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Agilidad aplicada a
proyectos

La agilidad esta basado en la simplicidad, por lo que NO utilizamos el concepto “proceso” para
describir las practicas que permiten el desarrollo de un proyecto. Los procesos tal como se conocen
es mejor dejarlos a las metodologias tradicionales. Se denominan practicas ya que proponen
recomendaciones flexibles que no son de obligatorio cumplimiento y ademas no cuentan con la
estructura tradicional de un proceso (entradas, herramientas, procedimientos, salidas); por lo que
resultan en mas facilidad a la hora de ponerlas en marcha, esto sin dejar de lado los elementos
clave en la gestién de proyectos. Un proyecto desarrollado en el contexto agil tiene 6 etapas
definidas en su ciclo de vida, cada etapa con un respectivo conjunto de practicas (17 en total).



Aqgilidad aplicada a proyectos

Introduccién a la gestidon de
proyectos

Las consideraciones para la gestién de proyectos basados en Scrum describen 6 elementos que
debe considerar el Equipo Scrum para garantizar que un proyecto entrega los resultados
esperados.

Estas consideraciones se relacionan con las practicas descritas en el Ciclo de vida de un proyecto
basado en Scrum.

Las 6 consideraciones, son:

o Contratacion: Esta consideracidon toma un enfoque en la contratacién del personal, el
contrato del proyecto, y la contratacién de proveedores que son externos al Equipo Scrum

e Finanzas: Esta consideracién aborda principalmente la definicion del presupuesto del
proyecto

e Seguimiento y control: Esta consideracién aborda el concepto de la APMO (Oficina de
Gestién de Proyectos Agiles) y su rol frente al seguimiento, control y apoyo a los
proyectos basados en Scrum

e Gestion de riesgos: Esta consideracién comprende el tratamiento que se recomienda
dar a los riesgos. El ciclo propuesto permite asegurar que durante toda la construccién del
producto se ejecute la gestidn de riesgos dada la naturaleza iterativa de Scrum.

e Gestion de cambios: En esta consideracidn se define el flujo para el tratamiento de los
cambios que puedan surgir durante la construccién de un producto con Scrum. Cabe
mencionar que segun los postulados del manifiesto aqgil, se busca la "Respuesta ante el
cambio sobre seguir un plan", por lo que desde Scrum se asegura cumplir con esta
premisa.

o Diseno de producto: En esta consideracidon se abordan recomendaciones para el disefio
iterativo de producto, manteniendo el enfoque &gil de que no es necesario contar con el
disefo detallado de producto para iniciar con su construccién.



Consideraciones para la
gestion de un proyecto agqil

Las consideraciones para la gestién de proyectos basados en Scrum describen 6 elementos que
debe considerar el Equipo Scrum para garantizar que un proyecto entrega los resultados
esperados. Estas consideraciones se relacionan con las practicas descritas en el Ciclo de vida de un
proyecto basado en Scrum. Las 6 consideraciones, son: 1. Contratacién: Esta consideraciéon toma
un enfoque en la contratacién del personal, el contrato del proyecto, y la contratacién de
proveedores que son externos al Equipo Scrum 2. Finanzas:** Esta consideracion aborda
principalmente la definicién del presupuesto del proyecto 3. Seguimiento y control: Esta
consideracién aborda el concepto de la APMO (Oficina de Gestién de Proyectos Agiles) y su rol
frente al sequimiento, control y apoyo a los proyectos basados en Scrum 4. Gestidn de riesgos:
Esta consideracién comprende el tratamiento que se recomienda dar a los riesgos. El ciclo
propuesto permite asegurar que durante toda la construccién del producto se ejecute la gestidon de
riesgos dada la naturaleza iterativa de Scrum. 5. Gestién de cambios: En esta consideracion se
define el flujo para el tratamiento de los cambios que puedan surgir durante la construccién de un
producto con Scrum. Cabe mencionar que segun los postulados del manifiesto agil, se busca la
"Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan", por lo que desde Scrum se asegura cumplir con
esta premisa. 6. Disefio de producto: En esta consideraciéon se abordan recomendaciones para el
diseno iterativo de producto, manteniendo el enfoque &gil de que no es necesario contar con el
disefio detallado de producto para iniciar con su construccién.



Consideraciones para la gestiéon de un proyecto agil

1. Contratacion

1. Contratacion

Esta consideracidon toma un enfoque en la contratacion (seleccién) del personal del equipo, el
contrato del proyecto, y la contrataciéon de proveedores que son externos al Equipo Scrum

El primer enfoque que veremos es la contratacién (seleccién) del personal del equipo:

1. Contratacion (seleccion) del
personal del equipo

Las personas ocupan un papel clave en la gestién de proyectos agiles, su participacion se da a
través del conjunto de responsabilidades que les son asignadas, es decir, su rol en el proyecto. En
un proyecto Scrum se consideran 2 categorias de clasificacién para los roles:

Roles Comprometidos

Los comprometidos son los roles que obligatoriamente se requieren para construir el producto
del proyecto, por ende, son los responsables del éxito de cada iteracion del producto y del
proyecto en si.

Los roles comprometidos son:

e El Product Owner.
e El Scrum Master.
e El Equipo de Desarrollo.

Roles Involucrados

Los involucrados son los roles que no son obligatoriamente necesarios durante la ejecucion del
proyecto Scrum. Ellos pueden interactuar con el equipo Scrum, pero NO son responsables del éxito



del proyecto.
Los roles involucrados son:

Clientes.

Usuarios.

Proveedores (Ej: Freelancers; Proveedores de servicios; etc).

Oficina de Gestién de Proyectos Agiles (APMO) (M&s detalles de la APMO en la
consideracién 6.3 Seguimiento y control).

Criterios para la contratacién/Seleccidon
del equipo Scrum

A continuacién, se describen algunos de los elementos que se deben considerar para la
asignaciéon/contratacién/seleccion de las personas que ocuparan los distintos roles en un proyecto

Scrum.
Experto en Scrum Experto en Scrum Conocimiento basico de Scrum
Amplia experiencia y conocimiento Capacidad para la resolucién de Expertos técnicos
del negocio y el cliente problemas
Buen negociador Habilidades de coordinacion Multifuncionales
Organizado con la captura de Lider al servicio del equipo Proactivos
informacién y redaccién de Historias
de usuario

Experiencia en gestidn de proyectos
(recomendable)

Lider al servicio del equipo y el cliente
(partes interesadas)

Lideres al servicio del equipo

Los roles del Scrum Master y el Product Owner se consideran como lideres que estan al servicio del
equipo, para lo cual deben contar con varias caracteristicas que les permiten apoyar a los
Developers y el equipo en general:

e Capacidad de escucha: Escuchan con atencién y son receptivos a lo que se dice y no se
dice para comprender y reflexionar sobre la situacion.

e Empatia: Aceptan y reconocen las diferentes necesidades de las personas, ya sea que
hagan parte del equipo o sean las partes interesadas.



e Persuasién: Logran el consenso con el Equipo o con el cliente (segun la situacién) en la
toma de decisiones.

Competencias del equipo: Matriz de
competencias

La matriz de competencias permite identificar las competencias necesarias en los miembros que
hacen o haran parte de los distintos equipos y de esta manera poder identificar los miembros que
necesitaran capacitacién adicional en un drea o competencia especifica, e incluso disefiar una
estrategia de tutoria entre los miembros del equipo.

Nota: Esta matriz estd basada en el Modelo de desarrollo de habilidades de Dreyfus explicado mas
adelante.

maigizocompetene asknown

Aunque generalmente para la contratacion de los miembros del equipo se realiza con base en el
conocimiento o habilidades técnicas, en Scrum se reconoce gue también es necesario que los
miembros del equipo cuenten con otro tipo de habilidades que le permitan desarrollar mejores
interacciones, mejor comunicacién y mayor cohesién. Las necesidades del equipo Scrum, se toman
como criterios adicionales a tener en cuenta para la adecuada contratacién de los miembros.

Los elementos necesarios para el buen desempefio de un equipo son:

o Habilidades técnicas: Son las habilidades especificas que requieren los miembros que
desarrollaran los entregables del proyecto. (Ej, Disefio - Desarrollo de Software -
Conocimiento de una herramienta especifica, etc)

o Habilidades esenciales: También [lamadas habilidades blandas, son las habilidades que
permiten lograr la empatia y buenas relaciones entre todos los Stakeholders del proyecto.

e Procesos y practicas: Las personas deben conocer los entregables, eventos, o
herramientas a usar dentro del proyecto. Scrum, por ejemplo, describe 17 practicas
aplicables a los proyectos.

o Herramientas: Para desarrollar los entregables del proyecto siempre sera indispensable
el uso de herramientas, por ejemplo, herramientas de prototipado, herramientas
colaborativas, herramientas de integracién, etc.

necesicladles-equipanknown
Competencias de los Developers

Se suele pensar que en los equipos multifuncionales no pueden existir roles ni especialistas, siendo
esta afirmacidn totalmente falsa, por lo general un equipo esta compuesto por distintos
especialistas tales como:

e Analistas.



Desarrolladores.
Probadores.
Integradores.
Disefiadores.
Arquitectos.

Etc.

:Contratar Novatos o Expertos?

Si el objetivo es terminar el proyecto en poco tiempo y con muy alta calidad deberas contratar
expertos técnicos, considerando que esto tendrd un impacto significativo en el costo; por otro lado,
se podrian contratar solo novatos, pero el proyecto tardara bastante en desarrollarse debido a la
curva de aprendizaje, ademas la calidad podria verse comprometida.

Realizar una combinacién entre novatos y expertos, puede desmotivar a los expertos, aunque
también puede darse la situacion en la que los novatos crezcan rapido y se logre el equilibrio
esperado.

2. Contrato del proyecto

Contrato de precio fijo

Se define un precio total fijo para todo lo que se desarrolle en el proyecto.

Mayor riesgo financiero si no se da cumplimiento a todo el proyecto en funcién del
contrato.

Los entregables son fijos y definidos al inicio del proyecto.

No son ideales para el uso de Scrum.

Contrato de Union Temporal

Generalmente se utiliza cuando dos o0 més socios ejecutan un proyecto.

El ROI (ingresos o beneficios) serd compartido entre todos los socios.

Es importante definir los % de participacién y las responsabilidades en el proyecto.
Es ideal centralizar los equipos o dividir el proyecto en componentes.

Contrato de desarrollo en fases

Se considera el concepto de Producto Minimo Viable.

Se “fragmenta” el proyecto en varias fases, donde al final de cada fase se hacen pagos.
Cada fase genera un conjunto importante de entregables.

Util para proyectos de gran tamano.

Se reduce el riesgo monetario, ya que los despliegues sin éxito no son financiados.



Contrato de entrega incremental

El cliente/patrocinador puede tomar decisiones sobre el proyecto en cada inspeccion:
Puede aceptar el entregable, Detener el desarrollo o Solicitar modificaciones.

Cada Sprint debe generar un incremento por lo general es una épica o componente
completo.

El pago/facturaciéon se hace con cada lteraciéon (se utiliza generalmente en proyectos
internos).

También se le llama “Contrato por Sprints”.

Contrato de tiempo y materiales

Este tipo de contrato cuenta con un componente fijo: el precio, el cual puede estar definido por
(horas, unidades, metro cuadrado..., etc.,) y, un componente variable, el cual se refiere a
cantidades, es decir, (nUmero de horas, niumero de unidades y/o metros cuadrados, etc.,)
invertidos finalmente en el desarrollo de un trabajo.

3. Contratacidon de proveedores

Para garantizar que se trabaja con los mejores proveedores, la seleccién se realiza considerando
las opiniones de todo el Equipo Scrum.

Algunos de los criterios que se pueden considerar para la selecciéon de los proveedores son:

e Precio.

e Curva de Aprendizaje.

e Facilidad de uso.

e Velocidad de la Solucién.

e Soporte.

e Seguridad.

e Complejidad para la migracién de Datos.
e Tiempo de Implementacion.
e Reputacion.

e Facilidad de Pago.

e Referencias.

Los “Freelancers”

En algunos proyectos, podria ser necesario el apoyo de personal no disponible en el Equipo de
Desarrollo, por ejemplo “Arquitectos”, “Disefiadores”, “Administradores de Bases de Datos”, etc.



