protocolos F
Permite socializar ideas a un bajo costo \Y
Pueden reducir el tiempo requerido para las reuniones \Y
ﬂ 7 R Equipos multicultirales.
En relacién con “equipos multiculturales” ... VoF
Capacitar sobre la construccidn de equipos e interrelaciones personales para v

conocer la personalidad de los interesados.

Crear una cultura donde informar problemas no sea bien visto, en su lugar priorizar

F
noticias alentadoras que suban la moral del equipo.
Mantener reuniones privadas uno a uno, antes de la reunién formal con todo el y
equipo.
Planificar el horario de las reuniones que vote la mayoria, aunque la minoria tenga =

gue trabajar en horarios anormales.

ﬁ R Participacion de interesados en reuniones.

Tipo de reunidn

Participacion de interesados externos

Diaria Baja
Estimacion de historias de usuario Alta
Planificacién de la iteracidn Media
Priorizaciéon del product backlog Media
Retrospectiva Baja
Revision de la iteracidn Alta
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ﬂ 3 R Tormenta de ideas.

Comenzar con pocas ideas para facilitar la reunién.

Proponer ideas descabelladas o impracticables. v

Sugerir mejoras a las ideas de otros. v

Todas las ideas son validas y nadie puede criticarlas al inicio de la sesion. | v

2 @ R Juegos colaborativos.
# Juego # Objetivo

1 | Caja de productos 5 | Crear empatia con el cliente

2 | Misombray Yo 3 | Descubrir avances ocultos

3 | Brindeles un jacuzzi | 7 | Descubrir los peores escenarios ocultos o no considerados

4 | Mostrar y decir 1 | Identificar las caracteristicas mas interesantes del producto
5 | El aprendiz 2 | Identificar las necesidades ocultas del cliente
6 | Lancha rdpida 6 | Identificar lo que a los clientes no les gusta de su producto

7 | Mi peor pesadilla 4 | Identificar los artefactos creados por su producto

2 ﬂ R Complete cada item si corresponde a Swarming, Mobbing o Pairing

item S, M, P

Los miembros del equipo trabajan cada uno con su pc y teclado Swarming
El equipo se sienta alrededor de una mesa con un solo teclado Mobbing
Cuando el analista, desarrollador y el probador trabajan en paralelo Swarming
La salida del monitor va una pantalla grande para que todos puedan ver Mobbing
Dos miembros del equipo trabajan en la tarea compartiendo un solo teclado Pairing
Dos programadores cambian los roles de conductor y navegador Pairing
El conductor es "tacticos", mientras que el observador es "estratégico" Pairing
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2 2 R Especificacion mediante ejemplos.

En relacién con la “especificacion mediante ejemplos (SBE)” ...

Acelera la implementacién al acortar los bucles de retroalimentacién

Alinea las especificaciones con las pruebas de aceptacién del usuario

Fomenta los juegos de innovacion

m T <<

Los ejemplos deberian centrarse en detalles técnicos reales.

Los ejemplos deberian centrarse en los objetivos que se quieren alcanzar.

< | <

Simplifica el disefio y reduce el cddigo innecesario en el desarrollo

2 3 R Inteligencia emocional

Componente ‘ ‘
Actitud
Autocontrol \
Automotivacion \

Capacidad cognitiva

Conocimiento de uno mismo

Empatia
Factor G

Habilidades sociales v

Inteligencia fluida
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2 H E Escucha activa.

Descubrir el significado subyacente de las palabras ligadas a las emociones de la 3
persona, lo que permite conectarse con la otra persona.

Escuchar lo que ves, oyes, hueles y sientes de la otra persona. Escuchar todo el 3
entorno de la persona, su lenguaje corporal, su energia y emociones

Estamos enfocados Unicamente en nosotros mismos para reunir informacion y 1
satisfacer nuestras propias necesidades.

La atencidn estd en la otra persona para entender sus emociones. 2
Mantiene un enfoque en lo que dice la persona, escuchando atentamente cada 5
palabray "escuchando" cada matiz de la conversacion.

Se profundiza lo que sabe sobre la otra persona al mantener la curiosidad y hacer 5
preguntas aclaratorias durante el didlogo.

Sirve para recopilar datos, pero no para tener conversaciones profundas. 1
Tiende a escuchar mas a su propia voz interior, formando opiniones, en lugar de 1
centrarse en lo que se dice

2 5 REstilos de conflicto.

!
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2 6 R Resolucidn de conflictos.

Nivel de Conflicto Resolucién

Contienda Ceder, negociar y obtener hechos.
Cruzada Hablar con cada parte por separado.
Desacuerdo Llevar a las partes a una discusion
Guerra Evitar que las personas se lastimen
Problema por resolver | Colaboracién y consenso

2 ? R Tipo de decision.

item Decision

La decision la toma un pequefio grupo de personas comando
Los interesados aceptan la decisién tomada por el grupo consenso
Los miembros del equipo solamente son informados sobre la decision | comando
Los participantes se involucran activamente para llegar a una decisién | consenso
Los participantes tienen la oportunidad de brindar aportes consulta

2 R Lider servicial

ftem Orden (1a 3)

Personas 20
Proceso 3¢
Propdsito 1¢

2 % ﬁ Métodos de votacién.

En relacion con los “métodos de votacion” ...

A las personas con el pulgar hacia los lados se los considera en contra de la decisidn

La votacién simple podria demorar demasiado tiempo

La votacién simple tiene la oportunidad de escuchar una tercera alternativa

Votar con los pulgares es mas lento que sondear a todos para obtener informacion

Votar con un dedo significa que bloqueara la iniciativa

(0]
F
F
F
F
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3 @ ﬁ Espectro de decisiones.

Ill

En relacion con a

espectro de decisiones de Jim Highsmith” ...

Poder expresar diferencias es suficiente para que las personas se involucren

Quienes estan en contra no apoyaran la iniciativa

Quienes no estén totalmente a favor deberian buscar otros proyectos

MM M < | e

Utiliza seis escalas

3 ﬂ R Respuesta B. El espectro de decisiones de Jim Highsmith es una herramienta para
tomar decisiones donde se les pide a los miembros del equipo que indiquen como se sienten
en relacion con una decisidn: totalmente a favor; de acuerdo, pero con reservas; inseguro con
sentimientos opuestos; en contra, pero apoyara la iniciativa; totalmente en contra y vetard la
iniciativa. Este es un modelo efectivo porque permite a los interesados indicar su apoyo a una
decision y expresar sus reservas al mismo tiempo.

3 2 ﬁ Respuesta D. El juego sobre “La Caja de productos se utiliza para lanzar nuevos
proyectos, para facilitar cualquier discusién orientada a la visién y para determinar la gama
de un nuevo producto. Se pide a los interesados que imaginen que este producto se vendera
en un comercio como cualquier otro producto cotidiano. Cuando los equipos imaginan el
producto, en el frente de la caja colocan el nombre del producto, un eslogan, un logotipo y
algunos conceptos clave de venta. En la parte posterior de la caja se agrega una descripcién
detallada, los requisitos y las condiciones de uso. La caja obliga a los equipos a resumir,
priorizar y concentrar la informacién para poder vender la idea a los otros interesados.

3 g R Respuesta A. Definicidn de Listo (DoR: Definition of Ready): las historias de usuario

tienen toda la informacion requerida por el equipo antes de comenzar a trabajar con ellas en
una iteracion. / Definicién de Terminado (DoD: Definition of Done): incluye todos los criterios
requeridos para que un producto o lanzamiento sea considerado como terminado para usar
por el cliente.
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Capitulo 4

Desempeno del equipo

4.1 Roles del equipo

EI primer concepto del manifiesto agil indica que es mds importante enfocarse en los

individuos y sus interacciones en lugar de los procesos y herramientas. En otras palabras,
deberiamos invertir mas tiempo en capacitacion y desarrollo del equipo, que en mejorar los
procesos.

Los procesos y herramientas son mucho mas simple de explicar que los temas relacionados
con individuos e interacciones, porque los individuos tienen diferentes culturas, habilidades,
aptitudes, expectativas, personalidad, etc.

A continuacion, comenzaremos presentando los roles bdsicos de un equipo agil:

= Duefio del producto

= Equipo de desarrollo

= Lider agil o Scrum master
= Patrocinador
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Dueno del producto

El duefio del producto (product owner) es quien representa los intereses
del cliente y del equipo de gestidn del valor.

Definir y priorizar las historias de usuario para maximizar el valor del producto
Gestionar el listado de trabajos pendientes (product backlog)

Asegurar que el equipo tenga una visién compartida del producto y su valor
Proveer los criterios de aceptacidn del producto al equipo de desarrollo
Aceptar, rechazar o solicitar mejoras a cada incremento del producto
Gestionar los cambios de funcionalidades y prioridades

Gestionar el involucramiento de interesados externos y sus expectativas
Proveer la fecha de finalizacién del proyecto o los lanzamientos

Participar de las reuniones de planificacion y retrospectiva

Ultimo responsable del éxito del desarrollo del producto

v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
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Gestionar el presupuesto en entornos que no exista un gerente del producto

En grandes organizaciones, ademas del duefio del producto, existe el rol del gerente del
producto (product manager) que tiene una responsabilidad ejecutiva sobre los resultados del
producto.

El gerente del producto es estratégico, se centra en la visién del producto, los objetivos de la
empresa y el mercado. Por otro lado, el duefio del producto es mas tactico, traduce la
estrategia del gerente del producto en entregables y trabaja con equipos agiles
multifuncionales para asegurarse de que cumplan con los requisitos del proyecto.
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Equipo de desarrollo o entregas

v
v
v
v
v
v
v
v
v

El equipo de desarrollo en ocasiones es llamado Squad
(pelotén) al englobar, con una visidn mas amplia,
cualquier habilidad o rol necesario para incluir toda la
cadena de valor dentro del equipo. Todos sus miembros
estdn guiados por el mismo propdsito, conocen al
cliente, el dominio y definen conjuntamente el problema
a solucionar.

Planificar el trabajo de la iteracion

Autoorganizar y autodirigir sus procesos de trabajo

Desarrollar los incrementos del producto

Compartir los avances con el equipo en las reuniones diarias
Actualizar frecuentemente los radiadores de informacion

Escribir las pruebas de aceptacion

Realizar control de calidad a cada incremento del producto
Demostrar al cliente que el incremento del producto esta completo

Participar de las reuniones de retrospectiva para mejorar los procesos
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Lider del equipo
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El lider del equipo o scrum master es un lider servicial del equipo de
desarrollo, no el “jefe” o “director” del proyecto. Este lider o facilitador no
dirige las tareas de los miembros del equipo, ya que los equipos agiles se

autoorganizan.

Asegurar que el equipo aplique las practicas agiles correctamente

Ayudar al equipo de desarrollo a autoorganizarse y autodirigirse

Colaborar con el duefio del producto a compartir la vision del producto
Colaborar con el duefio del producto a gestionar el product backlog
Asegurar la visibilidad del plan y avances del proyecto

Proteger al equipo de interferencias, distracciones e interrupciones
Eliminar obstaculos para facilitar el desempefio del equipo

Facilitar reuniones y eventos productivos

Asegurar una buena relacidn entre el equipo y el duefo del producto
Alinear los intereses individuales del equipo con los objetivos del proyecto
Mantener reuniones individuales para comprender los intereses personales
Proporcionar todos los recursos para la capacitacién y desarrollo del equipo
Realizar coaching y mentoring al equipo de desarrollo

Controlar los desvios en relacién con lo planificado para la iteracion
Gestionar los conflictos

d Comunicar, comunicar y comunicar d

Coach Agil: mentor o entrenador con conocimientos y experiencia en metodologias agiles

gue puede capacitar, orientar y guiar a organizaciones y equipos a lo largo de su

transformacion. El lider servicial del equipo podria cumplir este rol de coach, aunque en

alguna metodologias como Scrum este suele ser un rol diferente al del scrum master.

Flow Master: coach de un equipo y administrador de solicitudes de servicio que trabaja en

un esquema de flujo continuo o en un contexto Kanban; es equivalente al Scrum Master.
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Patrocinador

El patrocinador es el principal defensor del proyecto dentro de Ia
organizacién. Suele ser quien proporciona los recursos y es el portavoz
frente a los altos ejecutivos para obtener el apoyo de la organizacién.

w
® v Autorizar el proyecto
- @
= v Difundir laimportancia del proyecto en la organizacion
—®
- v Defender el proyecto para entregar valor a la organizacién
F_lé v Comunicar al duefio del producto los objetivos generales del proyecto
& V
W N/
- =
@ &Y o
W
¢/

El patrocinador no interfiere en el trabajo del equipo, pero podria cancelar el proyecto si no
estd cumpliendo con sus objetivos.
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4.2 Organizacion del equipo

Un equipo agil es autoorganizado, responsable y adaptable.

ol

Is) 1

Q

Autoorganizado: dirigido y organizado por sus propios miembros, dentro de
los limites preestablecidos por la gerencia para alcanzar los objetivos del
proyecto. No existe un unico “lider” del equipo durante la vida del proyecto, la
persona que dirige el equipo puede cambiar dependiendo de la actividad. La
gerencia puede formar al equipo, pero no deberia dictar los detalles de cual es
la solucidn a problemas o cuales son los procesos para llevar a cabo el trabajo.

Responsable: el equipo se organiza para alcanzar los objetivos y comparte
colectivamente la responsabilidad de los resultados. Los miembros del equipo
pueden tener habilidades especializadas, pero la responsabilidad pertenece al
equipo como un todo, no a una persona individual.

Adaptable: el equipo sabe adaptarse para corregir problemas y mejorar su
propio desempeiio.

Equipos dedicados

Los equipos agiles por lo general estdn 100% dedicados a un solo proyecto y hasta que no

completan las actividades asignadas, no comienzan con nuevos proyectos.

Cuando una persona realiza multitareas (multitasking) o cambia
frecuentemente entre una tarea y otra (task switch), su productividad es
inferior a si estuviera 100% dedicada a una tarea desde el inicio hasta su
finalizacion.

Si una persona estd asignada a 2 tareas en simultaneo, debido al costo e ineficiencias de las

multitareas, se estima que estara aproximadamente entre un 20% y 40% en cada tarea.® Por

ejemplo, si pudiera completar 10 puntos de historia por semana dedicado 100% a una Unica

tarea, al estar asignado a 2 tareas en simultdneo (30% en cada una), solamente podrd

completar 6 puntos de historia.

18 M| Agile Practice Guide.
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Especialistas genéricos

Una de las claves del éxito de los equipos agiles es trabajar con personas que sean
especialistas genéricos (perfil “T” o “peine roto”) para que el proyecto no tenga cuellos de
botella o problemas por depender de un solo especialista (perfil “1”).

Perfil “I": especialistas en un area en particular (gran profundidad), con poca
contribucion en temas fueras de su especialidad (poca amplitud).

Perfil “T": especialista en un area, pero al mismo tiempo tiene versatilidad y
estan interesado en colaborar en otras dreas donde tiene menor experiencia.
Este ambiente, con personas abiertas e interesadas, donde la comunicacidn
entre todo el equipo es continua, facilita el aprendizaje y la integracion de
nuevas personas.

Perfil “Peine roto”. Imaginemos los dientes de un peine roto con algunos
dientes que faltan por completo, algunos cortos y otros mas largos. Los dientes
del peine representan las diferentes habilidades y el largo de cada diente la
profundidad del conocimiento en esa especialidad. Por ejemplo, un diente roto
pequefio significa que la persona podria estar desarrollando esa habilidad,

mientras que el diente sano completo indica que es un experto en ese tema.

En proyectos agiles con equipos pequenos, no alcanza con armar un equipo interdisciplinario
de perfiles T, sino que deberiamos tener perfiles de “peine roto”. De esta forma, si un experto
no puede trabajar por el motivo que sea, alglin otro miembro del equipo lo podra reemplazar
porque tendrd cierto conocimiento en ese tema y con el tiempo podra aprender mas para
especializarse en esa tematica.
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Trabajo energizante ¥

La prdctica de trabajo energizante reconoce que, aunque los profesionales pueden hacer un
buen trabajo en circunstancias dificiles, hacen su mejor y mds productivo trabajo cuando
estdn energizados y motivados.

Una de las formas mas simples de tener energia es cuidarse. Por ejemplo:

e Volver a casa a la misma hora todos los dias,
e Compartir tiempo con familiares y amigos,

e Participar de actividades sociales,

e Comer alimentos saludables,

e Hacer ejercicio,

e Dormir bien, etc.

Mientras estemos ocupados con estas actividades fuera de lo laboral, nuestro cerebro se
refrescard y seguramente tendremos nuevas ideas la mafana siguiente.

Si el tiempo libre de calidad es el Yin del trabajo energizante, el trabajo
enfocado es el Yang. Mientras estemos trabajando, tenemos que
enfocarnos en prestar toda la atencion, apagar las interrupciones como el
correo electrdnico y celular, pedirle al lider de proyecto que nos proteja de
reuniones innecesarias, etc. Cuando el yin y el yang encajen perfectamente,

nos levantaremos por la mafiana descansados y ansiosos por comenzar el
dia. Al final del dia, estaremos cansados, pero no agotados y satisfechos con
el trabajo realizado.

La programacion en pares es una forma de alentar el trabajo energizante porque ayuda a
mantener concentrados a los miembros del equipo.

Cuando cometemos mds errores que progresos, es hora de tomar un descanso.

Si queremos quedarnos a trabajar horas extras hasta solucionar un problema, suele ser util
gue alguien nos recuerde que es hora de ir a descansar. Después de un descanso o una buena
noche de suefio, al dia siguiente generalmente resolveremos en pocos minutos lo que agotado
nos llevaria horas de trabajo.

1% James Shore, The Art of AgileSM.
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Coubicacion (Colocacion)

Segun los principios del manifiesto agil el método mas eficiente y efectivo de comunicar
informacién al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la conversacién cara a cara. Este
principio dio lugar a que las metodologias agiles recomienden colocar a todos los miembros
de su equipo en un mismo lugar fisico.

El equipo coubicado o colocado estd ubicado en el
mismo lugar fisico para poder comunicarse y
colaborar cara a cara. La coubicacién favorece el
soporte proactivo, discusiones libres,
colaboracidn abierta, compartir el conocimiento
tacito y la comunicacién osmoética.

El espacio de trabajo deberia contar con equipamiento y herramientas tales como:

= Espacio visible para colocar los radiadores de informacién
= Pizarras, rotafolios, post-its, papeles adhesivos

= Mesa redonda con proyector y pantalla grande

= Tecnologia para videoconferencias grupales

= Café, alimentos, juguetes de entretenimiento, etc.

Reuniones de espacio abierto (Open Space Meetings): es un estilo de "desconferencia"
autoorganizada donde los participantes crean y administran su propia agenda de sesiones
paralelas en torno a un tema especifico. Las personas proponen sesiones que les gustaria
liderar, o sesiones que les gustaria ver a otros exponer. Rapidamente surge un horario,
compuesto de sesiones sobre temas que las personas sienten pasidon por seguir. Si un
participante se encuentra en una reunién donde no puede aprender o contribuir, se trasladara
a otra sala.

Cabe destacar que desde el afio 2001 que se redacté el manifiesto agil
hasta el dia de la fecha, el mundo cambid. En especial a partir del afio
2020 donde el Covid-19 y las regulaciones de distanciamiento social
hicieron que la forma preferida de trabajo sea con los miembros del
equipo trabajando de manera remota desde sus hogares. Cuando la
colocacién en un mismo espacio fisico sea imposible, se puede realizar

una colocacién virtual utilizando tecnologia como videoconferencias,
sharepoints, chats, etc.
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Equipos distribuidos (virtuales)

Cuando los equipos estan distribuidos en diferentes lugares, es necesario un esfuerzo
adicional para asegurar que las comunicaciones fluyan sin mayores complicaciones.

Trabajar con equipos virtuales presenta desventajas o dificultades para poder:

Comprender el lenguaje corporal, cambios de voz, percibir olores, etc.

Coordinar reuniones cuando las personas viven en diferentes usos horarios.

Construir una relacién mas cercana. Por ejemplo, ir al bar después del trabajo.

Si bien gestionar equipos ubicados en diferentes lugares fisicos suele ser mds complicado que
cuando estan colocados, hay varias ventajas de los equipos virtuales tales como:

Menores gastos de oficina

Mayor acceso a empleados que viven en cualquier lugar del mundo

Mayor acceso a personas con diferencias culturales que facilitan la creatividad
Mayor flexibilidad para trabajar en diferentes horarios

Ahorro en costos y tiempo de traslados a la oficina, mejorando la calidad de vida al
poder dedicar ese tiempo a la familia, amigos, ejercicio, arte, diversidn, etc.

Para gestionar equipos virtuales es necesario invertir en tecnologias para
facilitar las comunicaciones. Por ejemplo: salas virtuales con ventanas de
pecera, videoconferencias, chat, pizarras electrénicas interactivas,

software, sharepoints, etc.

Ventanas de pecera (fishbowl windows): establecer enlaces de videoconferencia
duraderos entre los diversos lugares en los que el equipo estd disperso. Los miembros del
equipo inician el enlace al principio de un dia de trabajo y lo cierran al final del dia. De esta
manera, el equipo puede verse y conectarse espontdneamente, reduciendo el retraso en la

colaboracidn inherente a la separacién geografica.

Aun en entornos de equipos virtuales, si fuera posible, organice de vez en cuando
reuniones presenciales para facilitar la construccion de relaciones y mejorar la

confianza entre los miembros del equipo.
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Comunicacion osmotica

La comunicacion osmdtica ocurre cuando las personas trabajan tan cerca entre si, sin barreras,
que pueden escuchar las conversaciones de los demas. La informacion fluye en el fondo
auditivo de los miembros del equipo, de tal forma que ellos captan la informacién relevante,
como si fuera por dsmosis.

o ( at(

Este tipo de comunicacion sucede normalmente al estar colocados en la misma sala fisicay en
menor escala cuando estan colocados en una sala virtual. Asi, cuando una persona hace una
pregunta, los demds pueden estar atentos para contribuir al debate si fuera necesario; o dejar
de prestar atencidn y continuar con su trabajo cuando el tema no sea relevante.

Para mejorar la comunicacién osmética es necesario que los miembros del equipo trabajen lo
mas cerca entre si posible, eliminando cualquier tipo de barreras en la comunicacion.

La comunicacién osmética hace que el costo de las comunicaciones sea bajo y la tasa de
retroalimentacion alta, de modo que rdpidamente se corrigen los errores y se difunde el

C@${®

conocimiento.
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Desventajas:
Ambiente ruidoso que dificulta la concentracion

Aguellos expertos que tienen que interrumpir su trabajo permanentemente

para responder preguntas, tienen una menor productividad

Falta de privacidad para proteger temas personales o confidenciales
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4.3 Desarrollo del equipo

Los equipos agiles examinan su desempefio y buscan formas de mejorar de manera continua,

permaneciendo abiertos a la mentoria, coaching y capacitacién. Sin embargo, no responden
bien al control de la alta gerencia, ya que prefieren resolver las cosas por su cuenta con
autonomia.

El momento para la reflexion del equipo es durante la retrospectiva al finalizar cada iteracion,
donde se comparte lo que salié bien y mal para mejorar el proceso de la préoxima iteracion. En
la reunidn de retrospectiva se contestan tres preguntas:

= ¢Qué deberiamos comenzar a hacer?
=  ¢Qué deberiamos dejar de hacer?

= ¢Qué deberiamos seguir haciendo?

Los equipos de alto rendimiento toman en serio esta reflexidén y ajustan su comportamiento
en consecuencia. Con el tiempo, los equipos desarrollan mejores practicas que contribuyen
con la productividad y velocidad del equipo.

La mentoria y el coaching son herramientas de gran utilidad para el desarrollo del equipo.

= Mentoria: el mentor comparte con los miembros del equipo sus experiencias,
habilidades, conocimientos y consejos para guiarlos en su desarrollo profesional.

= Coaching: el coach no comparte su punto de vista, sino que fomenta el
autoconocimiento de una persona para que tome las mejores decisiones por si

mismo.
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Equipos de alto rendimiento

Un equipo agil de alto rendimiento es un pequefio grupo de personas, maximo 12 personas,
con habilidades complementarias que estdn comprometidas con un propdsito comuin y se
responsabilizan mutuamente por el éxito o fracaso del proyecto.

Caracteristicas del equipo: 2°

Autoorganizados

Empoderados para tomar decisiones
Capaces de resolver cualquier problema
Comprometidos con el éxito del equipo
Duefios de sus decisiones y compromisos
Motivados por la confianza

Orientados por el consenso

Estan en un constante desacuerdo constructivo

Equipos de alto rendimiento S Equipos de bajo rendimiento

= Tienen objetivos claros y realistas

= Se basan en la confianza = Ausencia de confianza

= Gestionan bien los conflictos = Miedo al conflicto

= Comprometidos y autoorganizados = Falta de compromiso

= Sentido de pertenencia = Evitar rendicién de cuentas
= Toman decisiones por consenso =  Falta atencidn a resultados

= Dedicados a tiempo completo

Los equipos de alto rendimiento no siempre llegardn a un rapido consenso
sobre como afrontar un problema, por el contrario, tendradn discusiones
divergentes que fomenten la creatividad y alternativas frente a un mismo

Q
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problema, antes de llegar a un acuerdo convergente.

20 Lyssa Adkins, Coaching Agile Teams.
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Empoderar al equipo

En la gestion tradicional de proyectos el director de proyectos podria ser la persona con mayor
autoridad o jerarquia del equipo para poder ejercer, cuando sea necesario, una gestién de
comando y control sobre los miembros de su equipo.

Por el contrario, los equipos agiles necesitan ser empoderados para autogestionarse y
autoorganizarse para alcanzar los objetivos del proyecto. El lider servicial crea un ambiente
de confianza entre los miembros del equipo para mantener altos niveles de motivacion.
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Lider Servicia!

Caracteristicas de los equipos agiles empoderados

=  Autoorganizados y autodirigidos

= Capacidad para tomar decisiones auténomas

= Trabajoy decisiones en equipo

= Responsabilidad y propiedad sobre las actividades
= Motivacion y orgullo por lo que estan haciendo

= Estructuras livianas con minima supervision

= Respetoy comprensién mutua

=  Entusiasmo para trabajar
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Escalera de Tuckman ?

Bruce Tuckman define fases por las que atraviesan la mayoria de los equipos antes de llegar
al alto rendimiento: 12 Formacién, 22 Tormenta, 32 Normalizacién, 42 Desempeiio.
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Tormenta

Se adquiere el equipo y se establecen
las reglas bdsicas. Los miembros del
equipo son tratados como extrafios.

Formacion

Desempefio

Normalizacién

Tiempo

El equipo evolucionara mads rapido si el
objetivo del proyecto y los roles del equipo
se expresan claramente.

Los individuos comienzan a
comunicar sus sentimientos, pero no
se sienten parte del equipo. Se

resisten al control de los lideres del
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grupo y muestran hostilidad.

El lider debe promover las buenas relaciones
y una actitud positiva para minimizar los
conflictos.

Las personas se sienten parte del
equipo y reconocen que pueden
llevar a cabo su trabajo si aceptan

Normalizacidon

otros puntos de vista.

El lider ayuda al equipo a que encuentren
soluciones por si mismos.

El equipo trabaja en un ambiente
abierto con gran confianza, donde la
flexibilidad es la clave del éxito y las

Desempefio

jerarquias no tienen importancia.

