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PREFACIO

La Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) proporciona los lineamientos para la aplicacion exitosa
de Scrum: el desarrollo &gil de productos y el método mas popular de entrega de proyectos. Scrum, tal como se
define en la Guia del SBOK®, es un marco de trabajo que se aplica a portafolios, programas o proyectos de
cualquier tamafio o complejidad; y se puede aplicar de manera efectiva en cualquier industria para crear un
producto, servicio o cualquier otro resultado.

La Guia del SBOK® esta disefiada para utilizarse como referencia y guia de fundamentos tanto por profesionales
con experiencia en Scrum y demas practicantes de desarrollo de productos o servicios, como por personas que
no tengan experiencia o conocimiento de Scrum o cualquier otro método de entrega de proyectos. Esta nueva
edicion de la Guia del SBOK® brinda informacion adicional sobre las mejores practicas de Scrum,
particularmente en las areas para escalar en Scrum. A medida que aumenta la popularidad y aplicacién del
marco de trabajo de Scrum y evoluciona a nivel global, nuestra meta es compartir las lecciones aprendidas y las
mejores practicas como parte de la Guia del SBOK®.

La Guia del SBOK® se basa en el conocimiento y la visién conjunta obtenida de miles de proyectos a través de
una variedad de organizaciones e industrias. Esta cuarta edicién se suma a la aportacion colectiva de expertos
en Scrum y en el desarrollo de proyectos. En forma particular, la retroalimentacion de la comunidad mundial de
Scrum jugo un papel importante en la identificacion de mejoras y adiciones a la Guia del SBOK®T. Su desarrollo
ha sido un verdadero esfuerzo de colaboracién de un gran nimero de expertos y practicantes en una variedad
de disciplinas.

La amplia adopcién del marco de trabajo de la Guia del SBOK® estandariza la forma en la que Scrum se aplica a
todo tipo de proyectos a través de las organizaciones a nivel mundial y ayuda de igual forma a mejorar
considerablemente su retorno sobre la inversion. Promueve ademas una mayor reflexion y deliberacion sobre la
aplicacién de Scrum para muchos tipos de proyectos, que a su vez contribuirdn a ampliar y enriquecer el acervo
de conocimientos y consecuentemente actualizaciones futuras de esta guia.

Aunque la Guia del SBOK® es un marco de trabajo y una guia integral para la entrega de proyectos que utilizan
Scrum, su contenido esta organizado para una facil consulta, independientemente de los conocimientos previos
que el lector tenga sobre el tema. Espero que cada lector pueda aprender y disfrutar tanto como los autores y
revisores aprendieron y disfrutaron del proceso de compaginacioén de los conocimientos y la sabiduria colectiva
que aqui se incluye.

Tridibesh Satpathy
Autor principal de la Guia del SBOK®
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1 - INTRODUCCION

1. INTRODUCCION

La Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) proporciona directrices para la aplicacion con éxito de
Scrum: el desarrollo &gil de productos y el método de entrega de proyectos mas popular. Brinda un marco de
trabajo integral que incluye los principios, los aspectos y los procesos de Scrum.

Scrum, tal como se define en la Guia del SBOK®, aplica a los siguientes:

e Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e  Productos, servicios o cualquier otro resultado que se les entregaran a los interesados del negocio;
e Proyectos de cualquier tamafio y complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum puede aplicarse en forma efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria, desde proyectos pequefios
0 equipos con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con varios cientos de integrantes.

Este primer capitulo describe la finalidad y el marco de trabajo de la Guia del SBOK® y proporciona una
introduccidn a los conceptos claves de Scrum. Contiene un resumen de los principios de Scrum, al igual que los
aspectos y los procesos sobre el tema. El capitulo 2 amplia la informacion sobre los seis principios de Scrum,
que son la base del mismo. Los capitulos del 3 al 7 tratan en detalle los cinco aspectos de Scrum que se deben
abordar en cualquier proyecto: organizacion, justificacion del negocio, la calidad, el cambio y el riesgo. Los
capitulos del 8 al 12 cubren los 19 procesos de Scrum que forman parte de la creacién de un proyecto Scrum.
Estos procesos forman parte de las cinco fases de Scrum: Inicio; Planificacion y estimacion; Implementacion,
Revision y retrospectiva y Liberacion. Estas fases describen a detalle las entradas y salidas asociadas con cada
proceso, asi como las diferentes herramientas que pueden utilizarse en cada una. Algunas entradas,
herramientas y salidas son obligatorias y estas se indican como tales; otras son opcionales dependiendo del
proyecto especifico, de los requisitos de la organizacion o lineamientos establecidos por el Scrum Guidance
Body de la organizacion (SGB). Los capitulos 13 y 14 son nuevas adiciones a la Guia del SBOK®, mismas que
brindan las directrices para escalar Scrum en grandes proyectos y escalar Scrum para la empresa.

Este capitulo esta dividido en las siguientes secciones:
1.1 Informacién general de Scrum

1.2 ¢ Por qué utilizar Scrum?

1.3 Propésito de la Guia del SBOK®

1.4 Marco de trabajo de la Guia del SBOK®

1.5 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 1
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1.1 Informacién general de Scrum

Un proyecto Scrum implica en un esfuerzo de colaboracién para crear un nuevo producto, servicio u otro
resultado tal como se define en la declaracién de la vision del proyecto. Los proyectos se ven afectados por
restricciones de tiempo, costos, alcance, calidad, recursos, capacidades organizacionales y demas limitaciones
que dificultan su planificacion, ejecucién, administracion y, por Gltimo, su éxito. Sin embargo, la implementacién
exitosa de los resultados de un proyecto terminado le proporciona ventajas econdmicas considerables a una
organizacién. Por lo tanto, es importante que las organizaciones seleccionen e implementen un método
adecuado de gestion de proyectos.

Scrum es uno de los métodos agiles mas populares. Es un marco de trabajo adaptable, iterativo, rapido, flexible
y eficaz, disefiado para ofrecer un valor considerable en forma rapida a lo largo del proyecto. Aunque el marco
de trabajo de Scrum, tal como se define en la Guia del SBOK®, se utiliza principalmente para presentar
proyectos y crear productos, también se puede utilizar para gestionar el mantenimiento constante de productos y
servicios, dar seguimiento a los problemas y gestionar cambios.

Scrum garantiza transparencia en la comunicacion y crea un ambiente de responsabilidad colectiva y de
progreso continuo. El marco de trabajo de Scrum, tal como se define en la Guia del SBOK®, esta estructurado de
tal manera que es compatible con el desarrollo de productos y servicios en todo tipo de industrias y en cualquier
tipo de proyecto, independientemente de su complejidad.

Una fortaleza clave de Scrum es el uso de equipos multidisciplinarios, autoorganizados y empoderados que
dividen su trabajo en ciclos de trabajo cortos y concentrados llamados sprints. La figura 1-1 proporciona una
visidn general de flujo de un proyecto Scrum.

Cronograma de planificacion
de la liberacion

Daily
Standup

Crear
entregables

INA /0
Caso de negocio Declaracion de la  Backlog Priorizado Backlog del Entregables
del proyecto vision del proyecto del Producto sprint aceptados/rechazadas

(historias de usuario)

Figura 1-1: Flujo de Scrum en un sprint

El ciclo de Scrum empieza con una reunion de interesados del negocio, durante la cual se crea la visién del
proyecto. Después, el Product Owner desarrolla un backlog priorizado del producto que contiene una lista
requerimientos del negocio y del proyecto por orden de importancia en forma de una historia de usuario.
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Cada sprint inicia con una reunion de planificacion del sprint, donde se ponen a consideracion las historias de
usuario de mayor prioridad para ser incluidas en el sprint. Un sprint generalmente tiene una duracion de una a
cuatro semanas en las cuales el Equipo Scrum trabaja en la creacion de entregables potencialmente enviables o
incrementos del producto. Durante el sprint, se llevan cabo Daily Standups muy breves y concretos, donde los
miembros del equipo discuten el avance diario. Hacia el final del sprint, se lleva a cabo una reunién de revision
del sprint en la cual se hace una demostracién de los entregables al Product Owner y a los interesados del
negocio relevantes. El Product Owner acepta los entregables solo si cumplen con los criterios de aceptacion
predefinidos. El ciclo del sprint concluye con una reunién de retrospectiva del sprint, donde el equipo analiza la
forma de mejorar su trabajo y su desempefio a medida que avanza al siguiente sprint.

111 Breve historia de Scrum

A mediados de los afios 80s, Hirotaka Takeuchi y Ikujiro Nonaka definieron una estrategia flexible e incluyente
para el desarrollo de productos, donde el equipo de desarrollo trabaja en unidad para alcanzar un objetivo
comun. Definieron un método innovador para el desarrollo de productos al que llamaron enfoque holistico o
“rugby”, “donde un equipo intenta llegar hasta el final como una unidad, pasando el balon hacia atras y adelante”.
Basaron su método en estudios de casos de diversas industrias manufactureras. Takeuchi y Nonaka propusieron
que el desarrollo de productos no debe parecer una carrera de relevos secuencial, sino que debe ser parecido al
del juego de rugby, donde el equipo trabaja en conjunto, pasando el baldn hacia atras y hacia adelante a medida
que se desplaza en unidad por el campo. El concepto de rugby de un “Scrum” (donde un grupo de jugadores se
junta para reiniciar el juego) se introdujo en este articulo para describir la propuesta de los autores de que el
desarrollo de productos debe implicar “mover al Scrum campo abajo”.

Desde entonces, varios practicantes, expertos y autores de Scrum siguen refinando la conceptualizacién de
Scrum y su marco de trabajo. Uno de los grandes logros en Scrum fue la creacién de la Guia del SBOK® en el
afio 2013. Con el paso del tiempo, la Guia del SBOK® ha ido mejorando con aportes y revisiones presentadas
por miles de practicantes de Scrum y agil, incluyendo mas de 5,000 instructores en mas de 110 paises que
ensefian Scrum y utilizan el marco de trabajo de la Guia del SBOK®. Esta cuarta edicidn es el producto de mayor
refinacion, lo cual garantiza que la Guia del SBOK® sigue siendo valida y relevante en un mundo cambiante.

La Guia del SBOK® se ha convertido en el estandar de la industria para compafiias o personas interesadas en
implementar las practicas de Scrum y &gil. En los Ultimos afios, Scrum ha aumentado en popularidad y hoy en
dia es la opcion predilecta para el desarrollo de proyectos de muchas organizaciones a nivel mundial. Con el fin
de facilitar su aplicacién a nivel mundial, la Guia del SBOK® ha sido traducida a varios idiomas, incluyendo
espafiol, portugués, francés, italiano, arabe, chino y japonés. Para obtener méas informacién sobre cémo obtener
las versiones traducidas, visite el sitio www.scrumstudy.com.
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1.2

¢ Por qué utilizar Scrum?

Algunas de las ventajas principales del uso de Scrum en cualquier proyecto son:

1.

10.

1.

12.

13.

14.

1.

16.

Adaptabilidad: EI control del proceso empirico y el desarrollo iterativo hacen que los proyectos sean
adaptables y abiertos a la incorporacién del cambio.

Transparencia: Todos los radiadores de informacion tales como un Scrumboard y el Sprint Burndown
Chart se comparten, lo cual conduce a un ambiente de trabajo abierto.

Retroalimentacién continua: La retroalimentacion continua se proporciona a través de los procesos
de Realizar el Daily Standup y Demostrar y validar el sprint.

Mejora continua: Los entregables se mejoran progresivamente sprint por sprint a través del proceso de
Refinar el backlog priorizado del producto.

Entrega continlia de valor: Los procesos iterativos permiten la entrega continua de valor tan
frecuentemente como el cliente lo requiera a través del proceso de Enviar entregables.

Ritmo sostenible: Los procesos Scrum estan disefiados de tal manera que las personas involucradas
pueden trabajar a un ritmo sostenible que, en teoria, les permite continuar trabajando de manera
indefinida.

Entrega anticipada de alto valor: El proceso de Crear el backlog priorizado del producto asegura que
los requisitos de mayor valor del cliente sean los primeros en cumplirse.

Proceso de desarrollo eficiente: El Time-boxing y la reduccién al minimo del trabajo innecesario
conducen a mayores niveles de eficiencia.

Motivacion: Los procesos de Realizar el Daily Standup y Retrospectiva del sprint conducen a mayores
niveles de motivacion entre los empleados.

Resolucion de problemas de forma mas rapida: La colaboraciéon y coubicacién de equipos
multidisciplinarios conducen a la resolucién de problemas con mayor rapidez.

Entregables efectivos: El proceso de Crear el backlog priorizado del producto, y las revisiones
periddicas después de la creacion de entregables aseguran entregas eficientes al cliente.

Centrado en el cliente: El poner énfasis en el valor del negocio y tener un enfoque de colaboracion
con los interesados del negocio asegura un marco de trabajo orientado al cliente.

Ambiente de alta confianza: Los procesos de Realizar el Daily Standup y la Retrospectiva del Sprint
promueven la transparencia y colaboracion, dando lugar a un ambiente de trabajo de alta confianza que
garantiza una baja friccion entre los empleados.

Responsabilidad colectiva: El proceso de Comprometer historias de usuario permite que los
miembros del equipo hagan suyo el proyecto y su trabajo lleve a una mejor calidad.

Alta velocidad: Un marco de trabajo de colaboracion permite a los equipos multidisciplinarios
altamente cualificados alcanzar su potencial y una alta velocidad.

Ambiente innovador: Los procesos de Retrospectiva del sprint y Retrospectiva de la liberacion crean
un ambiente de introspeccion, aprendizaje y capacidad de adaptacion que conllevan a un ambiente de
trabajo innovador y creativo.
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1.21 Escalabilidad de Scrum

Para ser eficaces, lo ideal es que los equipos Scrum tengan de seis a diez miembros. Esta practica pudiera ser
la razén de la idea equivocada de que el marco de trabajo de Scrum solo se puede utilizar para proyectos
pequefos. Sin embargo, este marco de trabajo puede ampliarse facilmente para utilizarse de manera eficaz en
grandes proyectos, programas y portafolios. En situaciones donde el tamafio del Equipo Scrum es mayor a diez
personas, se pueden formar diversos equipos para trabajar en el proyecto. El enfoque Idgico de las directrices y
los principios de este marco de trabajo pueden utilizarse para gestionar proyectos de cualquier tamafio, que
abarcan grandes geografias y organizaciones. Los proyectos grandes pueden tener mltiples equipos Scrum
trabajando de manera paralela, por lo que es necesario sincronizarse y facilitar el flujo de informacién y mejorar
la comunicacién. Los proyectos grandes y complejos generalmente se implementan como parte de un programa
o portafolio.

Los detalles sobre la escalabilidad en Scrum para grandes proyectos se proporcionan en el capitulo 13 y lo
relacionado a escalar Scrum para la empresa se cubre en el capitulo 14.

1.3 El objetivo de la Guia del SBOK®

Se ha comprobado que Scrum es el marco de trabajo preferente para la entrega de proyectos con el fin de
presentar un alto valor de negocio y mejorar el retorno de la inversién. El enfoque de Scrum en la entrega
impulsada por el valor ayuda a que los equipos de Scrum presenten resultados durante el proyecto tan pronto
como les sea posible. La Guia del SBOK® ha sido desarrollada como un medio para orientar a organizaciones y
a profesionales de gestion de proyectos que deseen implementar Scrum, asi como para quienes ya lo hacen y
deseen mejorar sus procesos. Se basa en la experiencia adquirida de miles de proyectos en varias
organizaciones e industrias. En su desarrollo se tomaron en cuenta las aportaciones de muchos expertos en
Scrum y profesionales de la gestion de proyectos.

La Guia del SBOK® es especialmente Util:

e para los miembros del equipo principal de Scrum, incluyendo a:

o

Product Owners que deseen entender plenamente el marco de trabajo de Scrum y particularmente
las inquietudes del cliente o los interesados del negocio relacionadas a la justificacién del negocio,
a la calidad, el cambio y los aspectos de riesgo asociados con los proyectos Scrum.

Scrum Masters que quieran aprender su rol especifico al supervisar la aplicacion del marco de
trabajo de Scrum en proyectos de este tipo.

°  Miembros del Equipo Scrum que deseen comprender mejor los procesos de Scrum vy las
herramientas asociadas que se pueden utilizar para crear el producto o servicio del proyecto.

e como una guia integral para todos los practicantes de Scrum que trabajan en proyectos Scrum en
cualquier organizacién o industria.

e como consulta para cualquier persona que interactie con el equipo principal de Scrum, incluyendo,
entre otros, al Portfolio Product Owner, Portfolio Scrum Master, Program Product Owner, Program
Scrum Master, Scrum Guidance Body e interesados del negocio (patrocinador, cliente y usuarios).
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como un manual para cualquier persona que no tenga experiencia previa o conocimiento del marco de
trabajo de Scrum, pero quiera aprender mas sobre el tema.

El contenido de la Guia del SBOK® también es Util para las personas que se preparan para hacer los siguientes
examenes de certificacion de SCRUMstudy™:

1.4

Scrum Developer Certified (SDC®)

Scrum Master Certified (SMC®)

Scaled Scrum Master Certified (SSMC™)
SCRUMstudy Agile Master Certified (SAMC™)
Scrum Product Owner Certified (SPOC®)

Scaled Scrum Product Owner Certified (SSPOC™)
Expert Scrum Master Certified (ESMC™)

Marco de trabajo de la Guia del SBOK®

La Guia del SBOK® se divide en las siguientes tres areas:

1.

2.

Principios: Se describen en el capitulo 2 y explican la informacién sobre los seis principios que
constituyen el fundamento sobre el que se basa Scrum.

Aspectos: Se describen en los capitulos del 3 al 7 y describen los cinco aspectos que se consideran
importantes en todos los proyectos Scrum.

Procesos: Se describen en los capitulos del 8 al 12 e incluyen los diecinueve procesos fundamentales
de Scrum y sus entradas, herramientas y salidas asociadas. El capitulo 13 aborda las entradas,
herramientas y salidas adicionales necesarias para escalar Scrum en grandes proyectos, mientras que
el capitulo 14 describe los procesos adicionales necesarios para escalar Scrum para la empresa.

La figura 1-2 ilustra el marco de trabajo de la Guia del SBOK®y la interaccion entre los principios, aspectos y
procesos. Los tres son de igual importancia para entender y aplicar el marco de trabajo de Scrum.
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Principios
de Scrum

Procesos
de Scrum

Aspectos
de Scrum

Figura 1-2: Marco de trabajo de la Guia del SBOK®

141  ;Como se utiliza la Guia del SBOK®?

La Guia del SBOK® puede utilizarse como una referencia y fuente de informacion tanto por practicantes de
Scrum con experiencia y demas profesionales de desarrollo de productos y servicios, como por personas sin
experiencia previa o conocimiento de Scrum o de métodos de gestidn de proyectos. Los contenidos se organizan
para facilitar la consulta de los tres roles principales del Equipo Scrum: Scrum Master, Product Owner y Equipo
Scrum. Los capitulos que abarcan los seis principios de Scrum (capitulo 2) y los cinco aspectos de Scrum
(capitulos del 3 al 7), incluyen una guia de roles. Esta guia brinda informacion sobre los roles del equipo principal
de Scrum. A fin de facilitar la mejor aplicacion del marco de trabajo de Scrum, la Guia del SBOK® ha diferenciado
claramente entre las entradas, las herramientas y las salidas obligatorias de las opcionales. Las entradas,
herramientas y salidas que se indican con asteriscos (*) son obligatorias o0 se consideran importantes para el
éxito, mientras que las que no tienen asteriscos son opcionales. Se recomienda que las personas que empiezan
a aprender sobre Scrum se enfoquen principalmente en las entradas, las herramientas y las salidas obligatorias,
mientras que los profesionales con mas experiencia deben leer todos los capitulos del proceso a fin de
beneficiarse de las entradas, herramientas y salidas sugeridas como mejores practicas opcionales. Scrum es un
marco de trabajo y no pretende ser prescriptivo, lo cual significa que hay espacio para la flexibilidad en su
aplicacion. Todos los procesos fundamentales de Scrum detallados en la Guia del SBOK® (capitulos del 8 al 12)
son obligatorios para cada proyecto Scrum, pero se aplicarian con base en las necesidades especificas de la
organizacion, del proyecto, del producto o el equipo. Las entradas, herramientas y salidas adicionales se
aplicarian solamente cuando se escale Scrum en grandes proyectos (capitulo 13) y los procesos adicionales se
utilizarian cuando se escale Scrum en las empresas (capitulo 14).
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1.4.2  Principios de Scrum

Los principios de Scrum son los lineamientos basicos para la aplicacion del marco de trabajo de Scrum y deben
implementarse de manera obligatoria en todos los proyectos Scrum. Los seis principios de Scrum que se
presentan en el capitulo 2 son los siguientes:

Control del proceso empirico (Empirical Process Control)
Autoorganizacién (Self-organization)

Colaboracion (Collaboration)

1
2
3
4. Priorizacion basada en valor (Value-based Prioritization)
5. Time-boxing

6

Desarrollo iterativo (/terative Development)

La figura 1-3 ilustra los seis principios de Scrum.
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Figura 1-3: Principios de Scrum
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Los principios de Scrum se pueden aplicar a cualquier tipo de proyecto en cualquier organizacién y deben
cumplirse a fin de garantizar la aplicacion efectiva del marco de trabajo de Scrum. Los principios de Scrum no
estan abiertos a la discusién ni pueden modificarse, y deben aplicarse tal como se especifica en la Guia del
SBOK®. El mantener los principios intactos y usarlos apropiadamente infunde confianza en el marco de trabajo
de Scrum respecto al cumplimiento de los objetivos del proyecto. Los aspectos y procesos de Scrum, sin
embargo, pueden modificarse para cumplir con los requisitos del proyecto o la organizacion.

1.

Control del proceso empirico: Este principio enfatiza la filosofia central de Scrum con base a las tres
ideas principales de transparencia, inspeccion y adaptacion. El control del proceso empirico ayuda a
aprender por medio de la experimentacion, especialmente cuando el problema no esta bien definido o
cuando no existen soluciones claras.

Autoorganizacion: Este principio se enfoca en los trabajadores de hoy en dia, que entregan un valor
considerablemente mayor cuando se autoorganizan, lo cual resulta en equipos que poseen un gran sentido
de compromiso y responsabilidad; a su vez, esto produce un ambiente innovador y creativo que es mas
propicio para el crecimiento.

Colaboracion: Este principio se centra en las tres dimensiones basicas relacionadas con el trabajo
colaborativo: conocimiento, articulacion y apropiacion. También fomenta la gestion de proyectos como un
proceso de creacion de valor compartido con equipos que trabajan e interactuan entre si, con el cliente y
otros interesados del negocio para ofrecer el mayor valor posible.

Priorizacion basada en valor: Este principio resalta el enfoque de Scrum para ofrecer el méaximo valor de
negocio, desde el principio del proyecto hasta su conclusion.

Time-boxing: Este principio describe como el tiempo se considera una restriccién en Scrum, y cémo este
se utiliza para ayudar a manejar eficazmente la planificacion y ejecucion del proyecto. Los elementos del
time-boxing en Scrum incluyen sprints, Daily Standups, reuniones de planificacion del sprint y reuniones de
revision del sprint.

Desarrollo iterativo: Este principio define el desarrollo iterativo y hace énfasis en la manera de gestionar
mejor los cambios y crear productos que satisfagan las necesidades del cliente. También delinea las
responsabilidades del Product Owner y las de la organizacién relacionadas con el desarrollo iterativo.
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1.4.3

Aspectos de Scrum

Los aspectos de Scrum deben abordarse y gestionarse durante todo un proyecto Scrum. Los cinco aspectos de
Scrum que se presentan en los capitulos del 3 al 7 son los siguientes:

1.4.3.1

Organizacion

Entender los roles y responsabilidades definidos en un proyecto Scrum es muy importante a fin de asegurar la
implementacion exitosa de Scrum. Los roles de Scrum se dividen en dos amplias categorias:

1.

Roles principales: Los roles principales (core roles) son aquellos que se requieren de manera
obligatoria para crear el producto o servicio del proyecto. Las personas a quienes se les asignan
los roles principales estan plenamente comprometidas con el proyecto y son las responsables del éxito
de cada iteracion del mismo, asi como del proyecto en su totalidad.

Estos roles incluyen a los integrantes del equipo principal de Scrum:

o Product Owner: Es la persona responsable de lograr el méximo valor de negocio para el proyecto.
Este rol también es responsable de la articulacion de requisitos del cliente y de mantener la
justificacién del negocio para el proyecto. EI Product Owner representa la voz del cliente.

e Scrum Master: Es un facilitador que asegura que el Equipo Scrum cuente con un ambiente
propicio para completar el proyecto con éxito. El Scrum Master guia, facilita y ensefia las practicas
de Scrum a todos los involucrados en el proyecto; elimina los impedimentos que pueda tener el
equipo y se asegura de que se estén siguiendo los procesos de Scrum.

o Equipo Scrum: Es el grupo o equipo de personas responsables de entender los requisitos
especificados por el Product Owner y de crear los entregables del proyecto.