Este tipo de personal es considerado como proveedor, y normalmente solo se contrata por dias, y
en momentos muy especificos del proyecto.

fireetaRERIUNd or type unknown



Consideraciones para la gestién de un proyecto agil

2. FInanzas

Las finanzas del proyecto son una de las consideraciones mas importantes en la gestién de un
proyecto (sobre todo en proyectos externos a la organizacién), ya que, de no realizarse una
adecuada gestién financiera, el proyecto podria generar pérdidas, comportamiento no deseados, e
incluso la cancelacién total de un proyecto.

Las finanzas del proyecto se ven reflejadas principalmente en los siguientes momentos:

e Inicio del proyecto: En la definicion del presupuesto inicial del proyecto, que permitira
evaluar la viabilidad de iniciar un proyecto, ademas de asegurar los recursos financieros
del proyecto, e incluso identificar posibles riesgos financieros.

e Ejecucion del Proyecto: Al final de cada Sprint, podria realizarse seguimiento y control
financiero del proyecto, para asi evitar desviaciones o la ocurrencia de posibles
problemas, al ser realizada de forma iterativa, supone menor desgaste para la persona
gue asuma esta responsabilidad (normalmente es el Product Owner), ademds de
garantizar que siempre se encuentra actualizada la informacién.

e Cierre del Proyecto: Por lo general, las organizaciones solicitan a los equipos de
proyecto un reporte final que describa los costos del proyecto, en relacién al presupuesto
solicitado. En Scrum la funcién encargada de analizar dicha informacién se conoce como
la APMO (Agile Project Management Office). Ademds esta informacién servira para
alimentar el portafolio de proyectos.

frirﬁ]a@élzanound or type unknown

Presupuesto inicial del proyecto

Una de los momentos clave en las practicas Scrum es la definicién del Presupuesto inicial del
proyecto, para lo cual se deben tener en cuenta como minimo los siguientes elementos:

Personas que haran parte del proyecto.

Materiales.

Servicios.

Infraestructura.

Capacitaciéon del equipo.

Reservas.

Otros gastos que afecten la ejecucién del proyecto.

Nota: Es responsabilidad del Product Owner y el Patrocinador del proyecto (cliente), discutir,
negociar y aceptar el presupuesto para asegurar que haya suficientes fondos disponibles para el



proyecto.

Algunas de las técnicas y herramientas que se pueden utilizar para gestionar las finanzas del
proyecto son:

Retorno de la Inversion

El ROI (Return Of Investment) es el célculo de las utilidades (o valor financiero) generado por un
proyecto. Esto sirve a muchas organizaciones para determinar si los proyectos externos son
exitosos o no.

rf@hge not found or type unknown

Nota: No todos los proyectos estan diseflados para generar utilidades (ganancias), asi que, cuando
a un proyecto no se le puede calcular el ROI, lo que se mide es el valor entregado (es decir, los
beneficios) utilizando VOI (Value of Investment).

Estimacion basada en historicos

Los datos histéricos del mismo proyecto o de otros proyectos serdn de gran utilidad para lograr
mejores estimaciones de los elementos que hacen parte del Product Backlog.

Dependiendo de la informacién disponible en la organizacién, se puede utilizar:

o Historicos reales de proyectos anteriores: Esta técnica funcionara siempre y cuando
la organizacién mantenga el registro del esfuerzo y duracién reales del proyecto (la
técnica mas recomendable en Scrum).

o Histodricos planeados: En los que se cuenta con un estimado original, aunque no se
haya tenido un seguimiento a los datos reales (la técnica mas comun). Esto es por
ejemplo el histérico de cotizaciones de proyectos externos o casos de negocio de
proyectos no ejecutados o no aprobados.

Coeficiente de conocimiento del negocio

Esta técnica esta basada en la idea de que a mayor conocimiento o experiencia del
negocio/proyecto, mas precisa sera la estimacién del presupuesto, y, a menor conocimiento o
experiencia del negocio/proyecto, habra mayor riesgo y menor precisién en la estimacion.

El objetivo de esta técnica es calcular en una escala porcentual el grado de conocimiento sobre el
negocio y a partir de alli calcular la reserva financiera o presupuestal.

Algunos factores para el célculo del coeficiente de conocimiento sobre negocio son:

e Experiencia en proyectos similares.



e Calidad de requerimientos iniciales del proyecto.
e Grado de riesgo al que esta expuesto el proyecto.
e Desviacion (%) en las estimaciones de proyecto.

El seguimiento y control del proyecto, es una actividad que debe hacerse de forma continua a lo
largo del ciclo de vida del proyecto. Por lo general los momentos donde se realiza de forma
intensiva son: Al inicio, a intervalos predefinidos durante el proyecto o en cualquier momento
cuando surgen problemas o riesgos de viabilidad.



Consideraciones para la gestiéon de un proyecto agil

3. Seguimiento y control

6.3.1 - Oficina de Gestion de
Proyectos Agiles (APMO)

Una APMO (Agile Project Management Office) estd conformada por un Grupo de expertos en Scrum
u otros Marcos de Trabajo agiles.

La Oficina de Gestion de Proyectos Agiles (APMO) tiene como responsabilidades:

e Estudiar la viabilidad de las iniciativas de proyectos.

e Generar guias de apoyo.

e Brindar asesoria a los diferentes Equipos Scrum de la Organizacion.

e Dar seguimiento a los proyectos.

e Reportar a la Alta Direccién.

e Mantener actualizado el portafolio de proyectos.

e Definir los “Criterios de terminado” globales para la organizacién (Ver seccién - Definicién
de terminado (DoD)).

e Por lo general se encarga de guiar las retrospectivas de proyecto.

e Garantizar la correcta gestion de las lecciones aprendidas de los proyectos.

e No toma decisiones sobre los proyectos, pero funciona como apoyo de consultoria,
asesoramiento u orientacién para todos los proyectos, programas y portafolios de
proyectos de la organizacion.

dibujo

6.3.2 - Informes y reportes del
proyecto

En cualquier momento es posible conocer el progreso del proyecto tan solo con sumar el trabajo
total restante para alcanzar el objetivo. El Product Owner hace seguimiento de este trabajo
restante total al menos en cada Revisién de Sprint. El Product Owner compara esta cantidad con el
trabajo restante en Revisiones de Sprint previas, para evaluar el progreso hacia la finalizacién del



trabajo proyectado en el tiempo deseado para el objetivo. Esta informacién se muestra de forma
transparente a todos los interesados.

Varias practicas de proyecciéon de tendencias se han utilizado para predecir el progreso, como
trabajo pendiente (Burn Down), trabajo completado (Burn Up) y el flujo acumulado (Cumulative
Flow). Estas han probado ser utiles, sin embargo, no reemplazan la importancia del empirismo. En
entornos complejos se desconoce lo que ocurrird. Solo lo que ya ha ocurrido puede utilizarse para
la toma de decisiones con miras al futuro.

6.3.2.1 - Velocidad del Equipo Scrum

La velocidad del Equipo es la velocidad con la que el equipo puede completar el trabajo en un
Sprint. Por lo general se expresa en las mismas unidades que las utilizadas para la estimacion,
normalmente puntos de historia.

e Todos los equipos tienen diferente velocidad, asi hagan parte del mismo proyecto. A
continuacién, la férmula para calcular la velocidad de un equipo Scrum:

dibujo

6.3.2.2 - Métricas en proyectos Scrum

Algunas de las métricas que son realmente Utiles cuando se trabaja usando Scrum son:

Métrica

¢Qué se mide?

¢Para qué se
utiliza?

Responsable

Responsable

Flujo acumulado

Costos de Proyecto

Velocidad de Equipo

Impedimentos

Historias de Usuario
Completadas
Historias de Usuario
Pendientes Historias
de Usuario En
Progreso

Costos mensuales del
Proyecto

Velocidad de Equipo

Cantidad de
Impedimentos
Resueltos

* Monitorear el
progreso del equipo.
e Evitar la deuda
técnica del equipo en
cada sprint.

Disminuir el riesgo de
desvios financieros.

Encontrar el punto de
equilibrio del trabajo
al que se puede
comprometer el
equipo en cada
sprint.

Evitar que el equipo
tenga inconvenientes
o atrasos en el
préximo sprint.

Scrum Master

Product Owner

Scrum Master

Equipo de Desarrollo
/ Scrum Master

Sprint

Mes

Sprint

Sprint



Métrica

¢Qué se mide?

Cambios
# Cambios
rechazados #
Cambios pendientes
por revisar

Errores Errores en pruebas
unitarias Errores en
pruebas de colegas

Errores en
produccién Errores
en Validacién

Riesgos Riesgos
Materializados
Riesgos Mitigados
Riesgos No tratados

# Cambios aceptados

¢Para qué se
utiliza?

Responsable

Garantizar la Product Owner
estabilidad de los

proyectos y
Garantizar que los

cambios son

atendidos a tiempo.

Garantizar la calidad
del producto.

Equipo de Desarrollo

Garantizar la calidad Product Owner
del producto y la
estabilidad del

proyecto

Responsable

Semanal

Sprint

Sprint

6.3.2 - Seguimiento de Calidad

En Scrum, la calidad se define como la capacidad del producto para cumplir criterios de
“terminado” y alcanzar el valor que espera el cliente. En los proyectos Scrum es sumamente
importante realizar un seguimiento constante a la calidad del producto y asi evitar inconvenientes

en el futuro (esta es una practica iterativa que se realiza en todos los Sprints).

6.3.3.1 - Control de calidad

El Control de Calidad se refiere a la ejecucidn de las actividades de calidad que se realizan a los
incrementos de producto que estan potencialmente listos para la entrega y posteriormente sobre

el Producto.

Normalmente los controles de calidad son realizados por el Equipo de Desarrollo y el Scrum Master
durante la practica de Desarrollo del Sprint, y por el Product Owner en la Revisién del Sprint.

6.3.3.2 - Aseguramiento de calidad

El Aseguramiento de la Calidad se refiere a la evaluacidn de los procesos y normas que estan
definidos en el Ciclo de vida de un proyecto Scrum.

Normalmente el aseguramiento de calidad se hace por medio de auditorias de proceso, realizadas

por la APMO (Seccién 6.3.1).



Para realizar las actividades de Aseguramiento de calidad, puede usarse el Marco para la
Evaluacion y Mejora de Procesos de Tecnologias de la Informacién (MEMPTI).



Consideraciones para la gestién de un proyecto agil

4. Riesgos

La gestién de riesgos es una actividad que se realiza proactivamente y a través del ciclo de vida
del proyecto.

e Un riesgo es definido como una situacién inesperada que puede afectar los objetivos de

un proyecto.
e Los riesgos pueden tener un impacto tanto positivo como negativo sobre el proyecto.

6.4.1 - Ejemplos de riesgos
comunes:

Falta de capacidad del recurso humano actual: En algunas organizaciones, el personal
disponible para la ejecuciéon de los proyectos tiene asignadas otras responsabilidades que le
impiden tener total disponibilidad para ejecutar las actividades del proyecto.

Algunas de las posibles acciones a tomar son:

e Planificar las actividades del personal actual.

e Evitar en lo posible los cambios urgentes.

e Considerar la contrataciéon de personal o de proveedores externos que puedan aportar a
la ejecucién de los proyectos.

Falta de seguimiento y control sobre los proyectos: La falta de seguimiento y control del
portafolio de proyectos puede provocar su obsolescencia y/o fracaso.

Algunas de las posibles acciones a tomar son:

e Usar una herramienta para el seguimiento y control de los proyectos.

e Realizar una actualizacién continua del portafolio de proyectos, para confirmar la entrega
de valor.

e Monitorear el cronograma y el presupuesto de cada proyecto.

El presupuesto se agota o no es suficiente: Se debe considerar que, para el desarrollo de la
mayor parte de los proyectos internos, se necesitan considerables sumas de dinero, que deberan
ser proyectadas dentro del presupuesto general de la organizacién.



Falta de compromiso por parte de los involucrados en los proyectos: Los proyectos Scrum
requieren una colaboracién entre los miembros del equipo y las partes interesadas, por lo que es
importante contar con el compromiso de todos los involucrados.