El equipo esta funcionando al maximo y los
objetivos se alcanzan con eficiencia. El
equipo toma posesion colectiva y los actos
de culpar y acusar han desaparecido.

21 Bruce Tuckman, Desarrollo secuencial en grupos pequefios.
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Shu-Ha-Ri

“Shu-Ha-Ri” se traduce como “Obedecer-Desprenderse-Superarse”. Esta filosofia permite al
equipo entender y adaptar metodologias agiles a sus propias necesidades como grupo.
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Obedecer las reglas. Aprender técnicas fundamentales que se aplican
Shu directamente sin modificaciones. Por ejemplo, contestar solamente las 3
preguntas basicas de las reuniones diarias: 1. ¢Qué hiciste ayer?, ¢Que

hards hoy? y ¢Hay impedimentos en tu camino? Recomendado para los
equipos con poca experiencia.

Ha Quebrar las reglas. Se permite un poco mas de flexibilidad para

despegarse conscientemente de las reglas en temas creativos para

mw adaptar las metodologias. Por ejemplo: agregar nuevas preguntas a las 3
basicas. Recomendado para equipos proficientes.

Ri Serlaregla. Se libera al equipo de toda estructura guiadora, de modo que
experimenten con lo aprendido, basados en las necesidades del equipo

para desarrollar nuevas reglas o metodologias. Por ejemplo, crear
preguntas diferentes a las recomendadas por la metodologia. Solamente

utilizado por algunos equipos expertos.
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Modelo de Dreyfus

El modelo Dreyfus de adquisicién de competencias indica las fases que atraviesan las personas
al adquirir habilidades a través de la instruccion formal y la practica: 12. Novato, 29
Principiante, 32 Competente, 42 Proficiente y 52 Experto.

Omfe%enjfe

Novato: tiene una adherencia rigida a las reglas o planes sin aplicar su juicio discrecional.

Principiante: tiene una percepcion situacional limitada y trata todos los aspectos del trabajo
con igual importancia relativa.

Competente: puede acumular bastante informacién y trabajar en multiples actividades; tiene
cierta percepcién de sus acciones en relacidn con los objetivos; planifica deliberadamente y
formula rutinas.

Proficiente: tiene una vision holistica del problema, prioriza los aspectos importantes, percibe
desviaciones de lo normal y se adapta a cada situacion.

Experto: sabe lo que es posible; se mueve por la intuicidon y no necesita reglas o principios;

utiliza un enfoque analitico en situaciones nuevas.

Nivel de Habilidad

Competente | Proficiente Experto

Novato Principiante

Adquirir conocimientos

Reconocimiento Descompuesto | Descompuesto Holistico Holistico Holistico
Toma decisiones Analitica Analitica Analitica Intuitiva Intuitiva
Conciencia Monitoreo Monitoreo Monitoreo | Monitoreo | Absorcion

No situacional

Situacional

Situacional

Situacional

Situacional

&)
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4.4 Seguimiento del equipo

EI enfoque 4gil para monitorear el progreso del proyecto suele estar en la velocidad y
desempefio del equipo.

La velocidad individual (ej. historias de usuario completadas) como métrica
de desempefio de un miembro del equipo es inapropiada. Si un miembro
del equipo sabe que estan midiendo su velocidad individual, podria no
dedicar tiempo a ayudar a otros miembros de su equipo.

_:ﬁﬁ‘ﬁ‘ f@ Las personas deberian estar motivadas a trabajar en equipo para
[ i !E; \ aprender cosas nuevas y colaborar para mejorar la productividad. En
ww 3 ‘??L caso de que un equipo tenga un rendimiento bajo, el equipo debe
\ w | tratar de descubrir y explorar las posibles formas de mejora como
,% equipo y también como individuos.

Por su parte, en proyectos de desarrollo de software, contar la cantidad de lineas de cédigo
(SLOC: source lines of code) que realiza un equipo no sirve para analizar el desempefio o
productividad del equipo. Por ejemplo, un software con pocas lineas de cédigo podria haber
demorado mds tiempo y ser de mejor calidad que otro software con mas lineas de cddigo.

A continuacion, presentaremos diferentes graficas que son utilizadas como radiadores de
informacién para analizar la velocidad del equipo y para estimar las fechas de finalizacién del
proyecto o de un lanzamiento.

Burndown Chac va (had Veloc: dad

N L
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Grafica de Trabajo Pendiente (Burndown Chart)

El grafico de trabajo pendiente (Burndown Chart o Sprint Burndown) representa el trabajo
pendiente de finalizacidn frente al tiempo restante.

Este grafico es un radiador de informacién utilizado para mostrar el progreso de la iteracion a
través del tiempo y para estimar el rendimiento diario del equipo.

En la tabla a continuacidn se presenta un ejemplo de un proyecto que ha planificado
completar 225 puntos de historia en los préximos 15 dias.

Dias Puntos de Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo

historia pendiente realizado acumulado | pendiente
planificados Planificado realizado Real

0 225 225
1 210 205
2 195 187
3 180 162
4 165 147
5 150 128
6 135 106
7 120 90
8 105
9 90
10 15 75
11 15 60
12 15 45
13 15 30
14 15 15
15 15 0

BUY n d ewn G\Mr*
El gréfico de trabajo pendiente compara los datos del trabajo
pendiente planificado con el trabajo pendiente realizado a través
del tiempo.
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Burndown Chart
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Cuando la linea de trabajo pendiente realizado esta por debajo del trabajo pendiente
planificado, significa que el equipo esta trabajando mas rdpido de lo estimado.

En este ejemplo el equipo estimd trabajar a un ritmo promedio de 15 puntos de historia por
dia y esta trabajando a un promedio de 19 puntos de historia por dia, por lo que al final del
dia 7 queda un trabajo pendiente de 90 puntos de historia, en lugar de los 120 puntos de
historia que deberian estar pendientes a esa fecha segun el plan original.

Si esta velocidad se mantiene, se puede estimar que el proyecto finalizara en el dia 12 (225
puntos de historia / 19 velocidad promedio), o sea, 3 dias antes de lo planificado.

Burndown Chart
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Por su parte, cuando la linea de trabajo pendiente realizado estd por encima del trabajo
pendiente planificado, el proyecto estd mas lento de lo estimado.

Burndown Chart
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En este otro ejemplo, el equipo estimo trabajar a un ritmo promedio de 30 puntos de historia
por dia (300 puntos totales entre 10 dias). Sin embargo, el equipo estad trabajando a un
promedio de 25 puntos de historia por dia, por lo que al final del dia 7 queda un trabajo
pendiente de 122 puntos de historia, en lugar de los 90 puntos de historia que deberian estar
pendientes a esa fecha segun el plan original.

Por lo tanto, al final del dia 7, el proyecto esta retrasado en 32 puntos de historia (122 —90 ).
Si se mantuviera una velocidad promedio de 25, el proyecto finalizara en el dia 12 (300 puntos
de historia / 25 velocidad), o sea 2 dias mas tarde de lo planificado.

Burndown Chart
350
300
250
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Puntos de historia

100

50
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En la tabla a continuacidn se muestran los datos del grafico anterior, donde se puede observar
gue en los dias 1y 2 el trabajo realizado fue superior al trabajo planificado y a partir del dia 3
se trabaja menos que lo planificado.

Dias Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo
planificado pendiente realizado = acumulado | pendiente

segun plan realizado real

0 0 300 0 0 300

1 30 270 35 35 265

2 30 240 40 75 225

3 30 210 25 100 200

4 30 180 20 120 180

5 30 150 15 135 165

6 30 120 22 157 143

8 30 60

9 30 30

10 30 0

Total 300 178

Trabajo realizado promedio= 178 /7= 25,4

Diagrama de funcionalidades pendientes (Burndown feature chart)

Este diagrama es similar al anterior, pero en lugar de representar los puntos de historia
pendientes, se grafican las funcionalidades pendientes a través del tiempo.

Funcionalidades pendientes

Funcionalidades
= N w iy
o O O o

o

0 1.2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Dias

Si la linea descendente de funcionalidades a través del tiempo indica entre un dia y otro un
incremento (ejemplo: entre el dia 4 y 5, o entre el 9 y 10), seguramente se han agregado
nuevas funcionalidades al proyecto.

=
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Grafica de Trabajo Realizado (Burnup Chart)

La grafica de Trabajo Realizado es una representacién grafica del trabajo completado
acumulado a través del tiempo.

Suele incluir una linea horizontal con el total del trabajo a realizar, que varia hacia abajo o
hacia arriba cuando hay cambios en el alcance del proyecto. Esta barra horizontal facilita
identificar rapidamente los cambios de alcance en relacidn con la grafica de trabajo
pendiente.

En el grafico a continuacidn se presenta un ejemplo donde el alcance aumentd en 50 puntos
de historia al comenzar con la iteracién 5.

Burnup Chart
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eseeee Trabajo acumulado planificado = = = Trabajo acumulado realizado

Trabajo total a realizar

Cuando la linea del trabajo acumulado realizado esta por debajo del
trabajo acumulado planificado, el proyecto esta lento.

Por otro lado, si el trabajo realizado esta por encima de lo planificado,

el proyecto va mas rapido de lo planificado.
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En el préximo ejemplo, al finalizar el dia 7 se ha completado un trabajo acumulado de 178
puntos de historia. Sin embargo, segun el plan a esa fecha se deberian haber completado 210
puntos de historia. Por lo tanto, el proyecto estd lento en 32 puntos de historia.

Sprint Burnup Chart
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Por otro lado, 178 puntos de historia se deberian haber completado aproximadamente en el
dia 6 segun el plan; por lo que podemos decir que al finalizar el dia 7 el proyecto tiene un
retraso de 1 dia.

También se puede estimar el SPI (Schedule performance index) comparando las historias
completadas vs las historias planificadas.

SPI = Historias completadas / Historias planificadas = 178 / 210 = 0,85. Por lo tanto, el equipo
esta trabajando a un 85% de la tasa prevista. Si el SPI es menor que 1 indica que el proyecto
estd lento y cuando sea mayor que 1 indica que el proyecto va mas rapido que lo planificado.

Una forma de estimar la fecha de finalizacion del proyecto suponiendo que se mantendra la
misma ineficiencia que hasta la fecha seria con esta regla de 3 simple:

178 puntos de historia 7 dias
300 puntos de historia X dias

X =(300x 7) /178 =11,8 dias
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Diagrama de flujo acumulativo

Si al Burnup Chart que representa las tareas completadas, le agregamos informacién de las
tareas que estan en progreso y de las tareas que no han comenzado, obtenemos la
representacién de un diagrama de flujo acumulativo como se presenta en el ejemplo a
continuacion.

Flujo acumulativo

25

[ N
(€] o

iy
o

Puntos de historia

"||||I||||||H|||"“H“U“HHH"N
e

B Solicitado * 1l En Progreso* & Terminado*

Como explicamos en el Capitulo 2, la diferencia horizontal del trabajo solicitado acumulado
estd indicando el tiempo de respuesta. Mientras que la diferencia horizontal del trabajo en
progreso acumulado indica el tiempo de ciclo. La sumatoria del tiempo de respuesta mas el
tiempo de ciclo es el tiempo de entrega.

Tiempo de ciclo,
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Velocidad del equipo

La velocidad es una medida de la cantidad de trabajo que un equipo puede realizar durante
una iteracion.

La velocidad se calcula al final de la iteracion sumando la cantidad de trabajo realizado. Por
ejemplo, si al finalizar una iteracidon se completaron 3 historias de usuario de 5 puntos de
historia cada una, la velocidad de esa iteracion fue de 15 puntos de historia.

La velocidad del equipo se puede representar en el grafico de velocidad que indica la
cantidad de trabajo completado por el equipo en cada iteracion.

Velocidad del equipo
40
35

: : . B
25 R
: =S W - ..
15 .
10
1 2 4 5 o -

6 7 8 9 10 2 13
BN Puntos de historia planificadas 8888888 Puntos de historia completadas

Puntos de historia

3

Iteraciones

--------- Tendencia

El grafico indica cierta variacién en las primeras iteraciones, lo cudl es normal en las fases
iniciales del proyecto, seguidas de una mayor estabilidad en las siguientes iteraciones. Por lo
tanto, en este ejemplo los datos de velocidad son normales.

No deberiamos prestar atencion a la tendencia decreciente en este ejemplo ya que hay muy
pocos datos para poder estimar con precisién una tendencia. Ademas, se observa que en las
ultimas 4 iteraciones el equipo ya esta trabajando a una velocidad promedio similar a lo
planificado (29,5 puntos de historia en promedio), por lo que no hay datos que indiquen que
vaya a disminuir la velocidad en las futuras iteraciones.

264 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



La velocidad se debe medir y seguir en la misma unidad de medida que utilizo el equipo para
estimar el trabajo. Por ejemplo, si estimaron nimero de items a realizar por dia, la velocidad
se medira por nimero de items completados cada dia. Si las dos unidades fueran diferentes,
el equipo no le podra hacer seguimiento a su progreso en comparacidn con sus estimaciones.

Velocidad del equipo

1 2 3 4 5

Dia

18
16
14
12
10

# items

oON B O

# # items planificados W # items completados

Para poder estimar con numeros de items, es necesario planificar en base a datos histéricos
de items de tamafio similar en otros proyectos realizados en el pasado.

En la mayoria de los proyectos agiles donde no existen datos histéricos de proyectos similares
y las historias de usuario son de diferentes tamafios relativos, se suelen utilizar “puntos de
historia” para estimar el trabajo y medir la velocidad.

Por lo general, la velocidad suele incrementar gradualmente en las primeras iteraciones
cuando el equipo va mejorando su desarrollo y luego se estabiliza a medida que el producto
se va tornando mas complejo (mas bugs o errores, mas documentacién, mas dependencias,
etc.)

Los puntos de historia y velocidad de un equipo no son comparables con los de otros equipos.
Cada equipo asigna puntos de historia a las tareas que van a desarrollar en funcién de la
complejidad relativa de sus historias de usuario. Las historias de usuario de cada equipo son
diferentes, por lo que la estimacidn relativa de los puntos de historia también sera diferente.
Por lo tanto, no se puede analizar la velocidad o eficiencia de cada equipo comparando puntos
de historia finalizados por diferentes equipos.
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Estimaciones

La velocidad del equipo sirve para predecir la cantidad de trabajo que el equipo puede hacer
en futuras iteraciones.

Ejemplo 1. Si para la proxima iteracion de 15 dias se estimé una velocidad promedio de 10
puntos de historia por dia y al finalizar el dia 5 el equipo completd 60 puntos de historia,
podemos estimar que el proyecto estd adelantado. Segun el plan en el dia 6 se deberian haber
completado 60 puntos de historia (6 dias x 10 puntos de historia). Sin embargo, los 60 puntos
de historia se completaron el dia 5, por lo que podemos decir que el proyecto esta adelantado
en 1 dia segun el plan original.

Velocidad del equipo

20
R
§ 15
210 @ g
=
2 o HE B
§ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
e Iteraciones

B Puntos de historia planificadas B Puntos de historia completadas

Ejemplo 2. Los puntos de historia estimados para el lanzamiento del proyecto son 420. Luego
de 8 iteraciones de una semana cada una, se han completado 275 historias de usuario con
una velocidad de trabajo bastante estable. {Cudntas iteraciones faltan para completar el
proyecto?

Historias restantes: 420 — 275 = 145.
Velocidad promedio por iteracion: 275 / 8 = 34,38.

Iteraciones restantes para completar el proyecto = Historias restantes / Velocidad promedio
=145/ 34,38 =4,22.

El proyecto va a terminar en la iteracidon 5. Aunque el redondeo de 4,22 es 4 iteraciones, se
debe redondear siempre hacia arriba, ya que el proyecto seguira incompleto al finalizar la
iteracién 4.
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Diagrama de Tornado (Hurricane-style charts)

Las graficas de velocidad no representan los cambios en el alcance del proyecto. Para
visualizar los cambios de alcance se puede utilizar un diagrama de Tornado como el ejemplo
gue se presenta a continuacion.

Diagrama de Tornado
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-29 Iterac. 4
-31 Iterac. 3
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Iterac. 0

-40 -20 0 20 40 60 80 100 120 140

B Puntos de historia pendientes M Puntos de historia nuevos Puntos de historia completados

Como podemos observar en todas las iteraciones se ha estado agregando alcance adicional
representado en el grafico como “puntos de historia nuevos”.

¢En qué iteracidn se estima que podria terminar este proyecto?

Podemos suponer que el proyecto tendrd a futuro un comportamiento similar al del pasado.
O sea, el equipo seguira con un desempefio promedio de 31 puntos de historia por iteracion
(promedio simple de las historias completadas en cada iteracién: 35, 25, 31, 29, 35).

Por otro lado, suponemos que las nuevas funcionalidades que se agregan al proyecto seran
similares a las del pasado con 8 puntos de historia promedio por iteracion (promedio simple
de los nuevos puntos de historia: 5, 11, 7, 9, 8).

Bajo este escenario de un trabajo pendiente de 20, nuevas funcionalidades que se podrian
agregar de 8 y una velocidad promedio de 31, el proyecto deberia finalizar en la préoxima
iteracion # 6.
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Compromiso del equipo

Los indicadores clave de rendimiento (KPI: key performance indicator) indican el desempefio
del proyecto a lo largo del tiempo para evaluar los planes actuales y desarrollar los planes
futuros.

Algunos ejemplos de KPI agiles son: puntos de historia completados por iteracién, defectos
detectados por iteracién, cantidad de deuda técnica, etc.

Un KPI para medir el compromiso de los miembros del equipo seria mediante la relacién entre
los puntos de historia completados vs los puntos de historia planificados.

Compromiso = historias completadas / historias planificadas

Velocidad del equipo
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En el ejemplo se observa que en la iteracién 1 el KPI de 0,85 indica que los miembros del
equipo estuvieron un 15% por debajo del rendimiento planificado. En el otro extremo, en la
iteracidon 5, el KPI de 1,05 indica que el equipo estd con un desempefio del 5% superior a lo
planificado.

El KPl promedio de las 5 iteraciones esta en 0,98, lo que indica que el equipo esta un 2% por
debajo del objetivo planificado.
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4.5 Ejercicios - Equipo

ﬂ Marque a quién corresponde principalmente cada una de las siguientes responsabilidades:
Product owner (PO); Equipo de desarrollo (E); Scrum master (SM); Patrocinador (P).

Responsabilidad ‘PO E SM P

Aceptar, rechazar o solicitar mejoras a cada incremento del producto

Actualizar frecuentemente los radiadores de informacién

Alinear los intereses individuales con los objetivos del proyecto

Asegurar la visibilidad del plan y avances del proyecto

Asegurar que el equipo aplique las practicas agiles correctamente

Asegurar que el equipo tenga una vision compartida del producto

Autorizar el inicio del proyecto

Ayudar al equipo de desarrollo a autoorganizarse y autodirigirse

Cancelar el proyecto si no estd cumpliendo con sus objetivos

Comunicar al duefio del producto los objetivos generales del proyecto

Definir y priorizar las historias de usuario

Demostrar al cliente que el incremento del producto estda completo

Desarrollar los incrementos del producto

Difundir la importancia del proyecto en la organizacion

Escribir las pruebas de aceptacion

Gestionar el listado de trabajos pendientes y sus cambios

Gestionar los conflictos

Planificar el trabajo de la iteraciéon

Proporcionar los recursos para la capacitacién y desarrollo del equipo

Proteger al equipo de interferencias, distracciones e interrupciones

Proveer la fecha de finalizacién del proyecto o los lanzamientos

Proveer los criterios de aceptacién del producto al equipo de desarrollo

Realizar coaching y mentoring al equipo
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2 Indique cudl de las siguientes frases corresponden al producto owner (PO) o al gerente
del producto (GP).

Frase PO GP

Asegura que cumplan los requisitos del proyecto

Ma3s estratégico

Mas tactico

Se centra en la visidn del producto, los objetivos de la empresa y el mercado

Tiene una responsabilidad ejecutiva sobre los resultados del producto

Traduce la estrategia en entregables

3 Marque verdadero (V) o falso (F).
Frase V F

El coach agil es un mentor o entrenador con experiencia en metodologias agiles

El coach agil guia a organizaciones y equipos a lo largo de su transformacion

El flow master administra las solicitudes de servicio en un contexto Kanban

El flow master seria equivalente al scrum master

El lider servicial del equipo siempre cumple el rol de coach agil

En Scrum el rol de coach agil lo cumple el scrum master

9

Con relacién a proyectos agiles, marque verdadero (V) o falso (F).
Frase Vv ‘ F

Cambiar frecuentemente entre una tarea y otra mejora la creatividad

El equipo comparte colectivamente la responsabilidad de los resultados

El equipo esta dedicado a un solo proyecto

El proyecto es dirigido y organizado por sus propios miembros

Existe un unico “lider” del equipo durante la vida del proyecto

La gerencia dicta los detalles de los procesos para llevar a cabo el trabajo

Trabajar en 2 tareas a la vez, implica dedicar entre un 20%-40% a cada tarea
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5 Marque el perfil de especialistas (I, T, Peine roto (PR) de las siguientes frases.

Frase | \ T PR

El proyecto esta sufriendo cuellos de botella al depender de un especialista

Especialista en un area, pero al mismo tiempo tiene versatilidad

Especialistas en un area en particular (gran profundidad)

Experto en cierto temas y desarrollando otras especialidades

Interesado en colaborar en otras dreas donde tiene menor experiencia

Poca contribucion en temas fueras de su especialidad (poca amplitud)

6 Marque cual de las siguientes acciones estdn relacionadas con el trabajo energizante.
Accion ‘ v ‘

Comer alimentos saludables

Compartir tiempo con familiares y amigos

Dormir bien

Hacer ejercicio

Multitareas

Participar de actividades sociales

Participar de todas las reuniones

Programacion en pares

Trabajar horas extras para solucionar problemas

Volver a casa a horario todos los dias
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T

Marque verdadero (V) o falso (F).
Frase Vv

El lugar de trabajo requiere un espacio visible para los radiadores de informacién

En una reunién de espacio abierto, si un participante no puede aprender o
contribuir se trasladara a otra sala.

Las ventanas de pecera son salas multiuso que facilitan la coubicacién del equipo

Los equipos distribuidos en diferentes usos horarios generan reuniones mas
eficientes

Los equipos distribuidos virtualmente favorecen el conocimiento tacito

Los equipos distribuidos virtualmente favorecen la comunicacion osmdtica

Marque las caracteristicas que corresponden a los equipos de alto rendimiento

Caracteristica ‘ V

Deciden de manera individual para acelerar el proyecto

Enfrentan los conflictos

Evitan la rendicidn de cuentas

Evitan los conflictos

Llegan siempre a un rapido consenso

Se basan en la confianza

Se basan en los procesos

Tienen discusiones divergentes

Toman decisiones por consenso

9

Marque verdadero (V) o falso (F).
Frase V F

El lider agil ejerce comando y control sobre los miembros de su equipo

El scrum master es la persona con mayor autoridad del equipo

Los equipos agiles son empoderados

Los equipos empoderados tienen estructuras livianas con minima supervision
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10

Desemperio) corresponde cada una de las siguentes frases.

Marque a qué fase de la escalera de Tuckman (Formacidn, Tormenta, Normalizacidn,

Frase ‘ Fase

El equipo evoluciona mas rapido si sus roles se expresan claramente

El equipo toma posesidn colectiva y no se culpa a nadie

El equipo trabaja en un ambiente abierto con gran confianza

El lider ayuda al equipo a que encuentren soluciones por si mismos

El lider promueve las buenas relaciones para minimizar los conflictos

Las jerarquias no tienen importancia

Las personas no se sienten parte del equipo

Los individuos se resisten al control de los lideres

Los miembros del equipo aceptan otros puntos de vista

Los miembros del equipo son tratados como extrafios

Se establecen las reglas basicas

ﬂ ﬂ Marque a qué parte de Shu-Ha-Ri corresponde cada una de las siguentes frases.

Frase ‘Shu Ha Ri

Aprender técnicas fundamentales que se aplican sin modificaciones

Desarrollar nuevas reglas o metodologias

Despegarse de las reglas para adaptar las metodologias

Obedecer las reglas

Quebrar las reglas

Se libera al equipo de toda estructura guiadora

Ser laregla
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ﬁ 2 Marque a qué fase (novato, principiante, competente, proficiente, experto) del
modelo de Dreyfus corresponden las siguientes frases.

Frase Fase

Acumula bastante informacién y trabaja en multiples actividades

Adherencia rigida a las reglas o planes sin aplicar su juicio discrecional

Planifica deliberadamente y formula rutinas

Prioriza los aspectos importantes y percibe desviaciones de lo normal

Recoleccidn de informacién no situacional

Sabe lo que es posible

Se mueve por la intuicidn y no necesita reglas o principios

Tiene cierta percepcidn de sus acciones en relacién con los objetivos

Tiene una visidn holistica del problema

Trata todos los aspectos del trabajo con igual importancia relativa

ﬂ 3 En relacién Burndown chart, marque verdadero (V) o falso (F).
Frase V F

Compara los datos del trabajo pendiente planificado con el trabajo realizado
acumulado a través del tiempo

Es de gran utilidad para visualizar los cambios de alcance del proyecto

Es un radiador de informacion

Representa el trabajo pendiente de finalizacién frente al tiempo restante

Se puede utilizar para graficar las funcionalidades pendientes a través del tiempo

Si la linea de trabajo pendiente realizado estd por encima del trabajo pendiente
planificado, significa que el equipo esta trabajando mas rapido de lo estimado.

Sirve para proyectar la fecha de finalizacién del proyecto
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Cuando la linea del trabajo acumulado realizado esta por encima del trabajo
acumulado planificado, el proyecto esta lento

En relacién Burnup chart, marque verdadero (V) o falso (F).
Frase V

El SPI se calcula dividiendo las historias completadas sobre las historias
planificadas

Facilita identificar los cambios de alcance

Representa el trabajo completado acumulado a través del tiempo

Si el SPI es menor que 1 indica que el proyecto esta rapido

Si el trabajo realizado esta por encima de lo planificado, el proyecto aumento el
alcance

Suele incluir una linea horizontal con el total del trabajo total a realizar

ﬂ 5 En relacién con la velocidad del equipo, marque verdadero (V) o falso (F).

Frase \Y

El compromiso del equipo se puede calcular comparando los puntos de historia
completados vs los planificados

Indica la cantidad de trabajo pendiente al finalizar cada iteracién

La velocidad de un equipo se puede comparar con la velocidad de otros equipos

Mide la cantidad de trabajo que un equipo puede realizar durante una iteracién

Se calcula en medio de la iteracién

Se puede utilizar como unidad de medida “puntos de historia” de cada iteracion

Se puede utilizar como unidad de medida el nimero de items a realizar por dia

Sirve para predecir la cantidad de trabajo a realizar en futuras iteraciones

Suele disminuir gradualmente en las primeras iteraciones

Suele tener variacién en las primeras iteraciones
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ﬁ é Segun los datos del diagrama a continuacion de las ultimas 5 iteraciones del proyecto,
¢En qué iteracidn se estima que terminara el proyecto?

Diagrama de Tornado

20 40 60 80 100

)
o
o

# Puntos de historia pendientes M Puntos de historia completados B Puntos de historia nuevos

Respuesta:

Las proximas 3 preguntas son un ejemplo del estilo de preguntas del examen PMI-ACP®. Para
practicar con mas preguntas situacionales, puede adquirir el simulador PMI-ACP® de Pablo
Lledé en www.pablolledo.com.
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uno de los participantes que no estd conforme con un expositor, se levanta y se va a otra sala.

