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e puede hacer de cada problema un misterio. Actual-

mente existen suficientes patrones y productos agiles

que convierten cualquier simple percepcion en un

desafio que, naturalmente, solo se puede solucionar
con uno u otro método. Si, yo mismo formo parte de este mundo. Gano
mi dinero dando sensatos consejos a empresas y mi nombre se rela-
ciona con Kanban. Sin embargo, mi objetivo no es hacer las cosas mas
complicadas de lo que ya son. Y esta simple vision lo apoya: una
organizacion agil no nace cuando se optimiza a tope sus elementos,
los cuales, en la mayor parte de los casos, son equipos aislados entre
si. Las odiseas agiles comienzan normalmente con esta optimizacion
local en la que, simultaneamente, el método agil elegido se convierte
en el becerro de oro. Alin se intenta dar mas importancia a los méto-
dos que a la cuestion de qué es lo que crea valor anadido para el
cliente. Es aqui donde muy a menudo se queda en el camino la
cooperacion entre las areas de desarrollo de una organizaciony la
gestion empresarial.

Mi intencion con este libro es ir al grano vy, con el poder de las ilustra-
ciones, entre otros aspectos, expresar de forma clara y manifiesta esta
simple percepcion que, ni se puede certificar ni se puede registrar.

En los Gltimos afos me he dedicado a ir de conferencia en conferencia
con mi presentacion “Por qué los equipos agiles no tienen nada que
ver con la agilidad empresarial” y los oyentes siempre comentaban
coOmo unay otra vez volvian a toparse con los mismos erroresy
tribulaciones de las transformaciones agiles.



Pero no espere aqui profundizar en la teoria. Lo que leera le dara mas
bien una vision general de lo que suele fracasar en muchos proyectos
de cambio agiles, asi como simples sugerencias de como evitar estos
callejones sin salida o de qué manera corregir el rumbo. No les pre-
sento ninguna solucion que sea absolutamente correcta para cada
organizacion. No consideren mi saber como el

saber definitivo. Se permite expresamente Las odiseas
pensar por uno mismo. s = -
agiles comienzan
Por consiguiente, este libro presupone un norma’lmente con la
conocimiento basico sobre la agilidad y los - - -y
optimizacion local

mecanismos subyacentes. Tal vez su empresa
esté preparandose para convertirse en una
organizacion agil o usted ya se encuentre metido hasta el cuello en la
transformacion y se pregunte qué diablos falla. Si es asi, entonces
seguramente encontrara indicaciones Gtiles en estas paginas. Hasta
quizas se le escape una sonrisa en algin momento; sera entonces
cuando haya conseguido mi objetivo.

iBUENA LECTURA!

KLAus LEoPOLD



urante la Gltima década trabajando como consultory

formador, un tema que encontramos unay otra vez es

como conseguir la agilidad en toda la empresa 'y mas

alla de los equipos de trabajo. Los retos con los que
nos enfrentamos en nuestro trabajo son dnicos en cada contexto, pero
todos siguen un mismo patron. Nuestras empresas sufren de un
problema estructural de comunicacion; falta de oportunidades para
aprender y mejorar de una forma sistémica; una vision limitada de lo
que realmente esta pasando en la empresa; una carga excesiva de
trabajo y una falta de entendimiento y conexion con las necesidades
estratégicas de la empresa.

Estos son desafios que nunca vamos a solucionar enfocandonos solo
en los equipos de trabajo.

En 2015, estaba trabajando con la oficina de gestion de proyectos de
una empresa piblica y estabamos buscando formas de como mejorar
la gestion del trabajo a nivel de proyectos. En el Kanban Leadership
Retreat de ese ano, Klaus Leopold y Katrin Dietze presentaron su
concepto de Flight Levels. Desde el primer momento pude comprobar
como esa metafora ayudaba a comunicar como buscar soluciones a
los retos que muchas empresas tienen y como generaba una forma
muy efectiva de mejora sistémica.



Desde entonces, he estado llevando el concepto de Flight Levels a
organizaciones que buscan la agilidad empresarial y viendo como el
modelo ha ido evolucionando con la experiencia que hemos estado
adquiriendo.

Este libro describe la historia de una empresa que descubre Flight
Levels y encuentra un modelo efectivo para la mejorar continua.