Para este fin, se recomienda:

e Definir claras y correctas expectativas para todos los involucrados.

e Comunicar a tiempo y con el detalle suficiente los compromisos e importancia de la
participacién de los involucrados.

e Mantener siempre informados a los involucrados sobre los avances y/o cambios que
puedan tener los proyectos (utilizar un lenguaje sencillo que todos los involucrados
puedan entender).

e Evitar reuniones que no generen valor o reuniones demasiado extensas que interrumpan
significativamente las actividades de los involucrados.

e Comunicar siempre los resultados y beneficios logrados con la ejecucién de cada

proyecto.

Agradecer al equipo involucrado y funcionarios su participacién y resaltar la importancia

de sus ideas y revisiones.

Posible rotacion del personal actualmente involucrado en el proyecto: Uno de los mayores
riesgos a los que normalmente se encuentra expuesto un proyecto, es la posible renuncia de los
miembros del equipo, por lo que se recomienda:

e Realizar transferencia de conocimiento entre los miembros del equipo.
e Constituir una base de conocimiento y lecciones aprendidas.
e Garantizar la documentacién continua.

6.4.2 - Apetito de Riesgo

El Apetito de Riesgo es un modelo utilizado para medir la preferencia de las Partes Interesadas por
el riesgo o su actitud hacia el riesgo. Esto define el nivel de las Partes Interesadas para aceptar
riesgos.
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6.4.3 - Tolerancia al Riesgo

La tolerancia al riesgo es la cantidad maxima de riesgo que la organizacién esta dispuesta a
aceptar para lograr los objetivos del proyecto; la tolerancia al riesgo sirve como una alerta para
evitar llegar a la capacidad de riesgo.

Capacidad de Riesgo



La capacidad de riesgo es el nivel de riesgo méaximo que se puede permitir antes de que el
proyecto se desvie de tal forma que no entregue valor al cliente. En caso de superar la capacidad
de riesgo, por lo general se da por terminado el proyecto (Seccién - Etapa 6: Cierre del proyecto).

6.4.4 - Ciclo de vida de la gestidn
de riesgos

La gestién de riesgos se compone de cinco pasos que se enuncian a continuacién:
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6.4.4.1 - Identificacién del riesgo (1)

La identificacién de riesgos permite conocer los posibles riesgos que pueden afectar el desarrollo
del proyecto y de sus respectivos Sprints.

Existen 2 momentos importantes donde se realiza la identificacién de riesgos:

e Al inicio del proyecto: Se identifican los riesgos globales del proyecto, por ejemplo,
riesgos relacionados con el presupuesto, el personal, etc.

e Los Sprints: Se identifican los riesgos que pueden afectar el desarrollo de ese Sprint
particular, por ejemplo, riesgos del producto. Esta actividad se realiza se forma iterativa
durante todo el proyecto principalmente en las reuniones de Planificacién de los Sprint.

Solo mirando el proyecto desde diferentes perspectivas y utilizando una variedad de técnicas, se
puede hacer la identificaciéon de los posibles riesgos. La técnica mas utilizada es la lluvia de ideas.

6.4.4.2 - Evaluacién del riesgo (2)

La evaluacion de riesgos ayuda a entender el impacto potencial de un riesgo, ;qué tan probable es
que se produzca, y cuando es posible que el riesgo se materialice? Con ello una decisién podré ser
tomada y determinar si seria buena idea continuar con el Sprint o incluso el Proyecto.

La evaluacion de riesgos se hace considerando 3 factores:

e Proximidad = Cantidad de dias o fecha estimada en la que se podria presentar el riesgo.

e Probabilidad = Medida porcentual que ayuda a determinar la posibilidad de que el riesgo
ocurra.

e Impacto = Mide el dafio que ocasiona el riesgo, suele clasificarse numéricamente segin
las siguientes categorias: Critico (6), Muy Alto (5), Alto (4), Medio (3), Bajo (2), Muy Bajo



(1)
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6.4.4.2.1 - Valor Monetario Esperado

Esta técnica se utiliza para calcular el impacto monetario que podra tener un riesgo, y con esta
informacidn realizar reservar monetarias para la prevencion y/o mitigacién de riesgos.

La técnica considera 2 factores: El impacto monetario del riesgo y la probabilidad de ocurrencia.
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Ejemplo: Una organizacion que implementa sistemas de energia solares detecta una posible
tormenta tropical que le impediria continuar con la instalacién de los paneles previstos para el
préoximo Sprint. Para calcular el impacto que esto tendria en el proyecto se identifican factores
como posibles multas, salario de las personas, etc. Llegando a la conclusién de que para este
riesgo se perderian 538 délares. El siguiente paso es calcular la probabilidad de ocurrencia del
riesgo, que segun el instituto meteoroldgico es del 35%. Al aplicar la técnica como se explica, el
Valor Monetario de ese riesgo es de 188.3 délares.
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6.4.4.3 - Priorizaciéon del riesgo (3)

La priorizacion de riesgos permite establecer un orden para la mitigacién de los riesgos. Para
realizar la priorizaciéon de los riesgos se siguen los siguientes pasos:

e |ldentificar la fecha aproximada en la que se presentaria el riesgo. (Considerar que los
riesgos mas préximos deben ser atendidos primero).

e Calcular el factor de exposicién (Relaciéon entre probabilidad e impacto) y con este factor,
prioriza entre los riesgos mas préximos.
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6.4.4.4 - Mitigacién del riesgo (4)

En la etapa de mitigacion, el Equipo Scrum determina la accién a tomar con el riesgo. En Scrum
existen 3 posibles respuestas a los riesgos:
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e La respuesta a cada riesgo dependera de la probabilidad y el impacto del riesgo.



e La naturaleza iterativa de Scrum, con sus ciclos de tiempo de respuesta y
retroalimentacion rapida permite que las fallas se detecten de forma temprana; por lo
tanto, hablando en términos practicos, tiene una funcién de mitigacién natural construida
dentro del sistema.

e Los riesgos pueden ser mitigados mediante la implementaciéon de una serie de respuestas
que pueden ser Proactivas/preventivas o reactivas.

6.3.4.4.1 - Mitigacién

e La mitigacién se enfoca en reducir la probabilidad de ocurrencia o el impacto del riesgo.

e Comprende acciones que se toman por adelantado o acciones Proactivas.

e Se reduce la exposicién al riesgo (probabilidad vs impacto) dentro de limites aceptables
para el proyecto.

6.4.4.4.2 - Contingencia

e La contingencia se enfoca en definir una respuesta que se utiliza si el riesgo se
materializa o se identifican sefiales de advertencia.

e Comprende acciones Reactivas y acciones de monitoreo en caso de que el riesgo sea
inevitable.

6.4.4.5 - Comunicacién del riesgo (5)

Las Partes Interesadas deben ser informadas continuamente acerca del estado de los riesgos,
incluyendo el impacto potencial de estos riesgos y los planes para responder a cada riesgo.

Por lo general, la comunicacién del Riesgo es llevada a cabo por el Scrum Master hacia el Product

Owner y por el Product Owner hacia el cliente.

Esta comunicacién siempre estd en curso y debe ocurrir en paralelo durante los cuatro pasos
secuenciales discutidos hasta ahora.



Consideraciones para la gestién de un proyecto agil

5. Cambios

Agil implica la apertura al cambio, por lo que es comuUn que todos los proyectos agiles estén
expuestos a cambios, y es de vital importancia que los miembros del equipo estén preparados para
enfrentar los cambios en cualquier etapa del proyecto.

Es aun mas importante que la organizacién sea consciente de la exposicién a los cambios para
crear sinergia con los equipos Scrum y buscar aprovechar los beneficios minimizando el impacto
negativo que pudiese resultar del cambio.

Dada la naturaleza iterativa o incremental de Scrum, es posible manejar los cambios sobre el
producto de una manera ordenada y ciclica, respondiendo continuamente a lo que espera el
cliente; en correspondencia con el manifiesto agil, “Aceptamos que los requisitos cambien, incluso
en etapas tardias del desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente”.

Aunque en Scrum hay una fuerte inclinacién a no mantener grandes cantidades de informacién sin
valor, una forma apropiada de solicitar los cambios sobre los productos Scrum, es a través del
formato para Solicitud de Cambios - RFC (Request For Change), sin embargo esto no implica que
necesariamente haya documentaciéon de por medio.

Un buen RFC, deberia tener como minimo los siguientes componentes:

e ;Quién solicita el cambio? jPor qué? ;Para qué necesitamos hacerlo?

e ;Para cuando se necesita?

e ;Qué tan importante es?

e ;Qué pasa si no se realizara/aprobara el cambio?

e ;Quién lo va a ejecutar? ;Qué necesita? ;Es un empleado o debemos contratar?

Es importante que detras de cada cambio solicitado exista un “iniciador” para mantener la traza
entre el cambio y saber de dénde proviene. Ademas dentro de la gestiéon de cambios en Scrum se
reconoce la autoridad del Product Owner en la aprobaciéon/rechazo de los cambios, por lo que es
importante que durante todo el proyecto, el Product Owner esté enterado de lo que sucede con el
producto.

A continuacién, se describe el flujo de los cambios:
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e El Product Owner es el rol responsable de aprobar/rechazar los cambios, sin embargo, en
algunas ocasiones cuando los cambios se salen de su conocimiento o estan por fuera del
alcance definido para el proyecto podra escalar los cambios a la gerencia de la



organizacion.
e Los cambios pueden venir de distintas fuentes, las mas comunes son:
Cambios solicitados por las partes interesadas.
Solicitudes realizadas por los miembros del Equipo.
Nuevas tecnologias emergen y es necesario realizar cambios al producto.
El producto definido comienza a perder vigencia y es necesario cambiar el alcance.

o

o

o

o



Consideraciones para la gestién de un proyecto agil

6. Diseno del producto

Scrum es usado comuUnmente para la Gestién de Proyectos agiles orientados a la construcciéon de
productos/servicios, sin embargo, etapas previas al proyecto como la concepcién, prototipado y
disefio del producto no siempre se explican al detalle, siendo altamente importantes para el buen
desarrollo del proyecto.

Algunos de los conceptos que se deben considerar en esta etapa son:

6.6.1 - Producto minimo viable

El definir el Producto Minimo Viable o también Ilamado Caracteristicas Minimas de Mercado es una
actividad extremadamente importante, de modo que la primera versién del producto se construye
tan pronto como sea posible, lo que lleva a un aumento de rendimiento de la inversién.

Normalmente, estos requerimientos se ubicarian como alta prioridad dentro del Product Backlog.

El Producto Minimo Viable se define entre el Cliente y el Product Owner.

6.6.2 - Analisis de viabilidad del
producto

El objetivo del modelo Lean Canvas (adaptado de Business Model Canvas) es el de identificar la
viabilidad de un producto o servicio y asi disminuir el riesgo y los posibles obstaculos.

En muchas ocasiones el Lean Canvas se utiliza como el artefacto sustituto del caso de negocio.
Las claves a la hora de construir un Lean Canvas son:

e Crear: Plantear la idea y probar con prototipos de bajo costo.
e Medir: Comprobar el interés de posibles usuarios y medir resultados.
e Aprender: Con los resultados se decide si se continua con la idea o se cambia algo.

El Lean Canvas estd compuesto por 9 cuadrantes, tal como los que se describen a continuacién:
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6.6.3 - Principios para el diseno de
un producto

Cuando se realiza el disefio de Productos Innovadores, se podrian considerar los siguientes
principios:

1. Division: Dividir el producto en partes independientes (permitird construirlo iterativamente),
crear productos modulares o faciles de desarmar o dar mantenimiento o soporte. Ej: Arquitectura
de microservicios.

2. Multifuncionalidad: Considera que el producto pueda ejecutar multiples funciones, o que se
elimine la dependencia de otros productos para funcionar.
Ej: Centralizacién de funcionalidades en una sola aplicaciéon

3. Simplicidad: Reducir el niUmero de acciones que debe realizar el usuario o consumidor del
producto para poder operarlo, en funcién de la experiencia de usuario (UX) Ej: Reducir la cantidad
de botones de un producto; Reducir la cantidad de clics necesarios para lograr una accién en una
aplicacién.