Roles secundarios: Los roles secundarios (non-core roles) no son necesariamente obligatorios para el
proyecto Scrum, y estos pueden incluir a miembros de los equipos que estén interesados en el
proyecto. No tienen ningun rol formal en el equipo del proyecto, y pueden interactuar con el equipo,
pero pueden no ser responsables del éxito del proyecto. Los roles secundarios deben tenerse en
cuenta en cualquier proyecto de Scrum.

Los roles secundarios son:

o Interesados del negocio: Es un término colectivo que incluye a clientes, usuarios y
patrocinadores, que con frecuencia interactiian con el equipo principal de Scrum, e influyen en el
proyecto a lo largo de su desarrollo. Lo méas importante es que el proyecto produzca beneficios
colaborativos para los interesados del negocio. Los interesados del negocio forman parte de un
subconjunto de interesados en un proyecto de Scrum. Entre los interesados del proyecto estan
todas las personas y grupos afectos por el proyecto de Scrum, tanto dentro como fuera de la
organizacion (por ejemplo: todos los roles principales y secundarios, los proveedores, grupos
internos, expertos, entre otros).

e Scrum Guidance Body (SGB): Es un rol opcional, que generalmente consiste en un conjunto de
documentos o un grupo de expertos que normalmente estan involucrados en la definicién de los

10
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objetivos relacionados con la calidad, las regulaciones gubernamentales, la seguridad y otros
parametros claves de la organizacién. EI SGB guia el trabajo llevado a cabo por el Product Owner,
el Scrum Master y el Equipo Scrum.

e Proveedores: Son personas u organizaciones externas, ofrecen productos o servicios que no
estan dentro de las competencias centrales de la organizacion del proyecto.

La figura 1-4 ilustra la estructura organizacional Scrum.

EQUIPO PRINCIPAL DE SCRUM

Miembro del equipo

Interesados El Scrum Master se asegura
Product Owner

del negocio de que el Equipo Scrum cuente
con un ambiente de trabajo
El dliente | . adecuado; elimina cualquier
al ;:sguecteoits:?:z:ma obstaculo y promueve las
mejores practicas de Scrum.
requerimientos del negocio. J P
— Equipo Scrum
El Product Owner se asegura El Equipo Scrum crea los
de que el equipo principal de entregables del proyecto y los
Scrum presente algo de valor El Product Owner comunica los presenta durante la reunion
al cliente por medio de requerimientos priorizados del producto al de revision del sprint para
liberaciones incrementales Equipo Scrum; elabora el backlog que sean aceptados por el
del producto. priorizado del producto y define los Product Owner.

criterios de aceptacion.

Figura 1-4: Organizacion en Scrum

El aspecto de organizacién de Scrum aborda también los requisitos de estructura del equipo para
implementar Scrum en grandes proyectos, programas y portafolios.

1.4.3.2  Justificacion del negocio

Es importante que una organizacién lleve a cabo una evaluacién adecuada del negocio antes de iniciar cualquier
proyecto. Esto ayuda a los tomadores de decisiones clave a entender la necesidad de cambio en la empresa o
de un nuevo producto o servicio, la justificacién para seguir adelante con un proyecto y su viabilidad.

En Scrum, la justificacion del negocio se basa en el concepto de entrega basada en el valor (Value-driven
Delivery). Una de las caracteristicas claves de cualquier proyecto es la incertidumbre sobre los resultados. Es
imposible garantizar el éxito de un proyecto, independientemente de su tamafio o complejidad. Considerando
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esta inseguridad de alcanzar el éxito, Scrum busca iniciar la entrega de resultados lo antes posible en el
proyecto.

Esta entrega temprana de resultados, y por lo tanto de valor, proporciona una oportunidad para la reinversién y
demuestra el valor del proyecto a los interesados del negocio.

La adaptabilidad de Scrum permite que los objetivos y procesos del proyecto cambien si cambia su justificacion
del negocio. Es importante sefialar que, si bien el Product Owner es el responsable principal de la justificacién
del negocio, otros miembros del equipo también contribuyen considerablemente.

1433 Calidad

En Scrum, la calidad se define como la capacidad con la que cuenta el producto o los entregables para cumplir
con los criterios de aceptacion y de alcanzar el valor de negocio que el cliente espera.

Para garantizar que un proyecto cumpla con los requisitos de calidad, Scrum adopta un enfoque de mejora
continua mediante el cual el equipo aprende de sus experiencias y de la participacion de los interesados del
negocio para mantener constantemente actualizado el backlog priorizado del producto con cualquier cambio en
los requisitos. El backlog priorizado del producto nunca solo se finaliza hasta el cierre o conclusién del proyecto.
Cualquier cambio en los requisitos debe reflejar los cambios en el entorno del negocio, ya sean internos o
externos, y permitirle al equipo trabajar continuamente y adaptarse para lograr dichos requerimientos.

Debido a que Scrum requiere que el trabajo se realice en incrementos durante los sprints, esto hace que los
errores 0 defectos se noten con mas facilidad mediante pruebas de calidad repetitivas y no simplemente cuando
el producto final o servicio esté casi terminado. Por otra parte, las tareas relacionadas a la calidad (por ejemplo,
desarrollo, pruebas y documentacion) se completan como parte del mismo sprint por el mismo equipo. Esto
asegura que la calidad sea inherente a cualquier entregable que se crea como parte de un sprint. A tales
entregables de proyectos Scrum, que son potencialmente enviables, se les denomina “terminado”. Por lo tanto,
la mejora continua con pruebas repetitivas optimiza la probabilidad de alcanzar los niveles esperados de calidad
en un proyecto Scrum. Las discusiones constantes entre el equipo principal de Scrum y los interesados del
negocio (incluyendo los clientes y los usuarios), junto con incrementos reales del producto que se entregan al
final de cada sprint, aseguran que la brecha entre las expectativas de los clientes del proyecto y los verdaderos
entregables se reduzca constantemente.

El Scrum Guidance Body también puede proporcionar directrices sobre la calidad que pueden ser de interés
para todos los proyectos Scrum en la organizacion.

1434 Cambio

Cada proyecto, independientemente del método o marco de trabajo que se utilice, esta expuesto a cambios. Es
importante que los miembros del equipo del proyecto entiendan que los procesos de desarrollo de Scrum estan
disefiados para aceptar el cambio. Las organizaciones deben tratar de maximizar los beneficios que se deriven
de los cambios y minimizar cualquier impacto negativo a través de procesos de gestion de cambio diligentes,
segun los principios de Scrum.
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Un principio fundamental de Scrum es su reconocimiento de que los interesados del negocio (clientes, usuarios y
patrocinadores) cambian de opinion acerca de lo que quieren y lo que necesitan durante un proyecto (a esto se
le conoce en ocasiones como requisitos volatiles); y que es muy dificil, si no imposible, que los interesados del
negocio definan todos los requisitos al inicio del proyecto. Los proyectos Scrum aceptan los cambios mediante el
uso de sprints breves e iterativos que incorporan la retroalimentacion del cliente en cada entregable del sprint.
Esto permite que el cliente interactle regularmente con los miembros del Equipo Scrum, que vea los entregables
a medida que estén listos y que cambie los requisitos si es necesario antes del siguiente sprint.

Asimismo, los equipos de gestidon de programa o portafolio pueden responder a las solicitudes de cambio
pertenecientes a los proyectos Scrum aplicables a su nivel.

1.43.5 Riesgo

El riesgo se define como un evento incierto o serie de eventos que pueden afectar los objetivos de un proyecto y
pueden contribuir a su éxito o fracaso. A los riegos que pueden tener un impacto positivo en el proyecto se les
conoce como oportunidades, mientras que las amenazas son riesgos que pudieran afectar negativamente al
proyecto. La gestion de riesgos debe hacerse de forma preventiva, y es un proceso iterativo que debe comenzar
al inicio del proyecto y continuar a lo largo del ciclo de vida del mismo. El proceso de gestion de riesgos debe
seguir algunos pasos estandarizados para asegurar que estos se identifiquen y evaluen, y que se determine un
curso adecuado de accién y se proceda en consecuencia.

Los riesgos deben ser identificados, evaluados y atendidos con base a dos factores: la probabilidad de
ocurrencia de cada riesgo y el posible impacto en el caso de tal ocurrencia. Los riesgos con una alta probabilidad
y valor de impacto (que se calcula multiplicando ambos factores) deben ser atendidos primero que aquellos con
un valor relativamente bajo. En general, una vez que se detecta un riesgo, es importante entender el mismo en
relacion con las causas probables y los posibles efectos.
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1.4.4 Procesos de Scrum

Los procesos de Scrum abordan las actividades especificas y el flujo de un proyecto de Scrum. Los procesos de
Scrum generalmente no son secuenciales, sino iterativos y pudieran sobreponerse unos con otros. En total hay
diecinueve procesos fundamentales de Scrum que aplican a todos los proyectos. Estos procesos se agrupan en
cinco fases y se presentan en los capitulos del 8 al 12 de la Guia del SBOK®tal como se muestra en la tabla 1-1.

Capitulo Fase Procesos fundamentales de Scrum

1. Crear la vision del proyecto

Identificar al Scrum Master y a los interesados del
negocio

Formar Equipos Scrum

Desarrollar épicas

Crear el backlog priorizado del producto

Realizar la planificacion de la liberacion

o

8 Inicio

oo ow

7. Crear historias de usuario

8. Estimar historias de usuario

9. Comprometer historias de usuario
10. Identificar tareas

11. Estimar tareas

12. Actualizar el backlog del sprint

9 Planificacién y estimacion

13. Crear entregables
10 Implementacion 14. Realizar el Daily Standup
15. Refinar el backlog priorizado del producto

16. Demostrar y validar el sprint

1 Revision y retrospectiva 17. Retrospectiva del sprint

18. Enviar entregables

12 Liberacion 19. Retrospectiva de la liberacién

Tabla 1-1: Resumen de los procesos fundamentales de Scrum

Estas fases describen a detalle cada proceso, incluyendo sus entradas, herramientas y salidas asociadas. En
cada proceso, algunas entradas, herramientas y salidas son obligatorias (las que tienen un asterisco [*]),
mientras que otras son opcionales. La inclusién de las entradas, herramientas o salidas opcionales dependera
del proyecto en particular, de la organizacién o la industria. Las entradas, herramientas y salidas sefialadas con
un asterisco son consideradas obligatorias o importantes para la implementacién exitosa de Scrum en cualquier
organizacion. Para proyectos Scrum a gran escala que requieren de una coordinacion entre multiples equipos,
existen entradas, herramientas y salidas adicionales de Scrum que se definen en el capitulo 13: Escalar Scrum
en grandes proyectos.
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Existen también procesos especificos definidos cuando se implementa Scrum al nivel de negocio, lo cual se
aborda en el capitulo 14: Escalar Scrum para la empresa.

1.4.4.1

Fase de inicio

Los procesos relevantes en la fase de inicio son los siguientes:

1.

1.4.4.2

Crear la vision del proyecto: En este proceso se revisa el caso de negocio del proyecto (Project
Business Case) a fin de crear una Declaracion de la visién del proyecto, que servira de inspiracion y
proporcionara un enfoque para todo el proyecto. En este proceso se identifica al Product Owner.

Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio: En este proceso se identifica al Scrum
Master y a los interesados del negocio utilizando criterios de seleccion especificos.

Formar Equipos Scrum: En este proceso se identifican a los miembros del Equipo Scrum.
Normalmente, el Product Owner es el responsable principal de la seleccion de los miembros del
equipo, pero con frecuencia lo hace en colaboracion con el Scrum Master.

Desarrollar épicas: En este proceso, la declaracion de visién del proyecto sirve como base para el
desarrollo de épicas. Se pueden llevar a cabo reuniones de grupos de usuarios para hablar sobre
las épicas adecuadas.

Crear el backlog priorizado del producto: En este proceso se refinan y se crean las épicas, y
después se priorizan para crear un backlog priorizado del producto en el proyecto. A este punto
también se establecen los criterios de terminado.

Realizar la planificacion de la liberacién: En este proceso el equipo principal de Scrum revisa las
historias de usuario en el backlog priorizado del producto para desarrollar un cronograma de
planificacién de la liberacién, que es esencialmente un programa de implementacion por fases que
se puede compartir con los interesados del negocio del proyecto. En este proceso también se
determina la duracion del sprint.

Fase de planificacién y estimacion

Los procesos relevantes en la fase de estimacion y liberacion son los siguientes:

1.

Crear historias de usuario: En este proceso se crean las historias de usuario y los criterios de
aceptacion de las historias de usuario. Las historias de usuario generalmente las escribe el Product
Owner y estan disefiadas para asegurar que los requisitos del cliente estén claramente
representados y puedan ser plenamente comprendidos por todos los interesados del negocio. Se
pueden llevar a cabo ejercicios de redaccion de historias de usuario, lo cual incluyan a los miembros
del Equipo Scrum, resultando en la creacion de dichas historias. Estas se incorporan al backlog
priorizado del producto.

Estimar historias de usuario: En este proceso, el Product Owner explica las historias de usuario para
que el Scrum Master y el Equipo Scrum puedan estimar el esfuerzo necesario para desarrollar la
funcionalidad descrita en cada historia de usuario.

Comprometer historias de usuario: En este proceso, el Equipo Scrum se compromete a entregar al
Product Owner las historias de usuario aprobadas para un sprint. El resultado de este proceso
serian las historias de usuario comprometidas.

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 15
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1443

10.

1.

Identificar tareas: En este proceso, las historias de usuario comprometidas se desglosan en tareas
especificas y se compilan en una lista de tareas.

Estimar tareas: En este proceso, el equipo principal de Scrum estima el esfuerzo necesario para
cumplir con cada tarea en la lista de tareas. El resultado de este proceso es una lista de tareas con
esfuerzo estimado (Effort Estimated Task List).

12. Actualizar el backlog del sprint: En este proceso, el equipo principal de Scrum elabora un backlog

del sprint que contiene todas las tareas a ser completadas en un sprint como parte de la reunién de
planificacién del sprint.

Fase de implementacion

Los procesos relevantes en la fase de implementacion son los siguientes:

1.4.4.4

13.

14.

15.

Crear entregables: En este proceso, el Equipo Scrum trabaja en las tareas en el backlog del sprint
para crear los entregables del sprint. Generalmente se utiliza un Scrumboard para dar seguimiento a
las actividades que se llevan a cabo. Las asuntos o problemas que enfrenta el equipo Scrum
pudieran actualizarse en una lista de impedimentos.

Realizar el Daily Standup: En este proceso, se lleva a cabo diariamente una reunion altamente
focalizada con un time-box, conocida como Daily Standup. Es aqui donde los miembros del Equipo
Scrum se actualizan el uno al otro referente a sus progresos y sobre los impedimentos que pudieran
enfrentar.

Refinar el backlog priorizado del producto: En este proceso, el backlog priorizado del producto se
actualiza y se refina continuamente. Se puede considerar realizar una reunién de revision del
backlog priorizado del producto, en la que se analiza cualquier cambio o actualizacién al backlog y
se incorpora a dicho backlog segun sea necesario.

Fase de revision y retrospectiva

Los procesos relevantes en la fase de revisién y retrospectiva son los siguientes:

1.44.5

16.

17.

Demostrar y validar el sprint: En este proceso, el Equipo Scrum muestra los entregables del
sprint al Product Owner y a los interesados del negocio relevantes en una reunién de revisién
del sprint. El objetivo de esta reunién es asegurar que el Product Owner apruebe y acepte las
historias de usuario del sprint.

Retrospectiva del sprint: En este proceso, el Scrum Master y el Equipo Scrum se relinen para
analizar las lecciones aprendidas durante todo el Sprint. Esta informacién se documenta en
forma de lecciones aprendidas que pueden aplicarse a futuros sprints. Frecuentemente, como
resultado de esta discusion, puede haber mejoras aceptadas o recomendaciones actualizadas
por parte del Scrum Guidance Body.

Fase de liberacion

Los procesos relevantes en la fase de liberacion son los siguientes:

16
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18. Enviar entregables: En este proceso, los entregables aceptados se entregan o se envian a los
interesados del negocio relevantes. La conclusién satisfactoria del sprint se documenta en un
acuerdo de entregables funcionales.

19. Retrospectiva de la liberacion: En este proceso, mismo que concluye el proyecto, los interesados del
negocio y miembros del equipo principal de Scrum se relinen para reflexionar sobre el proyecto e
identificar, documentar e internalizar las lecciones aprendidas. A menudo, estas lecciones llevan a la
documentacion de mejoras accionables acordadas, que se implementaran en futuros proyectos.

1.44.6 Reuniones o ceremonias de Scrum

Las reuniones de Scrum tienen una funcién importante en la implementacion eficaz del marco de trabajo de
Scrum y son el medio principal para la implementacién de los principios de Scrum. Las reuniones importantes de
Scrum y los procesos respectivos en las que se llevan a cabo estas reuniones se describen en la tabla 1-2:

Reunion de Scrum

Proceso de Scrum

Reunién de visidn del proyecto

Crear la vision del proyecto

Reuniones con grupos de usuarios

Desarrollar épicas
Crear historias de usuario

Reuniones de grupos de enfoque

Desarrollar épicas
Crear historias de usuario

Sesiones o reuniones de planificacion de la
liberacion

Realizar la planificacion de la liberacién

Reuniones de revisién del backlog priorizado del
producto

Estimar historias de usuario
Refinar el backlog priorizado del producto

Reuniones de planificacion del sprint

Estimar historias de usuario
Comprometer historias de usuario
Identificar tareas

Estimar tareas

Actualizar el backlog del sprint

Daily Standup

Realizar el Daily Standup

Reunion de revision del sprint

Demostrar y validar el sprint

Reunion de retrospectiva del sprint

Retrospectiva del sprint

Reunién de retrospective de la liberacion

Retrospectiva de la liberacién

Tabla 1-2: Reuniones y procesos de Scrum
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1.4.5  Scrum para grandes proyectos

Al trabajar en grandes proyectos donde se requiere el trabajo de multiples (cuatro o mas) equipos de Scrum con
varios Product Owner y multiples Scrum Masters, los capitulos del 8 al 12 siguen siendo validos, aunque tal vez
sean necesarias consideraciones adicionales y actualizaciones a las entradas, herramientas y salidas. Esto
puede incluir necesidades adicionales de coordinacidon y sincronizacion. El impacto de los procesos
fundamentales de Scrum al escalar Scrum en grandes proyectos se describe en el capitulo 13.

La definicion de lo que constituye un proyecto grande generalmente depende de la organizacién o de la
complejidad de los proyectos emprendidos. Un criterio clave para saber si un proyecto se considera pequefio en
vez de grande es si requiere de multiples Scrum Masters o mdiltiples Product Owners. Si el proyecto requiere
solo un Scrum Master y un Product Owner, generalmente estos pueden manejar cualquier actividad adicional de
comunicacion y sincronizacion que requiera el proyecto.

1.4.6  Scrum para la empresa

Al trabajar con Scrum al nivel de una empresa (un programa o un portafolio), tal vez sea necesaria la
participacion de cientos de equipos con miles de personas a cargo de multiples proyectos dentro de los
programas o portafolios de la compafiia. EI uso de Scrum a nivel de un programa o portafolio tendra ciertos
efectos en los proyectos subyacentes. En general, los proyectos de Scrum se pueden ejecutar con los procesos
fundamentales de Scrum descritos en los capitulos del 8 al 12 si se trata de proyectos pequefios, pero se deben
tomar en cuenta las consideraciones plasmadas en el capitulo 13 con relacién a los grandes proyectos (que
cuentan con mdltiples Product Owners o Scrum Masters).

Algunos de los retos que surgen a nivel del programa o del portafolio son similares a las que se presentan en los
grandes proyectos de Scrum. Los principales retos en los grandes proyectos son la sincronizacion entre los
equipos y la colaboracién general. Esto también representa un reto al aplicar Scrum al nivel del programa o del
portafolio. Sin embargo, los mas grandes retos en un programa o en un portafolio pueden presentarse en el
aspecto de negocio, dado que pudieran contraponerse las prioridades del negocio en los distintos proyectos y
estar en conflicto con los objetivos generales del programa o del portafolio. Estas metas y prioridades deben
estar en armonia.

Al implementar Scrum al nivel de la empresa, no solo se deben aplicar entradas, herramientas y salidas tal como
en un proyecto grande, también hay procesos adicionales especificos que son necesarios para atender la
priorizacion adicional, la armonizacion y las actividades de coordinacion. Estas consideraciones adicionales ese
abordan en el capitulo 14.
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1.5 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

La tabla 1-3 resume muchas de las diferencias entre los modelos tradicionales de gestion de proyectos.

Scrum

Gestion tradicional
de proyectos

El énfasis esta en

Las personas

Los procesos

Documentacion Solo minima; segun se requiera Integral
Estilo de procesos Iterativo Lineal
Planificacién por adelantado Baja Alta

Priorizacion de requerimientos

Segun el valor del negocio y
regularmente actualizada

Fijo en el plan de proyecto

Garantia de calidad

Centrada en el cliente

Centrada en el proceso

Organizacion

Autoorganizada

Gestionada

Estilo de gestidn

Descentralizado

Centralizado

Cambio

Actualizaciones al backlog
priorizado del producto

Sistema formal de gestion del
cambio

Liderazgo

Liderazgo colaborativo y servicial

Mando y control

Medicion del rendimiento

El valor del negocio

Cumplimiento del plan

Retorno de la inversion

Al comienzo y a lo largo del
proyecto

Al final del proyecto

Participacion del cliente

Alta durante todo el proyecto

Varia dependiendo del ciclo de
vida del proyecto

Tabla 1-3: Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos
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2. PRINCIPIOS

2.1 Introduccion

Los principios de Scrum son la base en la que se funda el marco de trabajo de Scrum. Estos principios pueden
aplicarse a cualquier tipo de proyecto u organizacion y deben respetarse a fin de garantizar la aplicacién
adecuada de Scrum. Los aspectos y procesos de Scrum pueden modificase para cumplir con los requerimientos
del proyecto, o la organizacién que lo usa, pero sus principios no estan abiertos a discusion ni pueden
modificarse, y deben aplicarse como se describe en el marco de trabajo presentado en Guia de los fundamentos
de Scrum (Guia del SBOK®). Al mantener los principios intactos y usarlos apropiadamente se infunde confianza
en el usuario del marco de trabajo de Scrum respecto al cumplimiento de los objetivos del proyecto. Los
principios se consideran los lineamientos basicos para la aplicacién del marco de trabajo de Scrum.

Los principios, tal como se definen en la Guia del SBOK®, son aplicables a lo siguiente:

e Portafolios, programas, o proyectos de cualquier industria;
e Productos, servicios, o cualquier otro resultado que se entregue a los interesados el negocio;
o Proyectos de cualquier tamafio y complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede ser un producto, servicio, o cualquier otro entregable. Scrum
puede aplicarse de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria: desde proyectos pequefios 0
equipos con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con hasta varios cientos de
miembros.

Este capitulo se divide en las siguientes secciones:

2.2 Guia de roles: Esta seccion describe la seccién o subseccion més relevante para cada uno de los roles
principales de Scrum tales como el Product Owner, Scrum Master y Equipo Scrum.

2.3 Control de proceso empirico: Esta seccion describe el primer principio de Scrum vy las tres ideas
principales de transparencia, inspeccion y adaptacion.

2.4 Autoorganizacion: Esta seccion destaca el segundo principio de Scrum que se enfoca en los trabajadores
de hoy en dia, quienes entregan un valor considerablemente mayor cuando se autoorganizan. Esto se traduce
en un mejor sentido de compromiso del equipo y responsabilidad compartida; esto, a su vez, genera un
ambiente de trabajo innovador y creativo mas adecuado para el crecimiento.

2.5 Colaboracion: Esta seccién hace énfasis en el tercer principio de Scrum donde el desarrollo de los
productos es un proceso de creacidn de valor compartido que necesita que todos los interesados del negocio
trabajen e interactlen en conjunto para ofrecer el mayor valor. También se centra en las dimensiones basicas de
trabajo colaborativo: conocimiento, articulacion y apropiacion.

2.6 Priorizacion basada en el valor: Esta seccidn presenta el cuarto principio de Scrum, que pone de relieve la
unidad del marco de trabajo de Scrum para entregar el maximo valor de negocio en un periodo.
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2.7 Time-boxing: Esta seccion explica el quinto principio de Scrum que aborda el tiempo como un factor
limitante. También aborda el sprint, el Daily Standup y otros sprints relacionados con las reuniones, tales como la
reunion de planificacion del sprint, la reunién de revision del sprint y la reunién de retrospectiva del sprint, las
cuales estan bajo un time-box asignado.

2.8 Desarrollo iterativo: En esta seccion se aborda el sexto principio de Scrum, que hace énfasis en el
desarrollo iterativo, mismo que ayuda a gestionar mejor los cambios y crear productos que satisfagan las
necesidades del cliente.

2.9 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos: Esta seccion destaca las principales diferencias entre los
principios de Scrum y los principios de gestion tradicional de proyectos (modelo en cascada) y explica cdmo
Scrum funciona mejor en el mundo tan cambiante de hoy en dia.