No vas a tener recetas especificas, ni encontrar cdmo usar una
metodologia en particular. En cambio, lo que vas a descubrir son
unos principios y patrones que te ayudaran a formular experimentos
y encontrar practicas que te lleven a mejorar de una forma mas
efectiva.

Espero que esta historia, y muchas otras que iran apareciendo en la
Flight Levels Academy, te inspire para buscar tus soluciones a los retos
que afrontas en tu vida profesional.

JOSE CASAL
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urante los Gltimos anos he estado recorriendo

paises y dando charlas sobre “Por qué los equipos

agiles no tienen nada que ver con la Agilidad

Empresarial” y siempre recibia una respuesta posi-
tiva. La mayoria de las veces escuchaba comentarios como: «Eso es
justo lo que nos ha pasado”. Asi que pensé: “Quizas deberia escribir
un libro sobre el tema”. Pero la cosa no fue tan rapida.

Quien conoce mis charlas tal vez sabra que soy un gran admirador

del lenguaje ilustrativo. Me apasionan libros como la version ilustrada
de “Reinventing Organizations” de Frederic Laloux y Etienne Appert,
los cuales resumen reiteradamente las afirmaciones mas importantes
del texto con claridad y rotundidad. Tenia claro que el tema de la agilidad
empresarial tenia que estar ilustrado para expresar de la manera mas
grafica posible el disparate agil que a veces sucede en las empresas.

Y queria ser yo mismo quien lo publicase. Sin embargo, habia sub-
estimado la dificultad de esta tarea. Creia que necesitaria solamente

a un ilustrador y ya tendria el libro. Esa era la teoria.

En la practica, encontrar al ilustrador adecuado resulto ser un trabajo
arduo, lo que hace que me sienta alin mas feliz por haber encontrado
a Matthias Seifert. Aunque nunca habia trabajado en este ambito,
consiguio entender rapidamente los contenidos, asi como traducirlos
en imagenes, manteniendo el equilibrio entre el humory la seriedad
necesaria.



Querria volver a dar las gracias a Dolores Omann, que me acompana
desde la primera edicion de “Kanban in der IT” (2012) ayudandome a
plasmar por escrito mis ideas. Gracias a Matthias Patzak por la intensa
revision del texto, por haberse tomado el tiempo de analizar cada
palabray por haber aportado valiosas contribuciones para mejorar

la calidad.

Naturalmente, el texto y las imagenes son componentes importantes
de un libro ilustrado, pero sin un diseno sofisticado se quedan en
simples componentes. Mario Simon ha reunido
cada elemento hasta formar un todo, dando

114 imagenes
valen mas
También me gustaria expresar mi mas sincero que 11‘ 000

agradecimiento a Silvia Morenilla Fernandez
por la traduccion al espanol y a Jose Casal por Palabl'as

su revision y feedback de la version espanola.

asi el Gltimo toque a este libro.

La cubierta del libro ha sido una tarea bastante ardua y he necesitado
algunos esbozos hasta que adquiriese el almay aspecto deseados.
Muchas gracias a mi companera de vida y de trabajo, Katrin Dietze, por
la formidable cubierta y la interminable paciencia que siempre esta
dispuesta a ofrecerme.

KLAus LEOPOLD
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PARTE 1

El problema

Acerca de una empresa que queria
estar preparada para el futuro y
pavimento el camino hacia alli con
bhuenas intenciones.



PARTE 1| EL PROBLEMA



RECONSIDERANDO AGILE



n realidad, no habia nada que pudiera ir mal.
La alta gerencia habia mostrado su compro-
miso, se habian aprobado los presupuestos,
los coaches de Agile ya estaban contratados.
En los Gltimos meses se habia llegado en la
empresa a la siguiente conclusion: “Los demas son mas
rapidos”. Ahora estaba claro que la cosa no podia seguir
asi; 0 se mejoraba de una vez la capacidad de entrega o

tarde o temprano la empresa desapareceria del mercado.

Nunca habian faltado buenas ideas ni posibilidades para
desarrollar el negocio principal, todo lo contrario. Sin
embargo, hasta que se implementaba una buena idea
pasaba demasiado tiempo y la competencia iba ya dos
pasos por delante con un producto similar. Aunque los
dinamicos competidores no habian alcanzado el mismo
nivel de penetracion en el mercado, la empresa se habia
convertido en los Gltimos anos en un lento seguidor que
incluso tenia dificultades para dirigir el negocio diarioy
ya no podia confiar en la fuerte posicion de liderazgo
que una vez tuvo. Surgieron alternativas en el mercado,
el nimero de clientes se estanco e incluso durante algu-
nos meses se redujo.