4. Personalizacidon: Garantizar que los consumidores o usuarios de un producto, pueden
personalizarlo de tal forma que se ajuste a sus necesidades Ej: Personalizacién de colores,
tamanos, cantidades, tipografias, imagenes, productos on-demand, etc

5. Curvatura y flexibilidad: En lugar de usar componentes, superficies o formas cuadradas,
rectangulares, cubicas, planas o rigidas, usar las curvas redondeadas, trabajar con estructuras o
materiales flexibles esto permitird un mejor uso del producto, facilidad en las interacciones e
incluso aumenta la resistencia del mismo Ej: Teléfonos plegables, autos de chasis flexible,
tendencia hacia el uso de disefios con formas redondeadas

6. Diseno o apariencia: Construir productos con disefios atractivos, simples y que reflejen la
calidad de los materiales o componentes. Ademas, realizar un cambio de imagen a los productos,
refleja a los clientes que existe una innovacién constante.

7. Retroalimentacion: Permitir la recoleccién de datos, estadisticas o comentarios del producto
para realizar mejora continua. Ej: Aplicaciones que recolectan datos de uso o consumo; Productos
que permiten enviar comentarios o recibir calificaciones.

8. Autoservicio: Se refiere a que el producto sea util por si mismo y no dependa de acciones de
terceros para ser utilizado (diagndstico de fallas, configuracién, implementacién) Ej: Autos
modernos con sistema de ayuda para la identificaciéon y prevencién de fallas; Aplicaciones en la



nube que no requieren de capacitaciéon previa para ser usadas.

9. Homogeneidad: Si tu organizacién disefa varios productos o servicios, debe crearse un
ecosistema consistente de elementos como interoperabilidad, disefios similares, o productos
secundarios. Ej: Suites ofimaticas “Google Apps” - “Microsoft Office”; Ecosistema de funciones de
Apple, etc.

Estos principios son genéricos y aplicables a cualquier producto o servicio, y haran parte de la
practica “Definicion de la Arquitectura de Producto”.



Etapa 1: Inicio del proyecto



Etapa 1: Inicio del proyecto

7.1 - Etapa 1: Inicio del

proyecto

Esta etapa del ciclo de vida, estd compuesta por 6 practicas. El objetivo principal de esta etapa es
establecer las condiciones basicas de conocimiento y planificacion del producto, que permitirdn su
correcto desarrollo durante la ejecucién de los distintos Sprints.

Nota: Las practicas de esta etapa no suelen ser practicas iterativas
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Etapa 1: Inicio del proyecto

7.1.1 - Definir la visién del proyecto Product Owner: Alto - Scrum Master:
(1) Nulo - Equipo de desarrollo: Nulo

Product Owner: Alto - Scrum Master:
Alto - Equipo de desarrollo: N/A

7.1.2 - Formar el Equipo Scrum (2)

7.1.3 - Construir el Product Backlog Product Owner: Alto - Scrum Master:
(3) Medio - Equipo de desarrollo: Medio

7.1.4 - Priorizar el Backlog (4) Product Owner: Alto - Scrum Master:

Medio - Equipo de desarrollo: Medio

Product Owner: Alto - Scrum Master:
Alto - Equipo de desarrollo: Alto

7.1.5 - Definir el cronograma de
entregas (5)

Product Owner: Medio - Scrum Master:
Medio - Equipo de desarrollo: Alto

7.1.6 - Definir la Arquitectura de
Producto (6)

7.1.1 - Definir la vision del

proyecto (1)

En la practica de “Definir la visiéon del proyecto” se estructura la visién del proyecto, explicando las
necesidades empresariales que el proyecto busca satisfacer, considerando el alcance, el tiempo, el
presupuesto y la calidad esperada por el patrocinador del proyecto.



Algunas de las actividades clave dentro de esta practica son:

7.1.1.1 - Restricciones de un proyecto

Los proyectos siempre tienen limitaciones, también llamadas “restricciones”. Por lo general se
contemplan 4 restricciones principales (tiempo, presupuesto, alcance y calidad), sin embargo,
segun la naturaleza del proyecto y/o el estilo de la organizacidén, podrian existir otras restricciones.
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7.1.1.2 - Identificar las partes interesadas

Al inicio del proyecto, el Product Owner, se encarga de garantizar que todas las Partes Interesadas
son identificadas. Para ello, se recomienda que todas a su vez sean registradas, en lo que
comunmente se llama “Matriz de Partes Interesadas”

Esta matriz contiene la siguiente informacién:

e Empleados que trabajan para el proyecto, su respectivo rol y el tiempo en horas que
dedican al proyecto.

e Proveedores del proyecto.

e Clientes / Usuarios que seradn entrevistados, revisaran el proyecto o brindaran informacién
util para la construccion del producto.

7.1.1.3 - Definicion de terminado (DoD)

Cuando un elemento del Product Backlog o del Incremento se describe como “Terminado”, todo el
mundo debe entender lo que significa “Terminado” (Done); aunque esto puede variar
significativamente para cada Equipo Scrum.

Los miembros del equipo deben tener un entendimiento compartido de lo que significa que el
trabajo esté completado para asegurar la transparencia. Esta es la definicién de “Terminado”
(“Done”) para el Equipo Scrum, y se utiliza para evaluar cuando se ha completado el trabajo sobre
el Incremento de producto.

Esta misma definicién guia al Equipo de Desarrollo en saber cuantos elementos del Product
Backlog puede seleccionar durante la Planificaciéon del Sprint. El propésito de cada Sprint es
entregar Incrementos de funcionalidad que potencialmente se puedan poner en produccién y que
se ajusten a la Definicién de “Terminado” (Done) actual del Equipo Scrum.

Los Equipos de Desarrollo (Development Team) entregan un Incremento de funcionalidad de
producto en cada Sprint. Este Incremento es utilizable, de modo que el Product Owner podria elegir
liberarlo inmediatamente. Si la definicién de “Terminado” (Done) para un incremento es parte de



las convenciones, estandares o guias de la organizacién de desarrollo, al menos todos los Equipos
Scrum (Scrum Team) deben seguirla. Si “Terminado” (“Done”) para un incremento no es una
convencidén de la organizacién, el Equipo de Desarrollo del Equipo Scrum debe especificar una
definicién de “Terminado” (Done) apropiada para el producto. Si hay multiples Equipos Scrum
(Scrum Teams) trabajando en la entrega del sistema o producto, los equipos de desarrolladores en
todos los Equipos Scrum (Scrum Teams) deben definir en conjunto la definicion de “Terminado”
(Done).

Cada Incremento se integra con todos los Incrementos anteriores y es probado de manera
exhaustiva, asegurando que todos los Incrementos funcionan en conjunto.

A medida que los Equipos Scrum maduran, se espera que su definicion de “Terminado” (Done) se
amplie para incluir criterios mas rigurosos para una mayor calidad. El uso de las nuevos criterios
puede descubrir trabajo por hacer en los incrementos previamente “Terminados” (Done). Cualquier
producto o sistema deberia tener una definicién de “Terminado” (Done) que es un estandar para
cualquier trabajo realizado sobre él.

La Definicién de Terminado puede ser definida para:

Un sélo Sprint.

Un Conjunto de Sprints.
Un Proyecto.

Un Programa.

Toda la Organizacion.

Un ejemplo genérico de criterios de terminado puede ser:

e Los elementos fueron revisados por otros miembros del equipo (se realizaron las pruebas
de colegas).

e Todos los defectos estan arreglados.

Se completaron las pruebas unitarias de la Historia de Usuario.

Se finalizé toda la documentacién técnica y de usuario final.

Todos los archivos y documentos del proyecto estan en el repositorio de la organizacion.

Se hizo la demostracién exitosa a los Socios y/o representantes de la empresa.

El cliente dio su visto bueno a los entregables.

7.1.2 - Formar el Equipo Scrum (2)

Durante esta practica se eligen los miembros que haran parte de los distintos Equipos Scrum.

7.1.2.1 - Plan de colaboracioén



Este artefacto define cdmo las distintas partes interesadas y miembros del equipo de proyecto
participan, se comunican y colaboran durante todo el proyecto. También se pueden definir las
herramientas o técnicas especificas que se utilizardn para este fin.

Por ejemplo, cuando y cdmo se llevardn a cabo las reuniones, qué tipo de herramientas de
comunicacion se utilizaran, y quién debe estar involucrado en las diversas reuniones.

En proyectos grandes y complejos, especialmente con equipos distribuidos, este artefacto tiene
mucha mas formalidad. En otros proyectos pequefios, a veces puede ser simplemente un
entendimiento verbal.

Por lo general es un artefacto que se construye en una reunién breve (30 minutos maximo), y se
tiene en cuenta la opinién del todo el equipo.

7.1.2.2 - Reuniodn de inicio de proyecto o
Kickoff

En esta reunién participan los responsables de ejecutar el proyecto y el cliente para formalizar el
nuevo proyecto y en qué momento inicia. Esta reuniéon también resulta una herramienta que
facilita la comunicaciéon en el proyecto. (Esta reunién la dirige el Product Owner).

Los principales objetivos de la reunién de Kickoff son:

Presentar los objetivos, beneficios y alcance del proyecto.

Presentar el equipo de proyecto.

Obtener el compromiso del equipo y partes interesadas frente al proyecto.
Presentar el plan de trabajo inicial.

Presentar la identificacién inicial de riesgos.

Definir la comunicacién durante el proyecto.

7.1.2.3 - Modelo de desarrollo de equipos
- Dr. Bruce Tuckman

El Dr. Bruce Tuckman definié el modelo para describir el curso que la mayoria de los equipos
siguen en su camino hacia un alto rendimiento.
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e 1. Formacién (Direccién) Esta es la etapa en que se conforma el equipo y los miembros
del equipo estan empezando a conocerse, por lo que inicialmente su
comportamiento tiende a ser individualista. Durante esta fase de Formacion se



establecen las primeras interacciones entre ellos, por lo que es comUn que no se
presenten conflictos o discusiones.

En esta etapa también se definen las reglas del equipo, su propésito y su identidad (un nombre
para el equipo), lo cual hace parte de un buen entorno de trabajo para el equipo.

En esta fase el Scrum Master toma una posicion de “director” dado que los miembros del equipo
dependen de él para la definicion del rumbo del equipo y su orientacién.

e 2. Enfrentamiento/Conflicto En esta fase ya se ha generado confianza entre los
miembros del equipo, por lo que se presentan diferencias en el equipo y los
miembros compiten entre si, estableciendo o rompiendo relaciones entre ellos. Dado
que cada miembro tiene su propia personalidad y estilo de trabajo, serd necesario
gue se alcance un acuerdo de convivencia para evitar la disminucién de la
motivacion.

Aunque la fase hace alusién al enfrentamiento, también es necesario que esos enfrentamientos se
resuelvan para asegurar el buen rendimiento del equipo.

En esta fase el Scrum Master toma una posicién de “coach”, brindando acompafiamiento al equipo
y guiando a los miembros para mantener los conflictos bajo control. También debe mantener la
calma y dar ejemplo del comportamiento deseado para que los demas miembros del equipo lo
imiten y adopten sanamente. El Scrum Master también es responsable de promover actividades
gue aumenten la motivacién del equipo e identificar cudles son las interacciones que mejoran o
deterioran la convivencia en el equipo.

e 3. Normalizacién En esta fase los conflictos se reducen y se generan acuerdos que
mejoran las interacciones entre los miembros del equipo. Durante esta fase los
miembros comprenden mejor cuales son sus responsabilidades, fortalezas y
debilidades, lo cual propicia un entorno de mayor confianza y colaboracién.

Cada miembro ya es consciente de su lugar en el equipo y es capaz de entender y aceptar el estilo
de trabajo de los demas miembros, por lo que los intereses personales pasan a un segundo plano
para dar prioridad a los intereses del equipo como un todo.

En esta fase el Scrum Master es un “facilitador”, ya que toma un enfoque hacia la mejora y
acondicionamiento del entorno para facilitar el rendimiento del equipo. Dado que en esta fase el
Scrum Master conoce mas al equipo, puede identificar de qué manera encajan mejor sus miembros
y cdmo puede aumentar su rendimiento y motivacion.

Es comUn que en esta fase se puedan incorporar nuevos miembros al equipo, por lo que el Scrum
Master tiene que velar por mantener la estabilidad del equipo asegurando que los nuevos
miembros se integren facilmente al equipo sin disminuir su rendimiento ni su motivacion.

e 4. Desempeio En esta fase se cuenta con un equipo maduro con suficiente confianza,
motivaciéon y autonomia por lo que los miembros estdn en la capacidad de tomar
ciertas decisiones sin la presencia de un “jefe”, y se le pueden delegar tareas que



antes eran exclusivas del Scrum Master (como llevar a cabo reuniones diarias,
identificar impedimentos, etc.). Ademas, los miembros del equipo ya son capaces de
resolver los desacuerdos o diferencias positivamente y en poco tiempo.