2.2 Guiade roles

Todas las secciones de este capitulo son importantes para todos los roles del equipo principal de Scrum:
Product Owner, Scrum Master y Equipo Scrum. Es esencial que exista una comprensién clara de los principios
de Scrum por parte de todos interesados del negocio para que el marco de trabajo de Scrum sea exitoso en
cualquier organizacion.

2.3 Control de proceso empirico

En Scrum, las decisiones se basan en la observacion y la experimentacion en vez de la planificacion inicial
detallada. El control del proceso empirico ayuda al aprendizaje por medio de la experimentacion cuando el
problema no esta bien definido o cuando no hay soluciones claras. El control del proceso empirico se basa en
las tres ideas principales de la transparencia, inspeccién y adaptacion.

2.3.1 Transparencia

La transparencia permite que todos puedan observar las facetas de cualquier proceso de Scrum. Esto promueve
un flujo de informacion facil y transparente en toda la organizacién y crea una cultura de trabajo abierta. En
Scrum, la transparencia se representa mediante lo siguiente:

o Una declaracién de la vision del proyecto que pueden ver todos los interesados del negocio y el Equipo
Scrum.

o Un backlog priorizado del producto abierto con historias de usuario priorizadas que todos pueden ver
tanto dentro como fuera del Equipo Scrum.

e Un cronograma de planificaciéon de la liberacion que se puede usar para coordinar el trabajo de
multiples equipos Scrum y demas interesados del negocio.

e Una clara visibilidad sobre el progreso del equipo a través del uso de Scrumboard, Burndown Chart y
otros radiadores de informacién
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Reuniones de planificacion del sprint donde el Equipo Scrum estima el esfuerzo necesario para
entregar las historias de usuario de mayor prioridad y se compromete a trabajar en un conjunto de
historias de usuario que deberan terminarse en el sprint.

Daily Standups que se llevan a cabo durante el proceso de Realizar el Dialy Standup en las que todos
los miembros del equipo informan sobre lo que hicieron el dia anterior, lo que van a hacer hoy y
cualquier problema que les impida completar sus tareas en el sprint actual.

Las reuniones de revision del sprint se llevan a cabo durante el proceso de Demostrar y validar el sprint,
donde el Equipo Scrum muestra los entregables del sprint que potencialmente se pueden enviar a los
Product Owners y a los interesados del negocio.

Reuniones de retrospectiva del sprint que se llevan a cabo después de las reuniones de revisién del
sprint el Ultimo dia del sprint, donde el Equipo Scrum dialoga sobre las oportunidades para mejorar en
futuros sprints.
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La figura 2-1 resume el concepto de transparencia en Scrum.

2.3.2

Artefactos
Declaracién de la Backlog Cronograma de
visién del priorizado del Backlog del sprint planificacion de la
proyecto producto liberacion
Reuniones Radiadores de

Reuniones de
planificacion del
sprint

Daily Standup

Reuniones de
revision del
sprint

Reuniones de
retrospectiva
del sprint

A

Transparencia

Y

informacién

Gréfica de
trabajo pendiente
(Sprint Burndown

Chart)

Scrumboard

Inspeccion

Figura 2-1: Transparencia en Scrum

La inspeccion en Scrum se representa por medio de lo siguiente:

El uso de un Scrumboard en comun y otros radiadores de informacién que muestran el progreso del
Equipo Scrum en completar las tareas del sprint actual.
Obtener la retroalimentaciéon del cliente y otros interesados del negocio durante los procesos de
Desarrollar épicas, Crear el backlog priorizado del producto y Realizar la planificacién de la liberacion.

La inspeccion y aprobacion de los entregables por parte del Product Owner y el cliente en el proceso de
Demostrar y validar el sprint.

24
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La figura 2-2 resume el concepto de inspeccion en Scrum.

Scrumboard
A
Retroalimentacion frecuente
« Desarrollar épicas .. Inspeccidn final
« Crear el Backlog Priorizado del Producto Inspeccion P

* Realizar la planificacion del liberacion * Demostrar y validar el sprint

* Refinar el backlog priorizado del producto

Figura 2-2: Inspeccion en Scrum

23.3  Adaptacion

La adaptacion se da cuando el equipo principal de Scrum y los interesados del negocio aprenden mediante la
transparencia y la inspeccion, y después se adaptan al hacer mejoras en el trabajo que llevan a cabo. Algunos
ejemplos de oportunidades para la adaptacién en el marco de trabajo de Scrum son:

o En el Daily Standup, los miembros del Equipo Scrum hablan abiertamente sobre los impedimentos para
completar sus tareas y buscan la ayuda de otros miembros del equipo. Los miembros con mas
experiencia en el Equipo Scrum también ayudan a quienes tienen relativamente menos experiencia en
el conocimiento del proyecto o de la tecnologia.

e Se lleva a cabo la identificacion del riesgo y se repite a lo largo del proyecto. Los riegos que se
identifican se convierten en entradas para varios procesos de Scrum, incluyendo: Crear el backlog
priorizado del producto, Refinar el backlog priorizado del producto y Demostrar y validar el sprint.

e Las mejoras pueden resultar en solicitudes de cambios que se discuten y aprueban durante los
procesos de Desarrollar épicas, Crear el backlog priorizado del producto y Refinar el backlog priorizado
del producto.

o El Scrum Guidance Body interacttia con los miembros del Equipo Scrum durante los procesos de Crear
historias de usuario, Estimar tareas, Crear entregables y Refinar el backlog priorizado del producto para
ofrecer orientacion y también proporcionar conocimientos segun sea necesario.

o En el proceso de Retrospectiva del sprint se determinan las mejoras aceptadas con base en las salidas
del proceso de Demostrar y validar el sprint.

o Enla reunion de retrospectiva de la liberaciédn, los participantes documentan las lecciones aprendidas y
realizan revisiones en busca de oportunidades para mejorar los procesos y atender ineficiencias.
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La figura 2-3 resume el concepto de adaptacién en Scrum.

Reuniones
Daily Standup

Reuniones de .
. Identificacion
retrospectiva
constante de
dela .
. - riesgos
liberacion

Adaptacién
Reuniones de Solicitudes de
retrospectiva i
: cambio
del sprint
Scrum
Guidance
Body

Figura 2-3: Adaptacion en Scrum

Con otros métodos, como el modelo tradicional en cascada, se requiere de una planificacién considerable que
debe hacerse por adelantado, y el cliente generalmente no revisa los componentes del producto hasta casi el
final de una fase o del proyecto. Con frecuencia este método presenta enormes riesgos al éxito del proyecto, ya
que tiene més potencial para impactar considerablemente la entrega de proyectos y la aceptacidn del cliente. La
interpretacion y comprension del cliente sobre el producto final puede ser muy diferente de lo que realmente se
entendi6 a lo producido por el equipo y esto puede no ser conocido hasta muy tarde en el desarrollo del
proyecto.
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La figura 2-4 muestra un ejemplo de estos retos.
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Figura 2-4: Retos en la gestion tradicional de proyectos

2.4 Autoorganizacion

Scrum sostiene que los empleados son automotivados y que buscan aceptar mayores responsabilidades. Por
tanto, ofrecen mucho mas valor cuando se autoorganizan.

El estilo de liderazgo preferente en Scrum es el “liderazgo colaborativo”, el cual enfatiza el logro de resultados,
centrandose en las necesidades del Equipo Scrum. Véase la seccion 3.10.3, donde se describen varios estilos
de liderazgo y de gestion.

La autoorganizacion no significa que a los miembros del equipo se les permita actuar como quieran. Solo
significa que una vez que la vision del producto se define en el proceso de Crear la vision del proyecto, se
identifica al Product Owner, al Scrum Master y al Equipo Scrum. Asimismo, el equipo principal de Scrum trabaja
estrechamente con los interesados del negocio para perfeccionar los requisitos a medida que avanzan a través
de los procesos de Desarrollar épicas 'y Crear historias de usuario. La experiencia del equipo se utiliza para
evaluar las entradas necesarias para realizar la obra prevista del proyecto. Este juicio y experiencia se aplican a
todos los aspectos técnicos y de gestion de proyectos durante el proceso de la Crear entregables.

Aunque la priorizacién la hace principalmente el Product Owner, quien representa la voz del cliente, el Equipo
Scrum autoorganizado participa en la distribucion y estimacion de tareas durante los procesos de Identificar de
fareas y Estimar de fareas. Durante estos procesos, cada miembro del equipo tiene la responsabilidad de
determinar qué tipo de trabajo hara. El Equipo Scrum también le ayuda al Product Owner a identificar riesgos y
dependencias. Durante la ejecucién de un sprint, los miembros del equipo tal vez necesiten ayuda para
completar sus tareas. Scrum aborda esto mediante de la interaccién constante obligatoria en las reuniones Daily
Standup. El propio Equipo Scrum interactia con otros equipos mediante las reuniones de Scrum de Scrums vy,
de ser necesario, puede buscar orientacion adicional del Scrum Guidance Body.
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Por ultimo, el Equipo Scrum y el Scrum Master trabajan de cerca para demostrar el incremento del producto
creado durante el sprint en el proceso de Demostrar y validar el sprint, donde se aceptan los entregables
debidamente completados. Dado que los entregables son potencialmente enviables (y el backlog priorizado del
producto se prioriza por historias de usuario en el orden del valor creado por ellas), el Product Owner y el cliente
pueden visualizar y articular claramente el valor creado después de cada sprint; y el Equipo Scrum a su vez tiene
la satisfaccion de ver que su arduo trabajo es aceptado por parte del cliente y los interesados del negocio.

241

Beneficios de la autoorganizacion

La autoorganizacioén, como un principio fundamental en Scrum, conduce a:

Un sentido de compromiso del equipo y de responsabilidad compartida;

Motivacion, lo cual conduce a un mejor nivel de rendimiento del equipo;

Un ambiente de trabajo innovador y creativo que conduzca al crecimiento;

La seleccion del mejor y mas sencillo método para cumplir con requisitos establecidos.

Los principales objetivos de los equipos autoorganizados son los siguientes:

Entender la vision del proyecto y por qué el proyecto aporta valor a la organizacién

Estimar historias de usuario durante el proceso de Estimar historias de usuario y asignarse tareas
durante el proceso de Actualizar el backlog del sprint.

Identificar tareas en forma independiente durante el proceso de Identificacion de tareas

Aplicar y aprovechar la experiencia de ser un equipo interdisciplinario al trabajar en las tareas durante el
proceso de Crear entregables

Entregar resultados tangibles que sean aceptados por el cliente y otros interesados del negocio durante
el proceso de Demostrar y validar el sprint

Resolver problemas individuales analizandolos durante el Daily Standup
Aclarar cualquier discrepancia o0 duda y tener la disposicién de aprender cosas nuevas

Actualizar los conocimientos y habilidades de manera continua a través de constantes interacciones
dentro del equipo

Mantener la estabilidad de los miembros del equipo durante la duracién del proyecto al no cambiar los
miembros, a menos que sea inevitable

28
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La figura 2-5 ilustra los objetivos de un equipo autoorganizado.
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Figura 2-5: Objetivos de un equipo autoorganizado

2.5 Colaboracion

La colaboracién en Scrum se refiere a que el equipo principal de Scrum trabaja e interactia con los interesados
del negocio para crear y validar los resultados del proyecto a fin de cumplir con los objetivos que se plantean en
la visién del proyecto. Es importante tener en cuenta la diferencia entre cooperacidén y colaboracién. La
cooperacion se da cuando el trabajo que se produce consiste en la suma de los esfuerzos del trabajo de varias
personas en un equipo. La colaboracion, en cambio, se produce cuando un equipo trabaja en conjunto para
contraponer los aportes del otro a fin de producir algo mas grande. Para lograr una colaboracién total, es
importante establecer confianza entre todos los miembros del equipo y entre el equipo y los interesados del
negocio.

Las dimensiones basicas de trabajo en la colaboracion son las siguientes:
o Conciencia: Las personas que trabajan juntas deben de conocer el trabajo de los demas.

o Articulacion: Los colaboradores deben distribuir el trabajo en unidades; dividir las unidades entre los
miembros del equipo y después reintegrarlo cuando el trabajo esté hecho.

e Apropiacion: Adaptar la tecnologia a la situacion individual; la tecnologia se puede utilizar de forma
completamente distinta a lo esperado por los disefiadores.
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251 Beneficios de la colaboracion en los proyectos de Scrum

El Manifiesto Agil (Fowler y Highsmith, 2001) hace énfasis en la “colaboracién con el cliente sobre negociacion
contractual”. Por lo tanto, el marco de trabajo de Scrum adopta un enfoque donde los miembros del equipo
principal de Scrum (Product Owner, Scrum Master y Equipo Scrum) colaboran entre si y con los interesados del
negocio para crear los entregables que proporcionan el mayor valor posible para el cliente. Esta colaboracion se
produce durante todo el proyecto.

La colaboracion asegura que los siguientes beneficios del proyecto se realicen:

Se reducen las solicitudes de cambio

La necesidad de cambios debido a requisitos mal clarificados se reduce al minimo. Por ejemplo, durante los
procesos de Crear la vision del proyecto, Desarrollar épicas y Crear el backlog priorizado del producto, el
Product Owner colabora con los interesados del negocio para crear la vision del proyecto, las épicas y el
backlog priorizado del producto, respectivamente. Esto asegurara que haya claridad entre los miembros
principales del Equipo Scrum sobre el trabajo que se requiere para completar el proyecto. EI Equipo Scrum
colabora continuamente con el Product Owner y los interesados del negocio a través de un backlog
priorizado del producto transparente para crear los entregables del proyecto. Los procesos de Realizar Dialy
Standup, Refinar el backlog priorizado del producto y la Retrospectiva del sprint dan margen a los miembros
del equipo principal de Scrum para discutir lo que se ha hecho y colaborar en lo que hay que hacer. De esta
manera se minimiza el nimero de solicitudes de cambio por parte del cliente.

Los riesgos se identifican y se mitigan con eficiencia

Los riesgos se identifican y se atienden con eficiencia. Por ejemplo, los riesgos del proyecto se identifican y
evaluan en los procesos del Desarrollar épicas, Crear entregables y Realizar el Daily Standup por parte de
los miembros del equipo principal de Scrum. Las herramientas de la reunién de revision de Scrum, tales
como el Daily Standup, la reunién de planificacién del Sprint, la reunién de revisién del backlog priorizado
del producto, entre otras, brindan oportunidades para el equipo no solo identifique y evalle los riesgos, sino
que implemente también respuestas (tales como mitigacion de riesgos) para atender riesgos de alta
prioridad.

Aumenta la eficiencia

Se logra el verdadero potencial del equipo. Por ejemplo, el proceso de Realizar el Daily Standup ofrece un
margen para que el Equipo Scrum colabore y entienda las fortalezas y debilidades de sus miembros. Si un
miembro del equipo excedié el plazo para completar una tarea, los miembros del Equipo Scrum trabajan
juntos para terminarla y cumplir con los objetivos acordados para completar el sprint.

Se incorpora la mejora continua

Se garantiza la mejora continua a través de las lecciones aprendidas. Por ejemplo, el Equipo Scrum utiliza el
proceso de Retrospectiva del sprint para identificar lo que sali6 bien y lo que no salio bien en el sprint
anterior. Esto proporciona una oportunidad para que el Scrum Master trabaje con el equipo y esté mas
preparado para el proximo sprint. Esto también garantiza que la colaboracion sea ain mas eficaz en el
siguiente sprint.
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La figura 2-6 ilustra los beneficios de la colaboracion en los proyectos de Scrum.
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Figura 2-6: Beneficios de la colaboracién en proyectos de Scrum

25.2 Laimportancia de la coubicacion en la colaboracion

En muchas de las practicas de Scrum se requiere una comunicacion de banda ancha. Por tanto, es preferible
que los miembros del equipo estén coubicados. La coubicacion permite la interaccion formal e informal entre los
miembros del equipo. Esto brinda la ventaja de contar con miembros del equipo siempre a la mano para facilitar
la coordinacién, la resolucién de problemas y el aprendizaje. Algunos de los beneficios de la coubicacién son los
siguientes:

o Las preguntas se contestan rapidamente.

o Los problemas se solucionan en el momento.
e Hay menos friccién entre las interacciones.

e La confianza se gana con mucha mas rapidez.
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2.5.3  Colaboracion en equipos dispersos

Aunque es preferible contar con equipos coubicados, en ocasiones el Equipo Scrum puede estar disperso.
Varios equipos pueden estar trabajando desde distintas ubicaciones (incluso en distintos paises) o incluso desde
casa. Aun cuando los equipos estan coubicados, deben estar siempre preparados para tener la flexibilidad de
trabajar desde casa o a distancia debido a circunstancias atenuantes que pudieran afectar la capacidad del
equipo para trabajar en un entorno coubicado. En tales situaciones, pudiera ser necesario asegurar que Scrum
funcione con equipos dispersos.

2531  Herramienta para un proyecto de Scrum

Se recomienda que las compafiias busquen herramientas para un proyecto Scrum a fin de asegurar el trabajo
disperso y garantizar que los equipos pueden trabajar productivamente, incluso cuando todos los miembros del
equipo estén coubicados en el mismo centro de trabajo. Las herramientas deben tener la capacidad para:

o Definir bien todos los roles de Scrum y contar con la funcién de mensajeria o colaboracién a fin de que
todos los miembros del equipo puedan interactuar entre si;

o Creary hacer uso de artefactos importantes de Scrum tales como el backlog priorizado del producto, el
backlog del sprint, el Scrumboard, etc.

e Hacer que el flujo de trabajo avance por todos los procesos de Scrum que forman parte de las fases de
inicio, planificacién, implementacién y liberacién.

e Escalar hacia niveles de la organizacion o de la empresa (en caso de que Scrum se implemente dentro
de grandes organizaciones o0 empresas).

e Programar reuniones de Scrum tales como las reuniones de planificacion de la liberacion, el Daily
Standup, las reuniones de planificacion del sprint, las reuniones de retrospectiva del sprint, las
reuniones de revision del backlog priorizado del producto, etc. Sin embargo, la reunién en si se puede
llevar a cabo por medio de una herramienta para videoconferencias.

e Ayudar a que los miembros del Equipo Scrum se comuniquen facilmente entre si en linea, ya sea uno a
uno por medio de grupos dispersos 0 grupos de discusidn (debido a que los equipos eficazmente
distribuidos se comunican entre si constantemente). Sin embargo, a diferencia de los equipos
coubicados, los miembros de los equipos dispersos deben entender que otros integrantes pudieran no
estar disponibles al mismo tiempo en los medios de comunicaci6n instantanea.

o Anotar las lecciones aprendidas (de las retrospectivas, etc.) con informes apropiados que se generan
en el momento.

o Incorporar la automatizacién a fin de que cualquier plantilla o guia del Scrum Guidance Body esté a
disposicion de todos los equipos en la organizacién (por ejemplo: la definicion de listo o la definicidn de
terminado).

e Ayudar a que el SGB evalle el comportamiento relacionado a Scrum (como el nimero maximo de
integrantes, la duracion del sprint, etc.).
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o Ofrecer la capacidad para clonar proyectos similares, épicas e historias de usuario. Esto permitira que
los integrantes del Equipo Scrum dediquen menos tiempo en documentacion innecesaria y puedan
aprender de experiencias de trabajo previamente realizado. Esto resulta especialmente util cuando los
Equipo Scrum utilizan procesos similares de implementacién para crear categorias idénticas de
productos. Por ejemplo: compaiiias de publicidad que desarrollan anuncios impresos para distintos
clientes; empresas constructoras que elaboran planos para carreteras similares, etc.

Los beneficios de utilizar una herramienta para un proyecto de Scrum en un equipo disperso son:
o Facilita el trabajo de los integrantes del equipo en cualquier momento y en cualquier lugar.
e Automatiza los informes, los diagramas, los calendarios, los flujos de trabajo, etc.

o Aplicacion de lineamientos similares en la organizacién mediante la automatizacién de las
recomendaciones del SGB.

e Aumenta la eficiencia debido a la disminuciéon de documentacién innecesaria y repetitiva al hacer
clonaciones de proyectos similares (por ejemplo: clonacién de épicas e historias de usuario).

e Se trabaja con un equipo mas diverso (en ocasiones se trabaja desde distintos paises) que ofrece su
perspectiva regional y su experiencia.

e Menos retos logisticos en comparacion a la necesidad de asegurar que todas las personas trabajen
desde una sola ubicacién. Se ahorran tiempos y costos en los gastos de viajes, centros de trabajo
costosos, efc.

En los equipos dispersos es importante prestar especial atencion a los principios de Scrum a fin de asegurar de
que se implementen en los equipos dispersos. Debe haber énfasis en la capacidad de trabajar en forma
colaborativa y transparente en un ambiente de confianza.

2.6 Priorizacion basada en valor

El marco de trabajo de Scrum se guia por la finalidad de ofrecer el méximo valor de negocio en un minimo
periodo de tiempo. Una de las herramientas mas eficaces para entregar el mayor valor en el menor tiempo
posible es la priorizacién.

La priorizacién se puede definir como la determinacion del orden y la separacién de lo que debe hacerse ahora,
de lo que debe hacerse después. El concepto de priorizaciéon no es nuevo para la gestion de proyectos. El
modelo tradicional de gestion de proyectos llamado cascada o waterfall propone el uso de multiples
herramientas de priorizacion. Desde el punto de vista del director del proyecto, la priorizacion es integral debido
a que ciertas tareas deben llevarse a cabo primero a fin de acelerar el proceso de desarrollo y el cumplimiento
de los objetivos del proyecto. Algunas de las técnicas tradicionales de la priorizacién de tareas incluyen el
establecer fechas limite para las tareas delegadas y el uso de matrices de priorizacion.

Sin embargo, Scrum utiliza la priorizacién basada en valor como uno de los principios basicos que impulsa la
estructura y funcionalidad de todo el marco de trabajo de Scrum; ayuda a que los proyectos se beneficien
mediante la capacidad de adaptacién y el desarrollo iterativo del producto o servicio. Y lo mas importante:
Scrum tiene como finalidad entregar un producto o servicio valioso para el cliente en forma oportuna y continua.
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La priorizacion se lleva a cabo por el Product Owner cuando prioriza las historias de usuario en el backlog
priorizado del producto. Este contiene una lista de todos los requisitos necesarios para llevar el proyecto a buen
término.

Una vez que el Product Owner recibe los requerimientos del negocio del cliente, estos se escriben en forma de
épicas e historias de usuario (un formato especifico para anotar los requisitos). El Producto Owner trabaja con el
cliente y otros interesados del negocio para establecer cuales requisitos del negocio ofrecen el mayor valor de
negocio. En ocasiones, un cliente puede ordenar que todas las historias de usuario sean de alta prioridad.
Aunque este pudiera ser el caso, incluso una lista de alta prioridad de historias de usuario también debe ser
priorizada dentro de la lista misma. El Product Owner debe entender lo que el cliente quiere y valora a fin de
ordenar las historias de usuario en una lista de mayor a menor prioridad. A esta lista se le llama backlog
priorizado del producto y debe incluir todos los requisitos del proyecto. Para priorizar un backlog es necesario
establecer la importancia de cada historia de usuario. Los requisitos de alto valor se identifican y trasladan al
principio del backlog priorizado del producto. Los procesos por los cuales el principio de la priorizacion basada
en valor se pone en practica son la Crear el backlog priorizado del producto y Refinar el backlog priorizado del
producto.

Al mismo tiempo, el Product Owner debe trabajar con el Equipo Scrum para entender los riesgos y la
incertidumbre del proyecto, ya que estos pueden tener consecuencias negativas. Esto riesgos se deben de tener
en cuenta al priorizar las historias de usuario con enfoque basado en el valor (véase el capitulo sobre riesgos
para leer mas informacion al respecto). El Equipo Scrum también alerta al Product Owner sobre las
dependencias que surgen de la implementacion. Estas dependencias deben tenerse en cuenta durante la
priorizacion. Esta puede basarse en una estimacidn subjetiva del valor proyectado del negocio o la rentabilidad,
0 puede basarse en los resultados y analisis del mercado utilizando herramientas, incluyendo, pero sin limitarse
a, entrevistas del cliente, encuestas y modelos financieros y técnicas analiticas.

El Product Owner debe interpretar las entradas y las necesidades de los proyectos de los interesados del
negocio para crear el backlog priorizado del producto. Por lo tanto, mientras se priorizan las historias de usuario
en el backlog priorizado del producto, se consideran los siguientes tres factores (vér la figura 2-7):

1. Valor
2. Riesgo o incertidumbre
3. Dependencias

De esta forma, la priorizacion resulta en entregables que satisfacen los requisitos del cliente con el objetivo de
ofrecer el méximo valor de negocio en el menor tiempo posible.
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Riesgo

\/

Valor > Prioridad - Dependencia

Figura 2-7: Priorizacion basada en valor

2.7 Time-boxing

Scrum trata al tiempo como uno de los limitantes mas importantes en la gestiéon de un proyecto. Para hacer
frente a los limites de tiempo, Scrum introduce un concepto de Time-boxing (asignacion de un bloque de
tiempo), que propone fijar una cierta cantidad de tiempo a cada proceso y actividad en un proyecto de Scrum.
Esto garantiza que los miembros del Equipo Scrum no dediquen mucho o poco tiempo a un trabajo determinado,
y que no desperdicien su tiempo y energia en un trabajo que no entienden claramente.