Durante una reunién de capacitacion sobre técnicas para el desarrollo del equipo agil,

Esto podria ser un ejemplo de

A. Falta de cumplimiento del acta de equipo
B Equipo en fase de tormenta

C. Reunidn de retrospectiva

D Reuniones de espacio abierto
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ﬁ Usted es el coach de un equipo agil que estd desarrollando un sistema de facenote
para seguridad informatica. Los miembros del equipo, mientras trabajan con acoso (mobbing),
estdn atravesando discusiones técnicas divergentes de cdmo avanzar con el desarrollo. ¢Qué
deberia hacer en esta situacién?

A. Intervenir en la discusion para ayudar al equipo a encontrar una convergencia

B Observar atentamente las discusiones y dejar que el equipo encuentre una solucién
C. Recomendar al equipo que comiencen a trabajar en pares

D Invitar al cliente y patrocinador para que participen de esa discusion

19

un proyecto agil?

¢En cual de las siguientes herramientas se visualiza mejor un cambio de alcance en

A. Grafica de trabajo realizado

B Gréfica de trabajo pendiente

C. Grafica de velocidad del equipo
D Diagrama de Gantt
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4.6 Respuesta ejercicios - Equipo

ﬂ RResponsabilidades del equipo

Responsabilidad ‘PO E SM P

Aceptar, rechazar o solicitar mejoras a cada incremento del producto v

Actualizar frecuentemente los radiadores de informacién Vv

Alinear los intereses individuales con los objetivos del proyecto

Asegurar la visibilidad del plan y avances del proyecto

Asegurar que el equipo aplique las practicas agiles correctamente

Asegurar que el equipo tenga una vision compartida del producto '

Autorizar el inicio del proyecto v

Ayudar al equipo de desarrollo a autoorganizarse y autodirigirse '

Cancelar el proyecto si no estd cumpliendo con sus objetivos

Comunicar al duefio del producto los objetivos generales del proyecto

Definir y priorizar las historias de usuario '

Demostrar al cliente que el incremento del producto estd completo

Desarrollar los incrementos del producto

Difundir la importancia del proyecto en la organizacion v
Escribir las pruebas de aceptacion '
Gestionar el listado de trabajos pendientes y sus cambios \'

Gestionar los conflictos v
Planificar el trabajo de la iteraciéon \'

Proporcionar los recursos para la capacitacién y desarrollo del equipo

Proteger al equipo de interferencias, distracciones e interrupciones

Proveer la fecha de finalizacién del proyecto o los lanzamientos

Proveer los criterios de aceptacién del producto al equipo de desarrollo

Realizar coaching y mentoring al equipo \'
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2 R Product owner y Gerente del producto

Frase PO GP

Asegura que cumplan los requisitos del proyecto v
Ma3s estratégico v
Mas tactico v
Se centra en la visidn del producto, los objetivos de la empresa y el mercado v
Tiene una responsabilidad ejecutiva sobre los resultados del producto '
Traduce la estrategia en entregables '

3 RCoach agil

Frase

<
M

El coach agil es un mentor o entrenador con experiencia en metodologias agiles | Vv
El coach agil guia a organizaciones y equipos a lo largo de su transformacion '
El flow master administra las solicitudes de servicio en un contexto Kanban v
El flow master seria equivalente al scrum master '
El lider servicial del equipo siempre cumple el rol de coach agil
En Scrum el rol de coach agil lo cumple el scrum master
% ROrganizacién del equipo
Frase ‘ Vv ‘ F
Cambiar frecuentemente entre una tarea y otra mejora la creatividad \'
El equipo comparte colectivamente la responsabilidad de los resultados \'
El equipo esta dedicado a un solo proyecto \'
El proyecto es dirigido y organizado por sus propios miembros \'
Existe un unico “lider” del equipo durante la vida del proyecto \'
La gerencia dicta los detalles de los procesos para llevar a cabo el trabajo \'
Trabajar en 2 tareas a la vez, implica dedicar entre un 20%-40% a cada tarea | V
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5 R Tipos de especialistas.

Frase I T PR\

El proyecto esta sufriendo cuellos de botella al depender de un especialista | V

Especialista en un area, pero al mismo tiempo tiene versatilidad \

Especialistas en un area en particular (gran profundidad) v

Experto en cierto temas y desarrollando otras especialidades v

Interesado en colaborar en otras dreas donde tiene menor experiencia '

Poca contribucion en temas fueras de su especialidad (poca amplitud) '

6 R Trabajo energizante

Accion ‘ ‘
Comer alimentos saludables v
Compartir tiempo con familiares y amigos v
Dormir bien v
Hacer ejercicio v
Multitareas
Participar de actividades sociales v
Participar de todas las reuniones
Programacion en pares v
Trabajar horas extras para solucionar problemas
Volver a casa a horario todos los dias v
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7 Rubicacién del equipo

El lugar de trabajo requiere un espacio visible para los radiadores de informacién v

Frase ‘ Vv ‘ E

En una reunién de espacio abierto, si un participante no puede aprender o v
contribuir se trasladara a otra sala.

Las ventanas de pecera son salas multiuso que facilitan la coubicacién del equipo

Los equipos distribuidos en diferentes usos horarios generan reuniones mas
eficientes

Los equipos distribuidos virtualmente favorecen el conocimiento tacito

Los equipos distribuidos virtualmente favorecen la comunicacion osmética

/ R Equipos de alto rendimiento

Caracteristica ‘

Deciden de manera individual para acelerar el proyecto

Enfrentan los conflictos v

Evitan la rendicidn de cuentas

Evitan los conflictos

Llegan siempre a un rapido consenso

Se basan en la confianza v

Se basan en los procesos

Tienen discusiones divergentes

Toman decisiones por consenso

% R Equipo empoderado
Frase vV F

El lider agil ejerce comando y control sobre los miembros de su equipo

El scrum master es la persona con mayor autoridad del equipo

Los equipos agiles son empoderados

Los equipos empoderados tienen estructuras livianas con minima supervision
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ﬂ @ R Tuckman

Frase Fase
El equipo evoluciona mas rapido si sus roles se expresan claramente Formacién
El equipo toma posesidn colectiva y no se culpa a nadie Desempefio
El equipo trabaja en un ambiente abierto con gran confianza Desempefio

El lider ayuda al equipo a que encuentren soluciones por si mismos

Normalizacién

El lider promueve las buenas relaciones para minimizar los conflictos Tormenta
Las jerarquias no tienen importancia Desempefo
Las personas no se sienten parte del equipo Tormenta
Los individuos se resisten al control de los lideres Tormenta

Los miembros del equipo aceptan otros puntos de vista

Normalizacion

Los miembros del equipo son tratados como extrafios

Formacion

Se establecen las reglas basicas

Formacion

ﬁ ﬂﬁ Shu-Ha-Ri

Frase ‘Shu Ha Ri

Aprender técnicas fundamentales que se aplican sin modificaciones

v

Desarrollar nuevas reglas o metodologias

Despegarse de las reglas para adaptar las metodologias

Obedecer las reglas

Quebrar las reglas

Se libera al equipo de toda estructura guiadora

Ser laregla
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ﬁ 2 R Dreyfus

Frase Fase

Acumula bastante informacién y trabaja en multiples actividades Competente
Adherencia rigida a las reglas o planes sin aplicar su juicio discrecional Novato
Planifica deliberadamente y formula rutinas Competente
Prioriza los aspectos importantes y percibe desviaciones de lo normal Proficiente
Recoleccidn de informacién no situacional Novato
Sabe lo que es posible Experto
Se mueve por la intuicidn y no necesita reglas o principios Experto
Tiene cierta percepcidn de sus acciones en relacién con los objetivos Competente
Tiene una visidn holistica del problema Proficiente
Trata todos los aspectos del trabajo con igual importancia relativa Principiante

ﬂ 3 R Burndown chart

Frase ‘ Vv ‘ F
Compara los datos del trabajo pendiente planificado con el trabajo realizado \
acumulado a través del tiempo
Es de gran utilidad para visualizar los cambios de alcance del proyecto v
Es un radiador de informacidn
Representa el trabajo pendiente de finalizacién frente al tiempo restante
Se puede utilizar para graficar las funcionalidades pendientes a través del tiempo
Si la linea de trabajo pendiente realizado estd por encima del trabajo pendiente v

planificado, significa que el equipo esta trabajando mas rapido de lo estimado.

Sirve para proyectar la fecha de finalizacién del proyecto \'
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ﬂ H R Burnup chart

Frase ‘ \ ‘ F
Cuando la linea del trabajo acumulado realizado esta por encima del trabajo v
acumulado planificado, el proyecto esta lento
El SPI se calcula dividiendo las historias completadas sobre las historias v
planificadas
Facilita identificar los cambios de alcance v
Representa el trabajo completado acumulado a través del tiempo '
Si el SPI es menor que 1 indica que el proyecto esta rapido v
Si el trabajo realizado esta por encima de lo planificado, el proyecto aumento el v
alcance
Suele incluir una linea horizontal con el total del trabajo total a realizar '

ﬂ 5 R Velocidad del equipo

Frase ‘ Vv ‘ F
El compromiso del equipo se puede calcular comparando los puntos de historia '
completados vs los planificados
Indica la cantidad de trabajo pendiente al finalizar cada iteracién v
La velocidad de un equipo se puede comparar con la velocidad de otros equipos v
Mide la cantidad de trabajo que un equipo puede realizar durante una iteracién \'
Se calcula en medio de la iteracion v
Se puede utilizar como unidad de medida “puntos de historia” de cada iteracion \'
Se puede utilizar como unidad de medida el nimero de items a realizar por dia \'
Sirve para predecir la cantidad de trabajo a realizar en futuras iteraciones \'
Suele disminuir gradualmente en las primeras iteraciones v
Suele tener variacién en las primeras iteraciones \'
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ﬂ é RGréfico de Tornado

Iteracion | Puntos de historia Puntos de historia | Puntos de historia

pendientes completados nuevos

#0 100

#1 90 -14 4
#2 79 -16 5
#3 68 -15 4
#4 54 -17 3
#5 45 -13 4

‘ Promedio -15 ‘ 4 ‘

Promedio de puntos de historia completados por iteracion: 15
Promedio de puntos de historia nuevos por iteracion: 4

Puntos de historia completados netos del nuevo alcance: 15 -4 =11
Puntos de historia pendientes en la dltima iteracion: 45

Iteraciones restantes = Pendiente / Completados netos = 45/ 11 = 4,09 (5 redondeando
hacia arriba).

Por lo tanto, suponiendo una velocidad y nuevo alcance similar al promedio histérico, se
estima que quedan 5 iteraciones adicionales para finalizar el proyecto.

Respuesta: El proyecto terminard en la Iteracion #10

Demostracion:

Iteraciéon  Puntos de historia Puntos de historia Puntos de
pendientes completados historia nuevos

#0 100

#1 20 -14
#2 79 -16
#3 68 -15
#4 54 -17
#5 45 -13

e W R A
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Respuesta D. Las reuniones de espacio abierto (Open Space Meetings) son un estilo
de "desconferencia" autoorganizada donde los participantes crean y administran su propia
agenda de sesiones paralelas en torno a un tema especifico. Las personas proponen sesiones
que les gustaria liderar, o sesiones que les gustaria ver a otros exponer. Rdpidamente surge
un horario, compuesto de sesiones sobre temas que las personas sienten pasién por seguir.
Si un participante se encuentra en una reunién donde no puede aprender o contribuir, se
trasladara a otra sala.

Respuesta B. En proyectos de metodologias agiles es normal este tipo de
situaciones de desacuerdos constructivos (divergencia) sobre diferentes puntos de vista para
abordar problemas técnicos. El lider del equipo no deberia intervenir de ninguna manera a
menos que el conflicto comience a tornarse insano o personal.

19R

del trabajo realizado. Suele incluir una linea horizontal con el total de trabajo a realizar, que

Respuesta A. Grafica de Trabajo Realizado (Burnup Chart): representacion gréfica

varia hacia abajo o hacia arriba cuando hay cambios en el alcance del proyecto. / Gréfica de
Trabajo Pendiente (Burndown Chart): representacidn grafica del trabajo pendiente frente al
tiempo restante en un periodo de tiempo preestablecido. Suele ser confuso identificar en esa
grafica los cambios de alcance. / Grafica de velocidad: cantidad de puntos de historia
realizados por el equipo en cada iteracién. No indica cambios de alcance. / Diagrama de Gantt:
no suele ser una herramienta muy utilizada en proyectos agiles.
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Capitulo 5

Planificacion adaptativa

5.1 Planificacion agil

La planificacion de proyectos agiles ocurre en diferentes horizontes temporales.

Visidn 1-5 afios j

V Lanzamiento {

m 71-8 semanas
24 horas

Nota: Las duraciones del grdfico son solo ejemplos y varian segun el tipo de proyecto.

Vision del producto: qué es el producto, quién lo usard y por qué lo usarad. Cémo el

producto respalda la estrategia de la organizaciéon. Revision anual.

= Hoja de ruta del producto: mapa con los requisitos de alto nivel del producto y los
plazos para los lanzamientos. Sirve tanto para alinear a los interesados como para
adquirir el presupuesto del proyecto. Revisién semestral o cuando lo solicite el cliente.

= Lanzamiento: cronograma de alto nivel para los lanzamientos sobre las

funcionalidades del producto. Revision trimestral.

Wave: épicas e historias de usuario detalladas para las proximas iteraciones y a nivel

mas agregado para lo que se podria realizar mas adelante. Revisién mensual.

= lteracion: objetivos, tareas y requisitos de la iteracién. Revisién al final de cada

iteracion.

= Dia: actividades por realizar durante un dia de trabajo. Revisién diaria.
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Elaboracion progresiva (Rolling wave planning)

La elaboracidn progresiva es un proceso iterativo que incrementa el nivel de detalle de un
plan a medida que se cuenta con mayor cantidad de informacidn y con estimaciones mas
precisas.

Se planifica en detalle todo aquello que esté préximo a llevarse a cabo y se replanifica mas
adelante aquellas actividades que podrian ocurrir a futuro. En otras palabras, los paquetes de
trabajo adquieren mayor nivel de detalle cuanto mas cerca estén de convertirse en
actividades actuales.

Por ejemplo, dividir las épicas en historias de usuarios y definir los detalles de esas historias a
medida que avanza la planificacién del lanzamiento y estan mas cerca de ser agregadas esas
historias a una iteracion.

Objetivos Problema Objetivo
funcionales a resolver del producto
Historias E’p;'ggs Temas
detalladas

e rempe

Con este tipo de planificacién iterativa, se aprovechan las lecciones aprendidas de cada
iteracion para seguir ajustando el plan de manera continua.
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5.2 Adaptabilidad

Las metodologias agiles ponen mas énfasis en la S—_— Teadicions) % X

===
daptabilidad de | I lacié [ -
adaptabilidad de los planes con relacién a la Ajﬁ\ LQM J

previsibilidad de seguir un plan al pie de la letra.

Los cambios de requisitos son un aspecto natural, inevitable y hasta deseable del desarrollo
de proyectos agiles. Adaptarse a los cambios de requisitos en cualquier momento del proyecto
es mas realista que intentar definir todos los requisitos al comienzo del proyecto e invertir
esfuerzos luego para controlar los cambios en los requisitos.

Plan Adaptativo

Plan detallado

al inicio

Sin Plan

4 Agil ook o

Mediante el desarrollo iterativo construimos una versién parcial del producto y luego
expandimos esa version a través de cortos periodos de desarrollo sucesivos seguidos de
revisiones y adaptaciones. Por su parte, en el desarrollo incremental o entrega basada en
funcionalidades se producen caracteristicas del producto final que puedan implementarse al
final de una o mas de las iteraciones.

En las metodologias 4giles se suele cambiar el plan cada vez que se aprende algo nuevo o
cuando es necesario mitigar un error para reflejar los cambios en los requisitos del proyecto,
las prioridades, las necesidades de los interesados y los factores ambientales.
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Timebox

La técnica del timebox (periodo de tiempo
preestablecido) consiste en fijar el tiempo
maximo de un intervalo de tiempo para
conseguir unos objetivos, tomar una

decision o realizar tareas.

Una vez fijado este intervalo de tiempo (ej. iteracion de 15 dias), el equipo

£) debe hacer lo mejor que pueda en ese plazo. De esta manera, en lugar de
s que el equipo trabaje en algo hasta completarlo, se acuerda de antemano

gue tienen un tiempo limitado para desarrollar los entregables.

La aceptacion del equipo de esta restriccién temporal favorece la priorizacién de objetivos y
tareas ajustando el alcance del producto en funcién del plazo disponible.

Las iteraciones de tiempo preestablecido en los proyectos agiles son fundamentales para
poder implementar las adaptaciones de manera ordenada, ya que al finalizar cada iteracion
se utilizan las lecciones aprendidas que podrian cambiar el plan de la préxima iteracion.

Por ejemplo, en Scrum las iteraciones tienen un plazo de entre 1 y 4 semanas y todos los
eventos o reuniones tienen un periodo de tiempo preestablecido:

=  Planificacion de la iteracion (Sprint planning) — 2 horas por semana de iteracién
= Reunidn diaria (Daily Scrum) — 15 minutos

= Revisién de la iteracidn (Sprint review) - 1 hora por semana de iteracion

= Retrospectiva (Sprint retrospective) - 45 minutos por semana de iteracion
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Adaptacion de procesos (Tailoring)

Las metodologias dgiles no estdn pensadas para ser de una "talla Unica" que aplique a todos
los proyectos, sino que los procesos agiles pueden modificarse segun las caracteristicas de
cada proyecto como el tamafio del equipo, contexto, recursos disponibles, criticidad, etc.

Algunos puristas agiles piensan que el “tailoring” no es
recomendable. En la Guia Scrum se menciona: “Los roles,
eventos, artefactos y reglas de Scrum son inmutables y, aunque
es posible implementar solo partes de Scrum, el resultado no es
Scrum. Scrum existe solo en su totalidad y funciona bien como
(R un contenedor para otras técnicas, metodologias y prdcticas".

fel gﬁ\ztlané Por ejemplo, si un equipo decide eliminar las reuniones de
Sehwaber 2 retrospectiva porque creen que no agregan valor, podria ocurrir

que la herramienta “Scrum” dejara de funcionar

correctamente.

‘ Choose Your Wow!

En el otro extremo, Disciplined Agile (DA), a diferencia de otras |
metodologias que se presentan como un marco metodoldgico !
con pasos a seguir, ofrece opciones para adaptar los marcos
existentes a cada situacidn en particular, brindando consejos
sobre cuando y cémo aplicar las diferente metodologias. DA fue
disefiado para ofrecer un equilibrio entre los métodos con un
enfoque demasiado estrecho (ej. Scrum) o aquellos demasiado

detallados (EJ AU P) P4 Disciplined Seott W. Ambler
S Agile MarkLines

En la mayoria de los proyectos agiles los equipos deben intentar evaluar cuidadosamente la
situacidon antes de tomar la decisién de adaptar un marco agil. Primero deberiamos
comprender las razones detrds de una practica especifica antes de decidir que no la
necesitamos.

La filosofia Shu-Ha-Ri puede ser de ayuda al
momento de tomar la decisién si adaptar o no una
metodologia.

Por ultimo, como parte de la filosofia agil, las mejoras

o adaptacién del proceso se pueden plantear en la

S retrospectiva de cada iteracion, para implementar las
Obedecer 1 regls

) mejoras en la siguiente iteracion.
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5.3 Temas, Epicas e Historias

EI trabajo por desarrollar en el proyecto se suele dividir en temas, épicas e historias de

usuario.

Mapa de historias: diagrama de temas, épicas e historias que indica las secuencias de las
caracteristicas opcionales que se lanzaran con el tiempo.

Temas: una coleccion de épicas o historias de usuario
relacionadas.

Epicas: gran historia de usuario que no puede
completarse en una iteracién. Las épicas se dividen en
historias de usuario mas pequefas para completar en
distintas iteraciones.

Historias de usuario: breve descripcion escrita que
representa un requisito o funcionalidad del proyecto
utilizando el lenguaje comun del usuario.

Tareas: explican como se van a realizar las historias de
usuario. Suelen tener una duracién maxima de 16 horas.
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Historias de usuario

Las historias de usuarios son descripciones cortas y simples de una caracteristica contada
desde la perspectiva de la persona que desea la nueva capacidad, generalmente un usuario o
cliente.

La historia define a alto nivel un requisito, conteniendo suficiente informacidn para que los
desarrolladores puedan estimar el esfuerzo para implementar dicho requisito.

Las historias de usuarios a menudo se escriben en tarjetas o notas adhesivas y se organizan
en tableros, mesas o software de colaboracion para facilitar la planificacién y el debate.

Las discusiones sobre las historias de usuario son mas importantes que cualquier texto escrito.

Las historias suelen seguir una plantilla simple: Como <quién> Quiero <qué> Para <objetivo>.
Por ejemplo: “Como vendedor, quiero registrar los productos y cantidades que me solicita un
cliente para crear un pedido de venta”.

Como vendedor, quiero registrar /oslproduc‘tos
y cantidades que me solicita un cliente
para crear uyn pedido de venta.

‘I Criterio de aceptacion
L] Registro desde PC o celular
0 Registro actualizado en menos de 30°
[J Recibir una netificacion si fue un registro exitoso

Las historias de usuario deberian enfocarse mas en como los usuarios pueden cumplir sus
objetivos, en lugar de los detalles técnicos. Este seria un mal ejemplo de una historia de
usuario: “Como cliente necesito completar un formulario de registro hecho con jQuery para
registrarse online y activar la cldusula de LOPD para el envio de correos”.

Una buena historia de usuario describe solamente la tarea que nuestro usuario quiere realizar
y su finalidad (para qué).
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Las historias de usuario deberian tener seis atributos:

Independiente: debe ser auto explicable por si misma, no debe depender de otras
historias de usuario para entender su significado.

Negociable: en cualquier momento antes de una iteracidn una historia puede ser
modificada o cambiada por otra.

Valiosa: deben aportar algun valor al cliente o usuario final.

€ & =

Estimable: se puede estimar el tamafio relativo y los recursos necesarios para

e

completar la historia.

5 Small (Pequefia): simples para que puedan ser priorizadas y asignadas a un equipo
para que las completen en una iteracion.

T Testeable: debe proveer claramente los criterios de verificacion y aprobacion,
para que el equipo los aplique para evaluar si la historia estd completa.

Las historias de usuario se descomponen en tareas.

Las tareas deben ser especificas, medibles, alcanzables,
relevantes y de tiempo limitado.

Specific (Especifico): suficientemente clara para que todos puedan entenderla.
Medible: ¢Hace lo que se pretende?
Alcanzable: éEs razonable la meta?

Relevante: Cada tarea debe contribuir a la historia en cuestion.

=PI 0N

Tiempo fijo (time-boxed): limitada a una duracién especifica.
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Descomponer grandes historias de usuario

Cuando una historia es tan grande que no se
puede completar en una iteracion, deberiamos
descomponerla en menores partes para crear
historias de usuario mas pequeiias que pueden
completarse en una iteracion.

Generalmente se espera que el tiempo estimado de cada historia de usuario se sitle entre
unas 10 horas y un par de semanas. Estimaciones mayores a dos semanas son indicativo de
que la historia es muy grande y debe ser dividida en historias mas pequefias.

Luego de la descomposicidn en historias mas pequefias, el duefio del producto debe volver a
decidir cudles serdn las historias para realizar durante la préxima iteracién. El duefio del
producto podria decidir incluir o no algunas de esas historias mas pequefias en la préoxima
iteracion, como también podria priorizar realizar otras historias del listado de trabajo
pendiente en lugar de esas nuevas historias mas pequefias.

Historias complejas

Las historias complejas no se pueden dividir en menores historias de usuario. Sin embargo,
deberiamos evitar que una historia permanezca abierta durante varias iteraciones para no
dejar trabajo incompleto al final de una iteracién.

Como es imposible dividir la historia
compleja en historias funcionales mas
pequefias, deberiamos identificar puntos
de progreso o hitos donde los miembros del
equipo han logrado algo. Por ejemplo, si un
codigo complejo requiere tres iteraciones,
un punto de progreso podria ser cuando

Yoo una primera transaccion se envia a otro
7 I.'(ivac_mmzs . A

sistema interno y un segundo punto de
progreso cuando se intercambien mas

transacciones para detectar errores.

22 Mike Cohn, Agile Estimating and Planning.
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Trabajo pendiente asociado al producto (Product backlog)

conocimientos.

El product backlog es una lista de caracteristicas que han sido priorizadas y
contiene descripciones breves sobre el producto que se va a desarrollar.
Usualmente este listado comprende diferentes tipos de elementos como:
requisitos funcionales y no funcionales, bugs, trabajo técnico y adquisicién de

El product backlog suele estar representado por historias de usuario enumerando todas las
caracteristicas, funciones, requisitos, mejoras y arreglos que deben desarrollarse para el
lanzamiento del producto. El product backlog deberia cumplir con los atributos DEEP:

P Detallada: las historias deben ser comprensibles

Estimable: las historias fueron estimadas por esfuerzo relativo (ej. puntos de historia)

E  Emergente: se pueden agregar, remover o actualizar historias en cualquier momento

Priorizada: las historias estan priorizadas de mayor a menor importancia relativa

Refinacion del trabajo pendiente asociado al producto (Refinement)

La refinacidn del product backlog consiste en
reuniones entre el duefio del producto y el
equipo de entregas para desglosar, detallar,
estimar y reorganizar el product backlog.

El product backlog se sigue refinando
durante todo el proyecto y siempre se
pueden agregar nuevas funcionalidades vy
requisitos. Las historias existentes pueden
modificarse, definirse con mas detalle o
incluso eliminarse.

D —
) ) | S

1+evacion

L ées'rjhav 2

Utyure

Mientras que las historias de usuario a implementar durante las préximas iteraciones deben

tener buen nivel de detalle, el resto de las historias a realizar mas adelante pueden estar a

nivel agregado para no invertir tiempo en detallar requisitos que podria cambiar.

El refinamiento continuo del product backlog no solo se basa en el valor de cada historia de

usuario, sino en el riesgo asociado a cada historia. Cuando el contexto cambia, el valor y el

riesgo también cambian, por lo que las prioridades del product backlog seguramente se veran

afectadas.

296

Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



5.4 Tecnicas de estimacion

Debido alanaturaleza de los proyectos agiles donde el alcance del proyecto se va adaptando

a medida que avanza el proyecto, suele ser dificil poder estimar una fecha de finalizaciéon
exacta para el lanzamiento del producto o un costo exacto del producto final.

En lugar de estimar una Unica fecha para un lanzamiento o para completar todas las
caracteristicas del proyecto y sus costos asociados, al comienzo del proyecto se pueden
utilizar rangos aproximados de estimacién, por ejemplo:

= Lanzamiento del producto en 2 meses con variacién de mas o menos 15 dias
= Costo total del proyecto $100 mas menos 50%

Mediante la planificacién progresiva y adaptaciones del alcance durante el desarrollo, las
estimaciones iniciales deben refinarse para proporcionar cifras mas precisas basadas en la
informacién mas reciente del proyecto.

A medida que cambia el proyecto (ej. alcance, velocidad del equipo, etc.), las estimaciones
deben actualizarse continuamente.
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Planificacion bombardeo (Blitz planning) %

La planificacidn “bombardeo” es
una sesidn colaborativa donde
el patrocinador, el usuario
principal, los analistas y los
desarrolladores contribuyen
juntos a desarrollar la hoja de

PRDDUCT P\OABMA?

ruta del proyecto para los Y
proximos 3 meses. )

Objetivo: enfocarse en las actividades de inicio del proyecto para conseguir una
rapida autorizacidn del patrocinador.