Se debe reconocer gue no todos los equipos llegan a esta etapa pues se logra después de
enfrentar conflictos y grandes dificultades, convivir y compartir experiencias, lo que implica que
muchos equipos no logren completamente la etapa de Normalizacién y se queden estancados en la
etapa de Enfrentamiento.

En esta etapa no se requiere de mucho esfuerzo por parte del Scrum Master, lo que le permite
enfocarse mucho mas en mantener y mejorar el entorno de trabajo del equipo favoreciendo el alto
rendimiento de los miembros.

e 5. Finalizacién/Disolucién Esta etapa comprende dos situaciones: la disolucién del
equipo o la finalizacién del equipo. La disolucién se presenta cuando eventualmente
durante el proyecto, uno o mas integrantes se van del equipo, lo que provoca un
atraso en el avance gque ya se habia logrado, conllevando a una disminucién de la
motivacién y del rendimiento, pues el equipo queda resentido tras la pérdida de su
estabilidad.

La finalizacién del equipo se presenta cuando acaba el proyecto y los miembros del equipo pasan a
ser parte de otro proyecto o de otra empresa, lo cual implica que, aunque se haya alcanzado
exitosamente el objetivo del proyecto, entre los miembros se genera una sensacion de “pérdida”
pues las interacciones que ya estaban establecidas y que ya funcionaban adecuadamente se
terminaran junto con el proyecto. En algunos casos el mismo equipo puede hacer parte de un
préximo proyecto, sin embargo, al tratarse de un nuevo proyecto no necesariamente significa que
las interacciones permanecerdn de la misma manera.

Es necesario que el Scrum Master brinde acompafamiento al equipo, pues ya sea si se trata de la
disolucién o la finalizacién, representa un cambio significativo para los miembros del equipo.

7.1.2.4 - Equipos de alto rendimiento

Un equipo de alto rendimiento es aquel que tiene un desempefo notablemente superior al
promedio. En Scrum normalmente el rendimiento se asocia a la velocidad con la que el equipo
consigue entregar valor. Para lograr equipos de alto rendimiento, se necesitan considerar como
minimo los siguientes factores:

Se debe medir el rendimiento continuamente.

e Se deberian utilizar herramientas para automatizar la mayor cantidad de tareas posibles.
La vision y reglas deben estar claras desde el inicio del proyecto.

Se debe garantizar la presencia de elementos que fomenten la creatividad.

Los objetivos definidos deben suponer un reto para el equipo.

El equipo debe mantenerse motivado.



7.1.2.5 - Modelo de desarrollo de
habilidades de Dreyfus

Cuando se consideran temas como la contratacidon de personal para un proyecto Scrum, y se
cuenta con el tiempo apropiado, con los recursos suficientes y una complejidad aceptable para
desarrollar una curva de aprendizaje, o cuando se quiere formar un equipo multidisciplinar con una
visidn de largo plazo, entonces un modelo de desarrollo de habilidades y competencias es aplicable
y rendird sus frutos en términos de calidad del trabajo, gestién del conocimiento, cumplimiento de
tiempos y reduccién de costos.

Este modelo permite a las organizaciones identificar jévenes talento con potencialidad para
desarrollar sus habilidades desde un nivel novato a un nivel experto a través de una combinacién
de aprendizaje y practica, asi como determinar los perfiles necesarios para el desarrollo de un
proyecto. El modelo Dreyfus se divide en cinco (5) etapas:

1. Novato: Carece de experiencia, utiliza razonamiento analitico y reglas para determinar
una accién (causa-efecto), le es dificil sintetizar o alcanzar un nivel de generalizacién o
priorizaciéon de informacién. Necesita monitoreo y retroalimentacion.

2. Principiante: Identifica puntos recurrentes o patrones significativos que componen la
situacién, o unidades de comprensién, independientes del contexto. Utiliza el
razonamiento analitico y el reconocimiento de patrones para resolver problemas, ademas
puede abstraer la informacién méas general de un problema.

3. Competente: Tiene un equilibro entre el razonamiento clinico metddico y analitico que le
permite reconocer e identificar con mayor facilidad patrones y aspectos comunes de un
problema. Depende del razonamiento analitico para el abordaje de problemas complejos o
poco frecuentes.

4. Profesional: Evalla situaciones conocidas y las extrapola a otras desconocidas, haciendo
frente a la ambigledad, con visién de conjunto y un reconocimiento aparentemente
intuitivo obtenido a través de la experiencia, es capaz de construir perspectivas
particulares con base en el conocimiento y la experiencia.

5. Experto: Dicta intuitivamente una accién adecuada, descubre conscientemente las
normas o reglas presentes en una situaciéon, estd abierto a situaciones inesperadas, va
mas alld de la imagen global, considerando aspectos culturales y de contextos mas
amplios a cada situacion.
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7.1.3 - Construir el Product
Backlog (3)



Durante esta practica se construye el Product Backlog (Ver Seccién 4.1 - Product Backlog).
Los elementos que hacen parte del Product Backlog son:

Epicas.

Historias de Usuario.
Errores.

e Tareas.

e Pruebas de Concepto.

Algunas de sus caracteristicas mas relevantes son:

e Sus elementos estan ordenados segun la prioridad.

e Su contenido esta directamente relacionado con lo acordado con el patrocinador del
proyecto.

» Cada elemento que hace parte del Product Backlog se llama PBI (Product Backlog item).

7.1.3.1 - Clasificando el Product Backlog

Durante la construccién del Product Backlog es importante clasificar los elementos del Product
Backlog, para lo cual se podria utilizar el concepto de “épicas”.

Las épicas permiten agrupar los elementos del Product Backlog, permitiendo una mejor navegacion
por el mismo. Algunas ideas de las que se podrian definir las épicas son:

e Mddulos.

e Componentes.

e Hitos.
Entregables.
Funcionalidades.

7.1.4 - Priorizar el Backlog (4)

Priorizar los elementos del Product Backlog es una practica clave para garantizar la entrega de
valor al cliente. Algunos de los factores que se deben considerar para la priorizacién de las
Historias de usuario dentro del Product Backlog son:

e Tiempo.

Esfuerzo.

Valor Funcional.
Dependencias.

Riesgos.

Opinién de los Stakeholders.



e Opinidn del equipo de desarrollo.
e Valor de Mercado ($).

Nota: La prioridad de los elementos puede cambiar durante la ejecucidon del proyecto.

7.1.4.1 - Priorizacion por urgencia

Una de las técnicas de priorizacién del Product Backlog estd determinada por la urgencia y el valor
que representan los elementos del Product Backlog para las Partes Interesadas.

Los elementos que aporten mas valor al negocio y tengan una mayor urgencia tendrdn una mayor
prioridad dentro del Product Backlog:
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7.1.4.2 - Visual Story Mapping

Esta es una técnica para proporcionar un esquema visual del producto y sus componentes claves.
El Visual Story Mapping, fue formulado por Jeff Patton en 2005, y es comUnmente utilizado para
ilustrar la trayectoria del producto.

Este representa la secuencia de iteraciones de desarrollo de los productos (de izquierda a derecha
se organizan los componentes segun su prioridad de desarrollo, tal como se ve en la imagen):
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7.1.5 - Definir el cronograma de
entregas (5)

En esta practica, el Product Owner en compafia de los demdas miembros del Equipo Scrum, definen
el cronograma de alto nivel del proyecto.

En esta practica, podrian determinarse la duracién estimada de los diferentes Sprints (dado que se
ya tienen los elementos del Product Backlog priorizados).

Este cronograma incluye la descripcién de alto nivel de las actividades, compromisos, tareas
asignados especificamente a los miembros del equipo de desarrollo, los cuales se iran refinando a
lo largo del proyecto, en las reuniones de Planificacién de cada sprint.
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Nota: Este cronograma se ird actualizando de manera iterativa durante los Sprints.

7.1.5.1 - Calendario del equipo

El calendario del equipo contiene informaciéon sobre la disponibilidad de los miembros del equipo,
considerando la informacién correspondiente a:

Las vacaciones de los miembros del Equipo Scrum.
Fechas de licencia.

Acontecimientos importantes en la organizacion.
Dias festivos.

Eventos de la oficina.

Proyectos en curso.

e Etc.

7.1.6 - Definir la Arquitectura de
Producto (6)

El objetivo de esta practica es establecer o refinar el disefio técnico del producto o del componente
de producto a desarrollar. Aunque esta actividad es obligatoria siempre al inicio del proyecto,
podria hacerse también de forma iterativa antes de desarrollar componentes en los distintos
Sprint.

Para garantizar que la arquitectura de producto que se defina cumple exactamente con los
requerimientos del cliente se debe hacer en conjunto entre el equipo de desarrollo y el Product
Owner.

Antes de iniciar la construccién del producto es importante identificar la relacién entre todos los
componentes que haran parte del mismo.

Ejemplo: Una empresa de desarrollo de software planea construir una aplicacién para realizar
cursos virtuales. Al ser un proyecto de software, en la definicién de arquitectura se deberan tener
en cuenta los siguientes elementos:

Bases de datos.

Servidores de almacenamiento.

Servidores de procesamiento.

Nombres de dominio.

Servidores de procesamiento de correo electrénico.

Firewall.
Web services.



e Entre otros.

7.1.6.1 - Sprint Cero

Esta iteracién es la primera en realizarse. El objetivo del Sprint Cero es preparar el equipo de
proyecto desde una perspectiva tecnoldgica, metodoldgica y organizativa, buscando conformar un
equipo y no simplemente un grupo de personas.

En esta actividad se analizan y evalluan las posibles soluciones que se pueden establecer para el
desarrollo del proyecto.

Estas posibles soluciones pueden ser:

e Herramientas.
e Soluciones Tecnoldgicas.
e Soluciones técnicas.

Por cada solucién escogida se deberd realizar una prueba de concepto, en donde se deben tener
en cuenta los siguientes criterios:

Curva de aprendizaje.

Escalabilidad (Solo si es solucién técnica o tecnoldgica).

Soporte.

Costo. Nota: Este sprint solo se utiliza para los casos en que el equipo de proyecto tiene
poca o nula experiencia en la tecnologia en la cual se va a construir el producto o incluso
si cuenta con poca o nula experiencia en el tipo de producto que se va a desarrollar.

7.1.6.2 - Evaluacién y Seleccion de
Proveedores

El propdsito de esta actividad es garantizar la seleccidn objetiva de los proveedores, utilizando los
criterios definidos por la organizacion. (Ver mas informacion en la seccion - Contratacion de
Proveedores).



Etapa 2: Planificacién de los
iIncrementos



Etapa 2: Planificacion de los incrementos

7.2 - Etapa 2: Planificacién
del Sprint

Durante esta etapa del ciclo de vida, se realiza la planificacién de cada uno de los Sprints, estd
compuesta por 3 practicas, 2 de las cuales (7 y 8) pueden ser ejecutadas bajo el concepto
“Planificacién en paralelo”

Nota: Las 3 practicas de esta fase son iterativas
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Etapa 2: planificacion

7 7.2.1 - Escribir las historias de usuario Product Owner: Alto - Scrum Master:
y tareas (7) Medio * Equipo de desarrollo: Alto
8 7.2.2 - Priorizar las Historias de Product Owner: Alto - Scrum Master:
Usuario (8) Medio - Equipo de desarrollo: Alto
9 7.2.3 - Reunion de Planificacién del Product Owner: Alto - Scrum Master:
Sprint (9) Alto - Equipo de desarrollo: Alto

7.2.1 - Escribir las historias de
usuario y tareas (7)

7.2.1.1 - ;jQué son las Historias de
Usuario?

Las historias de usuario son una forma mas entendible y precisa para la escritura de los
requerimientos a desarrollar en el proyecto.

Estan compuestas por 3 elementos principalmente:



e Como: Describe el Rol de la persona o grupo que solicita (o usaria) la funcionalidad o
requerimiento.

e Quiero: Describe la necesidad o requerimiento del usuario, por lo general, es una frase
corta.

e Para: Describe el beneficio esperado por el usuario una vez se desarrolle el
requerimiento.