Algunas de las ventajas del Time-boxing son las siguientes:

¢ Eficiencia en el proceso de desarrollo
e Menos gastos generales

o Alta velocidad para los equipos

e Equipos mas enfocados

e  Equipos mejor preparados

El Time-boxing puede utilizarse en muchos procesos de Scrum, por ejemplo, en el proceso de Realizar el Daily
Standup, la duracién de dicha reunidn tiene un time-box asignado. A veces, el Time-boxing puede utilizarse para
evitar la mejora excesiva de un elemento (gold-plating).

El Time-boxing es una practica muy importante en Scrum y debe aplicarse con cuidado. Un time-box arbitrario
puede llevar a la desmotivacién del equipo y tener como consecuencia la creacién de un ambiente tenso, por lo
que se debe utilizar de manera apropiada.

2.71 Time-boxes de Scrum

o Sprint: Un sprint es una iteracion con un time-box de una a cuatro semanas de duracion durante el cual
el Scrum Master guia, facilita y protege al Equipo Scrum de impedimentos tanto internos como externos
durante el proceso de Crear entregables. Esto ayuda a evitar una expansién de la vision mas alla de su
objetivo original, lo que podria afectar la meta del sprint. Durante este tiempo, el equipo trabaja para
convertir las necesidades del backlog priorizado del producto en funcionalidades de productos faciles
de enviar. Para obtener los méaximos beneficios de un proyecto Scrum, y para brindar mayor flexibilidad
al cambio, la duracion del sprint debe ser lo més corta posible.
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El sprint debe ser también lo suficientemente extenso para que el equipo pueda crear un producto
liberable que pueda ser revisado y aprobado por el Product Owner.

Reunién de planificacion del sprint: Esta reunion se lleva a cabo antes de cada sprint como parte de
los procesos de Comprometer historias de usuario, Identificar tareas, Estimar tareas y Actualizar el
backlog del sprint. Tiene un time-box de dos horas por cada semana de duracidén del sprint. Por
ejemplo, en un sprint de un mes (cuatro semanas), el time-box de la reunion de planificacion del sprint
debe ser de ocho horas.

La reunién de planificacion del sprint tiene dos objetivos:

1. Definicion del objetivo: Durante la primera parte de la reunion, el Product Owner explica las
historias de usuario de mas alta prioridad o los requerimientos en el backlog priorizado del producto
al Equipo Scrum. Después, el Equipo Scrum en colaboracién con el Product Owner se compromete
con las historias de usuario, las cuales definen la meta del sprint.

2. ldentificacion y estimacion de tareas: El Equipo Scrum decide “cdmo” completar los elementos
seleccionados en el backlog priorizado del producto seleccionados para cumplir con la meta del
sprint. Las historias de usuario comprometidas y las tareas con esfuerzo estimado se incluyen en el
backlog priorizado del producto al que se le dara seguimiento.

Daily Standup: El Daily Standup es una breve reunion diaria con un time-box de 15 minutos. Los
miembros del equipo se reunen para informar sobre cdmo avanza el proyecto, respondiendo a las
siguientes tres preguntas:

1. ¢Qué he hecho desde la Ultima reunién?
2. ¢ Qué tengo planeado hacer antes de la siguiente reunion?
3. ¢ Qué impedimentos u obstaculos (si los hubiera) estoy enfrentando actualmente?

Esta reunién la lleva a cabo el equipo como parte del proceso de Realizar el Daily Standup.

Reunién de revision del sprint: La reunion de revisién del sprint tiene un time-box de una hora por
cada semana de duracion del sprint. Por ejemplo, en un sprint de cuatro semanas, el time-box de la
reunion de revision del sprint debe ser de cuatro horas. Durante esta reunién, que se lleva a cabo en el
proceso de Demostrar y validar el sprint, el Equipo Scrum presenta los entregables del sprint actual al
Product Owner. Este revisa el producto (o incremento del producto) para compararlo con los criterios de
aceptacion acordados y acepta o rechaza las historias de usuario completadas.

Reunién de retrospectiva del sprint: La reunion de retrospectiva del sprint tiene un time-box de una
hora por cada semana de duracion del sprint. Por ejemplo, en un sprint de cuatro semanas, el time-box
de la reunién de retrospectiva del sprint debe ser de cuatro horas y se lleva a cabo como parte del
proceso Retrospectiva del sprint. Durante esta reunion, el Equipo Scrum se reune para revisar y
reflexionar sobre el sprint anterior con relacién a los procesos que se siguieron, las herramientas
empleadas, la colaboracion y los mecanismos de comunicacidn, asi como otros aspectos de interés
para el proyecto. El equipo discute lo que sali6 bien durante el sprint anterior y lo que no sali6 bien, con
el objetivo de aprender y mejorar sprints futuros. Algunas oportunidades de mejora o las mejores
practicas de esta reunion también podrian actualizarse como parte de los documentos del Scrum
Guidance Body.
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La figura 2-8 ilustra las duraciones de los time-box en las reuniones relacionadas con Scrum.

Sprint (1 a 4
semanas)
Reunién de Reunién de
planificacién del retrospectiva del
sprint (8 horas en sprint (4 horas en
un sprint de 4 un sprint de 4
semanas) Duracion de semanas)

las reuniones
con time-box

Reunién de revision
del sprint (4 horas
en un sprint de 4

semanas)

Daily Standup (15
minutos al dia en
cada sprint)

Figura 2-8: Duracion del Time-Box para las reuniones de Scrum

2.8 Desarrollo iterativo

El marco de trabajo de Scrum esta guiado por el objetivo de ofrecer el maximo valor de negocio en un minimo
periodo de tiempo. Para lograr esto en forma préactica, Scrum cree en el desarrollo iterativo de entregables. En la
mayoria de los proyectos complejos, es posible que el cliente no pueda definir requisitos muy concretos o no
esté seguro de como se vera el producto final. EI modelo iterativo es mas flexible para asegurar que cualquier
cambio que solicite el cliente se pueda incluir como parte del proyecto. Las historias de usuario tal vez tengan
que ser escritas constantemente durante la duracién del proyecto. En las etapas iniciales de redaccién, la
mayoria de las historias son las funcionalidades de alto nivel. Estas historias de usuario se conocen como
épicas. Las épicas generalmente son muy grandes como para que los equipos las completen en un solo sprint, y
por lo tanto se dividen en pequefias historias de usuario.

Cada aspecto complejo del proyecto se divide mediante la elaboracién progresiva durante el proceso Refinar el
backlog priorizado del producto. Los procesos de Crear historias de usuario y de Estimar historias de usuario y
Comprometer historias de usuario se utilizan para agregar nuevos requisitos al backlog priorizado del producto.
La tarea del Product Owner es asegurar un mayor retorno de la inversion, centrandose en el valor y en la
entrega continua con cada sprint. EI Product Owner debe entender bien la justificacion del negocio y el valor que
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el proyecto debe entregar al redactar el backlog priorizado del producto, y por lo tanto decidir qué entregables
contractuales y con qué valor seran entregados en cada sprint.

Posteriormente, los procesos de ldentificar tareas, Estimar tareas y Actualizar el backlog del sprint producen el
backlog del sprint, que utiliza el equipo para crear los entregables. En cada sprint, el proceso de Crear
entregables se utiliza para desarrollar las salidas del sprint. EI Scrum Master tiene que garantizar que se sigan
los procesos de Scrum vy facilitar al equipo el trabajo de la manera mas productiva. El Equipo Scrum se
autoorganiza, teniendo como objetivo el crear entregables del sprint a partir de las historias de usuario que estan
en el backlog del sprint. En grandes proyectos, varios equipos multidisciplinarios trabajan en paralelo a través de
los sprints, proporcionando soluciones potencialmente entregables al final de cada sprint. Después de completar
cada sprint, el Product Owner acepta o rechaza los entregables con base a los criterios de aceptacion del
proceso de Demostrar y validar el sprint. EI beneficio del desarrollo iterativo es la posibilidad de corregir el
rumbo, ya que todas las personas involucradas entienden mejor lo que se debe desarrollar como parte del
proyecto e incorporan este aprendizaje en forma iterativa. De esta forma, el tiempo y el esfuerzo necesarios para
llegar al punto final se reducen considerablemente y el equipo produce entregables mas adecuados el ambiente
de negocio final.
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Como se ilustra en la figura 2-9, los proyectos Scrum se completan de manera iterativa, entregando valor a lo
largo del ciclo de vida del proyecto.
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Figura 2-9: Scrum vs Cascada tradicional
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2.9 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

El enfoque de la gestidn tradicional de proyectos esta en llevar a cabo la planificacion detallada del proyecto por
adelantado haciendo énfasis en fijar el alcance, el costo y el tiempo gestionar esos parametros. En ocasiones, la
gestidn tradicional de proyectos puede llevar a situaciones en las que el cliente no esté satisfecho a pesar del
éxito del proyecto.

El marco de trabajo de Scrum se basa en la creencia de que el conocimiento de los trabajadores de hoy en dia
puede ofrecer mucho mas que solo su experiencia técnica, y que intentar mapear completamente y planificar en
un entorno cambiante no resulta suficiente. Por lo tanto, Scrum fomenta la toma de decisiones iterativa basada
en datos. En Scrum, el enfoque principal es la entrega de productos que satisfagan los requisitos del cliente en
pequefios incrementos iterativos que se puedan entregar.

Para entregar la mayor cantidad de valor en el menor tiempo posible, Scrum promueve la priorizacién y el Time-
boxing en vez de fijar el alcance, el costo y el cronograma de un proyecto. Una caracteristica importante de
Scrum es la autoorganizacion, la cual permite a las personas que hacen el trabajo estimar y asumir la propiedad
de las tareas.
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3. ORGANIZACION

3.1 Introduccion

En esta seccion veremos las diversas facetas de la organizacién de un proyecto Scrum, asi como los roles
principales y los roles no centrales, y como formar equipos Scrum de alto rendimiento.

La organizacion, tal como se define en Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), se aplica a lo
siguiente:

e Portafolios, programas o proyectos de cualquier sector;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregue a los interesados del negocio;
o Proyectos de cualquier tamafio y complejidad.

En la Guia del SBOK®, el término “producto™ puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum puede aplicarse de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria, desde pequefios
proyectos 0 equipos con tan solo seis miembros por equipo, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de
miembros.

Este capitulo esta dividido en las siguientes secciones:

3.2 Guia de roles: Esta seccion identifica las secciones o subsecciones importantes para un Product Owner, un
Scrum Master y un Equipo Scrum.

3.3 Roles de un proyecto Scrum: Esta seccion aborda los roles principales y no centrales claves con un
proyecto Scrum.

3.4 Product Owner: Esta seccion presenta las principales responsabilidades del Product Owner con relacién a
un proyecto de Scrum.

3.5 Scrum Master: Esta seccion se centra en las principales responsabilidades del Scrum Master en el contexto
de un proyecto Scrum, programa o portafolio.

3.6 Equipo Scrum: Esta seccion hace énfasis en las principales responsabilidades del Equipo Scrum en el
contexto de un proyecto de Scrum, programa o portafolio.

3.7 Scrum en proyectos, programas y portafolios: Esta seccién se centra en como se puede adaptar y utilizar
el marco de trabajo de Scrum en los diferentes contextos de los programas y los portafolios. También se
destacan las responsabilidades especificas de los miembros del Equipo Scrum en relacién con la comunicacion,
la integracion y el trabajo con los equipos de negocio y con la gestion de programas.

3.8 Responsabilidades: Esta seccion describe las responsabilidades pertinentes al tema de la organizacion,
para todos quienes trabajan en un proyecto, en funcién de sus roles.

3.9 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos: Esta seccion explica las principales diferencias y ventajas del
modelo Scrum en relacidn con el modelo tradicional en Cascada de gestion de proyectos.

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 41



3 - ORGANIZACION

3.10 Teorias populares de recursos humanos y su relevancia en Scrum: Esta seccion contiene algunas de
las teorias de recursos humanos mas populares de utilidad para todos los miembros del equipo principal de
Scrum.

3.2 Guiade roles

1. Product Owner: Es importante que el Product Owner lea todo el capitulo.

2. Scrum Master: EI Scrum Master también debe familiarizarse con todo este capitulo con enfoque
principal en las secciones 3.3, 3.5, 3.6, 3.8 y 3.10.4.

3. Equipo Scrum: El Equipo Scrum debe enfocarse principalmente en las secciones 3.3, 3.6 y 3.8.

3.3 Roles en un proyecto Scrum

Es muy importante entender los roles y las responsabilidades de Scrum a fin de garantizar la implementacién
exitosa de los proyectos Scrum.

Los roles de Scrum se dividen en dos categorias:

1. Roles principales: Los roles principales (core roles) son aquellos que se requieren obligadamente para
crear el producto del proyecto, estan comprometidos con el proyecto, y por ultimo son los responsables
del éxito de cada sprint del proyecto y del proyecto en su totalidad.

2. Roles secundarios: Los roles secundarios (non-core roles) no son necesariamente obligatorios para el
proyecto Scrum, y pueden incluir miembros de los equipos que tengan interés en el proyecto, pero que
no tienen ninguna funcion formal en el equipo del proyecto. Pueden interactuar con el equipo, pero no
son responsables del éxito del proyecto. Los roles secundarios también deben tenerse en cuenta en
cualquier proyecto de Scrum.

3.31 Roles principales

En Scrum hay tres roles principales que, en Ultima instancia, tienen la responsabilidad de cumplir con los
objetivos del proyecto. Los roles principales son el Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum. En
conjunto se les conoce como el equipo principal de Scrum. Es importante tener en cuenta que, de estos tres
roles, ningun rol tiene autoridad sobre los demas.

1. Product Owner: El Product Owner es la persona responsable de maximizar el valor del negocio en el
proyecto. Este rol es responsable de articular los requisitos del cliente y de mantener la justificacion del
negocio del proyecto. El Product Owner representa la voz del cliente.

2. Scrum Master: EI Scrum Master es un facilitador que asegura que el Equipo Scrum esté dotado de un
ambiente propicio para completar con éxito el desarrollo del producto. El Scrum Master guia, facilita y
ensefia las practicas de Scrum a todos los participantes en el proyecto; elimina los impedimentos que
enfrenta el equipo y se asegura de que se estén siguiendo los procesos de Scrum.
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Debe tenerse en cuenta que el rol de Scrum Master es muy diferente a la funciéon que desempefia el
director del proyecto en un modelo tradicional de cascada en la gestion de proyectos, en el que el
director trabaja como gerente o lider del mismo. EI Scrum Master solo trabaja como un facilitador y estéa
en el mismo nivel jerarquico que cualquier otra persona en el Equipo Scrum. Cualquier persona del
Equipo Scrum que aprenda a facilitar proyectos Scrum puede convertirse en el Scrum Master de un
proyecto o sprint.

3. Equipo Scrum: El Equipo Scrum es un grupo o equipo de personas responsables de entender los
requerimientos del negocio especificados por el Product Owner, de estimar las historias de usuarios y
de la creacion final de los entregables del proyecto.

La figura 3-1 presenta una descripcion general de los roles principales del Equipo Scrum.

EQUIPO PRINCIPAL DE SCRUM

Scrum Master

adecuado; elimina cualquier
obstaculo y promueve las

Interesados El Scrum Master se asegura
del negocio Product Owner ' de que el Equipo Scrum cuente

con un ambiente de trabajo
. El cliente le proporciona
al Product Owner los mejores practicas de Scrum.

requerimientos del negocio.
— Equipo Scrum

. El Equipo Scrum crea los
‘ entregables del proyecto y los
presenta durante la reunién

El Product Owner se asegura
de que el equipo principal de
Scrum presente algo de valor El Product Owner comunica los

al cliente por medio de requerimientos priorizados del producto al . de revision del sprint para
liberaciones incrementales Equipo Scrum; elabora el backlog que sean aceptados por el

del producto. priorizado del producto y define los Product Owner.

criterios de aceptacion.

Figura 3-1: Roles de Scrum: Resumen

3.3.2 Roles secundarios

Los roles secundarios no son obligatorios para el proyecto Scrum y pueden no participar en el proceso de
Scrum. Sin embargo, es importante tener conocimiento sobre estos roles secundarios, ya que podrian
desempeniar un rol importante en algunos proyectos de Scrum.

Los roles secundarios pueden ser los siguientes:

1. Interesados del negocio: Interesados del negocio (business stakeholders) es un término colectivo que
incluye a clientes, usuarios y patrocinadores que generalmente interactian con el Product Owner, el
Scrum Master y el Equipo Scrum para proporcionarles informacion y facilitar la creacion del producto del
proyecto, servicio, 0 cualquier otro resultado. Los interesados del negocio influyen en el proyecto a lo
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largo del desarrollo del mismo. Los interesados del negocio también pueden desempefar un rol en los
procesos importantes de Scrum tales como Desarrollar épicas, Crear el backlog priorizado del producto,
Realizar la planificacion de la liberacion y Retrospectiva del sprint y otros procesos importantes en
Scrum. En Scrum se necesaria el apoyo total de los interesados del negocio en el proyecto.

El Product Owner tiene la responsabilidad de mantener involucrados a los interesados del negocio.
Para conservar el apoyo de los interesados y mantenerlos involucrados se recomienda lo siguiente:

e Asegurar la participacion y la colaboracion eficaz de los interesados del negocio;
o  Evaluar constantemente el impacto del negocio;

o Mantener una comunicacidn constante con los interesados del negocio;

e Gestionar las expectativas de los interesados del negocio.

En ocasiones, una misma persona u organizacién tendran multiples roles de interesados del negocio.
Por ejemplo: el patrocinador y el cliente pudieran ser la misma persona. A continuacion, se definen los
roles de los interesados del negocio relevantes en un proyecto de Scrum:

o Cliente: El cliente es la persona o la organizacion que adquiere el producto, servicio o cualquier
otro resultado del proyecto. Para cualquier organizacién, dependiendo del proyecto, puede haber
clientes internos (dentro de la misma organizacién) como clientes externos (fuera de la
organizacion).

o Usuarios: El usuario es el individuo o la organizacién que utiliza directamente el producto, servicio
o cualquier otro resultado del proyecto. Al igual que los clientes, para cualquier organizacion, puede
haber usuarios internos y externos. En algunas industrias los clientes y los usuarios pueden ser los
mismos.

o Patrocinador: El patrocinador es la persona o la organizacién que provee recursos y apoyo para el
proyecto. El patrocinador es también el interesado del negocio, a quien todos le deben rendir
cuentas al final.

Los patrocinadores buscan entender el balance final relacionado al producto o servicio y
generalmente les preocupa més el resultado y no las tareas individuales. Es importante que los
patrocinadores que financian el proyecto entienden claramente lo siguiente:

o Los beneficios de la implementacion de Scrum;

o Las fechas limites y los costos estimados de los proyectos de Scrum;

e Losriesgos generales de los proyectos de Scrum y los pasos para mitigarlos;
e Las fechas esperadas de liberacion y entregables finales.

Servicios de apoyo: Los servicios de apoyo son grupos internos y externos que apoyan 0 se vean
afectados por el proyecto de Scrum. Por ejemplo: capacitacién, logistica, publicidad, finanzas,
infraestructura, etc.

Proveedores: Los proveedores son personas u organizaciones externas que ofrecen productos y
servicios que no estan dentro de las competencias basicas de la organizacién del proyecto.

Scrum Guidance Body: El Scrum Guidance Body (SGB) es un rol opcional, aunque altamente
recomendado para formalizar las précticas organizacionales relacionadas a Scrum. Por lo general, se
compone de un grupo de documentos o un grupo de expertos que normalmente estan involucrados en
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definir los objetivos relacionados a la calidad, regulaciones gubernamentales, seguridad y otros
parametros clave de la organizacion. Estos objetivos guian el trabajo que lleva a cabo el Product
Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum. EI Scrum Guidance Body también ayuda a captar las
mejores practicas que deben utilizarse en todos los proyectos de Scrum en la organizacién.
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El Scrum Guidance Body no toma decisiones relacionadas al proyecto. En cambio, actia como una estructura
de consultoria u orientacién para todos los niveles de la jerarquia en el proyecto de organizacién del portafolio,
programa y proyecto. Los equipos Scrum tienen la opcién de solicitar ayuda al Scrum Guidance Body sobre
cualquier recomendacion que requieran.

3.4 Product Owner

El Product Owner representa los intereses de la comunidad de interesados del negocio para el Equipo Scrum. El
Product Owner es responsable de asegurar una comunicacién clara sobre el producto y los requisitos de
funcionalidad del servicio con el Equipo Scrum, definir los criterios de aceptacion y asegurar que se cumplan
dichos criterios. En otras palabras, el Product Owner es responsable de asegurar que el Equipo Scrum entregue
valor. Este rol central siempre debe mantener una visién dual. Debe entender y apoyar las necesidades e
intereses de todos los interesados del negocio, al tiempo que comprende las necesidades y el funcionamiento
del Equipo Scrum. Puesto que el Product Owner debe entender las necesidades y prioridades de los interesados
del negocio, incluyendo los clientes y los usuarios, a este rol se le conoce cominmente como la voz del cliente.
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La tabla 3-1 resume las responsabilidades del Product Owner en los diferentes procesos de Scrum.

Proceso

Responsabilidades del Product Owner

8.1 Crear la vision del proyecto

Define la vision del proyecto
Ayuda a crear el acta de constitucion del proyecto y su presupuesto

8.2 |dentificar al Scrum Mastery a
los interesados del negocio

Ayuda a finalizar la eleccion del Scrum Master para el proyecto
Identifica a los interesados del negocio

8.3 Formar el Equipo Scrum

Ayuda a determinar quiénes seran los miembros del Equipo Scrum
Ayuda a desarrollar un plan de colaboracién
Ayuda a desarrollar el plan del equipo con los Scrum Masters

8.4 Desarrollar épicas

Crea épicas y personajes

8.5 Crear el backlog priorizado del
producto

Prioriza los elementos en el backlog priorizado del producto
Define los criterios de terminado y cumple la definicion de listo

8.6 Realizar la planificacion de la
liberacion

Elabora el cronograma de planificacién de la liberacion
Ayuda a determinar la duracién del sprint

9.1 Crear historias de usuario

Responsable de crear historias de usuario
Define los criterios de aceptacion de cada historia de usuario

9.2 Estimar historias de usuario

Explica las historias de usuario

9.3 Comprometer historias de
usuario

Trabaja con el Equipo Scrum para que comprometa a las historias
de usuario

9.4 Identificar tareas

Explica las historias de usuario al Equipo Scrum mientras elabora la
lista de tareas

9.5 Estimar tareas

Brinda orientacion y aclaraciones al Equipo Scrum en la estimacion
de los esfuerzos para las tareas

9.6 Actualizar el backlog del sprint

Explica los requerimientos al Equipo Scrum mientras el equipo
elabora el backlog del sprint.

10.1 Crear entregables

Aclara los requerimientos del negocio al Equipo Scrum.

10.3 Refinar el backlog priorizado
del producto

Refina el backlog priorizado del producto.

11.1 Demostrar y validar el sprint

Acepta o rechaza los entregables

Proporciona la retroalimentacion necesaria al Scrum Master y a los
equipos Scrum

Actualiza el plan de liberacion y el backlog priorizado del producto

12.1 Enviar entregables

Ayuda a enviar las liberaciones del producto y se coordina con el
cliente

12.2 Retrospectiva de la liberacién

Participa en las reuniones de retrospectiva del sprint

Tabla 3-1: Responsabilidades del Product Owner en los procesos de Scrum
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Otras responsabilidades de un Product Owner son:

o Establecer los requisitos generales iniciales del proyecto y dar inicio a las actividades del mismo; esto
puede implicar una interaccion con el Program Product Owner y el Portfolio Product Owner, a fin de
asegurar que el proyecto se alinee con la direccidn que proporciona la alta gerencia.

e Representar a los usuarios del producto o servicio con un conocimiento integral de la comunidad de
usuarios.

e Asegurar los recursos financieros del proyecto al inicio y durante su transcurso
o Enfocarse en la creacion de valor y el retorno de la inversion en general.

e Evaluar la viabilidad y garantizar la entrega del producto o servicio.

El Product Owner no siempre representa a un negocio o cliente externo. Por ejemplo, en un proyecto de
informatica, los requisitos no funcionales, tales como mejorar el desempefio, la escalabilidad, la capacidad de
prueba, la confiabilidad, la seguridad de la informacién y el cumplimiento, también pueden ser propiedad de
grupos de tecnologia al interior de la compafiia. En tales casos, el Product Owner pudiera ser un arquitecto
técnico, el lider técnico, etc.

3.4.1 La voz del cliente

Como representante del cliente y de otros interesados del negocio, al Product Owner se le conoce como “la voz
del cliente”, ya que asegura de que las necesidades explicitas e implicitas del cliente se reflejen en las historias
de usuario en el backlog priorizado del producto y que mas adelante se utilicen para crear los entregables del
proyecto para el cliente.