Beneficios: colaboracidon de los principales interesados para acordar el plan,
identificando problemas técnicos por anticipado.

b i!Pasos:

1. ReuUna a los asistentes. Asegurar que el patrocinador, uno o dos usuarios clave, los
analistas comerciales y todo el equipo de desarrollo estén en la sala.

2. Piense las tareas. Los participantes escriben en tarjetas las principales tareas del
proyecto, con descripciones de alto nivel.

3. Ordene las tareas. Organizar las tareas segun dependencias.
Revise las tareas. Se revisan las tareas y se agregan las que sean necesarias.

5. Estime y etiquete las tareas. Quienes vayan a realizar cada tarea escriben la
estimacion de plazo y los nombres de las personas necesarias para su desarrollo.

6. Lanzamiento. ldentificar las primeras funcionalidades de utilidad para algunos
usuarios para hacer un lanzamiento al mercado y obtener ingresos lo antes posible.

7. Hoja de ruta. Se agrupan otras tareas o funcionalidades en base a posibles
lanzamientos futuros.

8. Optimice el plan. El patrocinador reconsidera la necesidad comercial del proyecto

confirmando prioridades y el equipo elimina aquellas tareas que no sean necesarias.

23 Alistair Cockburn, Crystal Clear.
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Tiempo ideal

El tiempo ideal es el plazo que tomaria completar una
tarea o historia de usuario suponiendo que no existirdn
interrupciones en los miembros del equipo.

En otras palabras, es el tiempo de trabajo en condiciones
ideales suponiendo que no hay ninguna pausa por

interrupciones de cuestiones ajenas a la tarea y que la
persona se encuentra disponible 100% con buena
concentracion en la tarea.

La relacion entre el tiempo ideal y el tiempo real
transcurrido se lo denomina “factor de carga” (load
factor).?

Por ejemplo, si el tiempo ideal estimado para realizar las historias de un dia de trabajo es de
6 horas y el tiempo transcurrido en ese dia fue de 8 horas, el factor de carga es de 0,75 (6 / 8)

0 75%.
Tiempo ideal = Tiemporeal X factor de carga

Los miembros del equipo podrian enfocarse en estimar las tareas solamente en el “tiempo
ideal” ya que es dificil estimar el tiempo perdido en interrupciones o imprevistos. Luego,
podemos dividir esa estimacidn por el factor de carga para tener un estimado de la duracién
real que tendra esa tarea.

Tiempo ideal

Tiemporeal =

factor de carga

El factor de carga se puede estimar comparando datos histéricos del tiempo ideal estimado
para varias historias de usuario con el tiempo real en el que se completaron esas historias. Por
ejemplo, las historias finalizadas la semana pasada habian estimado 20 horas ideales. Sin
embargo, el tiempo transcurrido fue de 40 horas, por lo que el factor de carga fue de 0,5.

24 Kent Beck y Martin Fowler, Planning Extreme Programming.
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Puntos de historia

En lugar de estimar por tiempo ideal, se puede estimar en base al esfuerzo relativo necesario
para completar una historia de usuario.

Los puntos de historia son un nimero que indica la complejidad relativa de las historias de
usuario. Por ejemplo, a una historia de minimo esfuerzo se le podrian asignar 1 punto, otra
historia de esfuerzo medio 8 puntos y una historia de gran esfuerzo podria tener 55 puntos
de historia.

Los puntos de historia son muy utilizados para estimar el esfuerzo relativo de las historias de
usuario y esos valores no estan relacionados con el tiempo ideal o el tiempo transcurrido.

Para los valores numéricos de los puntos de historia se puede utilizar la sucesién de Fibonacci:
0,1,1,2,3,5,8, 13, 21, 34, 55, 89, 144, 233 ..., donde cada numero es la sumatoria de sus
dos numeros previos.
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Poker de planificacion (Planning poker)

El poker de planificacion es una técnica para calcular una estimacién basada en el consenso
para estimar el esfuerzo o el tamafio relativo de pocas historias de usuario (ej. aprox. 15
historias) y con un numero reducido de participantes (ej. maximo 8).

Los miembros del equipo utilizan una baraja de cartas numeradas de menor a mayor esfuerzo
con la siguiente secuencia: 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40 y 100. Ademas, existen las cartas “?” (duda)

y ® (taza de café) que significa que el participante necesita un descanso.

Para iniciar la sesién de planificacion, el dueio del
producto lee una historia de usuario o describe una
funcionalidad. Luego, los miembros del equipo
colocan sobre la mesa (o tablero electrénico si es un
equipo remoto) la carta con el nimero de esfuerzo
relativo que estiman para completar esa historia.

Todos los participantes muestran sus cartas al mismo
tiempo para evitar que alguna persona influya sobre

las estimaciones de otros.

Cuando existen grandes diferencias de estimacidn, se produce un didlogo colaborativo para
justificar las diferentes estimaciones.

La votacidn se repite hasta que el equipo llega a un consenso sobre la estimacion.

Cuando no se llega a consenso y siguen siendo muy dispares las estimaciones de diferentes
miembros del equipo, podria tener sentido no colocar esa historia entre las prioritarias a llevar
a cabo ya que podria ser muy riesgosa.
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Sistema de cubiculos (Bucket system)

Para aquellos casos de varias historias de usuario o un gran nimero de participantes, se puede

utilizar el sistema de cubiculos que es mucho mas rapido que el pdker de planificacidn.

¥ Pasos:

Configure el entorno fisico segin el diagrama de arriba donde cada carta tiene un

cubiculo para colocar las historias de usuario.

Se elije al azar una historia del product backlog y se lee al grupo. Se coloca esa historia

en el cubiculo "8" como primer parametro de referencia.

Se elije otra historia al azar y se lee al grupo. El grupo discute y llega a un consenso de su
posicién relativa y la coloca en el cubiculo correspondiente. Se repite lo mismo con la

tercer historia seleccionada al azar.

Reacomode esas 3 historias segln su esfuerzo relativo en los cubiculos que
correspondan. Por ejemplo, la primera historia que comenzé en “8”, podria

reacomodarse a otro casillero.

Asigne todas las historias restantes por igual entre todos los participantes. Cada
participante coloca sus historias en los cubiculos sin discutir con otros participantes. Si

una persona tiene una historia que no comprende, se la ofrece a otra persona.

Todos revisan en silencio las historias de los cubiculos. Si alguien encuentra una historia
gue cree que esta fuera de lugar, el grupo lo discute hasta lograr un consenso sobre su
ubicacion relativa.

Escriba los numeros de los cubiculos en las tarjetas para registrar las estimaciones de las

historias de usuario.
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Talles de camisetas (T-shirt size)

Esta técnica permite estimar rapidamente el esfuerzo de un gran nimero de épicas o grandes
historias de usuario del listado de trabajo pendiente.

Cada una de las historias o épicas se estima en funcion de su esfuerzo relativo utilizando un
talle de camisetas: Extra Small (XS), Small (S), Medium (M), Large (L) o Extra Large (XL).

La decisidn sobre el tamafio se basa en una discusidn abierta y colaborativa mutua entre los
miembros del equipo.

Trabajar con talles de camisetas obliga al equipo a utilizar una baja precisién en la estimacion,
lo que evita crear un concepto erréneo de precisidon exacta en plazos y costos.

También se puede vincular los talles de camisetas con una idea aproximada del impacto en
plazo, recursos y presupuesto, como en el ejemplo que se presenta en la tabla a continuacién.

Talle Plazo ‘ Personas Costo ‘
XS | 1-4 semanas 1-2 $1.000 - $10.000
S 2-3 meses 3-5 $10.000 - $50.000
M 4-6 meses 6-10 51.000 — 300.000

L 7-12 meses 11-20 301.000 - 1.000.000

XL +1 ano +20 +1.000.000

Seguramente existen épicas que se pueden realizar en corto plazo (ej. S) pero con muchos
recursos y presupuesto (ej. L), o viceversa, en esos casos se podria definir esa épica como de
gran esfuerzo (L).

Este método es una forma rdpida para tener unaidea aproximada del tamafio total del listado
de trabajo pendiente.
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Estimacion por afinidad (Affinity estimation)

Esta técnica utiliza varios de los conceptos desarrollados previamente para estimar de manera
rapida el tamafio relativo de gran cantidad de historias de usuario del product backlog.

]
¢ 9 Pasos:

1. Los miembros del equipo de desarrollo, de manera individual y en silencio, colocan

las historias en una pared o tablero ordenadas segun su tamafio relativo.

2. El equipo de desarrollo discute sobre los tamafios relativos del paso anterior y
reorganizan las historias solicitando aclaraciones al duefio del producto.

3. Las historias se colocan en "cubiculos" etiquetados. Las etiquetas podria ser el talle
de camisetas (XS, S, M, L, XL) o puntos de historia (1, 2, 3, 5, 8, 13).

4. El duefio del producto discute los tamafios relativos estimados por el equipo. El

equipo puede decidir mover alguna historia a otro cubiculo.

5. Se etiquetan todas las historias de usuario con el tamafio estimado.
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Pequefio / Incierto / Grande

Esta es una técnica muy rapida de estimacion aproximada. Se le pide al equipo que coloque
las historias de usuario en una de estas categorias:

v" Pequefio
v"Incierto
v" Grande

El primer paso es categorizar los elementos obvios en las dos categorias extremas de “grande”
o “pequeno”. A continuacion, el grupo puede discutir los elementos mas complejos que
fueron catalogados como “inciertos” para colocarlos en grande o pequefio.

Cran c:le,

q° _
i (’G}UE no

Finalmente, se puede asignar tamafios relativos a estas 2 categorias (ej. Pequefio: XS, S, M;
Grande: L, XL, XXL) para estimar 6 tamafios relativos de todas las historias de usuario.
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Votacion de puntos (Dot voting)
Esta técnica es simple y rdpida para estimar pocas historias de usuario.

Cada persona recibe una pequefia cantidad de pegatinas que debe distribuir entre las historias
de usuario en funciéon de su esfuerzo relativo. A mayor esfuerzo, mas pegatinas deberia
colocar en la historia.

Las historias que reciben mayor cantidad de puntos de los participantes se consideran las de
mayor esfuerzo relativo.

Triangulacion (Triangulating)

El equipo estima por analogia comparando la historia del usuario que desea estimar con
algunas historias previamente estimadas.

Luego deciden si la historia de usuario es aproximadamente del mismo tamafio, mas pequefa
o grande que las otras historias estimadas.

Esta triangulacidn es de gran utilidad para aplicar en cualquiera de las técnicas mencionadas
previamente.
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Delphi de banda ancha (Wideband Delphi Technique)
Técnica basada en el consenso para estimar el esfuerzo de una actividad.

El coach agil o facilitador solicita de manera privada a cada uno de los miembros del equipo
gue hagan sus estimaciones sobre el esfuerzo relativo de las historias de usuario,
manteniendo la confidencialidad de esas estimaciones.

El facilitador luego presenta las estimaciones a todo el equipo para que discutan si estan de
acuerdo o no con esos resultados.

Se llama "banda ancha" porque, en comparacién con el método Delphi tradicional, tiene una
mayor interaccion y mds comunicacion entre los participantes que tienen la oportunidad de
discutir entre todos las diferentes estimaciones.

Mapeo mudo (Mute mapping)

Luego de una tormenta de ideas entre los participantes sobre la explicacién de las distintas
historias de usuario, el equipo trabaja en silencio para agrupar las historias en diferentes
categorias (ej. talle de camisetas).

Crande

Las estimaciones se consideran completas cuando cada participante deja de mover las
historias y sefiala su satisfaccion con las agrupaciones.

Esta herramienta de diagramacién por afinidad fomenta la participacién equitativa y reduce
el sesgo de tener solamente opiniones de algunos miembros del equipo.
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5.5 Planificar iteraciones

La planificacion de iteraciones es un evento en el que todos los miembros del equipo

determinan qué parte del trabajo pendiente pueden comprometerse a entregar durante la
proxima iteracion.

Los resultados de la planificacion de la iteracidn serdn:

El listado de trabajo pendiente de la iteracién (sprint backlog) que incluye las
historias comprometidas y sus criterios de aceptacion.

Una declaracion de objetivos comerciales de la iteracién.

_ Compromiso del equipo con el trabajo necesario para alcanzar los objetivos.

Holgura (Slack)

Debido a la variabilidad inherente
en las estimaciones, se pueden
agregar holguras en la planificacién
de iteraciones con tareas de baja

prioridad que se podrian eliminar en

cualquier momento si el equipo se
atrasara en las tareas prioritarias.

Por lo tanto, si hubiera un retraso en alguna de las tareas prioritarias, al tener estas holguras
planificadas, se podria cumplir con los prondsticos de estimacion.

Ejemplos de holguras:
= Agregar pruebas a un cddigo heredado
= Pagar una deuda técnica mejorando el sistema de construccion
= Refactorizacidn arquitectdnica

= Tiempo para investigacion
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Spike (Apice o pico)

Cuando nos enfrentamos con una historia de usuario a la que es dificil poder estimarla (e;j.
cuantos puntos de historia) por falta de informacién o incertidumbre, se puede realizar un
spike para obtener mds informacién y luego estimar la historia de usuario.

Un spike es un tipo de historia de usuario de muy corto plazo utilizado para investigacion,
disefio, exploracidn y creacion de prototipos.

Objetivos:
v Obtener conocimiento para reducir el riesgo de un enfoque técnico
‘@-’ v" Comprender mejor un requisito

v" Aumentar la confiabilidad de una estimacién de la historia

Spikes funcionales: analizar el comportamiento general de la soluciéon y determinar cémo
desglosarla, cémo organizar el trabajo, dénde existe riesgo y complejidad y cdmo utilizar ideas
para influir en las decisiones de implementacion.

Spikes técnicos: investigar varios enfoques en la solucién. Por ejemplo: decisién de construir
versus comprar; evaluar el rendimiento potencial o el impacto de la carga de una nueva
historia de usuario; evaluar enfoques de implementacién técnica especificos; desarrollar
confianza sobre la alternativa de solucién deseada; etc.

Ejemplos de spike:
Estimar nuevas caracteristicas y capacidades para analizar el comportamiento
implicito de una funcionalidad.

Proporcionar informacién sobre el enfoque para dividir una historia en piezas mas
pequefias y cuantificables.

Realizar analisis de viabilidad de una épica.

S S S

Realizar investigacion bdsica para familiarizarlos con una nueva tecnologia.

Los spikes no agregan valor directo al usuario, por lo que deberian utilizarse con moderacion.

309 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



Sashimi

En el contexto de los métodos agiles, cada rebanada del sashimi se entiende como un pedacito
del todo que esta listo para consumirse en cualquier momento.

Cuando se planean las actividades de una iteracién, los productos resultantes deben estar
listos para consumo del usuario. Eso quiere decir que no sélo debemos contar con el sistema
de software, sino que también debe estar lista la documentacidn, el instalador, el manual de
usuario, etc.

En otras palabras, todas las partes del entregable deben estar completas al finalizar la
iteracion o el lanzamiento.
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5.6 Ejercicios - Planificacion

ﬂOrdene los diferentes componentes de planificacién de menor duracién (1) a mayor

duracién (6), colocando la duracién aproximada.

Componente de planificacion Orden (1 a 6) ‘ Duracidn
Dia

Hoja de ruta

Iteracién

Lanzamiento

Vision

Wave

2 Conteste verdadero o falso con relacién al rolling wave planning.
Frase Vv

La elaboracidn progresiva es un proceso iterativo que disminuye el nivel de detalle
de un plan a medida que se cuenta con mayor cantidad de informacidn.

La elaboracién progresiva es un proceso iterativo que incrementa el nivel de
detalle de un plan a medida que se cuenta con estimaciones menos precisas.

Los paquetes de trabajo adquieren menor nivel de detalle cuanto mas cerca estén
de convertirse en actividades actuales.

Se aprovechan las lecciones aprendidas de cada iteracidn para seguir ajustando el
plan de manera continua.

Se planifica a nivel agregado todas las actividades del proyecto.
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3 Conteste verdadero o falso con relacién a la adaptabilidad del plan.
Frase \

Adaptarse a los cambios de requisitos en cualquier momento del proyecto es mas
realista que intentar definir todos los requisitos al comienzo del proyecto.

En el desarrollo iterativo se producen caracteristicas del producto final que puedan
implementarse al final de una o mas de las iteraciones.

Los cambios de requisitos son un aspecto inevitable y hasta deseable del desarrollo
de proyectos agiles.

Mediante el desarrollo incremental construimos una version parcial del producto y
luego expandimos esa version a través de cortos periodos de desarrollo sucesivos
seguidos de revisiones y adaptaciones.

ﬁ Seguln Scrum, coloque el timebox recomendado de los siguientes eventos para un
proyecto que ha definido iteraciones de 2 semanas.

Evento Timebox ‘
Planificacién de la iteracion

Reunion diaria

Revision de la iteracion

Retrospectiva de la iteracién

5 Conteste verdadero o falso con relacién al tailoring.
Frase Vv

Disciplined Agile ofrece opciones para adaptar los marcos existentes a cada
situacidn en particular.

Primero deberiamos comprender las razones detras de una practica especifica
antes de decidir que no la necesitamos.

Segun la Guia Scrum, los roles, eventos, artefactos y reglas son adaptables y
flexibles para cada organizacion.

Seguln la Guia Scrum, Scrum se puede utilizar de manera parcial y funciona bien

como un contenedor para otras técnicas, metodologias y practicas.
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é Complete con una palabra.

Las épicas se dividen en

Las historias se dividen en

Los temas se dividen en

7Complete las palabras de los atributos INVEST de las historias de usuario.

w om < z -

Complete las palabras de los atributos SMART de las tareas.

w

- =® > 2
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9

Conteste verdadero o falso con relacion a las historias de usuario.

Frase V
Cuando una historia demore mas de 8 horas hay que descomponerla en historias
mas pequeiias.

En las historias complejas deberiamos identificar puntos de progreso o hitos en las
distintas iteraciones.

Las historias complejas hay que dividirlas en menores historias de usuario.

Si una historia no se puede completar en una iteracién deberiamos
descomponerla en historias mas pequenias.

ﬂ @ Complete los atributos DEEP del trabajo pendiente asociado al producto.

D

ﬁ ﬂ Conteste verdadero o falso con relacién al refinamiento del product backlog.
Frase Vv

El product backlog se sigue refinando durante todo el proyecto y siempre se pueden
agregar nuevas funcionalidades y requisitos.

El refinamiento continuo del product backlog no solo se basa en el valor de cada
historia de usuario, sino en el riesgo asociado a cada historia.

Las historias de usuario existentes pueden modificarse, definirse con mas detalle o
incluso eliminarse.

Se llevan a cabo reuniones entre el duefio del producto y el equipo de entregas

para desglosar, detallar, estimar y reorganizar el product backlog.
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ﬁ 2Complete del 1 al 8 los pasos para Blitz planning.

Paso Descripcion

Estime y etiquete las tareas. Plazo recursos necesarios de cada tarea.

Hoja de ruta. Agrupar posibles lanzamientos futuros.

Lanzamiento. Identificar las primeras funcionalidades de utilidad.

Optimice el plan. El patrocinador reconsidera la necesidad comercial del proyecto.

Ordene las tareas. Organizar las tareas segun dependencias.

Piense las tareas. Los participantes escriben en tarjetas las principales tareas.

Reuna a los asistentes.

Revise las tareas. Se revisan las tareas y se agregan las que sean necesarias.

ﬁ 3 Conteste verdadero o falso con relacién al tiempo ideal.
Frase V F

El tiempo ideal es el plazo que tomaria completar una tarea o historia de usuario
suponiendo que no existiran interrupciones en los miembros del equipo.

La relacion entre el tiempo ideal y el tiempo real transcurrido se lo denomina
“factor de carga” (load factor).

Tiempo ideal = Tiempo real /factor de carga

Tiempo real = Tiempo ideal x factor de carga

14

ol 1l 21 31_181

Complete los 3 nimeros que faltan de los puntos de historia.

,21, 55,
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ﬁ 5 Conteste verdadero o falso con relacién al pdker de planificacién.
Frase vV F

Cartas que se utilizan: 1, 2, 3,5, 8, 13, 20, 40, 100,?y ®

Cuando existen grandes diferencias de estimacidn, se utiliza la estimacion mas alta.

Los participantes muestran sus cartas de a uno por vez hasta que participen todos.

SI fueran muy dispares las estimaciones se puede colocar esa historia entre las
prioritarias.

Sirve para estimar muchas historias de usuario con un gran nimero de
participantes.

ﬁ 6 Complete del 1 al 7 los pasos para el bucket system.

Paso Descripcion

Asigne todas las historias restantes por igual entre los participantes. Cada
participante coloca sus historias en los cubiculos sin discutir con otros.

Configure el entorno fisico con cubiculos para colocar las historias de usuario.

Escribir los nimeros de los cubiculos en las tarjetas para registrar las estimaciones
de las historias de usuario.

Reacomodar las primeras 3 historias segln su esfuerzo relativo en los cubiculos
gue correspondan.

Se elije al azar una historia del product backlog y se lee al grupo. Se coloca esa
historia en el cubiculo "8" como primer pardmetro de referencia.

Se elije otra historia al azar y llega a un consenso de su posicién en el cubiculo
correspondiente. Se repite lo mismo con la tercer historia seleccionada al azar.

Todos revisan en silencio las historias de los cubiculos. Si alguien encuentra una
historia fuera de lugar, el grupo busca un consenso sobre su ubicacién relativa.
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Conteste verdadero o falso con relacidn al talle de camisetas.
Frase V F

Cada una de las historias o épicas se estima en funcién de su esfuerzo relativo
utilizando un talle de camisetas.

La decisidn sobre el tamafio se basa en la informacion anénima de los miembros del
equipo.

Permite estimar rapidamente el esfuerzo de un gran nimero de épicas o grandes
historias de usuario del listado de trabajo pendiente

Se puede vincular los talles de camisetas con una idea aproximada del impacto en
plazo, recursos y presupuesto.

Trabajar con talles de camisetas obliga al equipo a utilizar una baja precisién en la

estimacion.

ﬂ Complete del 1 al 5 los pasos para la estimacién por afinidad.

Paso Descripcion

El duefio del producto discute los tamafos relativos estimados por el equipo. El

equipo puede decidir mover alguna historia a otro cubiculo.

El equipo de desarrollo discute sobre los tamanos relativos del paso anteriory
reorganizan las historias solicitando aclaraciones al duefio del producto.

Las historias se colocan en "cubiculos" etiquetados. Las etiquetas podria ser el talle
de camisetas (XS, S, M, L, XL) o puntos de historia (1, 2, 3, 5, 8, 13).

Los miembros del equipo de desarrollo, de manera individual y en silencio, colocan
las historias en una pared o tablero ordenadas segun su tamafio relativo.

Se etiquetan todas las historias de usuario con el tamafio estimado.
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ﬂ 3 Complete cual de las siguientes técnicas de estimacion corresponde a cada caso:
(Pequefio / Incierto / Grande); Dot voting; Triangulacién; Wideband Delphi; Mute mapping
Frase ‘ Técnica

El equipo estima por analogia comparando la historia del usuario
gue desea estimar con algunas historias previamente estimadas.

Las estimaciones se consideran completas cuando cada participante
deja de mover las historias.

Las historias que reciben mayor cantidad de puntos de los
participantes se consideran las de mayor esfuerzo relativo.

Se mantiene la confidencialidad de esas estimaciones de cada
miembro del equipo.

Se puede asignar tamafos relativos a las 2 grandes categorias.

2 @ Conteste si los siguientes items corresponden a “slack”, “spike” o “sashimi”

Ejemplo Planificacion

Agregar pruebas a un cddigo heredado

Contar con el sistema de software, la documentaciodn, el instalador y el
manual de usuario al finalizar la iteracion.

Estimar nuevas caracteristicas y capacidades para analizar el
comportamiento implicito de una funcionalidad.

Pagar una deuda técnica mejorando el sistema de construccion

Proporcionar informacién sobre el enfoque para dividir una historia en
piezas mas pequefias y cuantificables.

Realizar analisis de viabilidad de una épica.

Realizar investigacion bdsica para familiarizarlos con una nueva tecnologia.

Refactorizacién arquitectdnica

Tiempo para investigacion
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Las proximas 3 preguntas son un ejemplo del estilo de preguntas del examen PMI-ACP®. Para
practicar con mas preguntas situacionales, puede adquirir el simulador PMI-ACP® de Pablo
Lledé en www.pablolledo.com.

E ﬂ Adler ha comenzado un “Design Sprint” de cinco dias facilitando técnicas de
divergencia entre los miembros de su equipo 4agil con el objetivo de buscar la mayor cantidad
de opciones posibles. El juicio del equipo se ha aplazado durante dos dias para favorecer la
creatividad e innovacion. Al tercer dia, Adler coordina con los interesados para que lleguen a
una unica solucién convergente del prototipo que van a testear. ¢Qué herramienta podria
haber utilizado Adler para la toma de decisiones convergente?

A. Scamper

B. Comprar una caracteristica (Buy a feature)
C. Crazy 8

D Escritura de ideas (Brainwritting)

2 2 Hinato y los miembros de su equipo estan refinando el listado de trabajo pendiente
para comenzar con la tercera iteracién de una semana en un proyecto que optimiza la carga
de baterias. ¢ Cual de los siguientes items es correcto?

A. Las historias del listado de trabajo pendiente se estimaron con una granularidad
similar

B. No se deberian agregar nuevas funcionalidades en la cuarta iteraciéon

C. Las potenciales historias de la sexta iteracién no tienen detalle

D. Después de la refinacion del listado de trabajo pendiente, no deberian eliminarse

historias de usuario

2 3 Marlene es la coach agil de un proyecto que quiere desarrollar sensores para mejorar
la calidad del aire, pero el equipo de desarrollo tiene dudas de como lograr ese objetivo y
cuantos cambios tecnoldgicos podrian avecinarse. ¢ Qué deberia hacer Marlene?

A. Liderazgo adaptativo en base a los cambios tecnolégicos

B Planificar solamente a nivel de épicas hasta que exista menor incertidumbre
C. Elaboraciéon progresiva sobre el detalle de las historias de usuario

D Sashimi detallado para cada épica
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5.7 Respuesta ejercicios - Planificacion

ﬂ RHorizonte de planificacién

Componente de planificacion Orden (1 a 6) ‘ Duracion

Dia 6 24 horas

Hoja de ruta 2 1afio

Iteracion 5 15 dias

Lanzamiento 3 6 meses

Visién 1 3 afios

Wave 4 3 meses
2 R Rolling wave planning.

Frase ‘ Vv ‘ F

La elaboracion progresiva es un proceso iterativo que disminuye el nivel de detalle v

de un plan a medida que se cuenta con mayor cantidad de informacién.

La elaboracién progresiva es un proceso iterativo que incrementa el nivel de \
detalle de un plan a medida que se cuenta con estimaciones menos precisas.

Los paquetes de trabajo adquieren menor nivel de detalle cuanto mas cerca estén \
de convertirse en actividades actuales.

Se aprovechan las lecciones aprendidas de cada iteracidn para seguir ajustandoel | V
plan de manera continua.