Por lo general, las historias de usuario se complementan de otros aspectos que ayudan al equipo a
entenderlas mejor, algunos de estos pueden ser:

e Criterios de aceptacion
e Criterios de prueba
e Prototipos

Desarrollando mejores historias de usuario

Bill Wake inventé el acronimo INVEST para describir las caracteristicas de una buena historia de
usuario:

e Independiente: Las historias pueden completarse en cualquier orden.

e Negociable: Los detalles de la historia son co-creados por los desarrolladores y los
clientes durante el desarrollo.

e Valiosa: La funcionalidad es valiosa para los clientes o los usuarios del producto.

o Estimable: Los desarrolladores pueden encontrar una estimacién razonable para
construir la historia.

e Pequena (Small): Las historias deberian construirse en poco tiempo, generalmente
alrededor de "dias/persona". Se tiene que poder construir muchas historias en una
iteracién.

e Probable (Testeable): Se debe poder escribir pruebas que verifiquen que el producto de
la historia funcione adecuadamente.

Criterios de aceptacién para las historias de usuario

Los criterios de aceptacién describen con mayor detalle el trabajo que debe ser completado en
cada historia de usuario. En la mayoria de ocasiones, estos criterios describen a nivel técnico el
trabajo a desarrollar. Algunas caracteristicas de estos criterios son:

e Los criterios de aceptacién son Unicos para cada historia de usuario o tarea a completar
e Estos criterios suelen ser definidos por el Product Owner

e Estos criterios permiten saber si esa historia de usuario es funcional y cumple las
necesidades, expectativas y/o requerimientos de los usuarios y/o clientes.

7.2.1.2 - Mockups y prototipos iniciales de
proyecto



Los Mockups representan el disefio del producto antes de su desarrollo, consideran el flujo que
debe seguir el producto, y sirven para mostrar las posibles funcionalidades al cliente y asi
confirmar que estas entregaran el valor esperado.

Los mockups normalmente son un conjunto de bocetos, disefios, diagramas y/o representaciones;
y es especialmente necesario contar con un mockup o prototipo previo al Sprint, pues éstos
serviradn de guia a los miembros del equipo.
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7.2.1.3 - Planificacién en paralelo

Una actividad que puede representar una gran diferencia es la planificacién en paralelo. Esta
actividad consiste en formar un pequefio equipo de personas que se encargan de realizar las
actividades de planificacién paralelamente al desarrollo de los elementos realizados. Con esto se
logrard gue las reuniones de planificacién del Sprint sean muchisimo mas eficientes. Algunas de las
cosas que se puedan hacer en paralelo al desarrollo son:

e Realizar las entrevistas o investigaciones necesarias para escribir las historias de usuario.
e Realizar los prototipos y confirmar el valor con el usuario.

7.2.1.4 - Desglosar las Historias de
Usuario en tareas

Esta actividad sirve para identificar las posibles dependencias entre las historias de usuario, para
ello, se elabora un listado con todas las tareas que se deben llevar a cabo para completar la
Historia de Usuario.

Normalmente se distinguen 4 tipos de dependencias entre historias de usuario:

Dependencias obligatorias.

Dependencias discrecionales.

Dependencias externas.

Dependencias internas. Algunas técnicas que pueden ser usadas para desglosar las
Historias de Usuario en tareas son:

Los Diagramas de Flujo.

Los Diagramas de Gantt.



7.2.2 - Priorizar las Historias de
Usuario (8)

Esta practica esta relacionada con la planificacién en paralelo, debido a que mientras el equipo
termina de desarrollar lo establecido para el Ultimo Sprint, el Product Owner realiza una
priorizacion de las historias de usuario que pueden considerarse para el siguiente Sprint y que se
pueden tomar como base para guiar el rumbo del equipo.

Es importante que esta priorizacion se realice antes de que se lleve a cabo la Reunién de
Planificacién del Sprint con el fin de optimizar el tiempo.

Los elementos que se deben considerar para la priorizacién de las historias de usuario son:
e Valor para el negocio.

e Riesgo.
e Dependencia.

7.2.3 - Reunion de Planificacion del
Sprint (9)

7.2.3.1 - Seleccionar el trabajo a
desarrollar

El Product Owner expone el objetivo que el Sprint deberia lograr y los elementos del Product
Backlog que, si se completan en el Sprint, lograrian el objetivo del Sprint, con esto el Equipo de
Desarrollo trabaja para proyectar la funcionalidad que se desarrollara durante el Sprint.

La entrada a esta reunién esta constituida por el Product Backlog y tomando la priorizacién de
historias de usuario realizada por el Product Owner, incluyendo ademas:

El dltimo incremento de producto.

La capacidad proyectada del Equipo de Desarrollo para el Sprint.

La velocidad del Equipo de Desarrollo.

Fallos encontrados al producto o incrementos de producto (registro de errores).



El nUmero de elementos del Product Backlog seleccionados para el Sprint depende Unicamente del
Equipo de Desarrollo. Solo el Equipo de Desarrollo puede evaluar qué es capaz de lograr durante el
Sprint que comienza.

Durante la Planificacién del Sprint el Equipo Scrum define el objetivo del Sprint. El objetivo del

Sprint deberia lograrse durante el Sprint a través de la implementacién del Product Backlog y
proporciona una guia al Equipo de Desarrollo del por qué se estad construyendo el incremento.

7.2.3.2 - Estimacion del trabajo
seleccionado

Es muy importante realizar la estimacién del trabajo seleccionado (comUnmente escrito en forma
de historias de usuario) para poder hacer planificaciones mas precisas.

Para garantizar una estimacién mas precisa, se deberian considerar criterios como:

Tamano.
Complejidad.
Duracién.

Cantidad de recursos.
Riesgos.

Limitaciones.

Normalmente las técnicas de estimacién usadas por Scrum estan basadas en el juicio de expertos,
sin embargo existen otras técnicas que se pueden utilizar y combinar:

Planning Poker

El péker de planificaciéon consiste en un conjunto de tarjetas numéricas que sirven para realizar la
estimaciéon de tareas o historias de usuario.

e El péker puede ir numerado de 1 a 10 o utilizando la sucesién de Fibonacci.
e El uso del péker promueve una mayor interaccién y una mejor comunicacién entre los
participantes, ademas de hacer mas dinamica la reunion de planificacién del Sprint.

Fist of Five

Es una técnica que permite lograr el consenso en los Equipos Scrum. Se hace usando los dedos de
la mano, donde el nimero de dedos que se utiliza para la votacién indica el nivel de acuerdo y el
deseo para el debate:

e Un dedo: no estoy de acuerdo con la conclusién del grupo y tienen grandes
preocupaciones.



Dos dedos: no estoy de acuerdo con la conclusién del grupo y me gustaria hablar de
algunos problemas menores.

Tres dedos: no estoy seguro y me gustaria asumir la conclusiéon de consenso del grupo.
Cuatro dedos: Estoy de acuerdo con la conclusién del grupo, pero me gustaria discutir
algunos problemas menores.

Cinco dedos: Estoy totalmente de acuerdo con la conclusién del grupo.

7.2.3.3 - Compromiso del equipo

Una de las actividades clave durante la Planificacién de un Sprint es la apropiacién de las Historias
de Usuario y tareas por parte del equipo de desarrollo, esto se logra cuando los miembros del
equipo se auto-asignan el trabajo a desarrollar, a su vez que adquieren el compromiso publico de
terminar dicho trabajo.

Es sumamente importante garantizar que existe equilibrio en la cantidad de trabajo seleccionado
por cada uno de los integrantes del equipo.

Suele suceder que en equipos Scrum donde se encuentran combinados miembros expertos y
miembros novatos existira un “desequilibrio” en etapas tempranas del proyecto, pues los
miembros expertos contardn con mas capacidad de trabajo mientras los miembros novatos se
nivelan en su curva de aprendizaje.

7.2.3.4 - ;Como se conseguira “terminar”
el trabajo seleccionado?

Una vez que se ha establecido el objetivo y se han seleccionado los elementos del Product Backlog
para el Sprint, el Equipo de Desarrollo decide cdmo construird esta funcionalidad para formar un
Incremento de producto “Terminado” durante el Sprint. Los elementos del Product Backlog
seleccionados para este Sprint, junto con el plan para terminarlos, recibe el nombre de Sprint
Backlog.

Durante la Planificacién del Sprint se debe asegurar que se planifica el suficiente trabajo como para
que el Equipo de Desarrollo pueda hacer una proyeccion de lo que cree que puede completar en el
Sprint que comienza.

Para el final de esta reunién, el trabajo planificado por el Equipo de Desarrollo para los primeros
dias del Sprint es descompuesto en unidades de un dia o0 menos. El Equipo de Desarrollo se
autoorganiza para asumir el trabajo del Sprint Backlog, tanto durante la Planificaciéon del Sprint
como a lo largo del Sprint.

El Product Owner puede ayudar a clarificar los elementos del Product Backlog seleccionados y
hacer concesiones. Si el Equipo de Desarrollo determina que tiene demasiado trabajo o que no
tiene suficiente trabajo, podria renegociar los elementos del Product Backlog seleccionados por el



Product Owner. El Equipo de Desarrollo podria también invitar a otras personas a que asistan para
proporcionar asesoria técnica o relacionada con el dominio.

7.2.3.4.1 - Objetivo del Sprint

El objetivo del Sprint es una meta que se establece para cada Sprint durante la Reunién de
Planificacién del Sprint. Dicha meta describe el alcance de cada Sprint en alineacién con el Product
Backlog, a su vez proporciona una guia al Equipo de Desarrollo acerca de por qué esta
construyendo el incremento.

Definir el objetivo del Sprint brinda al Equipo de Desarrollo cierta flexibilidad con respecto a la
funcionalidad que ha de ser construida en el Sprint.

e Los elementos seleccionados del Product Backlog ofrecen una orientacién sobre lo que
puede ser el objetivo del Sprint.

e El objetivo del Sprint garantiza que el Equipo de Desarrollo trabaje en conjunto y no en
iniciativas separadas.

e Por lo general el objetivo del Sprint suele ser una frase corta que explica de forma simple
el incremento esperado al final del Sprint. A medida que el Equipo de Desarrollo trabaja
mantiene el objetivo del Sprint en mente. Si el trabajo resulta ser diferente de lo
esperado, los miembros del equipo escalan la situaciéon con el Scrum Master para
contactar al Product Owner y se pueda negociar el alcance del Sprint.

7.2.3.4.2 - Spikes

Un Spike sirve para incluir en un sprint tareas que NO implican desarrollar una historia de usuario y
por tanto NO aportan directamente al incremento de producto que se esta desarrollando.

Algunos ejemplos de Spikes son:

e Capacitacion del Equipo.

e Documentacioén del proyecto y/o producto (ejemplo: Documentar el cédigo fuente).
e Despliegues / Implementaciones.

e Adopcién de nuevas herramientas.



Etapa 3: Desarrollo de los
iIncrementos



Etapa 3: Desarrollo de los incrementos

/.3 - Etapa 3: Desarrollo del
Sprint

Esta etapa contiene 2 préacticas que se realizan durante el desarrollo de los incrementos del

producto. Ambas practicas son iterativas y se realizan en todos los Sprints del proyecto.

Como se aprecia en el grafico a continuacién, el Scrum Diario es una practica que se realiza en
forma paralela al desarrollo de los entregables del Sprint.
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Etapa 3: desarrollo del sprint

10 7.3.1 - Desarrollar los entregables Product Owner: Bajo - Scrum Master:
(10) Medio - Equipo de desarrollo: Alto
11 7.3.2 - Scrum diario (11) Product Owner: Nulo - Scrum Master:

Alto - Equipo de desarrollo: Alto

7.3.1 - Desarrollar los entregables
(10)

El objetivo de esta actividad es el desarrollo de los entregables del Sprint, los manuales o
documentacién relacionada considerando siempre la definicion de “terminado”.

Nota: En conjunto con esta practica, se ejecutan los Scrums Diarios, y Las pruebas de los
entregables.