Tenia que suceder algo, estaba mas claro que el agua.
Y la direccion averiguo pronto qué es lo que habia que
mejorar:

@ Habia que optimizar el Time-to-Market, reducién-
dolo de forma radical en el mejor de los casos.

® Era importante reconocer e integrar con mas anti-
cipacion las modificaciones necesarias mediante
un feedback rapido de los clientes. Ello significaba
que los clientes debian estar involucrados en el
proceso de desarrollo con mas intensidad que
nunca.

@ La empresa debia estar equipada de cara al futuro.
Términos como digitalizacion, internet de las cosas,
aprendizaje automatico y criptomonedas eran solo al-
gunas de las expresiones clave que se repetian conti-
nuamente en las discusiones sobre el futuro. El caso
es que no habria futuro para la empresa si continuaba
operando en el mercado de forma tan rigida.

Ultimamente, la direccién escuchaba con frecuencia ca-
sos de empresas con problemas similares. En todos los
estudios de caso y whitepapers se hablaba de Scrum,
Kanban, Design Thinking, SAFe® y de otras practicas mi-
lagrosas que prometian, todas ellas, enormes mejoras
de cara a los problemas planteados. Esta era la solucion:

iNos transformaremos en una empresa agil!

15
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PREPARACION EJEMPLAR
HACIA LA TRANSFORMA-
CION

Asi pues, se animo a 600 empleados de IT a usar méto-
dos agiles para volver a poner en marcha el negocio. Los
impulsores del proyecto habian examinado cuidadosa-
mente las bases de los diferentes métodos de trabajo
agiles; incluso habian recibido formacion y para ellos es-
taba claro: “No obligamos a la organizacion a usar un
nuevo método con el que todos deban trabajar — no se
trata de eso. Para nosotros es importante integrar prin-
cipios y valores agiles para que tengan un mayor peso en
nuestra cultura y podamos ponerlos en practica en el dia
a dia”. Con el fin de alcanzar este objetivo se encargo a
los responsables del desarrollo organizacional interno
implementar un proyecto de transformacion de 18 meses
de duracion.

Y ahi esta la gracia: “Implementamos un proyecto en
cascada para ser agiles”. Pero no quiero anticiparme a
los acontecimientos.

Los departamentos y equipos tenian incluso la opcion de
elegir ellos mismos el marco de trabajo agil que prefe-
rian. No obstante, la direccion puso algunas condiciones
marco que debian ser respetadas por todos, ya que los
impulsores del proyecto prometieron el mayor efecto
palanca apoyandose en dichas condiciones:

1. Todos los equipos debian tener una disposicion
multidisciplinar. Con ello, los impulsores querian eli-
minar posibles dependencias, reducir asi el esfuerzo
relacionado con la coordinacion y los tiempos de es-
peray mejorar el Time-to-Market. La idea era susti-
tuir equipos organizados hasta ese momento segin
las disciplinas especializadas por equipos de desa-
rrollo de productos en los que estaban representa-
das todas las competencias para poder entregar un
producto.

iRealmente una buena idea! Si se consigue reunir la ma-
yor competencia posible, entonces solo puede haber
ventajas.

2. Cada equipo tenia que estar organizado seg(n la pre-
misa: Un equipo, un producto.

También esta es una buena idea. Por una parte, esta pre-
misa ayuda a reducir dependencias; por otra, en la ma-
yoria de las organizaciones hay equipos especializados
que tienen que trabajar en diferentes productosy pro-
yectos y raramente pueden trabajar concentrandose {ni-
camente en una cosa. Eso cuesta tiempo.



3. Incluso si los equipos podian elegir ellos mismos el
método agil, se debian cumplir los siguientes
requisitos minimos:

a. El trabajo debia ser visible, es decir, gestionado
visualmente.

b. Cada equipo estaba obligado a realizar Standups
adiario delante de los tableros.

C. Las retrospectivas periodicas debian proporcio-
nar a los equipos una perspectiva sobre las posi-
bilidades de mejora.

d. Se debian establecer dos mediciones como meca-
nismo adicional de retroalimentacion para los
equiposy la transformacion. No para definir obje-
tivos cuantitativos, sino con el fin de tener otro
punto de referencia para valorar la repercusion de
las medidas y mejoras. Las siguientes medidas
debian servir de ayuda:

©® Throughput: Nimero de unidades de trabajo
que son concluidas en un periodo de tiempo
determinado (p. ej., proyectos por mes, Histo-
rias por Sprint). En Scrum se conoce como
Velocidad.