Se planifica a nivel agregado todas las actividades del proyecto. \'
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3 RAdaptabilidad

Frase ‘ Vv ‘ F
Adaptarse a los cambios de requisitos en cualquier momento del proyecto esmas | V
realista que intentar definir todos los requisitos al comienzo del proyecto.
En el desarrollo iterativo se producen caracteristicas del producto final que puedan v
implementarse al final de una o mas de las iteraciones.
Los cambios de requisitos son un aspecto inevitable y hasta deseable del desarrollo | Vv
de proyectos agiles.
Mediante el desarrollo incremental construimos una versién parcial del producto y v
luego expandimos esa version a través de cortos periodos de desarrollo sucesivos
seguidos de revisiones y adaptaciones.
ﬁ R Timebox
Evento Timebox ‘
Planificacién de la iteracion 4 horas
Reunién diaria 15 minutos
Revision de la iteracién 2 horas
Retrospectiva de la iteracién | 1,5 horas
5 R Tailoring
Frase ‘ V ‘ F
Disciplined Agile ofrece opciones para adaptar los marcos existentes a cada | V
situacidn en particular.
Primero deberiamos comprender las razones detrds de una practica especifica v
antes de decidir que no la necesitamos.
Segun la Guia Scrum, los roles, eventos, artefactos y reglas son adaptables y \
flexibles para cada organizacion.
Segun la Guia Scrum, Scrum se puede utilizar de manera parcial y funciona bien \
como un contenedor para otras técnicas, metodologias y practicas.
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Temas, épicas, historias
Las épicas se dividen en historias
Las historias se dividen en tareas

Los temas se dividen en épicas

Independiente
Negociable

Valiosa

Estimable
Small (Pequefia)

Testeable

4 Atributos de las tareas.
Specific (Especifico)

Medible

Alcanzable

Relevante

Tiempo fijo

Atributos de historias de usuario.

Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



Frase WF
Cuando una historia demore mas de 8 horas hay que descomponerla en historias v
mas pequeiias.

En las historias complejas deberiamos identificar puntos de progreso o hitos en las | Vv
distintas iteraciones.

Las historias complejas hay que dividirlas en menores historias de usuario. v

Si una historia no se puede completar en una iteracién deberiamos v

descomponerla en historias mas pequenias.

ﬂ @ RAtributos del product backlog
Detallada

Estimable

Emergente

Priorizada

ﬂ ﬂﬁRefinamiento

El product backlog se sigue refinando durante todo el proyectoy siempre se pueden | V
agregar nuevas funcionalidades y requisitos.

El refinamiento continuo del product backlog no solo se basa en el valor de cada v
historia de usuario, sino en el riesgo asociado a cada historia.

Las historias de usuario existentes pueden modificarse, definirse con mas detalleo | v
incluso eliminarse.

Se llevan a cabo reuniones entre el duefio del producto y el equipo de entregas v
para desglosar, detallar, estimar y reorganizar el product backlog.
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ﬁ 2 RBlitz planning

5 Estime y etiquete las tareas. Plazo recursos necesarios de cada tarea.

Hoja de ruta. Agrupar posibles lanzamientos futuros.

Lanzamiento. Identificar las primeras funcionalidades de utilidad.

Optimice el plan. El patrocinador reconsidera la necesidad comercial del proyecto.

Ordene las tareas. Organizar las tareas segun dependencias.

Piense las tareas. Los participantes escriben en tarjetas las principales tareas.

Reuna a los asistentes.

AR IN|IW OO O

Revise las tareas. Se revisan las tareas y se agregan las que sean necesarias.

ﬁ 3 R Tiempo ideal
Frase ‘ Vv ‘ F

El tiempo ideal es el plazo que tomaria completar una tarea o historia de usuario v

suponiendo que no existiran interrupciones en los miembros del equipo.

La relacion entre el tiempo ideal y el tiempo real transcurrido se lo denomina v
“factor de carga” (load factor).

<.

Tiempo ideal = Tiempo real /factor de carga

<.

Tiempo real = Tiempo ideal x factor de carga

ﬁ H R Fibonacci para puntos de historia.

0,1,23,5,813,21,34,55.
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ﬁ 5RPéker de planificacién

Frase ‘ \ ‘ F
Cartas que se utilizan: 1, 2, 3,5, 8, 13, 20, 40, 100,?y ® v
Cuando existen grandes diferencias de estimacion, se utiliza la estimaciéon mas alta. v
Los participantes muestran sus cartas de a uno por vez hasta que participen todos. \
SI fueran muy dispares las estimaciones se puede colocar esa historia entre las v
prioritarias.
Sirve para estimar muchas historias de usuario con un gran nimero de v
participantes.

ﬁ 6 RBucket system

5 Asigne todas las historias restantes por igual entre los participantes. Cada
participante coloca sus historias en los cubiculos sin discutir con otros.

1 Configure el entorno fisico con cubiculos para colocar las historias de usuario.

7 Escribir los nimeros de los cubiculos en las tarjetas para registrar las estimaciones
de las historias de usuario.

4 Reacomodar las primeras 3 historias segln su esfuerzo relativo en los cubiculos
gue correspondan.

2 Se elije al azar una historia del product backlog y se lee al grupo. Se coloca esa
historia en el cubiculo "8" como primer pardmetro de referencia.

3 Se elije otra historia al azar y llega a un consenso de su posicién en el cubiculo
correspondiente. Se repite lo mismo con la tercer historia seleccionada al azar.

6 | Todos revisan en silencio las historias de los cubiculos. Si alguien encuentra una

historia fuera de lugar, el grupo busca un consenso sobre su ubicacién relativa.
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ﬂ 7 RTaIIe de camisetas

Frase ‘ \ ‘ F
Cada una de las historias o épicas se estima en funcidn de su esfuerzo relativo | V
utilizando un talle de camisetas.

La decisidn sobre el tamafio se basa en la informacién andnima de los miembros del v
equipo.

Permite estimar rapidamente el esfuerzo de un gran nimero de épicas o grandes v
historias de usuario del listado de trabajo pendiente

Se puede vincular los talles de camisetas con una idea aproximada del impactoen | V
plazo, recursos y presupuesto.

Trabajar con talles de camisetas obliga al equipo a utilizar una baja precision enla | Vv
estimacion.

ﬂ = R Estimacion por afinidad.

Paso Descripcion

4 El duefio del producto discute los tamafios relativos estimados por el equipo. El
equipo puede decidir mover alguna historia a otro cubiculo.

5 El equipo de desarrollo discute sobre los tamanos relativos del paso anteriory
reorganizan las historias solicitando aclaraciones al duefio del producto.

3 Las historias se colocan en "cubiculos" etiquetados. Las etiquetas podria ser el talle
de camisetas (XS, S, M, L, XL) o puntos de historia (1, 2, 3, 5, 8, 13).

1 Los miembros del equipo de desarrollo, de manera individual y en silencio, colocan
las historias en una pared o tablero ordenadas segln su tamafio relativo.

5 Se etiquetan todas las historias de usuario con el tamafio estimado.
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ﬂ 3 R Técnicas de estimacion

Frase ‘ Técnica

El equipo estima por analogia comparando la historia del usuario

. S . . Triangulacién
gue desea estimar con algunas historias previamente estimadas.

Las estimaciones se consideran completas cuando cada participante

Mute mappin
deja de mover las historias. pping

Las historias que reciben mayor cantidad de puntos de los

- . . Dot voting
participantes se consideran las de mayor esfuerzo relativo.

Se mantiene la confidencialidad de esas estimaciones de cada

) ] Wideband Delphi
miembro del equipo.

Pequefio / Incierto

Se puede asignar tamafos relativos a las 2 grandes categorias.
/ Grande

2 @ R “Slack”, “Spike”, “Sashimi”

Agregar pruebas a un cddigo heredado Slack
Contar con el sistema de software, la documentacidn, el instalador y el Sashimi
manual de usuario al finalizar la iteracidn. ashimi
Estimar nuevas caracteristicas y capacidades para analizar el Spik
comportamiento implicito de una funcionalidad. pike
Pagar una deuda técnica mejorando el sistema de construccion Slack
Proporcionar informacién sobre el enfoque para dividir una historia en Spike
piezas mas pequeiias y cuantificables.

Realizar analisis de viabilidad de una épica. Spike
Realizar investigacion bdsica para familiarizarlos con una nueva tecnologia. Spike
Refactorizacién arquitectdnica Slack
Tiempo para investigacion Slack
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E ﬂﬁ Respuesta B. Buy a feature (comprar una caracteristica): juego donde se crea una
lista de caracteristicas potenciales colocando un precio a cada una basado en los costos de
desarrollo o el valor para el cliente. Los clientes compran las caracteristicas que desean en la
proxima versién de su producto utilizando el dinero ficticio de juego que se les dio. Los clientes
utilizan todo su dinero comprando las funciones prioritarias. Como resultado de este juego
los interesados llegan a una decision convergente o consenso sobre las principales
caracteristicas que deberia tener el producto. / Scamper, Crazy 8 y Brainwritting son técnicas
para fomentar el pensamiento divergente entre los miembros del equipo. / Scamper: una vez
identificado el problema, se hacen preguntas relacionadas con: Sustituir, Combinar, Adaptar,
Modificar, Poner otros usos, Eliminar y Reordenar. / Crazy 8: Los miembros del equipo deben
dibujar ocho ideas distintas en pocos minutos para generar una amplia variedad de soluciones
a un problema. / Brainwritting (Escritura de ideas): dinamica de grupo similar al brainstorming
(tormenta de ideas) donde los participantes escriben en un papel sus ideas antes de ponerlas
en comun con los demads. Esta técnica busca aumentar la participacién de todos los
interesados, en especial de los mas timidos que podrian no participar en un brainstorming.

E 2 R Respuesta C. El listado de trabajo pendiente (Product Backlog) se sigue refinando

durante todo el proyecto y siempre se pueden agregar nuevas funcionalidades y requisitos.
Las historias existentes pueden modificarse, definirse con mas detalle o incluso eliminarse.
Las funcionalidades y requisitos no estan completamente definidos desde el principio, sino
gue el product backlog se desarrolla de forma iterativa. Los items del product backlog tienen
una granularidad diferente; mientras que los elementos a implementar durante las préximas
iteraciones deben estar definidos con mayor detalle (grano fino), el resto pueden estar
definidos de manera mas general (grano grueso). El motivo de la granularidad diferente es
gue no tiene sentido invertir tiempo en la descripcién detallada de los requisitos de una
historia hasta que comience su implementacién, ya que los requisitos suelen cambiar a
medida que avanza el proyecto.
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2 3 R Respuesta C. Elaboracion Progresiva: proceso iterativo que incrementa el nivel de

detalle de un plan a medida que se cuenta con mayor cantidad de informaciéon y con
estimaciones mds precisas. Por ejemplo, dividir las épicas en historias de usuarios y definir los
detalles de esas historias a medida que avanza la planificacién del lanzamiento y estan mas
cerca de ser agregadas a un sprint. / En el contexto de los métodos agiles, cada rebanada del
sashimi se entiende como un pedacito del todo que estd listo para consumirse en cualquier
momento. Cuando se planean las actividades de una iteracion, los productos resultantes
deben estar listos para consumo del usuario. Eso quiere decir que no sélo debemos contar
con el sistema de software, sino que también debe estar lista la documentacién, el instalador,
el manual de usuario, etc. En otras palabras, todas las partes del entregable deben estar
completas.
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Capitulo 6

Resolucion de problemas

6.1 Riesgos

EI riesgo es un evento incierto que si ocurriese tendria un

impacto negativo o positivo sobre el proyecto. Los riesgos
negativos suelen ser amenazas que deberiamos mitigar y los
riesgos positivos son oportunidades que podriamos aprovechar.

En este capitulo vamos a enfocarnos solamente en los riegos
negativos.

En los proyectos agiles la gestidn de riesgos se lleva a cabo en
cadaiteracidn involucrando al duefio del producto, el equipo de
desarrollo y los interesados clave. Al final de cada iteracion se

analizan las lecciones aprendidas para actualizar el plan de
gestion de riesgos de la proxima iteracion.

Resolver problemas una vez que ocurren es reactivo y no ayuda con la agilidad del proyecto.
Deberiamos ser proactivos para anticiparnos a los problemas. Por ejemplo, identificar
problemas en las reuniones de retrospectiva es una buena practica proactiva para mitigar
riesgos potenciales antes que ocurran en las proximas iteraciones.
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Tipos de riesgos

Michele Sliger > menciona cinco riesgos principales de los proyectos agiles:

Variacidn de la productividad: diferencia entre el rendimiento planificado y el real

Corrupcion del alcance: exceso de requisitos sobre el acuerdo inicial

Descompostura de la especificacion: falta de consenso sobre los requisitos
Defecto del cronograma: estimaciones deficientes de la duracidn de tareas

Pérdida de personal: recursos humanos que se van del proyecto

Técnico: uso de tecnologia o habilidades.

Logistica: cronograma, financiacion, dotacion de personal, etc.

Politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, legales, ecolégicos.

25 Michele Sliger y Stacia Broderick, The Software Project Manager’s Bridge to Agility.
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Gestion de riesgos

Los pasos basicos para gestionar los riesgos son:

1 Identificar los riesgos mediante: lluvia de ideas,
técnica Delphi, revision de supuestos, analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades,
amenazas), etc.

2 Analizar los riesgos para priorizar su importancia
relativa

3 Planificar la respuesta a los riesgos mas
importantes

4 Monitorear y controlar los riesgos

Una vez identificados los riesgos, se suele realizar un analisis cualitativo para estimar su
severidad, estimando la probabilidad de ocurrencia y el impacto.

Al multiplicar la probabilidad por el impacto se obtiene un puntaje que servira para ordenar
los riesgos desde los menos criticos hasta los mas severos. Por ejemplo, en un analisis
cualitativo, si se define una probabilidad de 1 (muy baja probabilidad) a 5 (muy alta
probabilidad), e impacto de 1 (muy bajo impacto) a 5 (muy alto impacto), el riesgo menos
grave tendrd un puntaje de 1 (1 x 1) y los mas severos tendran un puntaje de 25 (5x 5) .

I Severidad del Riesgo = Probabilidad de ocurrencia x Impacto i

SEVERIDAD
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Por su parte, en un analisis cuantitativo del riesgo, la probabilidad de ocurrencia suele ser
un porcentaje entre 0% y 100%, mientras que el impacto suele ser un valor monetario que
representa la pérdida si el riesgo ocurre o el impacto en el cronograma del proyecto medido
en dias de retraso.

Por ejemplo, si existe una probabilidad del 20% de que uno de los miembros claves del equipo
deje de trabajar, el impacto podria ser un retraso de una semana en el desarrollo del producto
y este retraso tendria un costo monetario de $10.000.

En este caso la pérdida monetaria esperada o exposicidn al riesgo seria de $2.000 (20% x
$10.000).

E% ng:c;c{n 3l R':esgo

100. 000

$ IMPdQJ[O ¥ 1p0.000

y Exposicion al riesgo = Probabilidad (%) x Impacto ($) f

Un censo de riesgo es un marco simple para analizar la exposicién al riesgo de un proyecto.
Para cada riesgo identificado, se calcula cuantitativamente la probabilidad y el impacto
(tiempo y/o costo), luego se multiplica la probabilidad por el impacto para calcular la
exposicion de cada riesgo. Por ejemplo, si la probabilidad de ocurrencia es 10% y el impacto
un retraso de 20 dias, la exposicidn de ese riesgo sera de 2 dias (10% x 20 dias).

Sumando la exposicién de cada riesgo identificado, se obtiene la exposicidn total del riesgo

del proyecto.
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Priorizacion de historias segun riesgos

Las historias de usuario del product backlog deberian priorizarse no sélo en funcién del valor
comercial, sino también del riesgo. Mientras mayor valor comercial y menor riesgo tenga una
historia de usuario, mayor deberia ser su prioridad.

PRiORIDAD
5

= \/alov . 4

Por ejemplo, la disponibilidad de recursos suele ser un riesgo. Por lo que suele ser preferible

completar una historia de menor valor comercial que tiene recursos disponibles, en lugar de
dejar incompleta una historia de gran valor comercial por falta de recursos.

La situacidn ideal seria no realizar tareas que dependan solamente de una persona. Debemos
intentar siempre tener equipos con perfil “T” o “Peine roto” para no tener que cancelar tareas
si algin miembro del equipo deja de trabajar. O sea, hay que incluir en la priorizacién la

disponibilidad de recursos o el riesgo de tener personas con perfil “1”.

Una vez priorizadas las historias de usuario de gran valor y bajo riesgo,
aquellas historias de gran valor con alto riesgo deberian realizarse lo antes
posible. De esa forma, si el riesgo ocurriese, tendremos holgura para
gestionar la situacién. Por otro lado, si esas historias se prueban en las
primeras iteraciones y fallan, seguramente el costo de esa falla serd menor
gue con el proyecto mas avanzado.

Fracasar rdpido permite al equipo aprender y ajustar el rumbo. ‘
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Diagrama de riesgos pendientes (Risk burndown chart)

Si bien pueden aparecer riesgos a lo largo de todo el
proyecto, por lo general, a medida que avanzan las
iteraciones se van completado historias del
proyecto y los riesgos tienden a disminuir.

Veamos en la tabla a continuacion un ejemplo de un proyecto donde se identificaron tres
riesgos (a, b, c) al inicio del proyecto y todos fueron disminuyendo a medida que avanzaba el
proyecto. Para estimar la exposicidon total del riesgo, se multiplica la probabilidad de
ocurrencia por el impacto de cada riesgo (ej. dias de retraso).

Impacto (Dias Exposicién
Iteracidn Riesgo Probabilidad de retraso)  Exposicion total
a 10% 20 2
1 b 20% 30 6 12
c 40% 10 4
a 8% 20 1,6
2 b 15% 30 4,5 8,6
C 25% 10 2,5
a 0% 0 0
3 b 10% 30 3 5
C 20% 10 2
a 0% 0 0
4 b 0% 0 0 1,5
C 15% 10 1,5
a 0% 0
5 b 0% 0 0 0
C 0% 0 0

Por ejemplo, en la iteracidon 3, la exposicion total de los 3 riesgos del proyecto (a + b +c) fue:
0% x 0 dias + 10% x 30 dias + 20% x 10 dias = 5 dias.

Probabilidad de ocurrencia de 0% significa que ese riesgo ya no existe porque estaba asociado
a una historia de usuario que estd completa al 100%.

A

[EnAm Y
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En el diagrama de riesgos pendientes (risk burndown chart) se grafica la exposicion total del
riesgo en las ordenadas y el nimero de iteracién en la abscisa.

Risk Burndewn Chart

i —
o P

-

Expesicien
o o

L 2 3 y 5
lteracien

El diagrama de riesgos pendientes se actualiza al finalizar cada iteracién para reflejar el
cambio en la exposicidn al riesgo del proyecto. Este grafico por lo general incluye solamente

los riesgos principales (ej. top 10).

Spike para estimar riesgos

Los spikes son un tipo de historia de usuario utilizada para obtener conocimiento para reducir
el riesgo de un enfoque técnico, comprender mejor un requisito o aumentar la confiabilidad
de una estimacion de la historia.

En un corto periodo de tiempo entre iteraciones, los desarrolladores experimentan mediante
el spike para aprender sobre variables desconocidas de una historia de usuario. Por ejemplo,
probar un concepto técnico. Con ese aprendizaje, se actualizan los riesgos de la historia de
usuario en el product backlog para re-priorizar las historias de las préximas iteraciones.
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6.2 Detectar problemas

EI coach agil debe facilitar que el equipo detecte, evallue y resuelva los problemas por si

mismo. O sea, el coach no debe resolver los problemas del equipo.

Mientras antes pueda detectar el equipo los problemas, menos costosa
serd su resolucion. Si un problema no se detecta de manera temprana, es
probable que incremente su tamafio con el correr del tiempo, lo que luego
va a ocasionar retrabajos y retrasos en el cronograma del proyecto.

Deuda técnica (deuda de disefio o deuda de codigo)

La deuda técnica refleja el costo implicito del retrabajo adicional que haremos a futuro por
elegir una solucidn limitada ahora en lugar de utilizar un mejor enfoque que tomaria mas

tiempo.

$ Costo del Cambio

Actusl

Deuds
técnica

y-- Op{'mo
=T - — I
1 2 3 4 5 6 7 Tiem?o
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Defectos escapados (escaped defects)

Un defecto escapado es aquel que no fue descubierto por los
equipos de prueba o el dueno del producto durante la iteracion,
sino que fue encontrado mas tarde por el usuario final durante la
fase de operacion.

Los defectos escapados son los mds costosos de corregir, no sélo por el trabajo necesario para
corregirlos o los costos incurridos en litigios, sino porque afectan de manera negativa la
imagen del producto y la reputacidn de la organizacion.

En general, se gasta menos dinero
cuando el equipo de desarrollo detecta $ Coste de
el problema antes que los equipos de

defeclas escapades

prueba. Por su parte, se gasta menos
cuando el equipo de prueba detecta un
problema en lugar del usuario final.

Por lo tanto, es beneficioso analizar las
causas de los escapes para mitigar
fugas futuras e impulsar la deteccién
de defectos lo antes posible durante el
proceso de desarrollo. Desarvollo  Pruebas  Usuario  Tiempe

Los defectos escapados se monitorean a través del tiempo y son un indicador del nivel de

calidad del proyecto.

El ratio error-retroalimentacion es el nimero de nuevos defectos que tendra el proyecto
para corregir defectos existentes. Por ejemplo, 2 nuevos defectos generados para corregir 10
defectos, seria un ratio error-retroalimentacion del 20% (2/10).

Ratio error-retroalimentacion = Nuevos defectos / Defectos corregidos f
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5 Por qué

Los 5 ¢Por qué? es una técnica para explorar las relaciones de causa y efecto subyacentes a
un problema particular para detectar la causa-raiz de ese problema.

La técnica consiste en repetir la pregunta "éPor qué?" 5 veces, donde cada respuesta forma
la base de la siguiente pregunta.

El "5" se deriva de la observacién empirica en el nimero de iteraciones tipicamente
requeridas para detectar la causa raiz del problema, aunque podrian ser mds o menos de 5
pregunta-respuesta como sea necesario.

Ejemplo:

% ¢Por qué se rompid el control?
Porque la placa esta defectuosa

éPor qué esta defectuosa la placa?
Por mala refrigeracion

éPor qué hay mala refrigeracion?
Porque no llega aire

éPor qué no llega aire?
Por falta de presion

3

¢Por qué falta presion?
Porque el filtro de aire estd sucio.
Por lo tanto, la causa raiz de este problema es el filtro sucio.

Identificar la causa raiz de los problemas nos ayudard a comprender realmente cual es el
problema antes de intentar una solucion rapida que podria ser sélo un parche temporal que
agregara deuda técnica.
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Chequeos de salud (Health checks)

Otra herramienta para detectar problemas es realizando chequeos sobre la salud del equipo.

El chequeo mide el desempefio del equipo revisando su estado en temas tales como trabajo
en equipo, entrega de valor, velocidad, facilidad del lanzamiento, aprendizaje, diversién, etc.

Chequeo Equipo A Equipo B ‘ Equipo C
Trabajo en equipo ol 0
Entrega de valor C . o
Velocidad o . ) o .
Facilidad del lanzamiento o . [ N o .
Aprendizaje 0 o . o
Diversién o . ) @ .

Los chequeos de salud son de utilidad para enfocar los esfuerzos de mejora, detectar

problemas sistémicos y ayudar a los equipos a ser mas conscientes de si mismos para que

puedan desarrollarse favorablemente.

Intimidad cognitiva (Cognitive Intimacy) %

La colaboracidn real entre los miembros del equipo requiere cierta
intimidad intelectual o social. La intimidad se alcanza cuando las partes
manifiestan su voluntad de trabajar en una zona de confianza,
vulnerabilidad, apertura, acomodacion mutua y respeto.

Los equipos intimos tienen el potencial de tener intimidad cognitiva para
sentir y anticipar como otros miembros perciben la nueva informacion.
Con la intimidad cognitiva se puede sentir y anticipar malentendidos a
nivel individual y grupal para aclararlos rapidamente mitigando

potenciales problemas de comunicacion.

26 Daniel Mezick, Collaborative intimacy: From good to great collaboration.
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Abismo de la ejecucion y la evaluacion (Gulf of execution and evaluation) 7
Podemos detectar problemas analizando los abismos de ejecucidn y evaluacién.

Abismo de la ejecucion: distancia entre lo que quiere hacer el usuario y los medios para
lograrlo al interactuar con el sistema. El abismo se produce cuando el usuario sabe qué
objetivos quiere lograr, pero desconoce qué pasos o acciones realizar para llevarlos a cabo.

Por ejemplo, un abismo pequefio de ejecucidn
seria si un usuario quiere encender una
computadora y sabe que apretando una tecla la
computadora se enciende.

¥

Se—
i‘.Jv,T( cioen (

Por otro lado, un abismo grande seria cuando un usuario quiere descargar un producto online,

pero tiene dudas sobre los pasos previos (alta como cliente, verificar domicilio, demostrar
identidad, alta de tarjeta de crédito, verificar email, etc.).

4 Abismo Euvalusc: g0
@

CuEﬂJ[B Domicilia Iéen%’-é?c\‘ Ta\-Jg'h _e-mafk

| - -
Usudrio l[\_bi.sv“no Ejecucion

Abismo de la evaluacion: distancia entre la respuesta del sistema y la interpretacién del
usuario. El abismo se produce cuando el usuario es incapaz de interpretar si la acciéon que
realizé fue exitosa o no.

Por ejemplo, un abismo pequefo seria cuando el usuario aprieta la tecla “on” y se enciende
la computadora, conociendo de inmediato que su accién fue exitosa. Por otro lado, un alto
abismo podria ser cuando el usuario que esta intentando descargar el producto online, ve en
pantalla una rueda giratoria que no indica con claridad el estado de avance de la descarga o
si cometid algun error en el proceso, por lo que el usuario se queda con dudas si esta
realizando el proceso de descarga correctamente.

27 Donald Norman y Stephen Draper, User-centered system design.
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6.3 Resolver problemas

En los proyectos que utilizan metodologias agiles, los miembros del equipo

estdn autoorganizados y son los que estdn mejor preparados para encontrar
soluciones a los problemas que aparezcan durante el desarrollo.

En la cultura organizacional agil se crea un ambiente donde se aceptan los
fracasos para la mejora continua, por lo que algunos problemas podrian
tener una solucion desfavorable.

Cada vez que aparezca un problema, lo primero que deberia hacer el coach
agil es reunir a todo el equipo (desarrolladores y duefio del producto) para

compartir el problema de manera abierta y analizar alternativas de solucidn.

Refactorizacion (Refactoring)

La refactorizacidon consiste en mejorar el
disefio de un producto mejorando su
disposicion para el mantenimiento, sin
alterar la funcionalidad esperada. En
otras palabras, mejorar la operacion
interna de un componente sin cambiar su
comportamiento externo.

En  ingenieria de  software |la
refactorizacién consiste en limpiar el
cddigo simplificando el cédigo fuente sin
cambiar su comportamiento. Este
mantenimiento del cddigo no arregla

errores ni afiade funcionalidad, sino que
elimina cédigo innecesario para facilitar
el mantenimiento en el futuro.

Con la refactorizacidn continua (limpieza, mantenimiento y estandarizacion) dentro de cada
iteracion, se mantiene baja la deuda técnica, por lo que se puede extender la vida util de la
inversion.
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Niveles de conflicto

Speed Leas describe cinco niveles de conflicto entre las personas 22. A continuacién,

presentamos la técnica de resolucion del problema para cada nivel de conflicto.