3.5 Scrum Master

El Scrum Master es el “lider de apoyo” del Equipo Scrum que modera y facilita las interacciones del equipo como
su coach y motivador. Este rol es responsable de asegurar que el equipo tenga un ambiente de trabajo
productivo protegiéndolo de influencias externas, eliminando todos los obstaculos y haciendo que se cumplan los
principios, aspectos y procesos de Scrum.
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La tabla 3-2 resume las responsabilidades del Scrum Master en los diferentes procesos de Scrum.

Procesos

Responsabilidades del Scrum Master

8.2 Identificar al Scrum Master y
a los interesados del negocio

Ayuda a identificar a los interesados del negocio en el proyecto

8.3 Formar el Equipo Scrum

Facilita la seleccién del Equipo Scrum

Facilita la creacion del plan de colaboracion y el plan de desarrollo del
equipo

Garantiza que los recursos de respaldo estén disponibles para el
funcionamiento del proyecto sin problemas

8.4 Desarrollar épicas

Facilita la creacion de épicas y personajes

8.5 Crear el backlog priorizado
del producto

Ayuda al Product Owner a crear backlog priorizado del producto; a definir
de los criterios de terminado y a cumplir la definicién de listo.

8.6 Realizar la planificacién de la
liberacion

Coordina la creacién del cronograma de planificacion de la liberacion
Ayuda al Product Owner y al Equipo Scrum a establecer la duracion del
sprint

9.1 Crear historias de usuario

Facilita la creacion de historias de usuario y sus criterios de aceptacion

9.2 Estimar historias de usuario

Facilita las reuniones del Equipo Scrum para estimar historias de usuario

9.3 Comprometer historias de
usuario

Facilita las reuniones del Equipo Scrum para comprometer historias de
usuario

9.4 |dentificar tareas

Ayuda al Equipo Scrum a crear la lista de tareas para el siguiente sprint

9.5 Estimar tareas

Ayuda al Equipo Scrum a estimar el esfuerzo necesario para completar las
tareas acordadas para el sprint

9.6 Actualizar el backlog del
sprint

Ayuda al Equipo Scrum a desarrollar el backlog del sprint y el Sprint
Burndown Chart

10.1 Crear entregables

Ayuda al Equipo Scrum a crear los entregables acordados para el sprint
Ayuda a actualizar el Scrumboard y la lista de impedimentos

10.2 Reallizar el Daily Standup

Se asegura de que el Scrumboard y la lista de impedimentos estén
actualizados

10.3 Refinar el backlog priorizado
del producto

Organiza las reuniones de revision del backlog priorizado del producto

11.1 Demostrar y validar sprints

Facilita la presentacién de los entregables completados por el Equipo
Scrum para la aprobacién del Product Owner

11.2 Retrospectiva del sprint

Garantiza que exista un ambiente ideal para el Equipo Scrum del proyecto
en los sucesivos sprints

12.2 Retrospectiva de la
liberacion

Representa al equipo principal de Scrum para proporcionar lecciones del
proyecto actual en caso de ser necesario

Tabla 3-2: Responsabilidades del Scrum Master en los procesos de Scrum
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3.6 Equipo Scrum

Al Equipo Scrum en ocasiones se le conoce como equipo de desarrollo, ya que es responsable del desarrollo del
producto, servicio o de cualquier otro resultado. Consiste en un grupo de personas autoorganizadas que trabajan
en las historias de usuario en el backlog del sprint para crear los entregables del proyecto. La tabla 3-3 resume
las responsabilidades del Equipo Scrum en los diversos procesos de Scrum.

Procesos

Responsabilidades del Equipo Scrum

8.3 Formar el Equipo Scrum

Proporciona aportes para la creacién del plan de colaboracién y del plan de desarrollo
del equipo.

8.4 Desarrollar épicas

Asegura una comprension clara de la épicas y personajes.

8.5 Crear el backlog priorizado del
producto

Entiende las historias de usuario en el backlog priorizado del producto.

8.6 Realizar la planificacion de la
liberacién

Acuerda con los demas miembros del equipo principal de Scrum sobre la duracién
del sprint.

Busca clarificacidn sobre los nuevos productos o cambios, si los hay, en los
productos existentes en el backlog priorizado del producto.

9.1 Crear historias de usuario

Proporciona informacion al Product Owner en la creacién de historias de usuario

9.2 Estimar historias de usuario

Estima las historias de los usuarios aprobadas por el Product Owner

9.3 Comprometer historias de
usuario

Compromete las historias de usuario a realizarse en un sprint

9.4 |dentificar tareas

Desarrolla una lista de tareas con base en las historias de usuario y dependencias
acordadas

9.5 Estimar tareas

Estima el esfuerzo de las tareas identificadas y, de ser necesario, actualiza la lista
de tareas.

9.6 Actualizar el backlog del sprint

Define las historias de usuario y las tareas que seran incluias en el backlog del sprint
y a las que se les da seguimiento en el Sprint Burndown Chart

10.1 Crear entregables

Elabora los entregables

Identifica riesgos y ejecuta acciones de mitigacion de riesgos

Identifica los impedimentos a los que se les dara seguimiento en la lista de
impedimentos

10.2 Realizar el Daily Standup

Actualiza el Scrumboard durante cada sprint
Discute los problemas que enfrenta cada miembro y busca soluciones para motivar
al equipo

10.3 Refinar el backlog priorizado
del producto

Participa en las reuniones de revisién del backlog priorizado del producto

11.1 Demostrar y validar sprints

Muestra los entregables terminados al Product Owner para su aprobacién

11.2 Retrospectiva del sprint

Identifica oportunidades de mejora en el sprint actual y decide si esta de acuerdo
sobre las posibles mejoras viables para el proximo sprint

12.2 Retrospectiva de la liberacion

Participa en la reunion de retrospectiva de la liberacion

Tabla 3-3: Responsabilidades del Equipo Scrum en los procesos de Scrum
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3.6.1 Seleccion de personal

La figura 3-2 enumera las caracteristicas deseables para los roles principales de Scrum.

+ Experto en Scrum + Experto en Scrum + Conocimiento de Scrum
+ Conocimiento de dominio + Lider de apoyo + Colaborativos
del negocio + Moderador + Auto-organizables
* Excelentes habilidades de + Solucionador de + Altamente motivados
comunicacion problemas * Proactivos
+ Conocimiento de * Accesible + Expertos técnicos
procesos Scrum + Motivador * Perspectiva interfuncional
* Habilidad para manejar * Perceptivo + Saben trabajar en equipo
las incertidumbres + Mentor * Independientes
« | * Habilidades de + Habilidades de + Responsables
q:’ negociacion o coordinacion € | * Intuitivos
= | * Accesible @ |- Introspectivo E’ + Enfocados a los objetivos
9 * Proactivo g 8 * Introspectivos
O | * Decisivo (@)
% + Pragmatico § 2
O | -« Orientado a las metas S 8~
Q w0 w

Figura 3-2: Caracteristicas deseadas de los roles principales de Scrum

3.6.2  Tamano del Equipo Scrum

Es importante que el Equipo Scrum cuente con todas las habilidades esenciales necesarias para llevar a cabo el
trabajo del proyecto. También es necesario contar con un alto nivel de colaboracién para maximizar la
productividad, de modo que se requiera una minima coordinacion para llevar a cabo el trabajo.

El tamafio 6ptimo de un Equipo Scrum es de seis a diez miembros, lo suficientemente grande para asegurar
habilidades adecuadas, pero lo suficientemente pequefio como para facilitar la colaboracion. La meta es contar
con suficientes personas en un equipo para hacer el trabajo, pero que siga siendo suficientemente pequefio para
lograr una eficaz comunicacidn y colaboracion dentro del equipo. Los equipos més pequefios pudieran enfrentar
desventajas. Una posible desventaja es que los equipos mas pequefios se ven considerablemente mas
afectados por la pérdida de un miembro del equipo, en comparacion a los equipos mas grandes, aunque sea por
un corto tiempo. Este problema se puede solucionar si los miembros del equipo tienen conocimientos
especializados y habilidades fuera de su rol especifico. Sin embargo, esto puede ser dificil y depende del tipo de
proyecto, la industria y el tamafio de la organizacién. También se recomienda tener suplentes para reemplazar a
cualquier persona que tenga que abandonar el Equipo Scrum.
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3.7 Scrum en proyectos, programas y portafolios

3.71 El funcionamiento de Scrum en un proyecto grande

Los procesos fundamentales de Scrum descritos en los capitulos del 8 al 12 son validos para los proyectos de
Scrum que cuentan con un Product Owner, un Scrum Master y un Equipo Scrum. Estos generalmente se
consideran proyectos de Scrum pequefios.

Al trabajar en grandes proyectos que requieren del esfuerzo de cuatro 0 mas equipos de Scrum con multiples
Product Owners y mdltiples Scrum Masters, los procesos fundamentales de Scrum definidos en los capitulos del
8 al 12 siguen siendo validos, aunque tal vez sean necesarias consideraciones adicionales y actualizaciones a
las entradas, herramientas y salidas. Esto puede incluir necesidades adicionales de coordinacion y
sincronizacion. El impacto de los procesos fundamentales de Scrum al escalar Scrum en grandes proyectos se
describe en el capitulo 13.

La definicién de lo que constituye un proyecto grande generalmente depende de la organizacion o de la
complejidad de los proyectos emprendidos. Un criterio clave para saber si un proyecto se considera pequefio en
vez de grande es si requiere de multiples Scrum Masters o multiples Product Owners. Si el proyecto requiere
solo un Scrum Master y un Product Owner, generalmente estos pueden manejar cualquier actividad adicional de
comunicacion y sincronizacién que requiera el proyecto.

Algunos de los motivos tras la necesidad de utilizar entradas, herramientas y salidas adicionales para grandes
proyectos son:

Product Owners

o La necesidad de colaborar entre Product Owners al trabajar con interesados del negocio; al refinar el
backlog priorizado del producto y al trabajar con multiples Equipo Scrum.

También es importante destacar que, al escalar Scrum en los grandes proyectos, tal vez sean necesarios
servicios adicionales de apoyo, tales como arquitectos, directores de producto, cumplimiento, seguridad de la
informacién, gobernabilidad, etc.

Scrum Masters

e La necesidad de colaboracién entre Scrum Masters al atender impedimentos y sincronizar el trabajo de
multiples Equipo Scrum.

Equipos Scrum

e Mayor interaccion y dependencias entre los equipos Scrum, ya que la complejidad aumenta en los grandes
proyectos.

e Lanecesidad de gestionar conflictos, resolver problemas y establecer prioridades entre los equipos Scrum.

o La necesidad de la especializacidén, ya que algunos equipos Scrum pueden requerir de recursos
especializados para realizar tareas especificas en un proyecto grande, y tal vez no todos los equipos Scrum
cuenten con tales habilidades.

e La necesidad de definir ciertas normas y estandares que deben cumplir todos los equipos Scrum (ejemplo:
estandares de seguridad dentro de una empresa o normas legales o gubernamentales en industrias
especificas). Estas tal vez tengan que ser definidas en el Scrum Guidance Body.
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o La necesidad de establecer un ambiente o &rea de trabajo en un proyecto grande que después utilizaran
todos los equipos Scrum.

e Lanecesidad de coordinar los resultados de varios equipos Scrum a fin de crear la liberacién en un proyecto
grande.

3.7.2  Roles principales adicionales en proyectos grandes

Al escalar Scrum en grandes proyectos, se necesitan los siguientes roles principales:

3.7.21 Chief Product Owner

En el caso de grandes proyectos con varios equipos Scrum y mdltiples Product Owners, sigue siendo necesario
contar con una sola persona que tome las decisiones diarias del negocio. Esta persona o rol es el Chief Product
Owner. Este rol es responsable de coordinar el trabajo de multiples Product Owners. Con la ayuda de los
Product Owners, el Chief Product Owner prepara y mantiene el backlog priorizado del producto en general para
el proyecto grande utilizandolo para coordinar el trabajo a través de los Product Owners de los equipos Scrum.
El Chief Product Owner sera el responsable del entregable final del proyecto, mientras que los Product Owners
de los equipos individuales seran responsables solo de aquellos componentes y caracteristicas que desarrollan
sus respectivos equipos Scrum.

Un proyecto grande, el Chief Product Owner tendra la tarea de priorizar los requerimientos que compiten,
presentados por los Product Owners con base en su interaccion los interesados del negocio. La complejidad de
esta tarea aumenta en gran medida con cada aumento en la cantidad de equipos Scrum y el nimero de Product
Owners. Una parte importante de la complejidad de esta tarea es asegurarse de que los varios componentes
estén adecuadamente integrados en los momentos apropiados. Por lo tanto, es importante desarrollar una lista
de componentes y recursos necesarios en comun para todos los equipos durante el proyecto. Aunque el Chief
Product Owner toma las decisiones finales del negocio, él/ella colabora con el Chief Scrum Master, con otros
Product Owners y Scrum Masters para desarrollar dicha lista. EI Chief Product Owner también interactta con el
Program Product Owner para asegurar que los grandes proyectos coincidan con las metas y objetivos del
programa. Los Chief Product Owners deben consular las secciones de la Guia del SBOK® definidas en la Guia
de Roles para el Product Owner, asi como el capitulo 13 que describe lo relacionado a escalar Scrum para
grandes proyectos.

3.7.2.2 Chief Scrum Master

Los grandes proyectos requieren que varios equipos Scrum trabajen en paralelo. La informacién obtenida de un
equipo pudiera ser comunicada apropiadamente a otros equipos. El Chief Scrum Master es responsable de
dicha actividad.

El rol de un Chief Scrum Master es necesario para garantizar una colaboracién apropiada entre los equipos
Scrum. La coordinacién entre los varios equipos Scrum que trabajan en un proyecto generalmente se da
mediante la reunion de Scrum de Scrums (véase la seccion 13.3.5). No existe una jerarquia entre los Scrum
Masters: todos son compafieros. EI Chief Scrum Master solo trabaja en un nivel de multiples equipos, mientras
que los Scrum Masters trabajan al nivel de un solo equipo.
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La figura 3-3 proporciona las preguntas que se hacen durante una reunién de Scrum de Scrums.

2. ;Qué lograra 3. ¢ Cudles son sus

hacer su equipo impedimentos y

hasta la proxima pueden los otros
reunion? equipos ayudarle?

4. ; Cuéles son las

1. ¢Enqué ha decisiones ya
estado trabajando tomadas en su
su equipo desde la equipo que podrian

Ultima reunién? afectar a otros
equipos?

Figura 3-3: Preguntas durante la reunién de Scrum de Scrums

Por lo general, cualquier problema dentro de los equipos lo atienden las partes interesadas en una sesion
celebrada inmediatamente después de la reunién de Scrum de Scrum. El Chief Scrum Master organiza esta
sesion.

El Chief Scrum Master puede ser seleccionado de entre los Scrum Masters de un proyecto grande o puede ser
alguien mas. Para proyectos muy grandes, se recomienda contar con un Chief Scrum Master que tampoco sea
un Scrum Master, ya que el esfuerzo requerido para el rol de Chief Scrum Master evitara que este pueda dedicar
suficiente tiempo al trabajo con su Equipo Scrum. En cualquiera de los casos, el Chief Scrum Master debe contar
con la suficiente experiencia en Scrum para poder fomentar la colaboracion y ayudar a entrenar a los demas en
la implementacion de Scrum para lograr una entrega sin contratiempos de los productos del proyecto.

Ademas de eliminar impedimentos y asegurar un entorno propicio en el proyecto para los equipos Scrum, el
Chief Scrum Master también colabora con el Chief Product Owner, con otros Scrum Masters y Product Owners
en actividades tales como el desarrollo de lista de componentes y recursos necesarios y comunes entre todos
los equipos durante todo el proyecto. Facilita todo lo necesario que estd por encima del alcance de un solo
Equipo Scrum.

El Chief Scrum Master también interactia con el Program Scrum Master a fin de garantizar que un proyecto
grande coincida con las metas y objetivos del programa.

Los Chief Scrum Masters deben consular las secciones de la Guia del SBOK® definidas en la Guia de Roles
para el Scrum Master, asi como el capitulo 13 que describe lo relacionado a escalar Scrum para grandes
proyectos.
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3.7.3  Elfuncionamiento de Scrum en una empresa

Para aplicar las practicas de Scrum en proyectos que forman parte de un modelo empresarial es necesario
entender la configuracién y la forma de gobierno de la empresa. Esto generalmente se puede manejar por medio
de programas y portafolios.

Programa: Un programa es un grupo de proyectos relacionados con la finalidad de entregar resultados de
negocio definidos en la declaracion de la visidn del programa. El backlog priorizado del programa incorpora al
backlog priorizado del producto de todos los proyectos del programa.

Portafolio: Un portafolio es un grupo de programas o proyectos relacionados con la finalidad de entregar
resultados de negocio tal como se define en la declaracion de la vision del portafolio. El backlog priorizado del
portafolio incorpora el backlog priorizado del producto de todos los programas en el portafolio. El backlog
priorizado del producto de proyectos independientes también forma parte del portafolio.

Los problemas y asuntos que se enfrentan al utilizar Scrum al interior de un programa o portafolio involucran
principalmente la coordinacion entre muchos equipos. Esto puede llevar al fracaso si no se maneja
cuidadosamente. Las herramientas utilizadas para la comunicacion deben extrapolarse a fin de que coincidan
con los requerimientos de los muchos equipos involucrados en un programa o portafolio. Cada Equipo de Scrum
debe abordar no solo la comunicacidn interna, sino también la comunicacion externa con otros equipos y con los
interesados del negocio relevantes para el programa o portafolio.

Al aplicar Scrum en la gestion de proyectos en el contexto de un programa o portafolio, es altamente
recomendado que se cumplan los principios generales de Scrum descritos en esta publicacion. Se entiende que,
con el fin de adaptar las interdependencias y actividades generales del programa o portafolio, tal vez sea
necesario hacer pequefios ajustes a las herramientas y a la estructura organizacional. Si existe un Scrum
Guidance Body, este puede ser responsable de analizar la organizaciéon en sus distintos niveles a fin de
entender y definir la aplicacion apropiada de Scrum y de actuar como 6rgano de consulta para quienes trabajan
en un proyecto, programa o portafolio.

Los portafolios y programas cuentan con equipos independientes con distintos objetivos. Los equipos de gestion
de programas buscan entregar capacidades y alcanzar ciertas metas que contribuyan al cumplimiento de
objetivos especificos del programa. En contraste, el equipo del portafolio debe equilibrar los objetivos de varios
programas a fin de lograr las metas estratégicas de la organizacion en su conjunto.

Es importante destacar que, al escalar Scrum en una empresa, tal vez sean necesarios servicios adicionales de
apoyo, tales como arquitectos, cumplimiento, seguridad de la informacién, gobernabilidad, etc.

El capitulo 14 incluye informacion detallada sobre el escalamiento de Scrum en las empresas.
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3.7.4  Roles principales adicionales en una empresa
3.741  Program Product Owner

El rol del Program Product Owner es similar al rol del Product Owner, a diferencia de que busca cumplir las
necesidades del programa o de la unidad de negocios en vez de las necesidades de un solo Equipo Scrum.

El Program Product Owner define los objetivos estratégicos y las prioridades del programa. Es responsable de
maximizar el valor de negocio en un programa articulando claramente de los requisitos del cliente y manteniendo
la justificacion del negocio en el programa. El Program Product Owner también gestiona el Backlog del Producto
del Programa. Es responsable de impulsar la creacion y refinamiento de los entregables al nivel del programa y
requiere la coordinacion entre los proyectos subyacentes en el programa. También es responsable de
coordinarse con otros programas con dependencias o planes de liberacion compartidos. El Program Product
Owner también se coordina con el Portfolio Product Owner para garantizar que el programa esté en sintonia con
el portafolio.

El Program Product Owner también se coordina con el Portfolio Product Owner que corresponda a fin de
garantizar que el programa esté en sintonia con el portafolio correspondiente. El Program Product Owner
interactta con el Portfolio Product Owner para asegurar que el programa coincida con los objetivos del portafolio.
También participa en el nombramiento de Product Owners en proyectos individuales y se asegura de que la
visidn, los objetivos, los resultados y las liberaciones de proyectos individuales coincidan con los del programa.

Los Program Product Owners deben consular las secciones de la Guia del SBOK® definidas en la Guia de Roles
para el Product Owner, asi como el capitulo 14 que describe lo relacionado a escalar Scrum para la empresa.

3.74.2 Portfolio Product Owner

El rol del Portfolio Product Owner es similar al rol del Product Owner y al rol del Program Product Owner, a
diferencia de que busca cumplir las necesidades del portafolio 0 de la unidad de negocios en vez de las
necesidades de un solo Equipo Scrum o las necesidades de un programa.

El Portfolio Product Owner toma las decisiones a nivel de portafolio. Tiene una mejor perspectiva para decidir
como organizar la empresa para cumplir con la visién. El Portfolio Product Owner es responsable de la creacion
y refinacién del Backlog del Producto del Portafolio.

Los Portfolio Product Owners deben consular las secciones de la Guia del SBOK® definidas en la Guia de Roles
para el Product Owner, asi como el capitulo 14 que describe lo relacionado a escalar Scrum para la empresa.
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3.743  Program Scrum Master

El rol del Program Scrum Master es similar al rol del Scrum Master, a diferencia de que busca cumplir las
necesidades del programa o de la unidad de negocios en vez de las necesidades de un solo Equipo Scrum. El
Program Scrum Master es un facilitador que se asegura de que todos los equipos del proyecto cuenten con un
ambiente adecuado para concluir con éxito sus proyectos. El Program Scrum Master guia, organiza y ensefia las
practicas de Scrum a todos los involucrados en el programa; brinda orientacién a los Scrum Masters de
proyectos individuales; elimina impedimentos que enfrenten los distintos equipos del proyecto; se coordina con el
Scrum Guidance Body para definir los objetivos relacionados a la calidad, regulaciones gubernamentales,
seguridad y demas parametros organizacionales clave; y se asegura de que los procesos de Scrum se sigan
eficazmente en todo el programa. Es un facilitador; resuelve problemas y elimina impedimentos al nivel del
programa. También es responsable de la coordinacion entre todos los proyectos en el programa y de
coordinarse con otros programas con planes de liberacion o dependencias compartidas.

El Program Scrum Master interactta con el Portfolio Scrum Master para asegurar que programa coincida con las
metas y objetivos del portafolio. También participa en el nombramiento de Scrum Masters en proyectos
individuales y se asegura de que la visidn, los objetivos, los resultados y las liberaciones de proyectos
individuales en el programa coincidan con los del programa.

Los Program Scrum Masters deben consular las secciones de la Guia del SBOK® definidas en la Guia de Roles
para el Scrum Master, asi como el capitulo 14 que describe lo relacionado a escalar Scrum para la empresa.

3.744 Portfolio Scrum Master

El rol del Portfolio Scrum Master es similar al rol del Scrum Master, a diferencia de que busca cumplir las
necesidades del portafolio o de la unidad de negocios en vez de las necesidades de un solo Equipo Scrum.

Los Portfolio Scrum Masters deben consular las secciones de la Guia del SBOK® definidas en la Guia de Roles
para el Scrum Master, asi como el capitulo 14 que describe lo relacionado a escalar Scrum para la empresa.
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3.7.5

Ejemplos de proyectos, programas y portafolios

Ejemplos de proyectos, programas y portafolios en diferentes industrias y sectores:

Ejemplo 1: Empresa constructora

Proyecto: Construccion de una casa
Programa: Construccién de un complejo habitacional
Portafolio: Todos los proyectos de vivienda de la empresa

Ejemplo 2: Organizacion aeroespacial

Proyecto: Construccion del vehiculo de lanzamiento
Programa: Lanzamiento exitoso de un satélite
Portafolio: Todos los programas de satélites activos

Ejemplo 3: Empresa de informatica

Proyecto: Desarrollo del médulo del carrito de compras

Programa: Desarrollo de un sitio web de comercio electronico completamente funcional

Portafolio: Todos los sitios web desarrollados por la empresa hasta ahora
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La figura 3-4 ilustra la forma en la que Scrum se puede utilizar para portafolios, programas o proyectos en la
organizacion.

Portafolio
Scrum » Gestiona todos los programas y proyectos
. « El trabajo que se hara se incluye en un backlog del portafolio
Guidance » Reunién del backlog priorizado del portafolio en periodos de "4 a 12 meses
Body
_ Programa
* Define los
objetivos » Gestiona proyectos relacionados
relacionados a « El trabajo que se hara se incluye en un backlog del programa
la calidad, * Reunién del backlog priorizado del portafolio en periodos de 6 a 6 meses
regulaciones
gubernamental Proyectos
es, seguridad
y demas * Los proyectos individuales estan a cargo de los respectivos equipos Scrum
parémetros + Un proyecto puede tener mas de un equipo
importantes. * El trabajo que se hara se incluye en un backlog del producto

* Lo utilizan los
equipos Scrum
cuando lo
necesitan para
su trabajo.