7.3.1.1 - El ciclo de desarrollo para
proyectos de software



Para el desarrollo de proyectos de software, normalmente se sigue el flujo que se muestra en el
grafico a continuacion:
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7.3.1.1.1 - Las pruebas

Las Pruebas son una forma de comprobar el correcto funcionamiento del producto. Por lo general
existen varios tipos de pruebas, siendo los principales:

e Pruebas unitarias: Son escritas por el mismo desarrollador siguiendo los criterios de
aceptacion de la historia de usuario. Estas pruebas suelen realizarse de manera
automatizada.

e Pruebas de colegas: Suelen ser manuales, en las cuales el colega revisan no solo el
funcionamiento, sino la calidad del cédigo, y compara el resultado vs prototipos.

 Pruebas de integracién: Suelen ser automatizadas. Estas se ejecutan en cada integracién
y antes de cada entrega.

También se distinguen 2 tipos de ejecucién de las pruebas:

e Pruebas manuales.
e Pruebas automatizadas.

Las 2 posibles salidas de una prueba son:

e Aprobada: Se cumple con todas las expectativas y/o criterios de aceptacién de las
historias de usuario que se estan probando.

e Rechazada: NO se cumple con todas las expectativas y/o criterios de aceptaciéon de las
historias de usuario que se estan probando. Cuando se rechaza una historia de usuario
durante las pruebas, se debe reportar el error en un “Log de Errores”, normalmente
dentro del Product Backlog.

Reporte de errores Es importante tener en cuenta que los errores deben pasar por un proceso de
estimacion igual que las Historias de Usuario (se planifica su resolucién en los diferentes Sprints
del proyecto).

Cuando se reporten los errores, se debe tener en cuenta:

Evitar escribir declaraciones vagas o suposiciones no probadas.

Poner titulos genéricos a los errores.

Se deberian categorizar los errores, ej: Errores en produccion, Errores de colegas, Errores
en la revision, etc.

Deberian describirse como pasos de reproduccién sencillos y repetibles para que la
persona que corregird el error pueda seguir la secuencia.

7.3.1.1.2 - Integracion continua



La Integraciéon Continua es una practica de desarrollo de software mediante la cual los
desarrolladores combinan los cambios en el cédigo en un repositorio central de forma periddica,
tras lo cual se ejecutan versiones y pruebas automaticas para aseqgurar la integridad del cédigo.

Para facilitar la integracién continua:

e Se debe tener un repositorio Unico para el cédigo fuente.

e Se debe garantizar que el cédigo se actualiza constantemente tanto en el repositorio,
como en el ambiente de trabajo de cada desarrollador.

e Siempre ejecutar pruebas automatizadas para garantizar que cuando se mezcla el cédigo,
no se pierden o dafan las funcionalidades existentes.

7.3.1.1.3 - Documentacién

La documentacién es un aspecto vital en los proyectos de software, esto permitird el posterior
entendimiento del cédigo fuente y asi garantizar la propiedad colectiva del producto. Para que la
documentacidn sea efectiva, se debe garantizar que:

e Sea facil de redactar y entender.

e Debe estar compartida con todos.

Se actualiza diariamente.

Debe tener un indice o busqueda.

Debe estar organizada por médulos o componentes.
Debe ser alimentada por todo el equipo.

7.3.1.1.4 - Refactorizacién

El objetivo de esta técnica es mejorar el mantenimiento del cédigo existente y hacerlo mas simple,
mas conciso y mas flexible. Refactorizar significa mejorar el disefio del cédigo actual, sin cambiar
el comportamiento del cédigo. Algunas de las ventajas de la refactorizacién son:

e Mejorar la facilidad de comprensiéon del cédigo.
e Mejorar su estructura y disefio.

e Eliminar cédigo muerto.

e Facilitar el mantenimiento en el futuro.

Algunos de los momentos clave para realizar la refactorizacién, son:

Después de pasar una prueba automatizada.

Cuando agregar una nueva caracteristica es bastante complicado.
Cuando mejora el conocimiento o experiencia del equipo de desarrollo.
Cuando el equipo dedica bastante tiempo a entender el detalle del cédigo.

Algunos ejemplos de refactorizacién son:

e Organizar el repositorio de documentos/archivos.



e Separacioén de funciones.
e Renombrar variables.
e Simplificacién de las interfaces.

7.3.2 - Scrum diario (11)

Para mas detalles ver la Seccién 3.3 - Daily Scrum (Scrum Diario)

7.3.2.1 - Seguimiento del Progreso del
Sprint

En cualquier momento durante un Sprint es posible conocer el progreso del Sprint sumando el
trabajo restante total en los elementos del Sprint Backlog. El Equipo de Desarrollo hace
seguimiento de este trabajo restante total al menos en cada Scrum Diario para proyectar la
posibilidad de conseguir el objetivo del Sprint. Haciendo seguimiento del trabajo restante a lo largo
del Sprint el Equipo de Desarrollo puede gestionar su progreso.



Etapa 4: Revision de los
iIncrementos



Etapa 4: Revisidn de los incrementos

7.4 - Etapa 4: Revision del
Sprint

El objetivo de esta etapa es recolectar retroalimentacion de cada uno de los Sprints, y asi, permitir
la adaptacién y mejora continua tanto del producto como de las practicas ejecutadas por el Equipo
Scrum. Estd compuesta por 2 practicas que son iterativas y deberan ejecutarse en cada Sprint.

Durante esta etapa del ciclo de vida, también se realiza el monitoreo y control del proyecto, dando
paso a: Gestién de Cambios, Gestidn de Riesgos y la Gestidn Financiera.
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Etapa 4: Revisién del Sprint

12 7.4.1 - Reunion de Revisién del Sprint Product Owner: Alto - Scrum Master:
(12) Alto - Equipo de desarrollo: Alto

13 7.4.2 - Reunién de Retrospectiva del Product Owner: Nulo - Scrum Master:
Sprint (13) Alto - Equipo de desarrollo: Alto

7.4.1 - Reunidén de Revision del
Sprint (12)

En esta reunidén de revisién se realiza la demostracién del incremento de producto al Product
Owner y partes interesadas invitadas, con el fin de obtener aprobacién sobre lo que se esperaba y
lo que fue desarrollado por el equipo.

A continuacién, se listan las actividades que se realizan durante la Reunién de Revisién del Sprint:

e Presentar el incremento de producto: El equipo de desarrollo presenta al Product Owner y
al Scrum Master el incremento del producto desarrollado.

e Probar el incremento de producto (Validacién): El Product Owner y las partes interesadas
invitadas (solo si las hay) prueban el incremento de producto con base en la comparacién
del desarrollo frente a cada historia de usuario y sus criterios de aceptacién. (Es valido



que se cuente con una lista de chequeo para llevar el registro de lo que se cumple y lo
que no se cumple).

e Aprobacién del incremento de producto: Con base en el incremento presentado y la
validacion el Product Owner da la aprobacién del incremento de producto. En caso que el
incremento no cumpla con lo esperado puede darse el Rechazo del incremento.

e Monitoreo, control y sequimiento del proyecto: Ver mas en Seccién 6.2 Seguimiento y
control del proyecto.

e Ritmo/velocidad del equipo: Se identifica el ritmo/velocidad del Equipo de Desarrollo.

e Compromisos del equipo: Se identifican compromisos por parte del equipo en caso del
rechazo del incremento de producto o de historias de usuario puntuales.

o En caso de rechazo se agregan las mejoras al Product Backlog con la prioridad mas
alta posible, con el fin de corregirlas en el préximo sprint de ser posible.

e Actualizar el Product Backlog: Se debe actualizar el Product Backlog y dar por terminado
el sprint actual.

¢Coémo se realizan las validaciones? En esta reunidén se presenta el incremento de producto ante
los interesados, los cuales se cercioraran que cada una de las funcionalidades establecidas y
solicitadas en el Sprint estén terminadas (bajo los lineamientos de los criterios de aceptacién y los
criterios de “terminado”).

7.4.1.1 - Deuda técnica

La deuda técnica se refiere al trabajo que los equipos omiten o no se completa durante uno o
varios Sprints.

e Si la deuda técnica se acumula, puede conllevar a un mantenimiento, integracién y costos
elevados en el despliegue del producto.

e La priorizacién frecuente de Historias de Usuario contribuye a disminuir la deuda técnica.

e Cualquier deuda técnica no deberia llevarse mas alla de un sprint.

Algunas de las causas de la deuda técnica son:
e Evaluacién inadecuada o incompleta de Historias de Usuario

e Falta de coordinacién entre los miembros del equipo
e Intercambio deficiente del conocimiento empresarial

7.4.1.2 - Refinamiento del Product Backlog

El refinamiento del Product Backlog es el acto de afiadir detalle, estimaciones y orden a los
elementos del Product Backlog; se trata de una actividad continua en la cual el Product Owner y el
Equipo de Desarrollo examinan, revisan y detallan los elementos del Product Backlog.



e Los elementos del Product Backlog pueden actualizarse en cualquier momento por El
Product Owner o a criterio suyo.

e El refinamiento usualmente consume no mas del 10% del tiempo de la Reunidén de
Revisién del Sprint.

7.4.2 - Reunion de Retrospectiva
del Sprint (13)

La Retrospectiva del Sprint es una oportunidad para el Equipo Scrum de inspeccionarse a si mismo
y de crear un plan de mejoras que sean abordadas durante el siguiente Sprint. La Retrospectiva
deberia realizarse en un ambiente liberador que permita al equipo fluir todo tipo de ideas.

La Retrospectiva del Sprint tiene lugar después de la Revision de Sprint (Sprint Review) y antes de
la siguiente Planificacién de Sprint. Se trata de una reunién restringida a lo maximo de 4 horas
para Sprints de un mes.

El Scrum Master ensefa a todos a mantener el evento positivo y productivo; y participa de esta
reunién como un miembro del equipo ya que parte de la responsabilidad de los incrementos recae
sobre él.

El Scrum Master motiva al equipo para que mejore su proceso de desarrollo y sus practicas para
hacerlos més efectivos y amenos para el siguiente Sprint. Durante cada Retrospectiva del Sprint el
Equipo Scrum identifica y planifica formas de mejorar la calidad del producto mediante el
mejoramiento de la calidad de las practicas, que pueden ser implementadas en el préximo Sprint.

El hecho de implementar estas mejoras en el siguiente Sprint constituye la adaptacién
subsecuente a la inspeccién del Equipo de Desarrollo mismo. Aunque las mejoras pueden
implementarse en cualquier momento, la Retrospectiva del Sprint ofrece un evento dedicado para
este fin, enfocado en la inspeccidén y la adaptacién.

En resumen, durante la Retrospectiva:

e El equipo de trabajo se enfoca en responder a las siguientes preguntas:
o Qué cosas han funcionado bien.
o Cuales hay que mejorar.
o Qué cosas quiere probar el equipo en la siguiente iteracién.
o Qué ha aprendido el equipo.
e El equipo identifica las mejoras accionables para mantener o mejorar el trabajo del
equipo, y mantener la motivaciéon de los miembros.
e El equipo documenta y actualiza el registro de lecciones aprendidas.



7.4.2.1 - Técnicas para la realizacion de la
Retrospectiva del Sprint

La retrospectiva es una de las ceremonias mas importantes dentro del desarrollo de un proyecto
usando Scrum, ya que es una de las principales fuentes de aprendizaje continuo que tiene el
equipo, ademas sirve para mantener la motivaciéon y el compromiso con el proceso de desarrollo.

Uno de los elementos que se deben tener en cuenta, es que el realizarla siempre de la misma
manera (monotonia), podria disminuir el interés de los equipos en participar. Asi que muchos de los
Scrum Master, suelen utilizar la reunién de retrospectiva del Sprint como un evento en el cual
experimentar e introducir nuevas técnicas.

Por lo general una retrospectiva suele tener 5 momentos importantes:

Preparacién de la sesién

Recoleccién/Andlisis de los datos

Generar ideas de mejora/cambio

Definir los planes de accién (experimentos a aplicar en los préximos Sprint)
Recoleccién de retroalimentacién de la retrospectiva
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A continuacion, se mencionan algunas de las tantas técnicas disponibles que se pueden realizar
como parte de una Retrospectiva del Sprint.

indice de felicidad del Equipo El indice de felicidad del equipo es una técnica utilizada para
medir el nivel de felicidad alrededor del tiempo de cada uno de los miembros de un equipo. Se
caracteriza por su facilidad de aplicacién, ademas de tener el anonimato como uno de sus pilares
centrales.