Nivel de conflicto Resolucién

orientado a
problemas en lugar de orientado a la persona.

1. Problema a resolver:

Centrarse en la colaboracién y el
consenso.

2. Desacuerdo: mezcla de personalidades y
problemas, el problema no puede definirse
claramente.

Reunir y apoyar al equipo para una
discusion.

3. Contienda o combate: ataques personales
entre bandos con dinamicas "ganar-perder".

Asegurarse de que las rivalidades
personales pasen a un segundo
plano y todos negocien

discusidn abierta de dar y recibir.

una

4. Lucha-vuelo: cambia de ganar a deshacerse
de la persona enemiga, guerra de "principios"
en lugar de "problemas".

Separar a los dos equipos con
diplomacia e intentar resolver las
diferencias antes de dejarlas para
una mesa de discusion.

= T @@= G EGEo

5. Situaciones intratables: las personalidades
se han convertido en el foco donde el
conflicto es inmanejable y la energia se centra

en la destruccién de los oponentes.

Intentar limitar el dafio y reparar los
dafios colaterales.

Técnicas de resolucion de problemas del equipo

® Haga varias preguntas al equipo para ayudarlos

diferente y buscar alternativas.

@ No dedique tiempo en los pequefios problemas faciles de resolver
(sintomas), concéntrese en buscar la causa raiz del gran problema.

@ Repita o parafrasee lo que escuché para confirmar la comprension.

® Evite inyectar sus propias ideas intentando resolver el problema para que

el equipo no detenga el analisis de alternativas.

28 speed B. Leas, Discover Your Conflict Management Style.

&5

a pensar de manera
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CD3 (cost of delay divided by duration)

Supongamos que nos enfrentamos con el problema de tener que priorizar historias de usuario
de tal forma de maximizar el valor del proyecto. Los recursos disponibles permiten llevar a
cabo una sola historia por vez y la informacidn de esas historias se presenta a continuacién.

Historia Duracién (dias) Valor diario una vez completada

A 4 $1.000
B 2 $2.000
C 8 $5.000
TOTAL 14 $8.000

Cada historia completada agrega valor a la organizacion. Por lo tanto, cada dia que pase sin
completar esas historias la organizacién tiene un costo de oportunidad. Por ejemplo, si nos
demoramos 4 dias para completar la historia A, en ese plazo vamos a dejar de ganar $4.000
($1.000 x 4 dias).

¢Cual seria el mejor criterio de priorizacidon para minimizar el costo de oportunidad?

a) Sin priorizacion

Valor diario Costo
Historia Duracion unavezcompletada Demora por Demora
A 4 $1.000 4 $4.000
B 2 $2.000 6 $12.000
C 8 $5.000 14 $70.000
TOTAL 14 $ 86.000

Si decidiéramos hacer 12 A, 22 B y 32 C tendriamos un costo de oportunidad total de $86.000
calculado de la siguiente forma:

= 4 dias de demora en producir A, donde dejamos de ganar $1.000 por dia ($4.000 en
total)

= mas 6 dias de demora en finalizar B (4 dias de A + 2 dias de B) con un costo de
oportunidad de $2.000 por dia ($12.000 en total)

= mas 14 dias de demora en completar C (4 dias de A + 2 dias de B + 8 dias de C) dejando
de ganar $5.000 por dia ($70.000 en total).

Profesional Agil — Pablo Lledé ©
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b) Priorizar segln duracion

Con la misma légica que el caso anterior, podemos calcular un costo de oportunidad total de
$80.000 si priorizamos en funcién de la menor duracién de cada historia (12 B, 22 Ay 32 C).

Historia Duracion ‘ Valor diario Demora ‘ Costo

B 2 $2.000 2 $4.000
A 4 $1.000 6 $6.000
C 8 $5.000 14 $70.000
TOTAL 14 $8.000 $80.000

c) Priorizar segiin mayor valor

Si decidimos realizar una priorizacion en funcién del mayor valor diario de cada historia (12 C,
22 By 32 A), el costo total de oportunidad seria de $74.000.

Historia Duracion ‘ Valor diario Demora‘ Costo

C 8 $5.000 8 $ 40.000
B 2 $2.000 10 $ 20.000
A 4 $1.000 14 $ 14.000
TOTAL 14 $ 74.000

d) Priorizar segin CD3 (Cost of delay divided by duration).

La mejor forma de priorizacién seria priorizando aquellas historias de mayor CD3.

CD3 = Valor / Duracién J

Historia Duracion ‘ Vanrdiario‘ CD3 ‘Demora Costo ‘

$4.000
8 $5.000 $625 10 $50.000
4 $1.000 $250 14 $14.000
14 $ 68.000

Priorizando por CD3 (12 B, 22 Cy 32 A), obtenemos el menor costo de oportunidad de $68.000.
En otras palabras, priorizar historias segin CD3 maximiza el valor del proyecto.
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Depuracion de escopeta (Shotgun Debugging)

La depuracién de escopeta consiste en probar varias
posibles soluciones de problemas al mismo tiempo,
con la esperanza de que una de las soluciones
funcione (ej. modificaciones del cédigo fuente).

Esta técnica tiene una tasa de éxito relativamente
baja y puede llevar mucho tiempo, excepto cuando
se usa como un intento de evitar las caracteristicas
del lenguaje de programacién que uno puede estar
usando de manera incorrecta.

Otras técnicas para resolucion de problemas

Analogia: utilizar soluciones que fueron exitosas para otros problemas similares.

Prueba y error: probar diferentes alternativas hasta que alguna resuelva el
problema.

Descomposicion: partir el problema complejo en varios problemas mas simples y

faciles de resolver.

Sandboxing: crear un ambiente controlado para probar soluciones al problema,
antes de intentar resolverlo con el sistema real funcionando.

Simulacion: construir un modelo para simular como podrian impactar al problema

distintos escenarios.
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6.4 Seguimiento y control de problemas

EI seguimiento de problemas se lleva a cabo a lo largo del ciclo de vida

del proyecto con el objetivo de detectar problemas lo antes posible.

El control de problemas consiste en resolver los problemas de manera
proactiva a medida que se van detectando.

Las reuniones diarias y de retrospectiva suelen ser excelentes eventos para detectar
problemas de manera proactiva para poder encarar su resoluciéon de manera rapida y efectiva.

Por su parte, el analisis de la variacidn y tendencias, suelen ser excelentes sefiales de alarma
para la deteccién temprana sobre potenciales problemas.

Indicadores rezagados (lagging) vs lideres (leading)

Los indicadores rezagados se basan en hechos
del pasado. Suelen ser faciles de medir, pero
dificiles de mejorar.

Por otro lado, lo indicadores lideres son los que

explican lo que podria pasar con los indicadores
rezagados. Estos indicadores son mas dificiles de
medir, pero faciles de mejorar.

Indicador rezagado - Objetivo Indicadores lideres

. % de trabajadores que utilizan casco
Accidentes laborales ]
% de trabajadores que respetan las normas

. Valor comercial de cada historia
Rentabilidad del proyecto . .
Velocidad del equipo

Horas de refactorizacion
Defectos escapados . .
Horas de revisiones de calidad
WIP

Rendimiento del equipo

Tiempo de ciclo

Para lograr los objetivos de indicadores rezagados, deberiamos prestar especial atencién en
los indicadores lideres. Por ejemplo, si el objetivo fuera reducir los accidentes laborales, se
deberia trabajar en aumentar el % de trabajadores que utilizan casco y respetan las normas.
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Analisis de la variacion

La varianza es una medida de dispersidon que representa la variabilidad de una
serie de datos respecto a su media. Cuando la varianza es baja, significa que los
datos tienden a estar cerca de la media o valor esperado.

= Variacion comun: problema sistematico de pequefias desviaciones. Suelen tener un
impacto bajo en los resultados, por lo que no requieren acciones de control, sino que
deben seguir en observacion mediante un analisis de tendencias.

Velocidad del equipo Por ejemplo, si la velocidad
del equipo tiene wuna
40 32 34 Ly
g 0w 27 B w2 variacién como la que se
B observa en el gréfico,
< 20 .
g podemos decir que estas
10 o -
8 pequeiias variaciones
c 0 H H
>
2 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 suelen ser comunes en
lteraciones proyectos agiles, por lo
gque no se requieren
B Planificadas  # Completadas acciones de control.

= Variacion especial: desviaciones significativas que ocurren una sola vez debido a causas
especiales o nuevas. Deben gestionarse de manera proactiva con acciones de control
oportunas para evitar que vuelvan a ocurrir y que el proceso salga de control.

Velocidad del equipo
Por ejemplo, si la velocidad

40 32 34 . . L
2 20 7 . 28 del equipo en la iteraciéon 5
k2] cae drasticamente de 34 a
—C 20 i 2 . .

g 12, hay que investigar la
10 , L
§ % causa raiz de esa variacion

= _ .
=}
3 1 32 3 4 5 & 7 8 9 10 para implementar acciones

lteraciones correctivas en tiempo y
forma.

B Planificadas & Completadas
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Diagramas de control

Una herramienta para analizar las variaciones y decidir si se trata de una
variacién comun o especial son los diagramas de control.

Por ejemplo, supongamos que estamos trabajando con historias de usuario de una
complejidad similar donde hemos estimado que cada una deberia completarse con una
duracién promedio de 150 horas.

El equipo podria definir para este proyecto que cualquier variacién dentro de +/- 30 horas
(20%) de las 150 horas estimadas seria normal. Por lo tanto, el proceso estaria dentro de
variaciones normales si las historias se llevan a cabo entre las 120 y 180 horas.

Diagrama de control

200
190 °
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170 femmmmmmme e T S
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130 oo T @tiee-
120
110 °
100

Horas

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Historia

UCL: upper control limit = limite superior de control ; LCL: lower control limit = limite inferior de control

Por otro lado, el equipo puede implementar alarmas tempranas que le indiquen con
anticipacién antes que el proceso caiga en la zona “fuera de control”. Por lo tanto, podria
establecer limites de tolerancia entre las 130 y 170 horas para que fuera de ese rango se
dispare alguna alerta.

Si una historia supera el UCL, deberia ser analizada inmediatamente para investigar la causa
raiz del problema e implementar acciones correctivas. Por otro lado, si la historia estuviera
por debajo del LCL, se deberia investigar si hubo alguna buena practicas que se pueda imitar
en futuras historias.
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Analisis de Tendencias

El analisis de tendencias proporciona informacién sobre el futuro, lo cudl
es mas importante para la deteccidn de problemas que un simple analisis

de la variacion.

Si se detecta una tendencia negativa para el proyecto, el equipo puede predecir con
anticipacion problemas potenciales para adoptar acciones preventivas antes que ocurran.

Por ejemplo, en base a los datos del diagrama de flujo acumulativo, podemos proyectar la
tendencia del tiempo de ciclo si no se toman acciones correctivas.

Tiempo de ciclo

Flujo acumulativo

3,50
20 S
3,00 e@\g,.-
15 2,50 <&l
[%) .
8 c
o 10 © 2,00
© ) X
= S 1,50
0 [ 1,00
1 2 3 4 5 6 0,50 I I
Meses -
1 2 3 4 5 6 7 8 9
W Solicitado * Il En Progreso* ® Terminado* Meses

El tiempo de ciclo indica el tiempo calendario transcurrido desde que el trabajo comienza en
una historia hasta que estd lista para la entrega. Si aumenta el tiempo de ciclo, el nimero de
solicitudes que entran en el tablero Kanban puede ser mayor que el nimero de tareas que lo
estén dejando, por lo que aumenta el trabajo en progreso (WIP: Work in Progress). Por lo
tanto, habra que reconsiderar los limites del WIP existentes y concentrarse mas en finalizar
las tareas que estdn en curso antes de comenzar otras nuevas.

Tiempo de ciclo = WIP / Rendimiento
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Validacion y Verificacion

Con el objetivo de reducir los problemas relacionados con los costos del
cambio y de falla, es importante llevar a cabo de manera temprana y
frecuente validaciones y verificaciones del producto.

= Validacion: el duefio del producto evalua si el producto cumple con las necesidades
del cliente. éEstamos desarrollando el producto correcto?

= Verificacion: los miembros del equipo evaltan si el producto cumple con los
requisitos. ¢Estamos desarrollando el producto correctamente?

Algunas practicas para asegurar la verificacion y validacion:

Los probadores forman parte del equipo de desarrollo desde el inicio

Los desarrolladores y probadores participan en la recopilacién de requisitos del
cliente

El equipo obtiene una retroalimentacién continua. Por ejemplo: reuniones diarias,

revision de la iteracién, reunién de retrospectiva, lanzamiento, etc.
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6.5 Ejercicios - Problemas

ﬂ Segun Michele Sliger, ¢ Cuales son los cinco riesgos principales de los proyectos agiles?

Corrupcion del alcance

Defecto del cronograma

Descompostura de la especificacion

Financiacion

Negocios

Pérdida de personal

Politicos

Uso de tecnologia

Variacién de la productividad

2 ¢Qué significan las siglas PESTLE con relacidn a los riesgos?

Tipo de riesgo

mir| 4| WnW|mMm| ©

% Ordene de 12 a 42 los pasos para la gestion de riesgos.

R

Analizar

Identificar

Monitorear

Planificar respuesta
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9

¢Qué severidad (alta, media, baja) tendra cada uno de los siguientes riesgos?

Riesgo Probabilidad Impacto Severidad‘

A Baja Bajo
B Baja Alto
C Alta Bajo
D Alta Alto

5

¢Cual es la exposicidn total de riesgo del siguiente proyecto?

Riesgo Probabilidad ‘ Impacto = Exposicion ‘

A 10% $5.000
B 20% $80.000
C 70% $3.000
D 80% $60.000

Total

ﬁ ¢Qué prioridad (alta, media, baja) tendrian las siguientes historias de usuario?

Historia Riesgo Valor Prioridad‘

Alfa Alto Bajo
Beta Alto Alto
Gama Bajo Bajo
Delta Bajo | Alto
&
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T

proyecto al finalizar la iteracién 2?

Segun los datos de la tabla a continuacion, ¢ Cual sera la exposicion de riesgo del

Impacto (Dias Exposicién
Iteracion Riesgo Probabilidad de retraso)  Exposicion total
a 10% 20
1 b 20% 30
C 40% 10
a 8% 20
2 b 20% 20
c 30% 5

Conteste verdadero o falso con relacién a la deteccién de problemas.
Frase Vv

Con la intimidad cognitiva se puede sentir y anticipar malentendidos a nivel
individual y grupal.

El ratio error-retroalimentacién es el nimero de nuevos defectos que tendra el
proyecto para corregir defectos existentes.

La deuda técnica refleja el costo del retrabajo a realizar hoy para mitigar futuros
problemas.

Los 7 éPor qué? es una técnica para explorar las relaciones de causa y efecto
subyacentes a un problema particular para detectar la causa-raiz de ese problema.

Los defectos escapados son los mds costosos de corregir.

Los defectos escapados son un indicador del nivel de calidad del proyecto.

Se gasta mas dinero cuando el equipo de desarrollo detecta el problema antes que
el usuario final.

Un defecto escapado es aquel que fue descubierto por el equipos de prueba.

Una herramienta para detectar problemas es realizando chequeos sobre la salud

del equipo.
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g Sefiale si los siguientes items corresponden al abismo de la ejecucion o de la evaluacion.

Abismo ‘ Ejecucién Evaluacion

Distancia entre la respuesta del sistema y la interpretacién del
usuario.

Distancia entre lo que quiere hacer el usuario y los medios para
lograrlo al interactuar con el sistema.

El usuario es incapaz de interpretar si la accién que realizé fue
exitosa o no.

El usuario sabe qué objetivos quiere lograr, pero desconoce qué
pasos o acciones realizar para llevarlos a cabo.

El usuario tiene dudas si estd realizando el proceso correcto para
utilizar un producto.

Un usuario tiene dudas sobre los pasos a realizar para interactuar
con un producto.

ﬂ @ éCuales de los siguientes items estan relacionados con la refactorizacién?
Cada vez que aparezca un problema, el coach agil debe reunir a todo el equipo para
compartir el problema y analizar alternativas de solucidn.

Eliminar el cddigo innecesario para facilitar el mantenimiento en el futuro.

En la cultura organizacional agil se crea un ambiente dénde se aceptan los fracasos para
la mejora continua.

Limpiar el codigo simplificando el cédigo fuente sin cambiar su comportamiento.
Limpieza, mantenimiento y estandarizacion del cédigo en cada iteracion, para
mantener baja la deuda técnica.

Los miembros del equipo son los que estan mejor preparados para encontrar
soluciones a los problemas que aparezcan durante el desarrollo.

Mejorar el disefio de un producto mejorando su disposicién para el mantenimiento, sin
alterar la funcionalidad esperada.

Mejorar la operacién interna de un componente sin cambiar su comportamiento
externo.
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ﬁ ﬂ Unir con flechas la resolucidn de conflicto recomendada para cada nivel de conflicto.

Nivel de conflicto Resolucion

Asegurarse de que las rivalidades personales pasen a un
segundo plano y todos negocien una discusién abierta.

Contienda o combate

Desacuerdo Centrarse en la colaboracién y el consenso.
Lucha-vuelo Intentar limitar el dafio y reparar los dafios colaterales.
Problema a resolver Reunir y apoyar al equipo para una discusion.

Separar a los dos equipos con diplomacia e intentar
resolver las diferencias.

Situaciones intratables

ﬂ 2 ¢En qué orden deberia realizar las 3 historias a continuacidn para minimizar el costo
de oportunidad?

Duracion | Valor diario una vez

Historia (GIED) completada
A 1 $2.000
B 3 $10.000
C 5 $ 15.000
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ﬁ 3 Coloque el nimero de técnica que corresponde a cada definicién.

Técnica # Definicidn
1| Analogi Construir un modelo para estimar como podrian impactar
nalogia al problema distintos escenarios.
5 Depuracién de Crear un ambiente controlado para probar soluciones al
escopeta problema.

Partir el problema complejo en varios problemas mas

3 | Descomposicion . L.
simples y faciles de resolver.

Probar diferentes alternativas hasta que alguna resuelva el

4 | Pruebay error
problema.

Probar varias posibles soluciones de problemas al mismo

5 | Sandboxing "
iempo.

Utilizar soluciones que fueron exitosas para otros
problemas similares.

6 | Simulacién

14

Indique si los siguientes indicadores son “rezagado” o “lider”.
Indicador Rezagado ‘ Lider ‘
# Accidentes laborales

Rentabilidad del proyecto

# Defectos escapados

Tiempo de ciclo

% de trabajadores que utilizan casco

% de trabajadores que respetan las normas

Valor comercial de cada historia

Velocidad del equipo

Horas de refactorizacion

Horas de revisiones de calidad
WIP
Rendimiento del equipo
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ﬁ 5 Sefiale si los siguientes items corresponden a una variacion comun o especial.

Variacién ‘ Comun Especial

Deben gestionarse de manera proactiva con acciones de control
oportunas

Deben seguir en observacién mediante un analisis de tendencias

desviaciones significativas

Impacto bajo en los resultados

La velocidad del equipo de las dltimas 10 iteraciones tuvo variaciones
en la velocidad entre 20y 30.

La velocidad del equipo subié de 20 a 50 en una iteracion.

No requieren acciones de control

ocurren una sola vez

Problema sistematico de pequefias desviaciones

ﬂ 6 Segun un diagrama de control, coloque los siguientes nimeros en la tabla a
continuacién: 180, 190, 200, 210, 220, 230.
Concepto Valor ‘
Fuera de control
LCL
Limite tolerancia inferior

Limite tolerancia superior
Media
UCL
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17

Conteste verdadero o falso con relacién al seguimiento y control de problemas.
Frase vV F

El andlisis de la variacién es mas importante que una tendencia

Se puede disminuir el tiempo de ciclo bajando el WIP

La verificacidn sirve para confirmar si estamos desarrollando el producto correcto

La validacién evalua si el producto cumple las necesidades del cliente

Los desarrolladores y probadores deben participar en la recopilacion de requisitos

Los probadores deberian formar parte del equipo de desarrollo desde el inicio

Las proximas 3 preguntas son un ejemplo del estilo de preguntas del examen PMI-ACP®. Para
practicar con mas preguntas situacionales, puede adquirir el simulador PMI-ACP® de Pablo
Lledé en www.pablolledo.com.

1

mantenimiento predictivo de una red ferroviaria, es necesario completar los cuatro requisitos

Para poder realizar el primer lanzamiento de un proyecto sobre tecnologias para el

solicitados por el cliente: A, B, C, D. El valor comercial estimado para cada requisito es: A:
$120, B; $30, C: $430, D: $230. Por su parte, se ha realizado un anélisis de riesgo cuantificando
el valor esperado de los riesgos negativos de cada requisito en: A: $110; B: $100; C:$ 410; D:
$200. ¢Qué recomendaria para este proyecto?

A. Realizar un apice (spike) para evaluar si se puede reducir el riesgo del requisito B
B. Comenzar lo antes posible a desarrollar el requisito D

C. Completar todos los requisitos, excepto el B

D. Comenzar en la proxima iteracidn con el requisito C

19

el principal objetivo de esa actividad?

Un equipo de proyecto realiza refactorizacién continua en cada iteracion. ¢Cudl sera

A. Acortar la vida util de la inversion

B. Mantener baja la deuda técnica

C. Alterar la funcionalidad esperada del producto bajo desarrollo
D. Definir la severidad del riesgo
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2@ ¢Qué podriamos decir del diagrama de riesgo pendiente que se presenta a
continuacién?

Risk Burndown Chart
14
12

10

El eje de ordenadas mide el impacto monetario del riesgo
A medida que avanza el proyecto, aparecen nuevos riesgos
En la iteracion 3, el riesgo total asciende a 15 puntos (3 probabilidad x 5 impacto)

oo w >

La exposicion total del riesgo en la iteracion 3 fue de 5 dias de retraso
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6.6 Respuesta ejercicios - Problemas

ﬂ R Riesgos

Corrupcion del alcance v
Defecto del cronograma v
Descompostura de la especificacion | v
Financiacion

Negocios

Pérdida de personal '
Politicos

Uso de tecnologia

Variacién de la productividad v

2 R PESTLE

3 RGestién de riesgos

Tipo de riesgo

Politicos

Econémicos

Sociales

Tecnoldgicos

Legales

mirr| 4w M| O

Ecoldgicos

E

22 | Analizar

12 | Identificar

42 | Monitorear

32 | Planificar respuesta

&)
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H R Severidad del riesgo

Riesgo Probabilidad Impacto Severidad‘

A Baja Bajo Baja
B Baja Alto Media
C Alta Bajo Media
D Alta Alto Alta

5 R Exposicidn del riesgo

Riesgo Probabilidad ‘ Impacto = Exposicion ‘

A 10% $5.000 $500
B 20% $80.000 | $16.000
C 70% $3.000 $2.100
D 80% $60.000 | $48.000
Total | $66.600

é R Prioridad de historias de usuario

Historia Riesgo Valor Prioridad‘

Alfa Alto Bajo Baja
Beta Alto | Alto Media
Gama Bajo | Bajo Media
Delta Bajo | Alto Alta
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7 RExposicién del riesgo

Impacto (Dias Exposicién
Iteracion Riesgo Probabilidad de retraso)  Exposicion total
a 10% 20 2
1 b 20% 30 6 12
C 40% 10 4
a 8% 20 1,6
2 b 20% 20 4 7,1
C 30% 5 1,5

Al finalizar la iteracion # 2 el riesgo es de 7,1.

RDetectar problemas

individual y grupal.

Frase

Con la intimidad cognitiva se puede sentir y anticipar malentendidos a nivel

proyecto para corregir defectos existentes.

El ratio error-retroalimentacién es el nimero de nuevos defectos que tendra el

problemas.

La deuda técnica refleja el costo del retrabajo a realizar hoy para mitigar futuros

Los 7 éPor qué? es una técnica para explorar las relaciones de causa y efecto
subyacentes a un problema particular para detectar la causa-raiz de ese problema.

Los defectos escapados son los mds costosos de corregir.

Los defectos escapados son un indicador del nivel de calidad del proyecto.

el usuario final.

Se gasta mas dinero cuando el equipo de desarrollo detecta el problema antes que

Un defecto escapado es aquel que fue descubierto por el equipos de prueba.

del equipo.

Una herramienta para detectar problemas es realizando chequeos sobre la salud

NES
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3 R Abismo de ejecucion y evaluacién

Abismo | Ejecucidon Evaluacién

Distancia entre la respuesta del sistema y la interpretacion del v
usuario.

Distancia entre lo que quiere hacer el usuario y los medios para v

lograrlo al interactuar con el sistema.

El usuario es incapaz de interpretar si la accién que realizé fue v
exitosa o no.

El usuario sabe qué objetivos quiere lograr, pero desconoce qué v

pasos o acciones realizar para llevarlos a cabo.

El usuario tiene dudas si estd realizando el proceso correcto para v
utilizar un producto.

Un usuario tiene dudas sobre los pasos a realizar para interactuar v

con un producto.

ﬂ @ R Refactorizacion

Cada vez que aparezca un problema, el coach agil debe reunir a todo el equipo para
compartir el problema y analizar alternativas de solucidn.

Eliminar el cddigo innecesario para facilitar el mantenimiento en el futuro. \'
En la cultura organizacional agil se crea un ambiente dénde se aceptan los fracasos
para la mejora continua.

Limpiar el codigo simplificando el cédigo fuente sin cambiar su comportamiento. \'
Limpieza, mantenimiento y estandarizacion del cédigo en cada iteracion, para

mantener baja la deuda técnica. v
Los miembros del equipo son los que estdn mejor preparados para encontrar

soluciones a los problemas que aparezcan durante el desarrollo.

Mejorar el disefio de un producto mejorando su disposicion para el mantenimiento, v
sin alterar la funcionalidad esperada.

Mejorar la operacién interna de un componente sin cambiar su comportamiento v

externo.
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ﬂ ﬂ RNiveles de conflicto

Nivel de conflicto Resolucion

Asegurarse de que las rivalidades personales pasen a un

3 Contienda o combate ——»> ) ] B .
segundo plano y todos negocien una discusién abierta.

2 Desacuerdo Centrarse en la colaboracién y el consenso.
4 Lucha-vuelo Intentar limitar el dafio y reparar los dafios colaterales.
1 Problema a resolver Reunir y apoyar al equipo para una discusion.

Separar a los dos equipos con diplomacia e intentar

5 Situaciones intratables ] ]
resolver las diferencias.

ﬁzﬁc03

Costo sin priorizacién: $177.000

Duracion | Valor diario una vez Costo
Historia (dias) completada CD3 | Demora oportunidad
A 1 $2.000 $2.000 1 $2.000
B 3 $10.000 $3.333 4 $40.000
C 5 $ 15.000 $3.000 9 $135.000
9 $177.000

Duracion | Valor diario una vez Costo
Historia (dias) completada CD3  Demora | oportunidad
B 3 $10.000 $3.333 3 $30.000
C 5 $15.000 $3.000 8 $120.000
A 1 $2.000 $2.000 9 $18.000
9 $ 168.000
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ﬁ 3 R Técnicas para resolucion de problemas

Técnica #

1 | Analogia 6

Definicidn
Construir un modelo para estimar como podrian impactar
al problema distintos escenarios.