+ El trabajo se desarrolla en sprints de 1 a 4 semanas.
+ Se llevan a cabo reuniones de Scrum de Scrums para coordinar y comunicar
entre equipos Scrum

Equipo Equipo Equipo Equipo Equipo Equipo
Scrum A Scrum B Scrum C Scrum D Scrum E Scrum F

Figura 3-4: Scrum para proyectos, programas y portafolios en la organizacion
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3.8 Resumen de responsabilidades

Rol

Responsabilidades

Equipo Scrum

Asume la responsabilidad colectiva y garantiza que los entregables del proyecto sean
elaborados segun los requerimientos

Asegura al Product Owner y el Scrum Master que el trabajo asignado se esta llevando a
cabo segun el plan

Acuerda con el Product Owner la duracién del sprint

Product Owner/
Chief Product Owner

Elabora los requerimientos generales iniciales del proyecto y arranca el proyecto

Ayuda a nombrar a personas apropiadas en los roles de Scrum Master y Equipo Scrum
Ayuda a asegurar los recursos econdémicos iniciales y constantes para el proyecto
Establece la vision del producto

Evalua la viabilidad y asegura la entrega del producto o servicio

Asegura la transparencia y claridad de los elementos del backlog priorizado del producto
Decide el contenido comercial minimo que se puede presentar

Proporciona los criterios de aceptacion de las historias de usuario a ser desarrolladas en
un sprint

Inspecciona los entregables

Acuerda con el Equipo Scrum la duracion del sprint

Scrum Master/
Chief Scrum Master

Se asegura de que todos los miembros del equipo, incluyendo el Product Owner estén
cumpliendo correctamente los procesos de Scrum

Se asegura de que el desarrollo del producto o servicio avance sin contratiempos y que
los integrantes del Equipo Scrum cuenten con todas las herramientas necesarias para
realizar el trabajo

Supervisa la reunién de planificacién de la liberacion y programa otras reuniones

Program Product

Define los objetivos estratégicos y las prioridades de los programas

Owner

Program Scrum . .

Master Resuelve problemas y coordina las reuniones de los programas
Portfolio Product i - . - .
Owner Define los objetivos estratégicos y las prioridades de los portafolios

Portfolio Scrum Master

Resuelve problemas y coordina las reuniones de los portafolios

Interesados del
negocio

Término colectivo que incluye a clientes, usuarios y patrocinadores
Interactta frecuentemente con el Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum
para brindarles aportes y facilitar la creacion de los entregables del proyecto

Scrum Guidance Body

Establece los lineamientos generales y las métricas para desarrollar la descripcion de
roles para los integrantes del Equipo Scrum

Actla como consultor de proyectos en toda la organizacion en distintos niveles
Entiende y define los niveles apropiados de agrupacion, roles y reuniones para el
proyecto Scrum

Tabla 3-4: Resumen de las responsabilidades pertinentes a la organizacion
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3.9 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

La estructura organizativa y la definicion de roles y responsabilidades correspondientes son algunas de las areas
en las que Scrum difiere de manera importante de los métodos tradicionales de gestion de proyectos.

En los métodos tradicionales de gestion de proyectos, la estructura de la organizacién es jerarquica y la
autoridad para todos los aspectos del proyecto se delega desde el nivel superior al inferior (por ejemplo, el
patrocinador del proyecto delega autoridad al director del proyecto, y este, a su vez, la delega a los miembros del
equipo). Los métodos tradicionales de gestion de proyectos hacen énfasis en la responsabilidad individual
respecto a las responsabilidades del proyecto, en vez de la responsabilidad propiedad colectiva. Cualquier
desviacion de la autoridad delegada se considera como una sefial de problemas y puede ser llevada a un nivel
maés alto en la jerarquia de la organizacion. Por lo general, es el director del proyecto, quien es responsable de la
finalizacion con éxito del proyecto, asi como de la toma de decisiones sobre diversos aspectos del proyecto,
incluyendo el inicio, planificacién, estimacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre.

El énfasis en Scrum esta en la autoorganizacién y la automotivacién, donde el equipo asume una mayor
responsabilidad en lograr el éxito de un proyecto. Esto también garantiza la existencia de un sentido de
compromiso del equipo y responsabilidad compartida. Esto, a su vez, da lugar a la motivacion del equipo que
lleva a una optimizacion de su eficiencia. EI Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum trabajan de
cerca con los interesados del negocio relevantes para ajustar los requisitos a medida que avanzan a través de
los procesos de Desarrollar épicas, Crear el backlog priorizado del producto y Crear historias de usuario. Esto
asegura que no haya margen para la planificacién aislada en Scrum. El conocimiento y las experiencias del
equipo sobre el desarrollo de productos se utilizan para evaluar las entradas necesarias para planificar, calcular
y ejecutar el trabajo del proyecto. La colaboracion entre los miembros del equipo principal de Scrum asegura que
el proyecto se lleve a cabo en un ambiente innovador y creativo propicio para el crecimiento y la armonia del
equipo.
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3.10 Teorias populares de recursos humanos y su relevancia en Scrum

3.10.1

Modelo de dinamica de grupo de Tuckman

El enfoque y el marco de trabajo de Scrum pueden parecer al principio muy diferentes y dificiles para un nuevo
Equipo Scrum. Al igual que cualquier otro equipo nuevo, un nuevo Equipo Scrum se desarrolla, por lo general, a
través de un proceso de cuatro etapas durante su primer proyecto de Scrum. Este proceso se conoce como
Modelo de dindmica de grupo de Tuckman (Tuckman, 1965). La idea principal es que las cuatro etapas:
formacién, enfrentamiento, normalizacion y desempefio, son imprescindibles para que un equipo se desarrolle y
mitigue los problemas y desafios, encuentre soluciones, planifique el trabajo y entregue resultados. EI Scrum
Master debe de saber en qué etapa se encuentra el equipo y ayudarle a lograr un mejor desempefio.

Las cuatro etapas del modelo son las siguientes:

1.

Formacién: Generalmente es una etapa divertida, ya que todo es nuevo y el equipo aun no ha
encontrado ninguna dificultad con el proyecto.

Enfrentamiento: Durante esta etapa, el equipo trata de cumplir con el trabajo; sin embargo, puede
encontrar conflictos de poder y, con frecuencia, existe un caos o confusion entre los miembros del
equipo.

Normalizacién: Es cuando el equipo empieza a madurar, a resolver sus diferencias internas, y a
encontrar soluciones para trabajar juntos. Se considera un periodo de ajuste.

Desempefio: Durante esta etapa, el equipo esta unido y opera en su nivel mas alto en términos de
rendimiento. Los miembros se han convertido en un equipo eficiente de profesionales consistentemente
productivos.

Desempefio

Consistentemente alta

Normalizacion Productividad

El equipo trabaja junto

Enfrentamiento

Confusién y caos entre los
miembros

Formacioén

Poca claridad en las funciones y las
responsabilidades de cada equipo

Figura 3-5: Etapas de Tuckman de desarrollo de grupos
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3.10.2 Gestion de conflictos

Las organizaciones que aplican el marco de trabajo de Scrum fomentan un ambiente abierto y el didlogo entre
los empleados. Los conflictos entre los integrantes del Equipo Scrum generalmente se resuelven en forma
independiente, con poca o ninguna participacién de la gerencia o de personas ajenas al equipo. El conflicto
puede ser sano cuando promueve las discusiones en equipo y fomenta al debate, ya que por lo general esto se
traduce en beneficios para el proyecto y para los respectivos miembros de los equipos. Por lo tanto, es
importante que se fomente la resolucién de los conflictos, promoviendo un entorno abierto donde los miembros
del equipo se sientan alentados a expresar sus inquietudes y opiniones con los demas sobre el proyecto, y por
Gltimo que estén de acuerdo en lo que habra de entregarse y como se realizara el trabajo en cada sprint. Los
miembros del equipo utilizan técnicas de gestion de conflictos para atender los conflictos que surjan durante un
proyecto Scrum. Los origenes de los conflictos evolucionan principalmente debido a los horarios, prioridades,
recursos, informes de jerarquia, cuestiones técnicas, procedimientos, personalidad y costos.

3.10.3 Técnicas de gestion de conflictos

Hay generalmente cuatro métodos para gestionar conflictos en una organizacién que aplica los procesos de
Scrum:

Ganar-Ganar

Perder-Ganar
Perder-Perder
Ganar-Perder

AN~

3.10.3.1 Ganar-Ganar

Por lo general es mejor que los miembros del equipo enfrenten los problemas directamente con una actitud de
cooperacion y abiertos al dialogo a fin de abordar cualquier desacuerdo y lograr un consenso. Este enfoque se
denomina ganar-ganar. Las organizaciones que implementan Scrum deben promover un ambiente donde los
empleados se sientan cdmodos para dialogar y enfrentarse a los problemas y atenderlos para lograr resultados
de ganar-ganar.

3.10.3.2 Perder-Ganar

Algunos miembros del equipo a veces pueden sentir que sus aportaciones no son reconocidas ni valoradas por
los demas, 0 que no se les trata igual. Esto puede conducir a que no contribuyan de manera efectiva al proyecto
y a que estén de acuerdo con todo lo que se les pida, incluso si estan en desacuerdo. Este enfoque se llama
perder-ganar. Esta situacién puede darse si hay miembros en el equipo (inclusive los administradores) que
utilizan un estilo autoritario o directivo para dar 6rdenes o no tratan a todos los miembros del equipo con
igualdad. Este enfoque no es una técnica preferencial para la gestion de conflictos en los proyectos Scrum, ya
que el aporte colectivo de todos los miembros del equipo es obligatorio para completar con éxito cada uno de los
sprints. EI Scrum Master debe fomentar la participacién de los miembros del equipo que busquen alejarse de las
situaciones de conflicto. Por ejemplo, es importante que todos los miembros del equipo hablen y contribuyan en
cada Daily Standup para dar a conocer y manejar eficazmente cualquier problema o impedimento.
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3.10.3.3 Perder-Perder

En situaciones de conflicto, los miembros del equipo pueden intentar negociar o buscar soluciones que aporten
solo un grado parcial o0 medida temporal de satisfaccidén a las partes en una disputa. Esta situacién podria
presentarse en equipos Scrum si los integrantes intentan negociar soluciones sub-6ptimas para resolver un
problema. Este enfoque suele implicar un poco de “dar para recibir’ a fin de satisfacer a cada miembro del
equipo, en vez de intentar resolver el verdadero problema. En general, esto se traduce en un resultado de
perder-perder para los individuos involucrados y, en consecuencia, para el proyecto. El Equipo Scrum debe tener
cuidado de que sus integrantes no lleguen a una mentalidad de perder-perder. Los Daily Standups y otras
reuniones de Scrum se llevan a cabo para asegurar que los problemas reales se resuelvan mediante de
discusiones mutuas.

3.10.3.4 Ganar-Perder

En ocasiones, un Scrum Master u otro miembro influyente del equipo, pueden creer ser un lider de facto o
manager Y tratar de imponer su punto de vista sin tomar en cuenta los puntos de vista de los demés. Esta
técnica de gestion de conflictos a menudo se caracteriza por la competitividad y por lo general resulta en ganar-
perder. Este enfoque no es recomendable cuando se trabaja en proyectos Scrum, ya que los equipos Scrum son
por naturaleza autoorganizados y empoderados, donde nadie tiene una verdadera autoridad sobre otro
integrante del equipo. Aunque el Equipo Scrum puede incluir personas con diferentes niveles de experiencia y
conocimientos, cada miembro se trata por igual y nadie tiene la autoridad de ser el principal tomador de
decisiones.

3.10.4 Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo varian dependiendo de la organizacién, la situacién, e incluso en los individuos y los
objetivos especificos del proyecto Scrum. Algunos estilos de liderazgo comunes son los siguientes:

Lider de apoyo: Los lideres saben escuchar, tienen empatia, compromiso y conocimiento, y comparten el
poder y la autoridad con los miembros del equipo. Los lideres de apoyo son auxiliares que logran resultados
centrandose en las necesidades del equipo. Este estilo es la personificacién del rol del Scrum Master.

Lider que delega: Los lideres que delegan estan involucrados en la mayoria de la toma de decisiones; sin
embargo, delegan parte de las responsabilidades de planificacién y decisiones a los miembros del equipo,
particularmente si son competentes para manejar las tareas asignadas. Este estilo de liderazgo es apropiado
en situaciones en las que el lider esta en sintonia con los detalles especificos del proyecto y cuando el
tiempo es limitado.

o Lider autocratico: Los lideres autocraticos toman decisiones por su cuenta, dandoles poco o nada de
tiempo a los miembros del equipo antes de tomar una decisién. Este estilo de liderazgo debe utilizarse
solamente en raras ocasiones.

o Lider directivo: Los lideres directivos instruyen a los miembros del equipo sobre las tareas que se requieren
y sobre como y cuando deben llevarse a cabo.

o Lider Laissez Faire: Es un estilo de liderazgo en el que el equipo se queda sin supervisién y donde el lider
no interfiere con las actividades laborales diarias. Esto a menudo conduce a un estado de anarquia.
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Lider de entrenamiento: Los lideres de entrenamiento dan instrucciones; después apoyan y monitorean a
los miembros del equipo escuchando, ayudando, alentando y presentando una perspectiva positiva en
tiempos de incertidumbre.

Lider enfocado en las tareas: Los lideres que se enfocan en las tareas se encargan de que se hagan las
tareas con apego a los plazos.

Lider asertivo: Los lideres asertivos confrontan los problemas y demuestran confianza para establecer
autoridad con respeto.

3.10.4.1 Liderazgo de apoyo

El estilo de liderazgo preferido en los proyectos Scrum es el liderazgo de apoyo. Larry Spears identifica diez
rasgos que debe tener cada lider eficaz:

1.

10.

Escucha: Se busca que los lideres escuchen con atencion y sean receptivos a lo que se dice 0 no se dice.
Estos son capaces de ponerse en contacto con su voz interior para comprender y reflexionar sobre sus
propios sentimientos.

Empatia: Los buenos lideres buenos aceptan y reconocen a los individuos por sus destrezas Unicas y
habilidades especiales. Asumen que los trabajadores tienen buenas intenciones y los aceptan como
individuos, incluso cuando existen problemas de comportamiento o rendimiento.

Resiliencia: La motivacion y la capacidad de recuperarse a si mismo y la relacion con los demas es un
fuerte rasgo de los lideres. Reconocen y se dan la oportunidad de ayudar a sus colegas que estan pasando
por dolor emocional.

Conciencia: Ser consciente, especialmente ser autoconsciente, es un rasgo de los lideres. Esto les permite
entender mejor e integrar los problemas, tales como los relacionados con la ética, el poder y los valores.

Persuasion: Los lideres usan la persuasion, en vez de su posicion de autoridad para obtener el consenso
colectivo y tomar decisiones. En vez de forzar el cumplimiento y la coercion como es costumbre en algunos
estilos autoritarios de gestidn, los lideres practican la persuasién.

Conceptualizacion: Una habilidad especial de los buenos lideres es ver y analizar los problemas (en una
organizacion) desde una perspectiva conceptual y visionaria mas amplia, en vez de centrarse en los
objetivos inmediatos a corto plazo.

Prevision: Su mente intuitiva les permite a los lideres utilizar y aplicar las lecciones del pasado y la realidad
actual para prever el resultado de situaciones y decisiones actuales.

Administracion: La administracion exige un compromiso de servir a los demas. Los lideres prefieren la
persuasion por encima del control para obtener la confianza de los demas en la organizacién.

Compromiso con el crecimiento de los demas: Los lideres tienen un profundo compromiso con el
crecimiento de las personas dentro de su organizacion. Asumen la responsabilidad de nutrir el crecimiento
personal, profesional y espiritual de los demas (por ejemplo, facilitando el acceso a recursos para el
desarrollo personal y profesional, alentando a los trabajadores a participar en la toma de decisiones).

Desarrollo de una comunidad: Los lideres estan interesados en el desarrollo de comunidades dentro de
un ambiente de trabajo. Esto es de gran importancia, en especial dado al cambio en muchas sociedades
que dejan de ser comunidades pequefias para convertirse en grandes instituciones que dan forma y que
controlan las vidas humanas.
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Scrum cree que todos los lideres de proyectos Scrum (incluyendo al Scrum Master y el Product Owner) deben
ser lideres de apoyo que tengan las caracteristicas mencionadas anteriormente.

3.10.5 Teoria de jerarquia de necesidades de Maslow
Maslow (1943) presenta una jerarquia de necesidades la cual reconoce que diferentes personas se encuentran

en diferentes niveles en sus necesidades. Por lo general, la gente se preocupa de las necesidades fisioldgicas y
después se desplaza progresivamente hacia las necesidades jerarquicas.

Hacer lo que uno hace mejor, realizacién plena del

Autorrealizacion . -
potencial, desarrollo personal, creatividad

Autoestima, reputacion, respeto de los demas,

Reconocimiento - ) o
reconocimiento confianza en si mismo

re ez Amor, pertenencia, unidad, aprobacion,
Afiliacion pertenencia colectiva
Seguridad Segu~r|dad econoémica, p_rotecc_lon frente
al dafio, enfermedad y violencia
Fisiologia AI|m~ento, agua, _v’estlmenta, techo,
suefo, satisfaccion sexual

Figura 3-6: Teoria de jerarquia de necesidades de Maslow

Para lograr el éxito, un Equipo Scrum necesita miembros principales y secundarios que hayan alcanzado los
niveles de reconocimiento y autorrealizacion. El concepto de equipos autoorganizados, lo cual es un principio
clave en Scrum, requiere que los miembros del equipo sean automotivados, que participen y contribuyan
plenamente en el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Como lider, el Scrum Master debe entender dénde se encuentra cada persona del equipo con relacién a la
piramide. Este entendimiento le ayudara a determinar el mejor enfoque para motivar a cada individuo.

Asimismo, todas las personas fluctiian de arriba a abajo en los niveles de jerarquia de necesidades a lo largo de
la vida. Esto se debe a su propia motivacion y esfuerzos para avanzar en la jerarquia o, a veces debido a
factores fuera de su control. El objetivo del Scrum Master es trabajar con personas en el equipo para mejorar sus
habilidades y conocimientos y ayudarle a ascender en la jerarquia de necesidades. Este apoyo resulta en un
equipo que estd formado por individuos motivados y que son fuertes colaboradores al proyecto y a la
organizacion.

66 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



3 - ORGANIZACION

3.10.6 Teoria X, Teoria Y, TeoriaZ

Douglas McGregor (1960) propuso dos teorias de gestion:

e Teoria X: En la Teoria X, los lideres asumen que los empleados estan inherentemente desmotivados y
evitaran el trabajo si es posible, lo cual justifica un estilo autoritario de gestién.

o TeoriaY: Enla Teoria Y, los lideres asumen que los empleados son auto motivados y buscan aceptar
una mayor responsabilidad. La Teoria Y implica un estilo mas participativo de gestion.

Abraham H. Maslow (1960) propuse la Teoria Z y William Ouchi (1980) presenté otra version de la Teoria Z, que
abunda sobre la Teoria X y la Teoria Y:

e Teoria Z: En la version de Maslow, los lideres de la Teoria Z suponen que los empleados pueden ser
motivados aprovechando su deseo de trascender sin ignorar sus motivaciones relacionadas a la
jerarquia de necesidades. En la versién de Ouchi, los lideres de la Teoria Z pueden ser motivados
promoviendo la estabilidad mediante la seguridad laboral, alta moral y la satisfaccion dentro y fuera del
trabajo.

Es improbable que los proyectos Scrum tengan éxito si el Scrum Master o el Product Owner son lideres de la
Teoria X. Todos los lideres de proyectos Scrum deben apegarse a la Teoria Y la Teoria Z, a fin de que puedan
ver a las personas como importantes activos y trabajen para desarrollar las habilidades del equipo y empoderar
a sus integrantes, expresando su aprecio por el trabajo realizado para alcanzar los objetivos del proyecto.
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4. JUSTIFICACION DEL NEGOCIO

4.1 Introduccion

El objetivo de este capitulo es entender el concepto y el proposito de la justificacion del negocio en su relacion a
proyectos Scrum. Es importante que una organizacion lleve a cabo una adecuada justificacién del negocio y
elabore una declaracion de la vision del proyecto viable antes de iniciar cualquier proyecto. Esto ayudara a las
personas claves que toman decisiones a entender la necesidad de negocio de cambio o de un nuevo producto o
servicio, asi como la justificacion para seguir adelante con un proyecto. Esto también ayuda a que el Product
Owner elabore un backlog priorizado del producto tomando en cuenta las expectativas de negocio de la alta
gerencia y de los interesados del negocio.

La justificacion del negocio, segun se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), aplica
a lo siguiente:

o Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se le entregue a los interesados del negocio;
o Proyectos de cualquier tamafio o complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum se puede aplicar de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria, desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

Este capitulo se divide en las siguientes secciones:

4.2 Guia de roles: Esta seccion ofrece informacidn sobre las secciones relevantes para cada uno de los roles
principales de Scrum: Product Owner, Scrum Master y Equipo Scrum.

4.3 Entrega basada en el valor: Esta seccion describe el concepto del valor del negocio y su importancia en
cualquier proyecto. Brinda también informacién sobre las responsabilidades de los distintos individuos,
incluyendo el Product Owner, quien participa en el logro del valor para el negocio.

4.4 Importancia de la justificacion del negocio: Esta seccion describe la importancia de la justificacion del
negocio, los factores que la determinan y como se mantiene y se verifica durante todo el proyecto.

4.5 Técnicas de justificacion del negocio: Esta seccion describe a detalle cdmo se evalla y se verifica la
justificacién del negocio utilizando diversas herramientas.

4.6 Justificacion continua de valor: Esta seccion describe la importancia de la justificacion continua de valor y
abunda sobre la forma en la que esta se logra.

4.7 Confirmar la realizacion de beneficios: Esta seccion describe la forma en la que se logran los beneficios
durante el proyecto.

4.8 Resumen de responsabilidades: Esta seccion define las responsabilidades pertinentes a la justificacion del
negocio para los miembros del equipo del proyecto en funcién de sus roles.

4.9 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos: Esta seccion destaca los beneficios de negocio del marco de
trabajo de Scrum en comparacion a los modelos tradicionales de gestion de proyectos.
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4.2 Guiade roles

1. Product Owner: La justificaciéon del negocio la realiza principalmente el Product Owner; por lo tanto,
todo este capitulo aplica mas a este rol.

2. Scrum Master: El Scrum Master debe estar familiarizado con todo este capitulo, con un enfoque
principal en las secciones 4.3,4.4,4.6,4.7y 4.8.

3. Equipo Scrum: El Equipo Scrum debe enfocarse principalmente en las secciones 4.3, 4.7 y 4.8.

4.3 Entrega basada en valor

Un proyecto es un emprendimiento colaborativo para crear nuevos productos o servicios, o para obtener
resultados tal como los que se definen en la declaracion de la visidn del proyecto. Los proyectos por lo general
se ven afectados por restricciones de tiempo, costo, alcance, calidad, personal y la capacidad de la
organizacion. Por lo general, se busca que los resultados que generen los proyectos resulten en algun tipo de
valor de negocio o servicio.

Dado a que el valor es una razén principal de cualquier organizacion para seguir adelante con un proyecto, la
entrega basada en valor debe ser el principal enfoque. El ofrecer valor es algo que esta arraigado en el marco de
trabajo de Scrum. Scrum facilita la entrega anticipada de valor en el proyecto y lo sigue haciendo a lo largo de su
del ciclo de vida.

Una de las caracteristicas claves de cualquier proyecto es la incertidumbre de los resultados. Es imposible
garantizar el éxito del proyecto, independientemente de su tamafio o complejidad. Por lo tanto, tomando en
cuenta esta incertidumbre de alcanzar el éxito, es importante empezar a entregar resultados durante el proyecto
tan pronto como sea posible. Esta entrega temprana de buenos resultados, y por lo tanto de valor, brinda una
oportunidad para la reinversion, demostrando el valor del proyecto a los interesados del negocio.

A fin de ofrecer una entrega basada en valor (Value-driven Delivery), es importante:

1. Entender lo que agrega valor a los clientes y usuarios y dar prioridad a los requerimientos de alto valor
que encabezan el backlog priorizado del producto.

2. Disminuir la incertidumbre y atender constantemente de los riesgos que potencialmente pudieran
reducir el valor en caso de materializarse. También es importante trabajar en estrecha colaboracidn con
los interesados del negocio del proyecto mostrandoles incrementos del producto al final de cada sprint,
lo cual permite una gestién efectiva de cambios.

3. Crear entregables basados en las prioridades determinadas por la produccion de incrementos del
producto potencialmente entregables durante cada sprint. De esta forma, los clientes empiezan a ver el
valor desde el principio del proyecto.
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En Scrum, el concepto de la entrega basada en valor hace que el marco de trabajo de Scrum sea muy atractivo
para los interesados del negocio y para la alta gerencia. Este concepto es muy diferente en comparacién a los
modelos tradicionales de gestion de proyectos, donde:

1. Alos requerimientos no se les da prioridad con base al valor del negocio;

2. Los cambios en los requerimientos después del inicio del proyecto resultan dificiles y solo se pueden
hacer mediante un tardado proceso de gestion;

3. Elvalor se logra solo al final del proyecto, al entregarse el producto o servicio final.

La figura 4-1 contrasta la entrega basada en valor en Scrum en comparacion a los proyectos tradicionales.