® Tiempo de ciclo: Indica el tiempo que se
necesita para completar el trabajo.

En primer lugar, me parece genial la postura flexible en
la eleccion de los métodos agiles, pues no todos los mé-
todos son apropiados en cualquier contexto. Aplicado
incorrectamente, ninglin método puede mantener sus
promesas. Sin embargo, la parte mas destacada de los
métodos agiles, la visualizacion del trabajo y de los mé-
todos de trabajo, siempre tiene sentido. En una empresa,
cualquier persona deberia poder ver en qué trabaja en
cada momento un equipo, un departamento u otra uni-
dad organizacional, asi como donde surgen problemas.
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Es astuto combinar esta gestion visual con Standups a
diario, ya que, mediante breves feedback loops es posible
reaccionar rapidamente ante los visibles cambios o de-
seos de los clientes y lograr la coordinacion apropiada.

Es igualmente importante que los equipos paren por un
momento su trabajo operativo para poder analizar como
de bien o mal estan trabajando, es decir, lo que el equipo
hace en una retrospectiva. En ella se sopesa qué se pue-
de cambiar o hacer mejor en el futuro. Si contintas ha-
ciendo lo mismo de siempre, la probabilidad de que el
resultado siempre sea el mismo es muy alta. Y en cuanto
a las mediciones: jGenial! A pesar del entusiasmo sobre

los cambios que requieren elementos humanos para lle-
gar a ser una empresa agil, a menudo se olvida el objeto
econdmico. Se trata de que la entrega sea mejor y mas
rapida. Los resultados de las mediciones deben orientar-
nos. Esto es hoy dia alin mas importante ya que, con fre-
cuencia, lo contado cuenta mas que lo logrado.

;Que es un Standup?

Standups son reuniones breves que se suceden con
frecuencia - por ejemplo, diariamente - de pie y de-
lante del tablero de tareas o tablero Kanban. En un
tiempo maximo de cinco a quince minutos se discute
sobre lo que hay que hacer para poder concluir el
trabajo, como abordar bloqueos y problemas relati-
vos a la calidad y como distribuir el trabajo en el
equipo. El centro de atencion aqui es el trabajo, no
cada uno de los empleados.

ZQue es una retrospectiva?

Las retrospectivas - volver la vista atras - tienen
como objetivo pasar revista, de forma colaborativa,
del trabajo que hemos realizado durante un deter-
minado periodo de tiempo y extraer oportunidades
de mejora. El trabajo operativo se expone brevemen-
te de manera intencionada para observar desde un
punto de vista neutral nuestros métodos de trabajo,
nuestros procesos, el efecto de las mejoras anterio-
res, el feedback de los clientes y colegas, asi como el
ambiente en el equipo. Aunque la retrospectiva es el
corazén del proceso de mejoray una de las reuniones
mas importantes, muy a menudo se abandona por-
que no la ejecutamos bien [Leanability E020, 2017].




EL PROCESODE _
TRANSFORMACION

A pesar de ser un observador bastante critico, he de qui-
tarme el sombrero. Tras la expresion en boga “transfor-
macion agil” se hacia palpable en esta empresa la seria
aspiracion de mejorar, pensar y cambiar la forma de ha-
cer las cosas. A menudo, las organizaciones agiles se ha-
cen llamar asi simplemente porque en alguna esquina se
encuentra un equipo que hace Scrum. En esta empresa,
sin embargo, se efectuaron cambios desde lo mas pro-
fundo y se intento remodelar una gran parte de la orga-
nizacion segln principios agiles. Al mismo tiempo, se dio
a los equipos la opcion de elegir el método segin lo que
los empleados consideraban que era mas apropiado en
sus respectivos ambitos de competencias. Incluso brota-
ron de mis ojos agiles lagrimas de alegria. ;Como se eje-
cutaria exactamente la transformacion?

Atencion: Durante la implementacion, los siguientes pa-
sos estaban entrelazados unos con otros y no se suce-
dieron de forma secuencial.