Depuracién de

Crear un ambiente controlado para probar soluciones al

2 5
escopeta problema.
L Partir el problema complejo en varios problemas mas

3 | Descomposicion 3] . L.
simples y faciles de resolver.
Probar diferentes alternativas hasta que alguna resuelva el

4 | Pruebay error 4
problema.

. Probar varias posibles soluciones de problemas al mismo

5 | Sandboxing 2| .

tiempo.
. . Utilizar soluciones que fueron exitosas para otros
6 | Simulacion 1

problemas similares.

ﬂ H Rlndicadores

Indicador rezagado - Objetivo Indicadores lideres

Accidentes laborales

% de trabajadores que utilizan casco
% de trabajadores que respetan las normas

Rentabilidad del proyecto

Valor comercial de cada historia
Velocidad del equipo

Defectos escapados

Horas de refactorizacion
Horas de revisiones de calidad

Tiempo de ciclo

WIP
Rendimiento del equipo
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ﬁ sﬁTipos de variacion
Variacién ‘ Comun Especial

Deben gestionarse de manera proactiva con acciones de control J
oportunas
Deben seguir en observacién mediante un analisis de tendencias \
desviaciones significativas v
Impacto bajo en los resultados '
La velocidad del equipo de las dltimas 10 iteraciones tuvo variaciones v
en la velocidad entre 20y 30.
La velocidad del equipo subié de 20 a 50 en una iteracion. v
No requieren acciones de control '
ocurren una sola vez v
Problema sistematico de pequefias desviaciones '
ﬂ é RDiagrama de control
Concepto Valor ‘
Fuera de control 230
LCL 180
Limite tolerancia inferior 190
Limite tolerancia superior | 210
Media 200
UCL 220
ﬂ 7 RSeguimiento y control
‘ Frase vV F
El analisis de la variacién es mas importante que una tendencia v
Se puede disminuir el tiempo de ciclo bajando el WIP \'
La verificacidn sirve para confirmar si estamos desarrollando el producto correcto \

La validacién evalua si el producto cumple las necesidades del cliente

Los desarrolladores y probadores deben participar en la recopilacion de requisitos

Los probadores deberian formar parte del equipo de desarrollo desde el inicio

A
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ﬁ '; ﬁ Respuesta A. Dado el contexto de la pregunta deberiamos suponer que no es
posible un lanzamiento parcial sin completar los cuatro requisitos que ha solicitado el cliente.
Si estimamos el valor comercial neto de los riesgos para cada requisito, tenemos: A: $120 -
$110 = $10; B: $30 - $100 = -570; C: $430 - $410 = $20; D: $230 - $200 = $30. El requisito B
tiene un valor negativo de $70 que no alcanzara a cubrir el valor positivo de los otros tres
requisitos $60 ($10 + $20 + $30). Por lo tanto, no deberiamos avanzar con este proyecto hasta
no realizar un analisis de riesgo mas profundo para evaluar si el proyecto como un todo sera
rentable. / Los spikes o dpices son un tipo de historia de usuario utilizado para obtener el
conocimiento necesario para reducir el riesgo de un enfoque técnico, comprender mejor un
requisito o aumentar la confiabilidad de una estimacidn de la historia.

ﬁ % R Respuesta B. Refactorizacidon: mejorar el disefio de un producto mejorando su
disposicidn para el mantenimiento y otros atributos deseados, sin alterar la funcionalidad
esperada. En otras palabras, mejorar la operacién interna de un componente sin cambiar su
comportamiento externo. Con la refactorizacién continua (limpieza, mantenimiento vy
estandarizacion) dentro de cada iteracidn, se mantiene baja la deuda técnica, por lo que se
puede extender la vida atil de la inversidn de una empresa en activos de software y los
usuarios pueden continuar experimentando un flujo de valor en los afios venideros.

2 @ ﬁ Respuesta D. En el diagrama de riesgos pendientes se grafica la exposicién total
del riesgo en las ordenadas y el nimero de iteracion en la abscisa. Si bien pueden aparecer
riesgos a lo largo de todo el proyecto, por lo general, a medida que avanzan las iteraciones se
van completado historias del proyecto y los riesgos tienden a disminuir. En la iteracién 3, la
exposicion total de riesgos del proyecto fue de 5 dias.
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Capitulo 7

Mejora continua

7.1 Retroalimentacion

I.os bucles de retroalimentacidn son mecanismos que se utilizan para

validar y obtener retroalimentacién negativa y positiva de manera
inmediata sobre el proceso de desarrollo del producto. Esta
retroalimentacion es la base para la mejora continua.

Para el éxito de un proyecto agil, es fundamental crear una cultura organizacional para
implementar pequefias mejoras a lo largo de todo el proyecto.

El proceso agil tiene puntos de control integrados para facilitar la retroalimentacion y la
colaboraciéon mediante reuniones tales como:

1. Diaria: permite a los miembros del equipo compartir actualizaciones de estado e
identificar los obstaculos que se interponen en su camino.

2. Revision de la iteracion: se presenta el incremento del producto al duefio del
producto y otros interesados clave para evaluar el proyecto y comentar sobre las
necesidades aun no satisfechas.

3. Retrospectiva: permite al equipo mirar hacia atras en lo que salié bien y lo que
podria hacerse mejor.

Reuwnién

Rewunién o
dioria

diaria

~ Revisién

;": _7 C -

Ret ros,of.ctiva

Ret rospectiva
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Ciclo de aprendizaje

En el desarrollo de proyectos agiles se suele
comenzar con un bajo conocimiento de cémo
serd el producto final, por lo que es necesario
un aprendizaje permanente para ir mejorando
el desarrollo del producto para entregar el
maximo valor al cliente.

Este aprendizaje continuo sobre los requisitos del cliente y los cambios tecnolégicos son los
gue justifican mantener ciclos cortos de aprendizaje en cada iteracidn para poder entregar un
producto viable.

Al mantener ciclos de aprendizaje cortos, los nuevos conocimientos que se adquieren en cada
iteracidn se pueden incorporar rapidamente al proyecto.

Este ciclo de aprendizaje se puede representar como “Planificar-Desarrollar-Evaluar-
Aprender”, que se asemeja al ciclo tradicional de Deming “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar”

(PDCA: Plan-Do-Check-Act)

Deming
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Retroalimentacion continua

Si bien el proceso agil acorta los ciclos de retroalimentacién con
relacidn a procesos de ciclos predictivos, algunos proyectos agiles
necesitan retroalimentacidn y colaboracién aun mas frecuentes.

Por ejemplo, hay proyectos que estan utilizando aplicaciones de bajo cédigo (low-code) para
gue el cliente o usuario pueda ofrecer retroalimentacion inmediata a los desarrolladores a lo
largo de todo el proyecto, sin necesidad de esperar a que finalice una iteracion.

Estos modelos visuales de retroalimentacién de bajo cédigo son faciles de utilizar, por lo que
facilitan la colaboracién frecuente y continua entre los desarrolladores y aquellos interesados
de bajo conocimiento técnico.

En cualquier momento, incluso al principio del proceso de desarrollo, el cliente y desarrollador
pueden sentarse juntos para discutir y revisar la funcionalidad para recopilar comentarios,
validar supuestos e identificar mejoras.

El valor de una plataforma low-code es que permite el desarrollo iterativo y colaborativo,
innovando sin detenerse por los detalles técnicos.
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7.2 Mejorar los procesos

Las organizaciones agiles han creado una cultura donde se

permite fracasar para poder aprender rapidamente de esos
errores y de esa forma promover la mejora continua.

Mientras antes se fracase, mas barato serd el costo de ese aprendizaje y mas rapido se podra
mejorar el proyecto y sus procesos para aprender de los errores.

Kaizen

Kaizen es una palabra japonesa que suele
ser sindnimo de “mejora continua”.

Parte del concepto de que todo proceso,

cambiar para mejorar

producto o servicio puede mejorarse.

Un lema del Kaizen es «hoy mejor que ayer y mafiana mejor que hoy»; o sea, todos los dias
se pueden hacer mejor las cosas.

Las “5 S para implementar Kaizen”:
5eiri (Clasificacion): eliminar lo innecesario del espacio de trabajo.
S eiton (Orden): organizar el espacio de trabajo de forma eficaz.
5eisc') (Limpieza): eliminar la suciedad del lugar de trabajo.
5eiketsu (Normalizacién): sefializar anomalias para prevenir la suciedad y el desorden.

$ hitsuke (Mantener la disciplina): seguir mejorando para la mejora continua.

El objetivo de la técnica 5 S es eliminar los desperdicios del espacio de trabajo, mantenerlo
limpio periddicamente y seguir procesos estandarizados para facilitar un flujo fluido.

Kaizen aboga por la participacidon de las personas en todos los niveles para que todos
presenten pequefas mejoras de forma continua.

Les grandes resuftados provienen de pequeos cambios qcumulados en el tiempo.

Estos pequefios cambios mejoran la productividad, la eficacia y la innovacién al tiempo que
reducen el desperdicio.
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Mapeo de flujo del valor (Value stream mapping)

El mapeo del flujo de valor es un diagrama de flujo de informacion para ilustrar, analizar y
mejorar los pasos necesarios para entregar un producto o servicio desde su desarrollo hasta
la entrega al cliente.

Este mapa es un concepto lean que se utiliza para encontrar y eliminar desperdicios,
obteniendo mejoras continuas de procesos optimizados. Por lo general, se dibuja primero un
mapa del estado actual y luego se modela lo que seria el mapa futuro o ideal.

F/Mjo coh dasperdr'cms

Pasos

Crear un mapa de flujo de valor del proceso actual identificando los pasos, colas,

retrasos y flujos de informacion.
Revisar el mapa para encontrar retrasos, desperdicios y restricciones.

Crear un nuevo mapa de flujo de valor del estado optimizado que se lograra en el

futuro, eliminando retrasos, desperdicios y restricciones.

Desarrollar una hoja de ruta para lograr el estado futuro.

o

Planificar la revision del proceso para calibrar y optimizar continuamente.

Analisis de procesos: mejora de la eficiencia y la eficacia de los procesos mediante la
identificacion y eliminacion de gastos innecesarios, restricciones o cualquier cosa que no
agregue valor al cliente.
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Reunidn de proyecto pre-mortem

Durante una reunidn de proyecto pre-mortem el equipo imagina
que el proyecto ha fracasado y luego trabaja hacia atrds para
determinar cudles podrian haber sido las causas de ese fracaso.

Esto seria la ldgica opuesta a la reunion de retrospectiva que se
lleva a cabo post iteracién donde se aprende de los fracasos una

Pro yecto

2020 - 202]
vez que ya ocurrieron.

El objetivo de la reunién pre-mortem es anticipar los riesgos negativos y actuar para que no
lleguen a producirse. Los riesgos se evallan incluyendo las causas, probabilidades de
ocurrencia e impactos y se elabora un plan de respuesta para los riesgos mas significativos.

Esta técnica se lleva a cabo en equipo con juego de roles, en el que el lider comunica al resto
del equipo que el proyecto ha fracasado para que realicen un listado de las causas que llevaron
el negocio a su muerte.

Esta situacidn ficticia de fracaso de proyecto facilita al equipo la identificacidon de riesgos en

las fases iniciales del proyecto.

Pasos

El facilitador anuncia al equipo que el proyecto ha fracasado.

Se pregunta al equipo: ¢Por qué fracasd el proyecto?

Tormenta de ideas donde los participantes explican posibles causas del fracaso.

Se recopilan las potenciales causas de fracaso y sus riesgos asociados para
mejorar la planificacion del proyecto.
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Control empirico del proceso

En los proyectos agiles las decisiones se toman en base a la observacion y la experimentacion,
en lugar de una planificacién inicial detallada.

El control empirico del proceso se basa en tres conceptos:

Transparencia: cualquier persona tiene acceso a los artefactos,
reuniones y radiadores de informacidn.

Inspeccidn: utilizacidon de radiadores de informacidn, recopilacién
de comentarios del cliente, aprobacién de los entregables por parte
del dueiio del producto.

Adaptacidn: el equipo realiza mejoras continuas en el trabajo que
estan realizando.

Kanban Kata

Kanban Kata es otra técnica de mejora continua que utiliza una serie de
preguntas para ayudar a mejorar en pequefios pasos, de modo que el
trabajo diario y las mejoras sucedan simultaneamente.

Por ejemplo:
P1: ¢iCudl es el objetivo que queremos lograr?
P2: ¢Cudl es el estado actual de ese objetivo?
P3: éCudles son los impedimentos o bloqueos en el camino?
P4: ¢ Cudl es el siguiente paso para resolver el impedimento?

P5: ¢Cuando podemos ver lo que aprendimos al dar ese paso?
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Procesos a medida (Tailoring processes)

Para la adaptacidn de cualquier marco o proceso agil
primero deberiamos comprender las razones detras de
una practica especifica que se incluye en el marco, antes
de decidir que no la necesitamos.

Eliminar partes de un marco sin comprender su propdsito es como tirar una pieza que no nos
gusta de una madquina sin saber lo que hace y luego esperar que esta maquina siga
funcionando correctamente.

Una vez que el equipo comprende los procesos de un marco agil, puede explorar diferentes
formas de ajustar los procesos a las necesidades de su organizaciéon sin necesidad de
reinventar la rueda.

Hay algunas metodologias como Kanban que son sumamente flexibles para adaptar y
optimizar los procesos a la medida de cada organizacidn, de cada proyecto y de cada situacion
en particular. Kanban reconoce que cada situacién es Unica, por lo que se pueden adaptar los
procesos para cada proyecto. Un espiritu similar se encuentra en el marco de Disciplined Agile.

Por su parte, metodologias como Scrum son menos amigables para adaptar los procesos. La
metodologia Scrum tiene recomendaciones para transformar toda la organizacién a un
ambiente 4gil, pero respetando siempre sus artefactos y eventos.

En la tabla a continuacidn se resumen procesos en funcién de la incertidumbre de los
requisitos del cliente y la incertidumbre tecnoldgica.

Incertidumbre
Marco / Procesos

Requisitos Tecnoldgica

Alta Alta Caos. Ningun proceso va a funcionar.
Media Media Adaptativo. Procesos agiles.
Baja Baja Predictivo. Procesos en cascada.
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Innovacion continua

La agilidad es la capacidad de crear y responder
Orden a los cambios para obtener ganancias en un
entorno empresarial turbulento, equilibrando la
estabilidad con la flexibilidad.

Flexibilidad Ectabilidad  Mientras que la falta de estructura crea caos e

i i i ineficiencia, demasiada estructura crea rigidez y

falta de innovacion. La innovacién ocurre mas

facilmente en el punto de equilibrio entre el

P oL caos y el orden, entre la flexibilidad y Ia
Innovacion

estabilidad.

Las culturas de innovacion aprenden realizando experimentos disefiados para progresar
iterativamente hacia una meta. Estos experimentos no fallan, sino que producen los datos
necesarios para aceptar o rechazar una hipdtesis.

Hay empresas que no innovan lo suficiente o paralizan sus innovaciones debido a una cultura
sobre el miedo al fracaso. Las culturas de innovacién se basan en aprender de los
experimentos e incorporar esos conocimientos en la exploracién futura.

./

Y@

Cuando los lideres crean la seguridad psicoldgica de que es posible fracasar, se alienta a las

~

personas a experimentar dentro de ciertos limites. Los miembros del equipo tienen autoridad
para resolver grandes problemas, aprovechar oportunidades y hacerlo sin temor a ser
culpables, incluso cuando los resultados de los experimentos no sean los esperados. 2°

29 © Scaled Agile, Inc.
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7.3 Mejorar el producto

EI desarrollo iterativo e incremental con una retroalimentacion constante del cliente es una

forma para la mejora continua del producto.

Mediante este ciclo de desarrollar pequefios incrementos, revisarlos, discutir como
mejorarlos e implementar pequefias mejoras, el producto o servicio se va desarrollando a
través del proceso de mejor continua.

Revision de la iteracion (Sprint review)

La revisidn de la iteracidn es una reunién que se realiza al final de cada iteracion, donde el
equipo de desarrollo presenta al duefio del producto el incremento completado para obtener
comentarios sobre el producto desarrollado.

Durante esta reunion, el duefio del producto, quien representa los intereses del cliente, revisa
si el trabajo realizado cumple con el objetivo de la iteracidén y con la definicién de terminado.

Algunos clientes solicitan una demostracion del producto para probarlo, antes de aceptar si
cumple o no con la definicién de terminado. Como resultado de esta revision, el duefio del
producto determina el estado del trabajo implementado en la iteracién:

-~

/{:er{

w Trabajo eliminado

El resultado final de esta reunidn es una revisiéon del product backlog para priorizary planificar
las actividades de la proxima iteracion. También se actualiza el plan de lanzamiento cuando

sea necesario.
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Ciclo de retroalimentacion del producto (Product feedback loop)

La actividad fundamental de una startup
es convertir ideas en productos, medir
como responden los clientes y luego
aprender si pivotar o perseverar. Esto
sirve como base para el marco "construir-

medir-aprender". 3°

Construir una idea en algo tangible que
los clientes deberian amar.

Medir si a los clientes les encanta el
producto.

Aprender de los errores para crear un
producto que a los clientes les encantara.

El ciclo de retroalimentacion del producto es el proceso de recopilar continuamente los

comentarios de los clientes y mejorar el producto en funcion de sus opiniones.

Desarrollar un producto para presentar a los usuarios y obtener una
retroalimentacion temprano lo antes posible. Por ejemplo: folleto, mockup,
prototipo, producto viable minimo, etc.

Evaluar si a los clientes les gusta el producto a través de: entrevistas,
encuestas, departamento de atencion al cliente, métricas de usabilidad,
ventas, redes sociales, etc.

Entre algunas de las encuestas mas utilizadas figuran: NPS (net promoter

score), CSAT (customer satisfaction) y CES (customer effort score).

30 Eric Ries, Lean Startup.
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NPS (Net promoter score)

La encuesta de puntuacién del promotor neto (NPS) mide la lealtad de los clientes basado en
una sola pregunta:
JQué tan probable es que recomiende este producto q uh amigo o colega?

Los participantes responden en una escala de 0 a 10, donde 0 es “Muy improbable” y 10 es
“Definitivamente lo recomendaria”.

0% 100%

|
Pasivos ;Promofores (

!
r
| Detractores |'

—_—— e~ — e = - {

Detractores: responden entre 0 y 6. No estan satisfechos y podrian hablar mal.

Para obtener el NPS se restan los detractores de los promotores y se consigue un porcentaje.
El indice NPS puede ser tan bajo como -100% (todo el mundo es un detractor) o tan alto como

100% (todo el mundo es un promotor).

Ejemplo de calculo. Supongamos que la encuesta fue realizada a 1.000
personas con los siguientes resultados: 300 personas calificaron 9 o
10, 500 personas calificaron 7 u 8 y 200 personas calificaron entre O y
6. En este caso tenemos 30% de promotores (300 / 1000) y 20% de
detractores (200 /1000), por lo que el NPS es de 10% (30% - 20%).

Un NPS superior a 0% es favorable y un NPS superior al 50% es
excelente.

Identificando a los promotores sabremos a donde invertir los recursos
de comercializacién. Por su parte, identificando a los detractores
podemos invertir en acciones proactivas para mejorar el producto de
tal forma que agregue valor.

CSAT (Customer Satisfaction Score)
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La encuesta de puntuacion de satisfaccion del cliente (CSAT) se utiliza para medir de manera

simple la satisfaccién de experiencias en una nueva funcionalidad.

JQué tan sqtisfecho estd hog con su experiencig?

Esta encuesta se suele utilizar para medir la satisfaccion del cliente después de que un usuario
activa la funcionalidad, antes de que el cliente renueve el producto o después de las sesiones
de soporte al cliente.

CES (Customer Effort Score)

La encuesta de puntuacion sobre el esfuerzo del cliente (CES) se utiliza para averiguar si el
producto es facil de usar.

En términos generales,
cQué tan simple de utilizar es el producto?

S, -.,III "I I /y} dr, ﬁ/{/ I ';.

El mejor momento para solicitar la respuesta del usuario seria después de:
= El primer uso de una nueva funcionalidad
= Que los usuarios alcancen un hito o aprendan a utilizar el producto
= Ponerse en contacto con el servicio de atencidn al cliente

= Unainteraccion con el producto que dio lugar al pago, suscripcidn o actualizacion.

Reflexionar sobre los datos obtenidos para priorizarlos y convertirlos en
informacién que sea de utilidad para mejorar el producto. Mejore
continuamente la forma de capturar los comentarios sobre los productos.
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Demostracion del sistema (system demo)

En la metodologia SAFe, cuando hay varios equipos agiles desarrollando diferentes
componentes de un producto incremental, al terminar la iteracion se lleva a cabo una
demostracién del sistema para presentar a los interesados todos esos componentes
integrados.

La mejor medida real de valor, velocidad y progreso del proyecto es la demostracién del
trabajo totalmente integrado de todos los equipos.

La demostracion del sistema es presentada en conjunto por los gerentes del producto y
dueios del producto de cada equipo. Los principales interesados de esta demostracién son
los duefios del negocio, patrocinadores, clientes y otros interesados clave.

Cada demostracion brinda a los interesados una medida objetiva del progreso de desarrollo
del producto para que puedan proveer una retroalimentacién inmediata.

El objetivo de la demostracidn del sistema es aprender de la experiencia de desarrollo mas
reciente para ajustar el curso de accion de las proximas iteraciones.
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1.4 Mejorar el equipo

La mejora continua de los miembros del equipo

serd fundamental para poder mejorar los procesos y
el producto.

Las metodologias agiles incluyen momentos de
reflexion a lo largo del proyecto para evaluar el
rendimiento de las personas con el objetivo de
mejorar su desarrollo individual y colectivo.

La motivacidn permanente del equipo es clave para la mejora continua. Algunos factores para

aumentar la motivacién de un equipo agil suelen ser:

= Reducir el tamafio del equipo tanto como sea
posible

= Empoderar al equipo para que ellos tomen sus
propias decisiones

= Conectar al equipo con los usuarios

= Permitir que el equipo sea duefio de su propio
proceso

= Brindar al equipo una porcién del sistema

donde puedan ser duefios de la definicién,
entrega y despliegue de valor

Las reuniones de retrospectiva son un evento muy importante para que el equipo pueda
compartir el conocimiento y pueda realizar auto evaluaciones de manera frecuente.
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Retrospectiva de la iteracion (sprint retrospective)

La reunién de retrospectiva de la iteracién es una oportunidad para el equipo de
inspeccionarse a si mismo y crear un plan de mejora que se pondra en marcha en la siguiente
iteracion.

¥ [teracicn

Retrmpectfva

El objetivo de esta reunidn es mejorar la productividad, las habilidades del equipo y la calidad
del producto. En este evento participa todo el equipo y se realiza después de la reunion de
revision de la iteracidn.

Las reuniones de retrospectiva permiten al equipo mirar hacia atras para reflexionar en lo que
salid bien y lo que podria hacerse mejor para seguir mejorando en las préximas iteraciones.

Como resultado de la reunién de retrospectiva se obtiene:

Plan de mejora del proceso

Mejora en la calidad del producto

Mejora en la productividad del equipo

Ademas de las retrospectivas de la iteracion que es la mas comun, también pueden realizarse
retrospectivas mas largas e intensivas en hitos importantes del proyecto. Por ejemplo:

= Retrospectivas de lanzamiento
= Retrospectivas sorpresa (realizadas cuando un evento inesperado cambia la situacidn)
= Retrospectivas de fin del proyecto

Estas retrospectivas madas intensivas, brindan la oportunidad de reflexionar mas
profundamente sobre las experiencias y condensar lecciones clave para compartir con el resto
de la organizacioén.

Si el equipo quisiera aumentar la tasa de mejora de procesos se podrian llevar a cabo
retrospectivas mas seguido para identificar mejoras.
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Fases de la retrospectiva

Entregarincrementeo
del producto

Decidir qué hacer

Construir
producto

Retrospectivaly . .
Generar informacion

Preparacién  Recopilar datos

Incorporar pejoras
o experimentos

@ Preparacion / El coach &gil en conjunto con el equipo, definen las reglas basicas para
garantizar que todos se sientan cémodos discutiendo los problemas del proyecto.

@ Recopilar datos / El equipo recopila datos de los problemas que se enfrentan durante
la iteracion mediante diagrama de espina de pescado, 5 porqués, graficos de control, etc.

@ Generar informacion / Basandose en los datos recopilados, el equipo puede inferir la
causa raiz de los problemas que se enfrentan, transformando esos datos en informacion.

Decidir qué hacer , . . . .
@ 7 / Basandose en la informacién, el equipo decide los planes de
mejora que se implementardn en las proximas iteraciones para no cometer los mismos
problemas. Algunas herramientas utilizadas para estas decisiones suelen ser:

= |gual que - mas de - menos de (SAMOLO: Same as — more of — less of)
= lgual que: practicas que el equipo considera valiosas y que seguiria utilizando.
+ Mas de: practicas valiosas, pero el equipo siente que no estan haciendo lo suficiente.
- Menos de: practicas en las que el equipo encuentra poco valor y les gustaria desalentar.

= Empezar a hacer - dejar de hacer - seguir haciendo (Start — Stop — Keep)
Empezar a hacer: actividades no realizadas, pero hay que hacerlas porque agregaran valor.
Dejar de hacer: actividades que no agregan valor y deben detenerse.
Seguir haciendo: actividades que agregan valor y vale la pena continuar.

Cier (- . G ) .
@ 1eFre 1 E| coach agil agradece al equipo por su contribucién y los miembros del equipo
agradecen a sus colegas por su ayuda para resolver problemas durante la iteracién.

A

[EnAm Y
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Focus on / focus off

Como parte de la preparacién de la reunion de retrospectiva se puede utilizar el ejercicio de
“Focus on - focus off” creando un ambiente de colaboracién para que los miembros del equipo
se enfoquen en los patrones productivos: indagar, didlogo, conversacion, entender al otro.

Se divide en grupos al equipo para que comparen pares de palabras y discutan qué significan
y como impactan en el trabajo en equipo.

Indagar Defenderse

Didlogo Debate

Conversacién Disputa

Entender Defenderse

Yo

Nosotvos ( Solo
Juntos [

Unavez que los participantes comparten las ventajas y desventajas de esos pares de palabras,
se pueden utilizar esos comentarios para establecer acuerdos de trabajo para la reunién.

Establecer el escenario con una mentalidad para la comunicacién productiva ayuda a los
participantes a dejar de lado el miedo a la culpay el juicio.
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ESVP (Explorador, Shopper, Vacacionista, Prisionero)

Otra técnica que se suele utilizar en la fase de preparacién de la retrospectiva es ESVP:

Explorador: deseoso de descubrir nuevas ideas y aprender todo
sobre el proyecto.

Shopper o Comprador: mira lo que aparece y si algo le gusta, se lo
lleva para usar.

Vacacionista: no esta interesado en la retrospectiva, pero contento
de descansar y tomar café un rato.

Prisionero: es el obligado a participar, le gustaria estar haciendo
otra cosa.

1. Los participantes de la reunidn
responden de manera andénima en un
papel a cudl de estas 4 categorias ESVP
pertenecen.

2. Elfacilitador, muestra los resultados en
un histograma manteniendo siempre el

anonimato de los participantes.

= ro L o o

3. El facilitador pregunta a los —

| 1 |
participantes como se sienten con esos E S v P

resultados y cémo podrian impactar en
la retrospectiva.