Para aplicar la técnica, el Scrum Master suele construir un tablero (canvas) como el que se muestra
a continuacién:
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e Suele estar en un lugar visible de las oficinas de trabajo del equipo Scrum

e Si estd fisico (recomendable), se utilizan stickers de colores para completar el tablero y
asi mapear el estado de animo

e Las variaciones en la felicidad del equipo, pueden ser el reflejo de las situaciones vividas
en la organizacion.

e Es una medicién subjetiva, por lo que los resultados deben manejarse con precaucion

e Le aportan bastante valor a las labores realizadas por el Scrum Master, ya que se puede
enfocar en hacer la vida mas feliz a todos los miembros de los equipos que lidera.

e Siempre se debe garantizar el anonimato, ya que, de lo contrario, los resultados
mostrados en el tablero no seran precisos o acordes a la realidad



e Aunque los datos se recolectan a lo largo del desarrollo de un Sprint, su andlisis se puede
hacer en conjunto con todo el equipo como parte de una retrospectiva.

4L’s

Esta técnica descrita ampliamente en el libro “Agile Retrospectives” se utiliza como ejercicio en las
retrospectivas. Consiste en un tablero (canvas) dividido en 4 cuadrantes:

1. Liked: Aqui cada uno de los miembros puede poner todas las cosas que les gustaron
durante el desarrollo del Sprint (Ej: La planificacién organizada, la nueva herramienta con
la que se trabajd, una nueva técnica implementada por el Scrum Master, etc)

2. Learned: En esta seccion, se listan todos aquellos elementos que el equipo siente que
aprendié y que le servirdn para préximos Sprints (Ej: La importancia de comentar el
cbédigo, nuevas técnicas para revisar los entregables, nuevas técnicas de retrospectiva,
etc)

3. Lacked: Aqui se colocan todas las cosas que faltaron durante el Sprint, asi como las
necesidades que el equipo tiene. (Por lo general suelen estar asociadas a impedimentos
que haya tenido el equipo)

4. Longed For: Acd los integrantes del equipo colocan todas aquellas cosas que quieren que
sucedan en el futuro préximo (Ej: Mayor participacién del cliente, mejor redaccién en las
historias de usuario, una nueva herramienta, etc)
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e Suele tenerse el canvas impreso y disponible en la oficina, para ser completado con
sticky-notes

e Todos los datos son analizados por el Scrum Master, en conjunto con los miembros del
equipo para asi definir planes de accién para los préximos Sprint.

Feedback

Con el fin de que los equipos de trabajo tengan oportunidades de mejora en sus enfoques y
desarrollo del trabajo, es necesario que el lider del equipo o incluso entre colegas, una vez
finalizado un Sprint (o en cualquier momento que se considere necesario), se brinden
retroalimentacion.

El objetivo de la retroalimentacién es hablar de situaciones buenas, para alentar dichos
comportamientos, o de situaciones malas, para que la otra persona pueda convertirlas en
oportunidades de cambio. Las sesiones de retroalimentacién estan orientadas a mejorar y
fortalecer al equipo de trabajo, ayudando al desarrollo de competencias y crecimiento personal,
individual y grupal.

Las sesiones de retroalimentacién suelen tener las siguientes caracteristicas:

1. Son reuniones en privado por lo general
2. No solo deberian usarse para hablar de cosas negativas



3. No sélo deberian realizarse por los lideres, también deberia alentarse la realizacién de
retroalimentaciéon entre compafieros de equipo, asi que por lo general la
retroalimentacién hace parte de una cultura de mejora y aprendizaje continuo.

4. La retroalimentacién debe realizarse de forma continua

5. Siempre deberia realizarse de forma inmediata al hecho o hechos que se vayan a tratar
durante la sesién.

Feedforward El feedforward es una variacién de la retroalimentacién, esta técnica se centra mas
en las posibilidades futuras que en errores pasados, no solo se trata de comunicar, sino de hacerlo
pensando en las oportunidades de mejoramiento de las practicas a futuro, todo bajo un ambiente
de motivacidén, optimismo y pensando en todo aquello que se pueda lograr para trasformar las
oportunidades en casos de éxito.

Son caracteristicas que se deben tener en cuenta:

* Dar sugerencias para el futuro y aprender tanto como se pueda. * No se deberian tratar hechos
pasados. * Es mas productivo que el feedback, puesto que ayuda a las personas a hacer lo
“correcto” mds que probar que estaban “equivocados”.



Etapa 5: Entrega de los
iIncrementos



Etapa 5: Entrega de los incrementos

/.5 - Etapa 5:
Implementacion

Durante la etapa de implementacién se realiza la entrega y/o puesta en marcha de todos los
entregables desarrollados por el Equipo Scrum, durante esta etapa, se realiza el valor del producto.
Estd compuesta por 2 practicas que se realizaran en forma iterativa (hasta donde sea posible y asi
lo permita la naturaleza del producto).
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Etapa 5: Implementacién

14 7.5.1 - Planificacién de la Product Owner: Medio - Scrum Master:
implementacién (14) Bajo - Equipo de desarrollo: Alto

15 7.5.2 - Implementacién de Product Owner: Medio - Scrum Master:
entregables (15) Bajo - Equipo de desarrollo: Alto

El objetivo de esta etapa es la puesta en produccién de los incrementos aprobados en la Revisién
del Sprint, para su inmediata utilizacién y aprovechamiento por parte del cliente y/o interesados.
En los proyectos Scrum, suele ser una etapa iterativa, para asi aprovechar todos los incrementos
utilizables desde etapas tempranas del proyecto.

Seguln la naturaleza de la organizacién, es comun que éstas practicas sean ejecutadas por grupos
distintos al Equipo Scrum, sin embargo es altamente recomendable que sea el mismo Equipo el
gue se haga responsable de este trabajo, asi se garantiza un real compromiso por la calidad de los
entregables, a la vez que se evita la aparicién de una cultura de la culpa.

7.5.1 - Planificacion de la
implementacion (14)

El objetivo de esta practica es preparar todos los elementos necesarios para realizar una
implementacién exitosa de los incrementos generados en los Sprint, disminuyendo
significativamente los riesgos que puedan impactar negativamente las operaciones de los
usuarios/clientes.



La cantidad de entregas (despliegues) dependera de lo acordado con el cliente o patrocinador del
proyecto, y por lo general, dependen del valor para la organizacion.

7.5.1.1 - Coordinacidn con operaciones

Una actividad clave es la coordinacién con los distintos equipos de operaciones del cliente para
preparar la implementacion.

Algunos elementos clave en esta actividad son:

e ;Cudndo se hara la implementacién?

¢Qué usuarios recibiran el nuevo producto?

iLa implementacién del producto afectara las operaciones?

:Coémo se notificara a los usuarios?

iLos usuarios estan capacitados para usar el nuevo producto?

¢Qué hara el Equipo de Desarrollo en caso de que la implementacién tenga fallos?

Nota: Es altamente recomendable que los equipos de operaciones hayan participado de las
reuniones de Revision de los Sprint.

7.5.2 - Implementacién de
entregables (15)

Esta practica busca poner a disposicidon de los usuarios los incrementos finalizados y utilizables
previamente desarrollados por el Equipo Scrum.

Cabe aclarar que esta practica no es posible aplicarla en todos los tipos de proyectos, ni es
obligatorio ejecutarla al finalizar cada Sprint, solo sera aplicable cuando el incremento de producto
genere valor para los usuarios o para la organizacién.

La implementacién de entregables puedes realizarse de varias formas, las 2 mas comunes son:

e Big bang: Este tipo de implementacién, busca poner el incremento a disposiciéon de toda
la comunidad de usuarios al mismo tiempo. También se le llama “Implementacién
masiva”.

e Por fases: Este tipo de implementacién se usa en caso de que se quiera hacer una
segmentacion de los usuarios para implementar el incremento (ej: entregarlos solamente
a usuarios especificos).



7.5.2.1 - Confirmacion de implementacion
exitosa

Una vez el incremento de producto estd en ambientes productivos, es importante confirmar que no
hubo afectaciones a la operacién, por lo que podrian ejecutarse revisiones o pruebas post-
implementacién.

En muchas ocasiones luego de la confirmacién de implementacién exitosa, se realiza la notificacién
formal al cliente (incluso se firma algun artefacto como constancia), y asi disminuir la probabilidad
de que surjan nuevas solicitudes de cambios sobre los elementos ya entregados.

7.5.2.2 - Despliegues Fallidos

En caso de que los resultados de la implementacién sean negativos se evaluara de manera rapida
si se pueden solucionar durante una ventana de mantenimiento, en caso contrario se debera
realizar un “rollback” y planear un nuevo Sprint en el que se solucionen los problemas
encontrados, dando paso a un nuevo despliegue.



Etapa 6: Cierre del proyecto



Etapa 6: Cierre del proyecto

/.6 - Etapa 6: Cierre del
proyecto

Esta es la etapa final de un proyecto Scrum, tiene como objetivos formalizar el cierre del proyecto
de cara a las partes interesadas y recolectar lecciones aprendidas que permitan mejorar el
desarrollo de futuros proyectos. Esta etapa es crucial en el trabajo de una APMO (Agile Project
Management Office), ya que en esta etapa es donde se elaboran comiUnmente informes que
permiten a la organizaciéon determinar el valor realizado por un proyecto.
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Etapa 6: Cierre del proyecto

16 7.6.1 - Cierre del proyecto (16) Product Owner: Alto - Scrum Master:
Bajo - Equipo de desarrollo: Bajo

17 7.6.2 - Reunién de Retrospectiva del Product Owner: Alto - Scrum Master:
proyecto (17) Alto - Equipo de desarrollo: Medio

7.6.1 - Cierre del proyecto (16)

En la reunidon de cierre de proyecto se dejara registro del cierre y motivo del cierre del proyecto,
para este fin podria construirse un acta de Cierre del proyecto. Los siguientes pueden ser motivos
para el cierre del proyecto:

e Cierre exitoso del proyecto: Se cumplié con todos los entregables programados dentro del
presupuesto asignado y de acuerdo con los criterios de aceptacion (satisfaccién total del
cliente).

e Cierre parcial del proyecto o aplazamiento: Se cumplié parcialmente con los entregables
programados, se estd superando el presupuesto asignado o no se ha cumplido
completamente con todos los criterios de aceptacidn (satisfaccién parcial del cliente).

e Cancelacion del proyecto: No se cumplié con ninguno de los entregables programados, se
agotod el presupuesto asignado antes de tiempo, no se cumplié con ningun criterio de
aceptacion (insatisfaccion total del cliente).

¢Qué hacer durante esta etapa?



e Entregar el producto terminado.

e Obtener la aprobaciéon de los entregables del proyecto por parte del cliente.
e Cerrar formalmente el proyecto.

e Verificar la satisfaccion por parte del cliente y las partes interesadas.

:Qué se necesita para la reunién?

e Producto o incremento de producto desarrollado por el equipo: Para registrar el estado del
producto al momento de cierre del proyecto.

e Acta de Inicio del Proyecto: Para validar el alcance, objetivos y aspectos iniciales del
proyecto.

e Resultados de las pruebas de integracion: Incluye un informe de las pruebas que se
realizaron tras la entrega de cada incremento del producto para garantizar la correcta
integraciéon entre componentes.

e Criterios de aceptacién del producto: Para verificacién y validacién de lo esperado en
comparacion con lo que se entregd.

e Documentacién/Capacitacion al cliente: Para garantizar que el cliente cuenta con el
conocimiento sobre el uso, instalacién, configuraciéon o soporte béasico del producto.

e Informes de proyecto: Que muestran el estado actual del progreso del proyecto (Se
mostraran informes como: diagrama de flujo acumulado y diagrama de presupuesto).

Es importante que quede un artefacto como evidencia del cierre del proyecto, con lo cual se
garantiza la terminacién oficial de las actividades del proyecto, o el cumplimiento de los
compromisos posteriores (en caso que existan).

7.6.2 - Reunion de Retrospectiva
del proyecto (17)

Dentro de los objetivos de esta practica encontramos:

e Analizar y aprender de los aciertos y errores que se cometieron a lo largo de todo el
proyecto.

e Analizar los informes generados por Aseguramiento de Calidad durante todo el proyecto.

e Crear un Informe de mejoras y lecciones aprendidas a lo largo del proyecto.

:Quienes participan de la reunién?

Scrum Master.

Product Owner.

Equipo de Desarrollo.

En algunas ocasiones incluso podria participar el cliente.