2. Gestionar 3. Obtener valor
1. Priorizar los mejor los riesgos con rapidez
requerimientos y cambios mediante la
con base al o permitiendo a los o creacion de
valor entregado o interesados o incrementos
alos clientes y volver a priorizar enviables del
usuarios. después de cada producto al final
sprint. de cada sprint.

Entrega basada en valor en proyectos de Scrum

. 3. El valor se

1. No hay una 2. Requerimientos .
riorizaci)(f)n de ﬂ‘osqen todo el obtiene al final del
P o o J . proyecto; no se
requerimientos - proyecto; no se -
) producen
con base en el recomiendan entreqables
valor del negocio. cambios frecuentes. 9

incrementales.

Proyectos tradicionales

Figura 4-1: Entrega de valor en Scrum vs. Proyectos tradicionales

4.3.1 Responsabilidades del Product Owner en la justificacion del negocio

La responsabilidad de priorizar y entregar valor de negocio para los proyectos en una organizacion le
corresponde principalmente al Product Owner. Para los programas y portafolios, la responsabilidad recae en el
Program Product Owner y en el Portfolio Product Owner, respectivamente. Su funcion es la de actuar como
representantes efectivos del cliente o del patrocinador. Los lineamientos para la evaluacion y medicién del valor
de negocio tipicamente pueden ser establecidos por un Scrum Guidance Body.
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La figura 4-2 ilustra las responsabilidades de la justificacién del negocio en orden jerarquico.

4.3.2

o Entrega el valor para los portafolios

o (Crea la justificacion del negocio para los portafolios

e  Proporciona una guia de valor para los programas

o Aprueba la justificacion del negocio para los programas

Portfolio Product Owner

e Entrega el valor de los programas

e Crea lajustificacion del negocio para los programas

e  Proporciona una guia de valor para los proyectos

o Aprueba la justificacidn del negocio para los proyectos

Program Product Owner

e Entrega el valor de los proyectos

o Creala justificacion del negocio para los proyectos

o Le confirma el logro de beneficios a los interesados del
negocio

Product Owner

Figura 4-2: Jerarquia de responsabilidades en la justificacion del negocio

Responsabilidades de otros roles de Scrum en la justificacion del negocio

Es importante sefialar que, aunque el Product Owner es el responsable principal de la justificacion del negocio,
hay otras personas en proyectos de Scrum que también contribuyen considerablemente de la siguiente forma:

1.

El patrocinador proporciona los fondos para el proyecto y supervisa constantemente el proyecto para
confirmar el logro de los beneficios.

Los clientes y usuarios participan en la definicién de la lista priorizada de los requisitos y de las
historias de usuario en backlog priorizado del producto; en la revision de los entregables después de
cada sprint o liberacion y en la confirmacion de los beneficios.

El Scrum Guidance Body puede proporcionar directrices y recomendaciones relacionadas a las
técnicas de justificacion del negocio y confirmar la realizacion de beneficios, etc. Tales lineamientos y
recomendaciones pueden después remitirse los equipos centrales de Scrum y a los interesados del
negocio.

El Scrum Master facilita la creacién de entregables del proyecto; esté a cargo de la gestidn de riesgos,
de cambios e impedimentos durante los procesos de Realizar el Daily Standup y de la Retrospectiva del
sprint, entre otros. EI Scrum Master se coordina con el Equipo Scrum para crear los entregables y con
el Product Owner y otros interesados del negocio para asegurar que los beneficios del proyecto se
materialicen.
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5. ElEquipo Scrum trabaja en la creacion de entregables del proyecto y contribuye a la creacion de valor
del negocio para todos los interesados del negocio y en el proyecto. El Equipo Scrum también participa
en los procesos de Desarrollar épicas, Crear el backlog priorizado del producto, Crear historias de
usuario, Estimar historias de usuario, Comprometer historias de usuario, asi como en procesos
asociados donde se definen y se priorizan los requerimientos del negocio. El Equipo Scrum también
ayuda en la identificacion de riesgos y presenta solicitudes de cambio para las mejoras durante las
reuniones de retrospectiva del sprint y otras reuniones.

4.4 Laimportancia de la justificacion del negocio

La justificacion del negocio demuestra las razones para emprender un proyecto. Responde a la pregunta: “¢ Por
qué es necesario este proyecto?” La justificacion del negocio es lo que impulsa todas las decisiones
relacionadas a un proyecto. Por lo tanto, es importante evaluar la viabilidad de un proyecto, no solo antes de
comprometerse a gastos o inversiones considerables en las etapas iniciales, sino también a lo largo del ciclo de
vida del proyecto. Un proyecto debe cancelarse si se considera que no es viable; la decision debe ser escalada a
los interesados del negocio pertinentes y a la alta gerencia. La justificacidén del negocio de un proyecto debe ser
evaluada al inicio de este, en intervalos predefinidos durante todo el proyecto y en cualquier momento cuando
surgen grandes problemas o riesgos que amenacen su viabilidad.

4.4.1 Factores para determinar la justificacion del negocio

Existen numerosos factores que un Product Owner debe tomar en cuenta para determinar la justificacion del
negocio de un proyecto. Los siguientes son algunos de los factores mas importantes:

1. Razonamiento del proyecto
El razonamiento del proyecto incluye todos los factores que este requiere, ya sean positivos, negativos,
elegidos o no (por ejemplo: capacidad inadecuada para cumplir con la demanda actual y la demanda
prevista, la disminucion en la satisfaccion del cliente, baja utilidad, requerimientos legales, etc.).

2. Necesidades del negocio

Las necesidades del negocio son aquellos resultados del negocio que se espera que cumpla el
proyecto, tal como se documenta en la declaracién de vision del proyecto.

3. Beneficios del proyecto

Los beneficios del proyecto incluyen todas las mejoras cuantificables de un producto, servicio o
resultado que se pudieran obtener durante la conclusion satisfactoria de un proyecto.
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4.4.2

Costo de oportunidad

El costo de oportunidad es el valor de la siguiente mejor opcion de negocio o proyecto que fue
descartado en favor del proyecto seleccionado.

Riesgos mayores

Los riesgos incluyen eventos inciertos 0 no planeados que pudieran afectar la viabilidad y el posible
éxito del proyecto.

Plazos del proyecto

Las escalas de tiempo reflejan la duracion de un proyecto y el tiempo durante el cual se obtendran sus
los beneficios.

Costos del proyecto

Los costos del proyecto son las inversiones y demas costos de desarrollo en un proyecto.

La justificacion del negocio y el ciclo de vida del proyecto

Antes de iniciar un proyecto, primero se evalla la justificacidon del negocio y se verifica constantemente durante
todo su ciclo de vida. Los siguientes pasos captan la forma en la que se determina la justificacion del negocio:

1.

Evaluar y presentar un caso de negocio

La justificacion del negocio para un proyecto normalmente la analiza y la confirma el Product Owner. Se
documenta y se presenta en forma de caso de negocio del proyecto antes de la fase de inicio y consiste
en tomar en cuenta los diversos factores especificados en la seccién 4.4.1. Una vez documentado, el
Product Owner debe crear una declaracion de la vision del proyecto y obtener la aprobacion de aquellos
que toman las decisiones claves en la organizacion. Generalmente, son los ejecutivos 0 algin consejo
administrativo del proyecto o del programa.

Justificacion continua de valor

Una vez que los tomadores de decisiones aprueban la declaracion de la vision del proyecto, esta se
utiliza como base de referencia y forma la justificacion del negocio. La justificacién del negocio se valida
durante toda la ejecucién del proyecto, por lo general en intervalos predefinidos, como en reuniones del
portafolio, del programa o del backlog pricrizado del producto y cuando se identifican los principales
problemas y riesgos que amenazan la viabilidad del proyecto. Esto puede darse en varios procesos de
Scrum, incluyendo el proceso de Realizar el Daily Standup y en el Refinar el backlog priorizado del
producto. A lo largo del proyecto, el Product Owner debe mantener actualizada la justificacion del
negocio en la declaracién de la vision del proyecto con informacion relevante del proyecto para que los
que toman decisiones importantes continlien tomando decisiones informadas.

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 73



4 - JUSTIFICACION DEL NEGOCIO

3. Confirmar la realizacion de beneficios

El Product Owner confirma el logro de los beneficios organizacionales durante el proyecto y al
completar las historias de usuario en el backlog pricrizado del producto. Los beneficios de los proyectos
Scrum se materializan durante los procesos de Demostrar y validar el sprint, Retrospectiva del sprint,
Enviar entregables y Retrospectiva de la liberacion.

La figura 4-3 resume los pasos para determinar justificacién del negocio.

Evaluar y presentar un caso de negocio

» Durante los procesos de Crear la vision del
proyecto, Desarrollar épica(s), Crear el
backlog priorizado del producto y Realizar la
planificacion de la liberacion.

» El Product Owner analizar el proyecto

V

i

Confirmar la realizacidon de beneficios Justificacion continua del valor
* Durante los procesos de Demostrar y » Durante los procesos de Crear
validar el sprint, Enviar entregables y entregables, Realizar el Daily Standup y
Retrospectiva de las liberaciones Refinar el backlog priorizado del
producto

» El Product Owner mantiene actualizada
la documentacién de la justificacion del
negocio

@ 7

t

Figura 4-3: Justificacion del negocio y el ciclo de vida del proyecto

4.5 Técnicas de justificacion del negocio

Las siguientes secciones abordan algunas de las herramientas que se utilizan para valorar y evaluar la
justificacién del negocio, asi como otros aspectos relacionados a la justificacién y seleccion del proyecto. No es
necesario, ni se recomienda utilizar todas las técnicas disponibles para cada proyecto. Algunas técnicas no son
apropiadas dependiendo del proyecto especifico y algunas se pueden utilizar para evaluar los proyectos en
forma individual o para comparar el valor esperado de mudiltiples proyectos.
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El Scrum Guidance Body (SGB), que puede consistir en un grupo de expertos o en un conjunto de documentos
sobre normas y procedimientos de la organizacion, define los lineamientos y parametros que se utilizaran para
evaluar el valor del negocio. Sin embargo, cada Product Owner es responsable de llevar a cabo las actividades
para verificar y dar seguimiento al valor de negocio para sus respectivos proyectos, programas o portafolios.

4.51

Estimacion del valor del proyecto

El valor que se obtendra por medio de los proyectos del negocio puede calcularse con diversos métodos, tales
como el retorno de la inversion (ROI), el valor presente neto (NPV) y la tasa interna de retorno (IRR).

1.

Retorno de la inversion (ROI)

Al utilizar el retorno de la inversion (ROI) para la justificacion del proyecto, se evaltan los ingresos netos
esperados que se buscan obtener a partir de un proyecto. Se calcula deduciendo los costos esperados
o la inversion en un proyecto de su ingreso previsto; después se divide (la utilidad neta) por los costos
previstos a fin de obtener la tasa de retorno. Otros factores, tales como la inflacién y las tasas de interés
sobre el dinero prestado pudieran incluirse en los calculos del ROI.

Férmula del retorno de la inversion:

ROI = (Ingresos del proyecto — Costo del proyecto) / Costo del proyecto

Ejemplo: EI ROI para un proyecto que tendra un costo de $125,000 en desarrollarse y con
beneficios econdémicos estimados en $300,000, se calcula de la siguiente forma:

RSI = ($300,000 - $125,000) / $125,000 = 1.4

Por lo tanto, el ROl es 1.4 veces la inversion (0 140 %).

Los incrementos frecuentes del servicio o producto son una base fundamental de Scrum que permiten
la verificacion temprana del ROI. Esto ayuda en la evaluacién de la justificacion continua de valor.

Valor presente neto (NPV)

El valor presente neto (NPV) es un método que se utiliza para determinar el valor neto actual de un
futuro beneficio econémico, dada una inflacion o tasa de interés prevista. En otras palabras, el NPV es
el ingreso total esperado o los ingresos de un proyecto, restando el costo total previsto del proyecto y
tomando en cuenta el valor actual de la divisa.
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Ejemplo: ;Cuél de los siguientes dos proyectos es la mejor opcion si se utiliza el NPV como
criterio de seleccion?

e Elproyecto A tiene un NPV de $1,500 y se completara en 5 afios.
e El proyecto B tiene un NPV de $1,000 y se completara en 1 afio.

Solucion: El proyecto A, ya que su NPV es mas elevado. Aqui no se toma en cuenta el hecho
de que el proyecto B tiene una duracién mas corta que el proyecto A, pues el tiempo ya esta
representado en los calculos del NPV (debido a que es el valor actual y no el valor futuro que
se considera en el calculo).

3. Tasa interna de retorno (IRR)

La tasa interna de retorno (IRR), es una tasa de descuento sobre una inversion en la cual el valor actual
de los flujos de efectivo se iguala al valor actual del flujo de salidas de efectivo a fin de evaluar la tasa
de retorno del proyecto. Al hacer un comparativo de los proyectos, generalmente resulta mejor aquel
que cuenta con una tasa interna de retorno mas elevada.

Aunque no se utiliza para justificar proyectos con tanta frecuencia como con algunas otras técnicas,
tales como el NPV, la IRR es un concepto importante que hay que conocer.

Ejemplo: Basado en el IRR, 4 cual proyecto es mas conveniente?

e Proyecto A, que tiene una IRR del 15 % y se completara en 5 afios.
e Proyecto B, que tiene una IRR del 10 % y se completara en 1 afio.

Solucion: El proyecto A, ya que su IRR es mayor. Aqui no se toma en cuenta el hecho de que
el proyecto B tiene una duracion mas corta que el proyecto A, pues el tiempo ya esta
representado en los célculos del IRR (tal como en el NPV, es el valor actual y no el valor futuro
el que se utiliza para determinar la IRR).
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4.5.2  Planificar segun el valor

Después de justificar y confirmar el valor de un proyecto, el Product Owner debe considerar las politicas de la
organizacion, los procedimientos, las plantillas y las normas generales dictadas por el Scrum Guidance Body (o
el puesto similar o una junta organizacional del proyecto) en la planificacion de un proyecto; y a la vez,
maximizar la entrega basada en valor. La planificacién para el valor es la justificacion y confirmacion del valor del
proyecto. La responsabilidad de determinar cémo se crea valor recae en los interesados del negocio
(patrocinadores, clientes o usuarios), mientras que el Equipo Scrum se concentra en lo que se habra de
desarrollar. Algunas de las herramientas comunes recomendadas por un SGB pudieran ser las siguientes:

1. Mapeo de flujo de valor

El mapeo de flujo de valor (Value Stream Mapping) utiliza diagramas de flujo para ilustrar el flujo de los
pasos necesarios para completar un proceso. Esta técnica pudiera utilizarse para racionalizar un proceso
ayudando a identificar y a eliminar elementos que no agregan valor, asi como para aumentar la eficiencia. El
mapeo de flujo de valor también se puede utilizar para mejorar los procesos de Scrum, por ejemplo, para
mejorar la velocidad del sprint

La figura 4-4 muestra cémo la identificacion de los tiempos de proceso y los tiempos de espera pueden
ayudar a mejorar el sistema mediante la disminucion de tiempos de espera y a mejorar la eficiencia de los
procesos.

Proveedor

Mapeo de flujo de valor

l l

Proceso Proceso Proceso Proceso Proceso
— —| — —
Paso 1 Paso 1 Paso 1 Paso 1 Paso 1
_Espera o _FEspera o Espera _Espera
™ Tiempo Tiempo Tiempo ™ Tiempo
Proceso Proceso Proceso Proceso Proceso
Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo

Figura 4-4: Mapeo del flujo de valor

2. Priorizacion basada en el valor para el cliente

La priorizacién basada en el valor para el cliente (Customer Value-based Prioritization) le da importancia
primordial al cliente y se esfuerza primero en implementar las historias de usuario con més alto valor. Dichas
historias de usuario de alto valor se identifican y se colocan en la parte superior del backlog priorizado del
producto.

El equipo puede utilizar una variedad de esquemas de priorizacién para determinar las caracteristicas de alto
valor.

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 77



4 - JUSTIFICACION DEL NEGOCIO

Esquemas simples: Los esquemas simples implican etiquetar elementos como prioridad “1”, “2”, “3” o
‘alta’, “media” y “baja”’, etc. Aunque se trata de un método sencillo y directo, puede llegar a ser
problematico, ya que a menudo hay una tendencia en etiquetar todo como prioridad “1” o “alta”. Incluso los

"o«

métodos de priorizacidn tales como “alta”, “media” y “baja” pueden encontrarse con dificultades similares.

Priorizacion MoSCoW: El esquema de priorizacién MoSCoW obtiene su nombre de la version en inglés de
las frases: “Debe tener” (Must have), “Deberia tener” (Should have), “Podria tener” (Could have) y “No
tendra” (Won't have). Las etiquetas estan en orden de prioridad decreciente con historias de usuario con
caracteristicas de “deberia tener”, siendo aquellas sin las que el producto no tendra valor, e historias de

usuarios con caracteristicas de “gustaria que tuviera” siendo aquellas que, a pesar de que seria bueno
tener, no se es necesario incluir.

Dinero de Monopoly: El dinero de Monopoly es una técnica que consiste en darle al cliente dinero del
juego Monopoly, o “dinero falso”, equivalente a la cantidad del presupuesto del proyecto, solicitando que lo
distribuyan entre las historias de usuario que estan a consideracion. De esta forma, el cliente prioriza con
base en lo que esta dispuesto a pagar por cada historia de usuario.

Método de los 100 puntos: El método de los 100 puntos fue desarrollado por Dean Leffingwell y Don
Widrig (2003). Implica otorgar 100 puntos al cliente a fin de que los pueda utilizar para votar por las
caracteristicas que consideren mas importantes.

Analisis de Kano: El andlisis de Kano fue desarrollado en 1984 por Noriaki Kano y consiste en clasificar las
caracteristicas o requisitos en cuatro categorias con base en las preferencias del cliente:

1. Calidad atractiva (Exciters/Delighters): Caracteristicas que son nuevas o de gran valor para el cliente
2. Calidad unidimensional (Satisfiers): Caracteristicas que le ofrecen valor al cliente

3. Calidad requerida (Dissatisfiers): Caracteristicas que, si no estdn presentes, pudieran causar la
insatisfaccion del cliente respecto al producto, pero que no afectan el nivel de satisfaccion si se cuenta
con ellas.

4. Calidad indiferente (Indifferent): Caracteristicas que no afectaran al consumidor de ninguna manera y
deben ser eliminadas.

La figura 4-5 muestra una ilustracién del Analisis de Kano. La presencia o ausencia de atributos en un producto
0 servicio puede afectar la satisfaccién del cliente. Esta informacién puede ayudar a definir las prioridades
relativas de las funcionalidades que ofrecen el mayor valor al cliente.
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Satisfecho
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Figura 4-5: Andlisis de Kano

Curiosamente, con el tiempo, las caracteristicas por lo general se desplazan hacia abajo en la lista de
clasificacion; los clientes esperan ciertas caracteristicas (por ejemplo, las cdmaras en los teléfonos) y
dichas funciones dejaron de ser una calidad atractiva para convertirse, eventualmente, en calidad
requerida.

4.5.3  Clasificacion de priorizacion relativa

La clasificacién de priorizacién relativa (Relative Prioritization Ranking) es una simple enumeracion de historias
de usuario por orden de prioridad. Es un método eficaz para determinar las historias deseadas para cada
iteracion o liberacidn del producto o servicio. El objetivo es crear una lista simple, con el Unico objetivo de dar
prioridad a las caracteristicas, en vez de distraerse con multiples esquemas de priorizacion.

Esta sencilla lista también brinda una base para incorporar los cambios y los riesgos identificados cuando sea
necesario. Cada cambio o riesgo identificado se puede incluir en la lista con base en su prioridad relativa a las
demas historias de usuario en la lista. Tipicamente, los nuevos cambios se incluiran a expensas de las
caracteristicas que se han asignado como con prioridad mas baja.

Definir las caracteristicas minimas de mercado (Minimum Marketable Features - MMF) es de suma importancia
durante este proceso, de modo que la primera version o iteracién ocurra tan pronto como sea posible, lo cual
lleva a un aumento en el retorno de la inversion. Normalmente, estas historias de usuario se clasifican como alta
prioridad.
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454  Mapeo de historias

El mapeo de historias (Story Mapping), es una técnica para proporcionar un esquema visual del producto y sus
componentes clave. EI mapeo de historias, formulado por primera vez por Jeff Patton (2005), se utiliza
comunmente para ilustrar la ruta del producto.

Los mapeos de historia representan la secuencia de las iteraciones de desarrollo del producto y trazan las
caracteristicas que seran incluidas en el primer, segundo, tercero y subsecuentes liberaciones. Al implementar
Scrum, se entiende perfectamente que esto es solo una imagen del momento y se espera que sean revisados o
modificados con frecuencia.

El mapeo de historia de la figura 4-6 muestra como el Equipo Scrum planea las distintas liberaciones y les
asigna una mayor prioridad a las liberaciones a corto plazo. Se espera que el equipo entienda mejor las historias
de usuario en la siguiente liberacion, y entre mas separadas estén las liberaciones, mas probabilidades hay de
que cambien las futuras liberaciones.

Mapeo de historias

LIBERACION 1

Prioridad

LIBERACION 2

LIBERACION 3

Figura 4-6: Mapeo de historias
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4.6 Justificacion continua de valor

El valor del negocio debe ser evaluado con frecuencia a fin de establecer si el proyecto aun tiene justificacion o
viabilidad. La evaluacion frecuente de la inversién en el proyecto, con relacion al valor del negocio que se esta
creando, sirve para calificar la viabilidad de un proyecto. Los requisitos esperados del proyecto pueden cambiar
con frecuencia, lo que puede afectar la inversion del proyecto y la creacién de valor. Un aspecto clave de Scrum
es su capacidad para adaptarse rapidamente al caos creado por un modelo de negocio que cambia
rapidamente. En los proyectos donde los requerimientos del usuario son ambiguos y los cambios son frecuentes,
Scrum ofrece considerables ventajas sobre otros modelos de desarrollo.

Un requisito importante en los proyectos Scrum es monitorear los indices de entrega. El seguimiento constante y
los reportes sobre la creacion de valor ayudan a evaluar el estado del proyecto y ofrecen informacion importante
para el cliente y otros interesados del negocio.

4.6.1  Analisis del valor ganado (EVA)

Aunque se utilizan cominmente, las herramientas tales como las graficas de barras y diagramas de Gantt tienen
sus limitaciones en el seguimiento y presentacion de informes de progreso cuando se trata de rendimiento del
proyecto. El andlisis del valor ganado (Earned Value Analysis) se utiliza para tales efectos.

El analisis del valor ganado (EVA) analiza el verdadero rendimiento del proyecto en comparacion al rendimiento
planeado en un punto previsto. Para que las técnicas de rastreo sean eficaces, el plan de base del proyecto
debe ser precio. El EVA generalmente utiliza graficas y deméas elementos visuales (Curva S) como forma de
representar la informacion sobre el estado del proyecto.

El analisis del valor ganado mide las variaciones actuales en el cronograma del proyecto, asi como el costo de
funcionamiento y prevé del costo final con base en el rendimiento actual determinado. El AVG generalmente se
lleva a cabo al final de cada sprint una vez que se han concluido las historias de usuario y el backlog del sprint.
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La tabla 4-1 es un resumen de las formulas que se utilizan en el analisis del valor ganado.

Definicion de término Siglas (inglés) Formula

Valor planeado PV
Valor ganado EV
Costo actual AC
Presupuesto al finalizar BAC
Variacién del cronograma SV EV-PV
Variacion del costo Ccv EV-AC
indice de desempefio del programa SPI EV/PV
indice de desempefio de costo CPI EV/AC
Porcentaje completado % Completado | (EV/BAC) x 100
Estimado al completar

1. Las suposiciones de estimacion no vélidas EAC 1. AC+ETC

2. Las diferencias actuales son atipicas 2. AC+BAC-EV

3. Las variaciones actuales son tipicas 3. BAC/CPI
Estimado para completar ETC EAC -AC
Variancia al completar VAC BAC - EAC

Tabla 4-1: Férmulas del valor ganado
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Ejemplo: Hay un proyecto para desarrollar un sitio web con 4,000 paginas. Suponemos que cada pagina web
tarda igual en completarse, y que cada pagina representa una historia de usuario Unica de igual prioridad en el
backlog priorizado del producto. El costo estimado para completar el proyecto es de $400,000 y su limite de
tiempo para es de 12 meses. Después de 6 meses, se han gastado $300,000 y el trabajo realizado es 1,000
paginas web.

¢ Qué informacién se nos ha proporcionado?

e Presupuesto al finalizar (BAC) = $400,000 (Costo base del proyecto)

e Valor planeado (PV) = $200,000 (ya que habiamos planeado completar 2,000 paginas web)
e Valor ganado (EV) = $100,000 (el valor de 1,000 paginas web que se han completado)

e Costo actual (AC) = $300,000 (lo que se ha gastado hasta el momento)

Curva S para los datos:

i $ 400,000

j $300000 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Presupuesto al finalizar
(BAC)
Varianza
Valor del costo
Costo actual kD
(AC) S T
E S 200,000 Varianza
: del
Costo cronograma
Valor ganado
(EV)
6 meses % 12 meses
Tiempo

Formulas:

Variacion del cronograma (SV) = EV - PV = $100,000 — $200,000 = -$100,000
Variacion del costo (CV) = EV — AC = $100,000 - $300,000 = -$200,000

o Las variaciones negativas en nuestro proyecto indican que estamos atrasados en el programa y
por encima del presupuesto.

indice de desempefio del programa (SPI) = EV / PV = $100,000 / $200,000 = 0.5

o EISPI < 1indica que el trabajo realizado hasta el momento es solo el 50 % de lo que habiamos
planeado terminar en 6 meses.

indice de desempefio de costo (CPI) = EV / AC = $100,000 / $300,000 = 0.33

o EICPI <1 indica que solo termina el 33 % del trabajo por la cantidad de dinero que se gasta.