Esta herramienta es de utilidad para generar debates enriquecedores a partir de la propia

actitud y expectativa que el equipo demuestra sobre el proyecto.
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Temperatura del equipo

Durante la reunion de retrospectiva se puede realizar una lectura sobre la temperatura de los
miembros del equipo. Por ejemplo, en un rotafolio se colocan secciones con la
retroalimentacién de los miembros del equipo para ayudarlos a mantener o recuperar una
mentalidad positiva.

Temperature del equipo

‘é)ﬂ'mdeffmietos Nuevg |

Quejas +
Recomendaciones

Agradecimientos: cada miembro del equipo puede agradecer a sus colegas por el trabajo
realizado durante la iteracion.

Emociones: el equipo presenta los momentos de la iteracién que fueron los mas
emocionantes y memorables para ellos.

Quejas con Recomendaciones: cada queja debe ir seguida de una recomendacién especifica
sobre cdmo remediar la situacién para intentar que no vuelva a suceder.

Nueva informacién: los miembros del equipo comparten informacién que los otros pueden
desconocer o necesitar.

Enigmas (incdgnitas): ¢Hay algun problema que no hayamos cerrado o que el equipo no haya
podido responder?

Deseos: sugerencias y deseos de los miembros del equipo.
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Plus - Delta

Una herramienta para generar comentarios
constructivos al finalizar la retrospectiva es la

herramienta Plus / Delta.

Pasos:

1. Haga dos columnas en una pizarra: una para
"mas" y otra para "delta" (el simbolo griego para

el cambio).

2. Pida al equipo que reflexione sobre lo positivo o repetible de una actividad y capture
sus pensamientos en la columna "+".

3. Pida al grupo que haga una lluvia de ideas sobre lo que cambiarian al respecto y
anételos en la columna “delta”.

Al enfocarse en el cambio en lugar de los negativos directos, sera mas probable que el grupo
comparta su verdadera evaluacion y al mismo tiempo genere ideas de mejora.

Retorno del tiempo invertido (ROTI: return on time invested)

ROTI es un método agil, rapido y facil para medir el tiempo dedicado a reuniones, talleres,
presentaciones y conferencias.

Los miembros del equipo votan al final de la reunién de retrospectiva con los dedos de su
mano sobre la efectividad de la reunién:

Un dedo: indtil, perdi el tiempo en esta reunion

Dos dedos: util, pero perdi un poco de tiempo al estar presente

Tres dedos: normal, no perdi tiempo, pero tampoco encontré demasiado valor

Cuatro dedos: buena, no perdi el tiempo por asistir

Cinco dedos: excelente, me habria arrepentido de no haber participado
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Compartir el conocimiento

Compartir el conocimiento es fundamental para la mejora continua
del equipo. En metodologias agiles se propicia la comunicacion y el
conocimiento compartido mediante miembros del equipo con perfil
"T" (expertos en su especialidad y a la vez interesados en colaborar
en otras areas). Este ambiente, con personas abiertas e interesadas,
donde la comunicacidn entre todo el equipo es continua, facilita el
aprendizaje y la integracidn de nuevas personas.

Guild o gremios

Grupos de personas transversales a la organizacién que se juntan para compartir
conocimientos y buenas practicas. Cada gremio tiene un coordinador que facilita los eventos.
Un gremio a menudo incluye los grupos de interés y sus miembros que trabajan en una
disciplina. Por ejemplo, el gremio de testing incluye a todos los testers de todos los grupos de
testing. Aunque los gremios son especializados, cualquier persona puede unirse a ellos.

Factor autobus

El “factor autobus” es un indicador de la
concentracion de conocimiento en cada miembro
del equipo.

Imagine que a su equipo lo atropella a todos un
autobus, ¢Cuantas personas deberian resultar

heridas para que el proyecto se cancele?

Mientras mas grande sea el factor autobus, mejor se estd compartiendo el conocimiento entre
los miembros del equipo, por lo que sera mas facil la mejora continua.

Por ejemplo, si el factor autobus fuera muy bajo 1/8 (si falta 1 miembro
en el equipo de 8 personas el proyecto no puede avanzar), el proyecto
tiene alto riesgo, por lo que hay que mejorar la transferencia del
conocimiento entre los miembros de ese equipo para aumentar ese
factor.

Por otro lado, un factor autobus alto de 6/8 significa que tendrian que
verse afectado mas de 6 miembros de ese equipo para que el proyecto

sea cancelado.
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Autoevaluacion ¥

La autoevaluacidn es el proceso en el que un individuo, una organizacidn o un equipo realiza
una revisién integral de si mismos para comprender las fortalezas, debilidades vy
oportunidades que permitirdn mejorar su desarrollo.

El objetivo principal de la autoevaluacion es estimular el aprendizaje y el cambio, asi como el
entusiasmo por la aplicacidn de técnicas agiles.

James Shore ha desarrollado una encuesta de autoevaluacién que se enfoca en las practicas
de XP para que los equipos puedan evaluar su rendimiento. La encuesta mide el rendimiento
del equipo en una escala 0-100 para 5 categorias.

Pensamiento

Desarrolle Colaboracién

Planificacich Lanzamientos

31 James Shore, The art of agile development.
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Autoevaluacion colaborativa %

7. Autoorganizado

La autoevaluacién

Desacuerdos g, 2. Empeoderado

colaborativa de Jean Tabaka
se basa en 8 preguntas que

contestan los miembros del
3. Visidn

C .
onsense A equipo con una escala del 1

(totalmente en desacuerdo)
hasta 5 (totalmente de

4 ¢ :
empremEe - geuerdo).

Participacién 6.
5 Confianza

1. Autoorganizado. ¢El equipo se autoorganiza frente a la organizacion de mando y
control de arriba hacia abajo?

2. Empoderado para tomar decisiones. ¢El equipo estd facultado para discutir,
evaluar y tomar decisiones en lugar de ser dictado por una autoridad externa?

3. Creencia en la vision y el éxito. ¢Los miembros del equipo comprenden la visién y
los objetivos del proyecto y realmente creen que, como equipo, pueden resolver
cualquier problema para lograrlos?

4. Equipo comprometido. ¢Los miembros del equipo estan comprometidos a tener
éxito como equipo frente al éxito individual a cualquier costo?

5. Confiar uno en el otro. ¢El equipo tiene la confianza para trabajar continuamente
para mejorar su capacidad de actuar sin miedo, enojo o intimidacién?

6. Toma de decisiones participativa. ¢El equipo estd comprometido en la toma de
decisiones participativa versus inclinarse a la toma de decisiones autoritaria o
sucumbir a las decisiones de otros?

7. Impulsado por consenso. ¢Las decisiones se basan en el consenso y no en el lider?

8. Desacuerdo constructivo. ¢El equipo es capaz de negociar a través de una variedad
de alternativas e impactos que rodean una decisién y disefiar la que proporcione el
mejor resultado?

32 Jean Tabaka, Collaboration explained.
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7.5 Ejercicios - Mejora continua

ﬂ Ordene de 1 a 3 los siguientes ciclos de retroalimentacién.
Orden Retroalimentacion ‘

Retrospectiva de la iteracién

Reunion diaria

Revisidon de la iteracidn

2 Ordene de 1 a 4 el siguiente ciclo de aprendizaje.
Orden ‘ Ciclo
Aprender

Desarrollar

Evaluar

Planificar

3 Conteste verdadero o falso.
Frase \Y

El valor de una plataforma de bajo cddigo es que permite el desarrollo iterativo y
colaborativo, innovando sin detenerse por los detalles técnicos.

En cualquier momento, incluso al principio del proceso de desarrollo, el cliente y
desarrollador pueden sentarse juntos para discutir y revisar la funcionalidad.

La innovacién ocurre en el punto de equilibrio entre el caos y el orden, entre la
flexibilidad y la estabilidad.

Las aplicaciones de alto cddigo permiten ofrecer retroalimentacion inmediata sin
necesidad de esperar a que finalice una iteracién.

Las organizaciones agiles han creado una cultura donde se permite fracasar.

Mientras antes se fracase, mas alto sera el costo de ese aprendizaje.
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H Ordene de 1 a 5 las 5S del Kaizen.
Orden 5S

Clasificacién

Limpieza

Mantener la disciplina

Normalizacién
Orden

5Ordene de 1 al 5 el mapeo del flujo de valor.

Orden Mapeo del flujo de valor

Crear un mapa de flujo de valor del proceso actual.

Crear un nuevo mapa de flujo de valor del estado optimizado.

Desarrollar una hoja de ruta para lograr el estado futuro.

Planificar la revision del proceso para calibrar y optimizar continuamente.

Revisar el mapa para encontrar retrasos, desperdicios y restricciones.

é Conteste verdadero o falso.
Frase Vv

Durante la reunién pre-mortem se realiza un listado de las causas que llevaron al
proyecto a su muerte.

El control empirico del proceso se basa en la transparencia, inspeccién y
colaboracion.

En la reunidn de proyecto pre-mortem el equipo imagina que el proyecto fracasé.

Kanban Kata utiliza preguntas para ayudar a mejorar con cambios de gran escala.
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T

Predictivo.
Incertidumbre

Qué marco y proceso recomienda para cada situacién: Ninguno funcionaria, Agil o

Marco / Procesos

Requisitos Tecnoldgica

Alta Alta
Media Media
Baja Baja

Ordene de 1 a 3 el ciclo de retroalimentacidn del producto.

Orden Retroalimentacion

Aprender

Construir
Medir

9

Conteste verdadero o falso con relacion al NPS.
‘ Frase

Los pasivos responden con una calificacién de 3

<
M

Si hay un 50% de promotores, 30% de pasivos y 20% de detractores, el NPS es 30%

NPS es un indice entre 0% y 100%

Un NPS superior al 50% es excelente

Los participantes responden en una escalade1a5

NPS mide la lealtad de los clientes basado en 3 preguntas

10

Frase

CES se puede utilizar después del primer uso de la nueva funcionalidad

Conteste verdadero o falso con relacién a las encuestas CSAT y CES.

CES se utiliza para medir la satisfaccion en una nueva funcionalidad

CSAT se utiliza para averiguar si el producto es facil de usar

CSAT utiliza una escala del 1 al 10

CSES utiliza 5 escalas desde muy facil a muy dificil

e
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ﬁ ﬂ ¢Cual de los siguientes factores aumentan la motivacion del equipo?

Conectar al equipo con los usuarios

Empoderar al equipo para que ellos tomen sus propias decisiones

Pemitir que el equipo sea duefio de una porcidn del sistema

Permitir que el equipo sea duefio de su propio proceso

Reducir el tamafio del equipo tanto como sea posible

ﬂ 2 Marque qué se obtiene como resultado de la reunién de retrospectiva.
Resultado de la retrospectiva ’ ‘

Mejora en la calidad del producto

Mejora en la productividad del equipo

Plan de mejora del proceso

Retrospectivas de lanzamiento

Retrospectivas sorpresa

ﬂ % Ordene de 1 al 5 las fases de una retrospectiva.
Orden ‘ Retrospectiva

Cierre

Decidir qué hacer

Generar informacion

Preparacion

Recopilar datos
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Conteste verdadero o falso con relacién a mejorar el equipo.

Frase V F

Con “Focus on - focus off” los miembros del equipo se enfoquen en patrones
productivos como indagar, didlogo, conversacién, entender al otro.

En el método ESVP, |a S es para calificar a los “compradores” que asisten a la reunidn
a mirar lo que aparece y si algo les gusta, se lo llevan para usar.

La autoevaluacion colaborativa de Jean Tabaka se basa en 8 preguntas

La encuesta de autoevaluaciéon de James Shore utiliza una escaladel 1 al 3

Mientras mas bajo sea el factor autobus, mejor se estd compartiendo el
conocimiento entre los miembros del equipo.

ROTI es un método para medir el tiempo dedicado a reuniones de retrospectiva.

Se suele evaluar la temperatura del equipo recopilando agradecimientos,
emociones, quejas, nueva informacion, enigmas y deseos.
Un guild es un grupo de personas transversales a la organizacidén que se juntan

para compartir conocimientos y buenas practicas.

Una herramienta para recopilar las quejas del equipo al finalizar la retrospectiva es
la herramienta Plus / Delta.

Las proximas 3 preguntas son un ejemplo del estilo de preguntas del examen PMI-ACP®. Para
practicar con mas preguntas situacionales, puede adquirir el simulador PMI-ACP® de Pablo
Lled6 en www.pablolledo.com.

ﬂ 5 Las historias de usuario de un proyecto se estdan completando en cada iteracién acorde
a lo planificado. Sin embargo, Wanda, coordinadora de ese proyecto, les dice a los miembros
de su equipo durante una reunidn lo siguiente: “Supongan que hace una semana deberiamos
haber realizado el primer lanzamiento y todavia no sabemos cuando ocurrira ese hito, por lo
tanto, la alta gerencia decide cancelar el proyecto”. é{Por qué estard siendo tan pesimista
Wanda?

A. Porque la velocidad del equipo tiene una tendencia decreciente

B Porque quiere identificar oportunidades del proyecto

C. Porque el cliente no participd en la aceptacién formal de las historias completadas
D Porque esta realizando un analisis pre-mortem
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ﬁ é Durante la reunién de revisidn de la iteracién el duefio del producto no aprueba los
resultados de esa iteracidn. ¢Porqué podria haber ocurrido esto?

A. El producto incremental no incluye las caracteristicas del listado de trabajo pendiente
B El equipo no completd una historia de usuario priorizada para esa iteracion

C. El cliente tenia expectativas de que el equipo trabajaria a mayor velocidad

D La demostracidn no incluye un producto funcionando

ﬁ 7 Un equipo scrum que necesita acelerar las entregas del proyecto decidié adaptar los
procesos eliminando las reuniones de retrospectiva porque las consideran una pérdida de
tiempo que no agrega valor. ¢Por qué podrian haber adaptado los procesos de esta forma?
A. La metodologia scrum es lo suficientemente flexible para eliminar cualquiera de sus
componentes: roles, eventos, artefactos o reglas

B. No es necesario comprender en profundidad las razones detras de una metodologia,
ya que la adaptacién de procesos a medida de la organizacién generard mejores resultados
C. En lugar de investigar por qué la retrospectiva no agregaba valor, la solucién mas facil
fue eliminarla

D. Este proyecto agil no necesita del proceso de inspeccién y adaptacion
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7.6 Respuesta ejercicios - Mejora continua

ﬁﬁRetroalimentacién

Orden (19, 29, 39) Retroalimentacion

3 Retrospectiva de la iteracién

1 Reunion diaria

p Revisidon de la iteracion

2 RCicIo de aprendizaje

Orden ‘ Ciclo
4 | Aprender

Desarrollar

2
3 Evaluar
1

Planificar

3 RRetroalimentacién continua y Mejorar procesos

Frase ‘ Vv ‘ F
El valor de una plataforma de bajo cddigo es que permite el desarrollo iterativo y
colaborativo, innovando sin detenerse por los detalles técnicos.

En cualquier momento, incluso al principio del proceso de desarrollo, el cliente y
desarrollador pueden sentarse juntos para discutir y revisar la funcionalidad.

La innovacién ocurre en el punto de equilibrio entre el caos y el orden, entre la
flexibilidad y la estabilidad.

Las aplicaciones de alto cddigo permiten ofrecer retroalimentacion inmediata sin
necesidad de esperar a que finalice una iteracion.

Las organizaciones agiles han creado una cultura donde se permite fracasar. \'

Mientras antes se fracase, mas alto sera el costo de ese aprendizaje. '
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Orden 5S
1 |Clasificacidn
3 Limpieza
5 Mantener la disciplina
4 | Normalizaciéon
2 Orden

5 R Mapeo del flujo de valor
Orden Mapeo del flujo de valor

1 Crear un mapa de flujo de valor del proceso actual.

Crear un nuevo mapa de flujo de valor del estado optimizado.

Desarrollar una hoja de ruta para lograr el estado futuro.

Planificar la revision del proceso para calibrar y optimizar continuamente.

N0~ W

Revisar el mapa para encontrar retrasos, desperdicios y restricciones.

6 RMejorar procesos
Frase ‘ Vv ‘ F

Durante la reunién pre-mortem se realiza un listado de las causas que llevaron al
proyecto a su muerte.

El control empirico del proceso se basa en la transparencia, inspeccién y

v
colaboracion.
En la reunidn de proyecto pre-mortem el equipo imagina que el proyecto fracasé. | Vv
Kanban Kata utiliza preguntas para ayudar a mejorar con cambios de gran escala. v
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7 RProcesos segun incertidubmbre.

Incertidumbre
— — Marco / Procesos
Requisitos Tecnoldgica

Alta Alta Caos. Ningun proceso va a funcionar.
Media Media Adaptativo. Procesos agiles.
Baja Baja Predictivo. Procesos en cascada.

RCiclo de retroalimentacién del producto

Orden Retroalimentacion

3 | Aprender

1 Construir
2 Medir

aﬁNPs

Los pasivos responden 3 v
Si hay un 50% de promotores, 30% de pasivos y 20% de detractores, el NPS es 30% | V
NPS es un indice entre 0% y 100% v
Un NPS superior al 50% es excelente \

Los participantes responden en una escalade1a5

NPS mide la lealtad de los clientes basado en 3 preguntas

ﬂ @ RCES y CSAT

Frase Lt

CES se puede utilizar después del primer uso de la nueva funcionalidad | vV
CES se utiliza para medir la satisfaccion en una nueva funcionalidad v
CSAT se utiliza para averiguar si el producto es facil de usar v
CSAT utiliza una escala del 1 al 10 v
CSES utiliza 5 escalas desde muy fécil a muy dificil \'
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ﬁ ﬂﬁ Motivacidon del equipo

Conectar al equipo con los usuarios

Empoderar al equipo para que ellos tomen sus propias decisiones

Pemitir que el equipo sea duefio de una porcidn del sistema

Permitir que el equipo sea duefio de su propio proceso

Reducir el tamafio del equipo tanto como sea posible

Ll L L)< | <

ﬁ 2 R Resultado de la retrospectiva.

Resultado de la retrospectiva

Mejora en la calidad del producto

Mejora en la productividad del equipo

Plan de mejora del proceso

Retrospectivas de lanzamiento

Retrospectivas sorpresa

ﬁ % R Retrospectiva

Orden ‘

5

Retrospectiva

Cierre

Decidir qué hacer

Generar informacion

Preparacion

N R W| b

Recopilar datos
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ﬂ H RMejorar al equipo
Frase ‘ ¥ ‘ :

Con “Focus on - focus off” los miembros del equipo se enfoquen en patrones
productivos como indagar, didlogo, conversacién, entender al otro.

En el método ESVP, la S es para calificar a los “compradores” que asisten a la reunién y
a mirar lo que aparece y si algo les gusta, se lo llevan para usar.

La autoevaluacién colaborativa de Jean Tabaka se basa en 8 preguntas v

La encuesta de autoevaluacion de James Shore utiliza una escaladel 1 al 3 v

Mientras mas bajo sea el factor autobus, mejor se estd compartiendo el
conocimiento entre los miembros del equipo.

ROTI es un método para medir el tiempo dedicado a reuniones de retrospectiva. '

Se suele evaluar la temperatura del equipo recopilando agradecimientos, v
emociones, quejas, nueva informacion, enigmas y deseos.
Un guild es un grupo de personas transversales a la organizacidén que se juntan

para compartir conocimientos y buenas practicas.

Una herramienta para recopilar las quejas del equipo al finalizar la retrospectiva es
la herramienta Plus / Delta.

ﬂ 5 R Respuesta D. Reunidn de proyecto pre-mortem: el equipo imagina que el proyecto
ha fracasado y luego trabaja hacia atrds para determinar cuales podrian haber sido las causas
de ese fracaso. El objetivo de la reunidon es anticipar los riesgos negativos y actuar para que
no lleguen a producirse. Al colocar al equipo en una situacidn ficticia de fracaso de proyecto,
suele ser mds simple identificar potenciales riesgos negativos en las fases iniciales del
proyecto.

ﬁ é ﬁ Respuesta B. El duefio del producto representa los intereses del cliente y aprobara
una iteracion cuando el equipo de desarrollo complete todas las historias que se habian
priorizado del listado de trabajo pendiente antes de comenzar con esa iteracion. / El producto
incremental no incluye todas las caracteristicas del product backlog, sino solamente las
caracteristicas definidas para esta iteracion. / El cliente aprueba la iteracion si se realizo el
trabajo acordado de manera independiente de la velocidad del equipo. / No siempre al final
de una iteracion el resultado es el de un producto funcionando.

406 Profesional Agil — Pablo Lled6 ©



ﬁ 7 ﬁ Respuesta C. Ken Schwaber, cofundador de Scrum en la Guia de Scrum, dice: "Los
roles, eventos, artefactos y reglas de Scrum son inmutables y aunque la implementacién de
solo partes de Scrum es posible, el resultado no es Scrum”. Scrum es una unidad cohesiva
donde el todo es mayor que la suma de las partes. En otras palabras, la metodologia completa
funciona en conjunto y solo puede ser efectiva si todos los componentes individuales se
complementan entre si. / Antes de que el equipo Scrum busque razones para decidir anular
las reuniones de retrospectiva, deberian explorar cdmo hacer de la retrospectiva una
experiencia significativa y valiosa. / Para la adaptacién de cualquier marco agil primero
debemos comprender las razones detrds de una practica especifica que se incluye en el marco,
antes de decidir que no la necesitamos. Eliminar partes de un marco sin comprender su
propdsito es como tirar una pieza que no nos gusta de una maquina sin saber lo que hace, y
luego esperar que esta mdquina siga funcionando correctamente. Quizas si el equipo
entendieray valorara el concepto de inspeccion y adaptacion, necesario en cualquier proyecto
agil, habrian explorado diferentes formas de ejecutar la retrospectiva e intentar hacerla parte
integral de su practica.
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Tips de examen

Quienes hayan rendido la certificacién PMP® notaran que la preparacion
para la certificaciéon PMI-ACP® sera bastante mas facil. Por lo general, les va a
requerir un 50% menos de horas de estudio y tendran una probabilidad de
aprobar en el primer intento muchisimo mayor.

Si bien el examen PMI-ACP® no es tan dificil como el examen PMP®, PMI-ACP®
requiere una amplia gama de conocimientos agiles, familiaridad con los temas
y la capacidad de responder preguntas rapidamente.

El examen PMI-ACP no trata solo sobre conocimientos de Scrum,
Kanban o cualquier otra metodologia &gil, sino de tener buenas
habilidades de lectura y comprensién de textos. Por lo tanto, es
fundamental practicar con examenes de simulaciones antes de
realizar el examen real.

Tipos de preguntas

= Casitodas las preguntas serdn situacionales de corta redaccion, por
lo que no requieren demasiado tiempo en leerlas.

= Las preguntas se basan en proyectos reales que utilizan ciclos
adaptativos, lo que incluye una amplia gama de ejemplos mas alla
de proyectos de software.

= Algunas preguntas incluiran graficos o tablas para interpretar esa
informacién.
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Contenidos de las preguntas

Aproximadamente el 70% de las preguntas estaran relacionadas con alguno de estos temas:

Andlisis de riesgos

Burndown o Burnup chart

Cambios de alcance

Causa raiz del problema

Colaboracion con el cliente

Colocacion del equipo

Comunicacién osmética

Conciencia social

Defectos escapados

Definir problemas

Desarrollo guiado por pruebas

Deuda técnica

Diagrama de flujo acumulativo

Estimacion por afinidad

Gestion de conflictos

Historias de usuario

Holguras XP

Integracion continua

Kanban

Lanzamientos

Manifiesto agil

Modelo Kano

MoSCoW

Planificacion de iteracion

Poker de planificacién

Priorizaciéon de historias

Product backlog

Producto viable minimo

Programacion en pares

Radiadores informacién

Refactorizacion

Requisitos

Retrospectivas

Reuniones diarias

Scrum

Spikes

Test exploratorio

Tiempo de entrega y de ciclo

Trabajo energizado

Triangulo agil

Velocidad del equipo

WIP

Consejos de estudio

19 - Leer el PMI-ACP Handbook antes de planificar el examen.

22 - Estudiar la Guia Agil del PMI®

Capitulo.

392 - Leer un Capitulo de este libro y realizar los ejercicios al final del

49 - Realizar el examen del Simulador PMI-ACP de Pablo Lledd
relacionado con ese capitulo del libro.

592 - Repetir los pasos 3 y 4 con todos los capitulos de este libro.

62 - Realizar los examenes parciales y finales del Simulador PMI-ACP de

Pablo Lledd simulando un ambiente de examen real sin interrupciones.

72 - Complementar los estudios con otras preguntas de simulacién.
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iComo saber si estoy en condiciones de rendir y aprobar?

Interpretacion de los resultados segun los exdmenes de simulacidn:

0% - 50% Estudiar bastante mas

50% - 70%  Anotarse para rendir y seguir estudiando

70% - 100% Llisto para rendir

Si tus calificaciones superan el 50% deberias anotarte para rendir el examen. Si esperas a estar
totalmente preparado, nunca te vas a anotar ya que siempre vas a creer que no estas listo.

Si en los exdmenes de simulacidon obtienes calificaciones superiores al
70% al primer intento, o sea sin repetir las mismas preguntas, deberias
rendir el examen lo antes posible para que no te olvides de esos

conocimientos.

Recomendaciones finales

Responder segun la Guia del PMI-ACP®, no tu experiencia en proyecto agiles.

LEER SIEMPRE LAS 4 OPCIONES antes de contestar una pregunta.

No amargarse con las preguntas complejas, marcar cualquier letra. No dejes nunca

una pregunta sin tildar alguna respuesta. Ademds, marcas esa pregunta para
revisién y vuelves a revisarla antes de entregar tu examen.

Si estudias bien, sdlo tendrds dudas en el 20% de las preguntas. Puedes volver al

final del examen a revisar sélo esas preguntas ya que estaras mas tranquilo porque
el restante 80% lo marcaste sin dudar.

No estudiar la noche anterior. Necesitas descansar muy bien para rendir durante

3 horas. Tu cerebro necesita procesar todo lo aprendido y agregar mas conceptos
la noche anterior puede ser perjudicial.

Por ultimo, subes tu comentario en nuestro blog de que ya aprobaste
https://pablolledoblog.wordpress.com/ para que publiqguemos tu nombre en

nuestra newsletter PM1p.
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La disrupcion tecnoldgica,
inteligencia artificial, trabajo remoto
y los equipos virtuales han
cambiado la forma de gestionar
nuestros proyectos. Por su parte, la
nueva economia esta indicando que
las empresas exitosas seran solo
aquellas que hagan realidad su
estrategia mediante proyectos
eficientes que generen los
beneficios esperados.

En este contexto ya no alcanza con
conocer herramientas para
gestionar proyectos de ciclos
predictivos con procesos en
cascada, sino que cualquier
profesional de proyectos debe
conocer también cuales son las
metodologias y buenas practicas
para gestionar proyectos con ciclos
adaptativos que requieren entregar
valor al cliente de manera
incremental y con mayor celeridad
que en el pasado.

Este libro en formato de “apuntes
de clase” fue disenado para quienes
quieran preparar la certificacion
internacional PMI-ACP® o para
quienes necesiten mejorar sus
conocimientos para la direccion de
proyectos.

Las ventajas de estudiar de este
libro son:

= Obtener una vision de los
principios agiles mas utilizados.

= |nteractuar con miembros del
equipo de proyectos agiles.

= Quedar a poca distancia de
aprobar el examen PMI-ACP®,

= Ser mejores profesionales de
proyectos.

f; Pablo Lledé

€7 4 PMI-ACP, PMP
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