FORMACION

La totalidad de los 600 empleados de IT estuvieron en-
cantados de recibir un curso basico de un dia de dura-
cion enfocado a la mentalidad agil. Quien trabaja con
agilidad y practicas agiles escucha a menudo e incluso
interioriza esta idea: no son los métodos agiles en si los
factores que impulsan al éxito, sino que es la mentalidad
que se esconde detras lo que determina la repercusion.
Basicamente, estoy de acuerdo con ello. Pero no se
puede implantar una mentalidad sin mas solo porque
lo dice el plan del proyecto: “Atencion, establecer
mentalidad agil... jhecho!” Asi no funciona.

Seguramente percibira cierto sarcasmo en mis palabras,
es porque estoy siendo sarcastico. No creo que se pueda
cambiar la mentalidad colectiva durante una formacion
basica de un dia; no obstante, requiere un gran esfuerzo
canalizar a 600 empleados, incluidos directivos, a traves
de una formacion de estas caracteristicas. En cualquier
caso, seguro que se notan los efectos en la cuenta ban-
caria de la empresa consultora que lleva a cabo estas
formaciones.
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REORGANIZACION Y
AUTOORGANIZACION

Ala hora de reorganizar a los equipos multidiscipli-
nares se tuvo en cuenta la estructura del produc-

to. Para ello, la direccion no procedié de manera
arbitraria, es decir, los empleados no fueron distri-
buidos asi como asi entre los distintos equipos,

sino que simplemente se determind qué equipos

eran necesarios para segln qué productos. De esta
forma, en vez de efectuar una asignacion dirigida des-
de arriba, se organizo una feria. A lo largo de dos dias,
los responsables de los equipos podian hacer publicidad
de su equipo en sus estands y anunciar los puestos de
trabajo disponibles. A cada equipo se le habia asignado
anteriormente, obedeciendo a los enfoques principales
estratégicos, un presupuesto, para poder “comprar” a los
empleados necesarios. Estos tenian la posibilidad de
elegir ellos mismos los equipos en los que deseaban tra-
bajar en el futuro. Seglin mi opinion, un planteamien-

to genial.

Ya en la feria se discutia y, a menudo, se llega-
ba a decidir sobre la practica agil con la que
se queria trabajar en el futuro. Una vez for-
mados los equipos, los miembros de estos
asistian a las correspondientes formacio-

nes. Asi, por ejemplo, habia un curso de
Scrum Master y Product Ownery cuando un
equipo se habia decidido por el sistema
Kanban, podia visualizar en un taller sobre
diseno de sistemas su flujo de trabajo inicial al
mismo tiempo que se iba consolidando.



APOYO EXTERNO

Reorganizar a 600 personas es un programa ambicioso.
Estaba previsto que los empleados de esta empresa hi-
ciesen en breve algo que nunca habian hecho, en parte
incluso asumiendo nuevas funciones. La empresa con-
trato a 16 coaches de Agile para impartir los cursos que
les proporcionasen una perspectiva externay permitie-
sen a los equipos practicar con el nuevo método de tra-
bajo. A primera vista podria parecer mucho, pero es rea-
lista si se compara con la ambiciosa dimension del pro-
yecto. A su vez, los coaches externos formaron a once
coaches internos de Agile. En mi opinion, algo muy razo-
nable ya que cuando hay muchos cambios, los nuevos
métodos de trabajo se aplican hasta que los consultores
abandonan la empresa. En vista de los fondos que esta
empresa destino a la transformacion, es natural que no
quisieran que sucediese esto.

El producto final visible de un taller sobre diseno de
sistemas es un tablero Kanban. La visualizacion en si
es (til, pero no es esencial, incluso si esto pudiera
parecer raro. El objetivo mas importante en un taller
de estas caracteristicas es alcanzar un entendimien-
to conjunto de como un grupo de personas trabajan
juntas en este momento. La visualizacién no repre-
senta un proceso deseado o impuesto, sino lo que
realmente se esta haciendo ahora. Este sistema
Kanban actual es el punto de partida para conseguir
mejoras. Por ello es tan importante que los sistemas
Kanban sean disenados por las personas que los
van a usar.

cQue es un taller de disenio de sistemas?

21
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LOS RESULTADOS TRAS
DOCE MESES

La empresa se habia fijado un plazo de un afio y medio
para la implementacion de las exigencias minimas - for-
macion de equipos multidisciplinares, visualizacion,
Standups, retrospectivas y mediciones. La transforma-
cion en si fue implantada en la organizacion en forma de
proyecto. Bajo la direccion de un gerente de transicion,
el equipo de transicion habia planificado exactamente
queé etapas del despliegue de Agile debian de alcanzarse
y en qué momento, asi como qué medidas habia que
aplicar para conseguirlo. Se establecio e implanto el pro-
yecto “Agile Business”.

Una vez transcurridos dos tercios del plazo fijado, los im-
pulsores de la transformacion agil querian evaluar el
progreso del proyecto, por lo que a los doce meses hicie-
ron balance. Parecia que el plan estaba funcionando:

@ Mas del 80 por ciento de los equipos estaban “trans-
formados por completo” (palabras textuales del ge-
rente de transicion) y cumplian las condiciones marco
establecidas: tenian personal multidisciplinar, expo-
nian su trabajo de forma transparente - segiin el me-
todo utilizado - en los tableros correspondientes, es-
tablecian Standups a diario y buscaban oportunidades
de mejora haciendo retrospectivas de forma regular.



@ Un punto importante para el equipo de transicion era
estar informado sobre el ambiente en los equipos
para, en caso necesario, poder aplicar medidas co-
rrectoras. Por esta razon, cada seis meses se llevaban
a cabo encuestas dirigidas a los empleados. La en-
cuesta mas actual mostrd que tanto la comunicacion
como la coordinacion habian mejorado. Los equipos
se mantenian informados unos a otros sobre los avan-
ces conseguidos, lo que hacia cada uno y como se dis-
tribuian las funciones.

En general, habia un ambiente positivo. La mayoria de
los equipos se atenian a las exigencias, mientras que la
visualizacion del trabajo se aceptd como algo muy atil.
Algunos empleados no llegaron a simpatizar con el nue-
vo sistema de transparencia y abandonaron la empresa.
Con ello ya se habia contado.

Pero parece que en lineas generales la cosa iba bien.
(Verdad que si?

23



MOSTRAD VUESTRAS
CIFRAS

Introducir métricas era una de las condiciones marco
que los equipos debian tener en cuenta en la transfor-
macion agil. El equipo de transicion veia como los tiem-
pos de cicloy el throughput habian ido cambiando tanto
a nivel de equipo como de proyecto, pero no
llegaba a entender lo que esos nime-

ros significaban. Determinados mo-

delos se repetian unay otra vez,

por lo que el equipo de transicion

selecciond una serie de resulta-

dos de medicion representativos.

De esta manera se entendia me-

jor lo que pasaba.

Echemos un vistazo, por
ejemplo, al desarrollo del
throughput de los equipos
Scrumy a las modificaciones
en el tiempo de ciclo de los
equipos Kanban. A continua-
cion, se plantea la pregunta
de si los proyectos concluian
ahora de forma mas rapida.

TENDENCIA DEL THROUGHPUT DE
LOS EQUIPOS SCRUM

En primer lugar, el equipo de transicion observo como
cambiaba la velocidad en los equipos Scrum.

Un equipo Scrum asume en cada Sprint el compromiso
(commitment) de concluir una determinada cantidad de
trabajo (en términos de Scrum se habla de la cantidad de
Historias de Usuario o de Story Points). Al término del

Sprint se compara cuantos de los trabajos confirmados

han sido efectivamente entregados. Este resultado se
registra en el eje Y (nimero de Story Points). EL
resultado es la velocidad o throughput de un
equipo durante un periodo de tiempo
determinado.



El diagrama muestra la velocidad agregada de los equi-
pos Scrum en esta empresa. La linea de puntos repre-
senta el resultado que se habia esperado desde un prin-
cipio. Si todo funciona bien en un equipo Scrum, la velo-
cidad deberia de ir aumentando de forma continua. Al
principio, las expectativas con respecto a la velocidad
son mas bien bajas ya que el equipo debe inicialmente
establecerse como tal y adaptarse al nuevo método de
trabajo. Sin embargo, tras esta fase de iniciacion, la cur-
va ya tendria que apuntar claramente hacia arriba para
después volver a estabilizarse, aunque deberia de seguir
avanzando de forma ascendente. Si, ademas, se llevan a

cabo retrospectivas y se emprenden continuamente me-
joras, la linea deberia ascender constantemente hacia
arriba y nunca hacia abajo.

Pero la tendencia real en los equipos Scrum no tenia
precisamente este aspecto. Los equipos habian tenido
un buen inicio y la velocidad habia aumentado conside-
rablemente. Sin embargo, la linea se habia estabilizado
drasticamente e incluso habia comenzado a descender.
El rendimiento se habia reducido en gran manera confor-
me transcurria el tiempo.



26

TENDENCIA DEL TIEMPO DE CICLO DE
LOS EQUIPOS KANBAN

El paso siguiente fue que el equipo de transicion exami-
nara detenidamente el tiempo de ciclo de los equipos
Kanban. A nivel de equipo es facil determinar el tiempo
de ciclo: para cada trabajo acabado se calcula la diferen-
cia de tiempo entre la fecha de finalizacion y la de inicio.
Lo ideal es que los tiempos de ciclo se vayan reduciendo
cada vez mas.

Si se agregan los tiempos de ciclo de varios equipos, es-
taremos ante un buen modelo si la linea de tendencia
desciende. Tal y como hemos visto en el desarrollo espe-
rado del throughput, por lo general, también durante el
tiempo de ciclo se cuenta al principio con una ligera subi-
da, ya que los equipos se han de acostumbrar a la nueva
forma de trabajar. Sin embargo, la linea deberia de des-
cender considerablemente a continuacion. Esto significa
que los equipos concluyen los trabajos de forma cada vez
mas rapida, por lo que el tiempo de ciclo se reduce.



Aqui es precisamente donde se ponen las esperanzas al
cambiar a métodos de trabajo agiles. Los consultores
Scrum prometen que se puede entregar masy mas
rapido mientras que los consultores Kanban prometen
que los tiempos de ciclo se pueden reducir al menos ala
mitad y que aiin se puede esperar incluso mas.

Pero los equipos Kanban de esta empresa obtuvieron
otros resultados. Tal y como se esperaba, el tiempo de
ciclo aumento al principio y después comenzo a des-
cender, pero de forma insignificante. En realidad, la li-
nea de tendencia apuntaba hacia abajo, pero la mejora
ni siquiera alcanzo el 1 por ciento, es decir, alin estaban
lejos de conseguir una reduccion a la mitad del tiempo
de ciclo.

Daba igual si se trataba de Scrum o de Kanban, lo que
estaba claro es que la capacidad de entrega de los equi-
pos apenas se habia modificado. Y recordemos cual era
el objetivo de la transformacion agil: un “Time-to-Market
mas rapido”.

PARTE 1| EL PROBLEMA

sQue es la velocidad?

En Scrum, la velocidad es la medida del throughput de un
equipo. Indica la funcionalidad que un equipo es capaz de
entregar en un Sprint. La cantidad entregada se mide en
Story Points.

;Que es una Historia de Usuario?

La Historia de Usuario sirve para formular un requeri-
miento, por ejemplo, con respecto a un software pendien-
te de desarrollo. En el mundo agil se ha establecido un
formato simple para expresarlo:

Como <tipo de usuario>

"Que $0n L0S SUory roints:

Los Story Points no reflejan el tiempo invertido en una
historia, sino la complejidad relativa que entrafia una His-
toria de Usuario. Al valorar distintas historias se determi-
nan las cualidades o complejidades de estas relacionan-
dolas entre si.
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LOS PROYECTOS NO
CONCLUYEN CON MAYOR
RAPIDEZ

Ya el analisis de las métricas de los equipos fue cual-
quier cosa menos estimulante para el equipo de transi-
cion. También estaba la problematica de que faltaban
valores de referencia; era dificil valorar si la transforma-
cion agil habia tenido un efecto positivo porque no se
contaba con “mediciones cero” antes de la transforma-
cion. Los equipos se habian reorganizado completamen-
te como parte de la transformacion, razon por la cual
realmente no era posible determinar si, por ejemplo, el
rendimiento en los (nuevos) equipos Scrum habia mejo-
rado o empeorado.

Sin embargo, en la empresa habia métricas que permi-
tian comparar el rendimiento antes y después de la ini-
ciativa agil: el tiempo de ciclo del proyecto. Esta es una
métrica especialmente importante, puesto que un obje-
tivo claro de la organizacion consistia en reducir el tiem-

po de ciclo de los proyectos, asi como el Time-to-Market.

Proyectos siempre habia habido, tanto antes como des-
pués de la transicion agil, incluso si los proyectos se
hacian llamar ahora, para mas agilidad, “iniciativas”. Asi
pues, se contaba con datos comparables.

En este diagrama podemos ver tres tipos de lineas. La
mas ancha en la parte izquierda representa el tiempo
antes de la transformacion agil. Dado que el Time-to-
Market no dejaba de aumentar, lo que se puede ver en el
movimiento ascendente de la linea ancha, la empresa
habia decidido actuar. Para todos los involucrados esta-
ba claro que esta linea no podia empezar a descender
tras el pistoletazo de salida hacia la transformacion de-
bido al periodo de transicion, sino que mas bien ascen-
deria. Sin embargo, en vista de los esfuerzos realizados,

tales como cursos o acompanamiento a través de coa-
ches, se habria esperado que el Time-to-Market de las
iniciativas descendiera radicalmente una vez que los

nuevos métodos de trabajo resultasen mas familiares.

Y de nuevo paso el caso contrario. Si, la reorganizacion
habia hecho empeorar el Time-to-Market al principio, tal
y como se esperaba. Sin embargo, seguia y seguia em-
peorando. En otras palabras, los proyectos se entrega-
ban incluso con mas lentitud que antes de la transfor-
macion agil. Era, sencillamente, una catastrofe.

Se habia invertido un monton de dinero en esta trans-
formacion agil. La direccion y el equipo de transicion ha-
bian reflexionado mucho para encontrar el mejor cami-
no. La direccion habia tomado importantes decisiones,
todos los equipos se habian establecido de manera mul-
tidisciplinar y se organizaban segin los productos. Se
habia contratado a profesionales para acompanar la
transformacion y formar a coaches internos. 600 perso-
nas habian aprendido a trabajar con Scrum, Kanban,
Standups, retrospectivas y métricas.

Y ahora, el gran objetivo de poder reaccionar con mas ra-
pidez ante las necesidades del mercado, jno solo no se
habia alcanzado, sino que ademas habia empeorado! Se
trataba de una transformacion que hizo que la empresa
fuera de mal en peor...

29
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{QUE .... ESTABA PASANDO AQUI?
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Glosario
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GLOSARIO

Backlog ......... ... Lista ordenada de todo el trabajo pendiente

BacklogGrooming ................................................. Reunion en la que el Product Ownery el equipo se relinen
para refinar el Backlog del producto y anadir, retirar o
reestimar Historias de Usuario

Buffer ... ... ... Amortiguador o colchon de trabajo

CostofDelay ...................o Costes de demora

Downstream ................. ... Corriente descendente durante la ejecucion
FeedbackLoops ... Bucles de retroalimentacion

MV P . Abreviatura de “Minimal Viable Product” (Producto

Minimo Viable)

OULCOME .. ... Consecucion de unos resultados buscados y ligados a un
objetivo de negocio

OutpuUt ... Resultado de un proceso derivado de la aplicacion de
unos inputs a un sistema

Plug-in ... ... ... Aquella aplicacion que, en un programa informatico, ahade
una funcionalidad adicional o una nueva caracteristica al
software

136 .

Pull ... Sistema de arrastre

Push ... ... Sistema de empuje

SlackTime ......... ... ... ..l Margen de tiempo del que disponemos para realizar una

actividad sin retrasar el proyecto. También denominado
“tiempo de holgura”.

Sprint ... Iteracion de tiempo fijo (concepto usado en Scrum)



Time-to-Market

Throughput

Whitepaper

GLOSARIO

Breve reunion de sincronizacion del equipo frente al
tablero Kanban

Sociedad que, pese a su juventud y falta de recursos,
consigue obtener resultados en el mercado y pasar a un
siguiente nivel estructural al ser impulsada por otros
inversores o absorbida por empresas ya consolidadas

Unidad de medida relativa usada para expresar una
estimacion del esfuerzo total que se requiere para
implementar completamente una unidad de trabajo

Técnica consistente en establecer un tiempo fijo para
cumplir una serie de tareas y alcanzar un objetivo dentro
de un proyecto. También denominado “caja de tiempo”

Tiempo comprendido desde que un producto o servicio
es concebido hasta que esta disponible para el usuario
final

Ratio de entrega
Corriente ascendente durante la ideacion

Documento informativo y promocional que puede formar
parte de las comunicaciones de marketing sobre un
producto o servicio 137

Abreviatura de “Work in Process” (Trabajo en Curso)
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