Porcentaje completado = EV / BAC x 100 = $100,000 / $400,000 x 100 = 25 %

o Por lo tanto, hasta el momento se ha completado el 25 % del trabajo en el proyecto.
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4.6.2 Diagrama de flujo acumulado (CFD)

El diagrama de flujo acumulado (CFD, por sus siglas en inglés) es una herramienta util para la elaboracion de
informes y para el seguimiento de los resultados del proyecto. Proporciona una representacion sencilla y visual
del avance del proyecto en un punto de tiempo determinado. Se utiliza generalmente para brindar un estado de
mayor nivel de la totalidad del proyecto y no para actualizaciones individuales diarias de sprints.

La figura 4-7 muestra un ejemplo de un CFD en un proyecto grande. Muestra cuantas historias de usuario estan
por crearse, las que estan en proceso de creacidn y las que ya se han creado. A medida que cambian los
requisitos de los clientes, se produce un cambio en las historias de usuario acumuladas que serén entregadas.
Los puntos de cambio 1 y 2 son donde el Product Owner ha eliminado las historias de usuario existentes en el
backlog priorizado del producto ajustado al riesgo, mientras que los puntos de cambio 3 y 4 son donde el
Product Owner agregd nuevas historias de usuario en dicha lista.

Este tipo de diagrama puede ser una gran herramienta para la identificacion de obstaculos y embotellamiento en
los procesos. Por ejemplo, si el diagrama muestra una banda cada vez mas estrecha, mientras la banda anterior
con el tiempo esta cada vez mas amplia, pudiera haber un embotellamiento, por lo que pudieran ser necesarios
cambios para aumentar la eficiencia o mejorar el desempefio del proyecto.

200
Cambio 1 Cambio 2 Cambio 3 Cambio 4

T T

160

140

120

100

Historias de usuario

80

60

40

20

5 10 15 20 25
Sprints >
Estan por crearse En proceso Acabado

Figura 4-7: Ejemplo de diagrama de flujo acumulado (CFD)
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4.7 Confirmar la realizacion de beneficios

A lo largo del proyecto es importante verificar si se estan logrando los beneficios. Ya sea si los productos de un
proyecto Scrum son tangibles o intangibles, se requieren técnicas adecuadas de verificacion para confirmar que
el equipo esté creando los entregables que lograran los beneficios y el valor definido al inicio del proyecto.

4.71 Prototipos, simulaciones y demostraciones

La demostracion de los prototipos a los clientes y simular su funcionalidad, son técnicas cominmente utilizadas
para confirmar el valor generado.

Generalmente, después de usar las caracteristicas o después de haberlas visto, los clientes pueden determinar
con mayor claridad si son aptas y adecuadas para sus necesidades. Pueden percatarse de la necesidad de
caracteristicas adicionales, o pueden decidir modificar los requisitos de caracteristicas previamente definidos. En
el desarrollo de productos, esta experiencia del cliente ha llegado a ser conocida como IKIWISI, por sus siglas
en inglés (I'll know it when I see it) o “Lo sabré cuando lo vea”.

Por medio de las demostraciones o del acceso a las iteraciones anticipadas, los clientes pueden también evaluar
a qué grado el equipo ha sabido interpretar sus necesidades y cumplir con sus expectativas.
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4.8 Resumen de responsabilidades

Rol

Responsabilidades

Equipo Scrum

Se asegura de que los entregables del proyecto se completen de acuerdo
con los criterios de aceptacidn acordados
Lleva a cabo la justificacion continua de valor en los proyectos

Product Owner/
Chief Product Owner

Asegura la entrega de valor en los proyectos

Mantiene la justificacion del negocio para los proyectos

Confirma y comunica los beneficios del proyecto a los interesados del
negocio

Scrum Master/
Chief Scrum Master

Garantiza que los resultados esperados del proyecto sean comunicados al
Equipo Scrum y que los entiendan
Lleva a cabo la justificacion continua de valor para los proyectos

Program Product Owner

Garantiza la entrega de valor en los programas

Crea la justificacion del negocio en los programas

Proporciona una guia de valor para los programas en los programas
Aprueba la justificacion del negocio de los programas en un programa

Program Scrum Master

Garantiza que los resultados esperados del programa se comuniquen y se
entiendan
Lleva a cabo la justificacion continua de valor para los programas

Portfolio Product Owner

Garantiza la entrega de valor en los portafolios

Crea la justificacion del negocio en los portafolios

Proporciona una guia de valor para los programas en los portafolios
Aprueba la justificacion del negocio de los programas en un portafolio

Portfolio Scrum Master

Garantiza que se logren los resultados deseados del portafolio
Lleva a cabo la justificacion continua de valor para los portafolios

Interesados del negocio

Ayuda a priorizar las historias de usuario y los requerimientos del backlog
priorizado del producto.

Se comunica con el Equipo Scrum y confirma la realizacién del valor al final
de cada sprint, de cada liberacién y del proyecto.

Scrum Guidance Body

Establece las directrices generales y las métricas para evaluar el valor
Actua en forma consultiva y brinda asesoria en proyectos, programas y
portafolios segun sea necesario

Tabla 4-2: Resumen de las responsabilidades pertinentes a la justificaciéon del negocio
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4.9 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

Los proyectos tradicionales hacen énfasis en una amplia planificacion y en el apego al plan de proyecto creado
por el director del proyecto. Por lo general, los cambios se administran mediante un sistema formal de gestion de
cambio y el valor se crea al final del proyecto cuando se entrega el producto final.

En los proyectos Scrum no se realiza una planificacion extensa de largo plazo antes de su ejecucion. La
planificacion se realiza de manera iterativa antes de cada sprint. Esto permite una respuesta rapida y eficaz a los
cambios, lo cual se traduce en menores costos y, en Ultima instancia, aumenta la rentabilidad y el retorno de la
inversion (ROI). Ademas, la entrega basada en valor (seccidn 4.3) es un beneficio clave del marco de trabajo de
Scrum y brinda una mejor priorizacién y una mas répida entrega de valor para el negocio. Debido a la naturaleza
iterativa del desarrollo Scrum, siempre hay al menos una versién disponible del producto con las caracteristicas
minimas de mercado (MMF, por sus siglas en inglés). Incluso si un proyecto se cancela antes de completarse,
por lo general hay algunos beneficios o valor generado antes de su interrupcion.
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5. CALIDAD

5.1 Introduccion

El propésito de este capitulo es definir la calidad en lo que respecta a los proyectos y presentar el enfoque de
Scrum para alcanzar los niveles de calidad requeridos.

La calidad, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), es aplicable a los
siguientes:

¢ Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e  Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;
o Proyectos de cualquier tamafio o complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum se puede aplicar de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria: desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

Este capitulo se divide en las siguientes secciones:

5.2 Guia de roles: Esta seccion presenta informacion sobre las secciones relevantes para cada uno de los roles
principales de Scrum: Product Owner, Scrum Master y el Equipo Scrum.

5.3 Definicion de calidad: Esta seccidn presenta la definicion de Scrum sobre calidad, con una clara distincién
de alcance y describe la relacion entre la calidad y el valor del negocio.

5.4 Criterios de aceptacion y el backlog priorizado del producto: Esta seccion hace énfasis en la
importancia de los criterios de aceptacion, el backlog priorizado del producto y la relacién entre estos ambos.
También se explica la definicion de terminado en el contexto de Scrum.

5.5 Gestion de calidad en Scrum: Esta seccion proporciona detalles sobre planificacion de calidad, control de
calidad y garantia de calidad en el contexto de Scrum.

5.6 Resumen de responsabilidades: Esta seccion describe las responsabilidades pertinentes a la calidad para
cada persona o rol en un proyecto.

5.7 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos: Esta seccién destaca los beneficios de la gestién de calidad
en el método Scrum en comparacién a los modelos tradicionales de gestion de proyectos.
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5.2 Guiade roles

1. Product Owner: Es importante que cualquier persona que asuma el rol de Product Owner en proyectos
Scrum, lea completamente este capitulo.

2. Scrum Master: El Scrum Master debe estar familiarizado con todo este capitulo, con un enfoque
principal en las secciones 5.3,5.4,5.5.3y 5.6.

3. Equipo Scrum: El Equipo Scrum debe enfocarse principalmente en las secciones 5.3, 5.4 y 5.6.

5.3 Definicion de calidad

Hay muchas formas de definir la calidad.

En Scrum, la calidad se define como la capacidad con la que cuenta un producto terminado o los entregables
para cumplir con los criterios de aceptacion y lograr el valor del negocio que espera el cliente.

Para asegurar que un proyecto cumpla con los requisitos de calidad, Scrum adopta un enfoque de mejora
continua donde el equipo aprende de sus experiencias y de la participacion de los interesados del negocio para
mantener constantemente actualizado el backlog priorizado del producto con cualquier cambio en los
requerimientos. Dicho backlog se finaliza Unicamente hasta el cierre 0 la conclusion del proyecto. Cualquier
cambio en los requisitos refleja los cambios en el entorno de negocio interno y externo, y permite que el equipo
funcione continuamente y se adapte para alcanzar esos requisitos. Scrum requiere que el trabajo se realice en
incrementos durante los sprints, lo cual significa que los errores o defectos se detectan durante las pruebas de
calidad repetitivas y no cuando el producto final o servicio esta casi terminado. Asimismo, las tareas importantes
relacionadas a la calidad (por ejemplo: desarrollo, pruebas y documentacion) se completan como parte del
mismo sprint por el mismo equipo; esto asegura que la calidad sea inherente a cualquier entregable terminado
creado como parte de un sprint. Por lo tanto, la mejora continua con sus repetitivas pruebas optimiza la
probabilidad de alcanzar los niveles esperados de calidad en un proyecto Scrum. El didlogo constante entre el
equipo principal de Scrum y lo interesados del negocio (incluyendo clientes y usuarios) con incrementos reales
del producto que se entregan al final de cada sprint, aseguran que se reduzca constantemente la brecha entre
las expectativas de los clientes sobre el proyecto y los entregables producidos.

5.3.1  Calidad y alcance

Los requerimientos de alcance y calidad para un proyecto se determinan al tomarse en cuenta varios factores
tales como los siguientes:

o Lanecesidad del negocio que habra de cumplir el proyecto
o Lacapacidad y la disposicién de la organizacion para cumplir con las necesidades del negocio
e Las necesidades futuras y actuales del publico meta
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El alcance (scope) de un proyecto es la suma total de todos los incrementos del producto, asi como el trabajo
necesario para el desarrollo del producto final. La calidad es la capacidad que tienen los entregables para
cumplir con los requisitos de calidad del producto y satisfacer las necesidades del cliente. En Scrum, el alcance y
la calidad del proyecto se capturan en backlog priorizado del producto, mientras que el alcance de cada sprint se
determina por la refinacién de los amplios elementos del backlog priorizado del producto (PBIs, por sus siglas en
inglés) en un conjunto de pequefias, pero detalladas historias de usuario que pueden ser planeadas,
desarrolladas y verificadas en un sprint.

El Product Owner refina constantemente el backlog priorizado del producto. EI Product Owner se asegura de que
cualquier historia de usuario que debe desarrollar el Equipo Scrum en un sprint sea refinada antes de iniciar el
sprint. En general, los requerimientos méas importantes en la resolucion de los problemas del cliente o en el
cumplimiento de sus necesidades, se consideran de alta prioridad, mientras que al resto se les da menor
prioridad. Las historias de usuario de menor importancia se desarrollan en posteriores sprints o se pueden dejar
de lado por completo segun los requerimientos del cliente. A lo largo del proyecto, el Product Owner, el cliente y
el Equipo Scrum analizan y cambian la lista de funcionalidades del producto a fin de cumplir con las necesidades
cambiantes de los clientes.

5.3.2  Calidad y valor del negocio

La calidad y el valor del negocio estan estrechamente vinculados. Por lo tanto, es fundamental entender la
calidad y el alcance de un proyecto a fin de trazar correctamente los resultados y beneficios que debe lograr
tanto el proyecto como su producto para ofrecer valor de negocio. Para determinar el valor de negocio de un
producto, es importante entender la necesidad del negocio que impulsa los requisitos del mismo. Por lo tanto, la
necesidad del negocio determina cual es el producto requerido, y este, a su vez, proporciona el valor de negocio
esperado.

La calidad es una variable compleja. Aumentar el alcance sin incrementar el tiempo o los recursos tiende a
reducir la calidad. De igual forma, una reduccién de tiempo o de recursos sin disminuir el alcance generalmente
resulta en una disminucion de la calidad. En Scrum se cree en el trabajo a “ritmo sostenible”, lo cual ayuda a
mejorar la calidad durante cierto periodo.

El Scrum Guidance Body puede definir los requisitos minimos de calidad y estandares que se deben cumplir en
todos los proyectos de la organizacién. Todos los equipos de Scrum en la empresa deben apegarse a dichos
estandares.
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5.4 Criterios de aceptacion y backlog priorizado del producto

El backlog priorizado del producto es un solo documento de requisitos que define el alcance del proyecto,
proporcionando una lista de prioridades de las caracteristicas del producto o servicio a ser entregado por el
proyecto. Las caracteristicas necesarias se describen en forma de historias de usuario. Dichas historias son
requisitos especificos sefialados por varios interesados del negocio que se relacionan con el producto o servicio
propuesto. Cada historia de usuario contara con sus criterios de aceptacién de historia de usuario (también
conocidos como “criterios de aceptacion”), que son los componentes objetivos mediante los cuales se juzga la
funcionalidad de una historia de usuario. Los criterios de aceptacién los desarrolla el Product Owner segun su
experiencia en los requerimientos del cliente. El Product Owner después comunica las historias de usuario que
estan en el backlog priorizado del producto a los miembros del Equipo Scrum, buscando un comun acuerdo. Los
criterios de aceptacion deben delinear explicitamente las condiciones que deben satisfacer las historias de
usuario. Los criterios de aceptacion claramente definidos son de suma importancia para la entrega eficaz y
oportuna de la funcionalidad definida en las historias de usuario, lo cual, en ultima instancia, determinan el éxito
del proyecto.

Al final de cada sprint, el Product Owner utiliza estos criterios para verificar los entregables completados y puede
aceptar o rechazar entregables individuales, asi como sus respectivas historias de usuario. Si los entregables
son aceptados por el Product Owner, la historia de usuario se considera entontes como terminada. Es
importante contar con una clara definicion de “terminado”, ya que ayuda a poner en claro los requerimientos y
permite que el equipo se apegue a las normas de calidad. Ayuda también a que el equipo piense desde la
perspectiva del usuario al momento de trabajar con historias de usuario.

Las historias de usuario que corresponden a los entregables rechazados se agregan de nuevo al backlog
priorizado del producto para ser desarrollados en futuros sprints. El rechazo de unos cuantos entregables
individuales y sus correspondientes historias de usuario no significa el rechazo del producto final o del
incremento del producto. El producto o el incremento del producto pudiera ser potencialmente enviable incluso si
se rechazan algunas historias de usuario.
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La figura 5-1 ilustra el concepto de los criterios de aceptacion y el flujo de incremento del producto.

Product Owner Equipo Scrum

1 —

) )

Backlog Priorizado
del Producto
(con historias de usuario | proceso de Crear
y criterios de aceptacion) | enregabies

* | Entregables

Proceso de Demostrar y

validar el sprint
(Reunion de revision del sprint)

Entregables Entregables
aceptados rechazados
El estatus de los entregables Las historias de usuario correspondientes a los
aceptados se cambia a “aceptados” y entregables rechazados y se sefialan como
estan listos para su envio durante el “incompletas” y se les pueden re-priorizar en el

proceso de Refinar el Backlog Priorizado del

roceso de Enviar entregables. ;
P g Producto a fin de ser completados en futuros sprints.

Figura 5-1: Diagrama de flujo del incremento del proyecto

5.4.1 Redaccion de criterios de aceptacion

Cada historia de usuario tiene sus propios criterios de aceptacion y no sustituyen la lista de requerimientos. A
continuacién, se incluye un ejemplo de cdmo se escriben los criterios de aceptacion.

Ejemplo:

Personaje: Janine es una profesional de 36 afios; esta casada y tiene tres hijos. Es una mujer ocupada y exitosa
que equilibra su vida profesional y personal. Se siente comoda con la tecnologia y le gusta adoptar productos y
servicios innovadores. Siempre esta en linea a través de multiples dispositivos y regularmente hace compras en
portales de comercio electronico. Historia de usuario: “Como compradora en linea, quiero la posibilidad de
guardar y ver mi orden desde cualquiera de mis dispositivos para poder completar el pedido cuando mejor me
convenga”.

Criterios de aceptacion:

o Todas las 6rdenes en progreso deben guardarse como pendiente cada 5 segundos en la cuenta del usuario
que haya iniciado una sesion.

e Las nuevas drdenes pendientes deben mostraste como notificaciones en cualquier dispositivo de donde el
usuario inicie sesion.

92 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



5- CALIDAD

Es importante que el Product Owner entienda que las historias de usuario que no cumplan con todos los criterios
de aceptacion no pueden aceptarse como terminadas, aun cuando cumplan con la mayoria. Los proyectos
Scrum operan en sprints con un limite de tiempo (time-box) y con un backlog del sprint asignado a cada sprint.
Generalmente, la ultima parte del trabajo pudiera ser la mas complicada de la historia de usuario y pudiera tardar
mas de lo esperado. Si se les dio crédito a historias de usuario incompletas como si estuvieran terminadas —y si
se llevaron al siguiente sprint—, el progreso de posteriores sprints pudiera verse interrumpido. Por lo tanto, el
estado de “terminado” solo tiene dos opciones. Una historia de usuario Unicamente puede clasificase como
terminada o como no terminada.

5.4.2 Definicion de listo

La definicién de listo (Definition of Ready) es una serie de reglas o criterios aplicables a cada historia de usuario
en el backlog priorizado del producto. Las historias de usuario deben satisfacer la definicion de listo antes de ser
estimadas e incluidas en un sprint. El Product Owner tiene la responsabilidad de definir adecuadamente la
definicion de listo en la historia de usuario, ya que, de lo contrario, serd imposible obtener estimaciones
confiables y el Equipo Scrum no podra trabajar en los requerimientos de la historia.

De preferencia, la definicion de listo debe ser definida por el Scrum Guidance Body. Sin embargo, el Product
Owner tal vez deba agregar o actualizar criterios especificos que ya existan un proyecto o una organizacion. El
Equipo Scrum también puede agregar o actualizar la definicién de listo. El Equipo Scrum se compromentera a
desarrollar aquellas historias de usuario que satisfagan los criterios de la definicion de listo. La revisién de los
elementos del backlog del producto en comparacion los criterios de la definicion de listo es una actividad
constante en el proceso de Refinar el backlog priorizado del producto.

Algunos de los criterios en la definicion de listo pudieran ser los siguientes:

e Las historias de usuario se escriben con suficiente detalle a fin de que los Equipos Scrum las puedan
entender y puedan ser utilizadas en las estimaciones;

o Todas las historias de usuario cuentan con criterios de aceptacién bien definidos;

o Incluyen cualquier documentacion relacionada que pudiera explicar mejor la historia de usuario;

o Las historias de usuario se deben desglosar para que sean suficientemente pequefias y puedan ser
desarrolladas en un solo sprint.

5.4.3  Definicién de terminado (o criterios de terminado)

Hay una diferencia clave entre los “criterios de terminado” (Done Criteria) y los “criterios de aceptacion”
(Acceptance Criteria) Mientras que los criterios de aceptacioén aplican solo a historias de usuario individuales, los
criterios de terminado son una serie de reglas aplicables a todas las historias de usuario en un determinado
sprint. Los criterios de terminado pueden incluir cualquiera de los siguientes:

e  Fueron revisados por otros miembros del equipo;

o Completaron la prueba de unidad de la historia de usuario;

o Conclusién de las pruebas de garantia de calidad;

e Conclusion de toda la documentacion relacionada a la historia de usuario;

e Se corrigieron todos los problemas;

o Demostracion satisfactoria a los interesados del negocio o representantes del negocio.
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Al igual que con los criterios de aceptacion, se deben de cumplir todas las condiciones de los criterios de
terminado para que la historia de usuario se considere terminada. El Equipo Scrum debe de utilizar una lista de
verificacion de los criterios de terminado en general para garantizar que una tarea esta terminada y de que el
resultado cumpla con la con la definicion de terminado (DoD). Es importante contar con una clara definicién de
terminado, ya que ayuda a eliminar la ambigiiedad y permite al equipo apegarse a las normas de calidad
requeridas.

Generalmente, el Scrum Guidance Body establece y documenta la definicion de terminado (o los criterios de
terminado). Sin embargo, tal vez existan criterios de terminado especificos en un proyecto u organizacién que
deban se agregados o actualizados. El Equipo Scrum también puede agregar o actualizar los criterios de
terminado.

Los registros y datos necesarios para cumplir con los requisitos de documentacién del proyecto se pueden
generar a medida que el equipo procede avanza en los sprints y liberaciones. Incluir actividades tales como
reuniones de revision y redaccion de documentos de disefio pueden ayudar a asegurar el cumplimiento de las
normas de calidad internas y externas. Los principios basicos de Scrum, tales como iteraciones cortas, la
construccién gradual, la participacion del cliente, la adaptacion a las nuevas necesidades y el constante ajuste
de tiempo y costo en el proyecto seguiran siendo aplicables.

54.4 Criterios minimos de terminado

Una unidad de negocio de mas alto nivel puede anunciar criterios minimos de terminado obligatorios, los cuales
después formaran parte de los criterios de aceptacién de cualquier historia de usuario en esa unidad de negocio.
Cualquier funcionalidad definida por la unidad de negocio debe satisfacer dichos criterios minimos de aceptacion
si se busca la aceptacion del respectivo Product Owner. La introduccién a estos criterios de aceptacién puede
llevar a una serie en cascada de criterios de aceptacion para el portafolio, el programa y el proyecto (véase la
tabla 5-2). Por lo tanto, los criterios de aceptacion de una historia de usuario en un proyecto habran de incluir
implicitamente todos los criterios minimos de aceptacidn de los niveles mas elevados, segun corresponda.

e  Establece los criterios minimos de terminado de todo el portafolio.

Portfolio Product Owner , ,
o Revisa los entregables del portafolio.

o Establece los criterios minimos de terminado de todo el programa, los
Program Product Owner cuales incluyen los criterios de terminado del portafolio.
o Revisa los entregables del programa

o Establece los criterios minimos de terminado del proyecto, los cuales
incluyen los criterios de terminado del programa.
o Revisa los entregables del proyecto

Chief Product Owner o
Product Owner

Tabla 5-1: Criterios de terminado en cascada

Una vez que los criterios minimos de terminado estan definidos, se pueden incluir en los documentos del Scrum
Guidance Body y presentarse a los equipos Scrum cuando sea necesario.
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545  Aceptacion o rechazo de elementos del backlog priorizado del producto

Hacia el final de cualquier iteracion, los interesados del negocio y la unidad de negocio correspondiente
participan en una reunion de revision del sprint en la cual se demuestran los incrementos del producto al Product
Owner, al patrocinador, al cliente y al usuario. Aunque se recoge la opinién de todos los interesados del negocio,
Unicamente el Product Owner tiene la autoridad para rechazar o aceptar como terminada una historia de usuario
en particular, segun los criterios de aceptacion que fueron acordados. Por lo tanto, el rol de los criterios de
aceptacion en conservar la calidad es de suma importancia y debe entenderse claramente por el equipo. Es
responsabilidad del Scrum Master asegurase de que los criterios de aceptacion de una historia de usuario no
sean modificados por el Product Owner a mitad de un sprint. Las historias de usuario parcialmente completadas
son rechazadas como “no terminadas” y se devuelven al backlog priorizado del producto.

5.5 Gestion de calidad en Scrum

El cliente es el interesado mas importante en cualquier proyecto; por lo tanto, es importante entender sus
necesidades y requerimientos. La voz del cliente puede describirse como los requerimientos explicitos e
implicitos del cliente, los cuales deben entenderse antes del disefio de un producto o servicio. Generalmente, en
un entorno de Scrum, el Product Owner se enfoca en los requerimientos y objetivos del negocio, los cuales,
juntos, representan la voz del cliente. El Product Owner se puede beneficiar considerablemente con la
orientacién del Scrum Guidance Body (ya sea a través de documentos, estandares de calidad o de expertos en
calidad). Estos especialistas deben trabajar con el Product Owner y con el cliente a fin de garantizar el nivel
apropiado de detalle e informacion en las historias de usuario, ya que estas son la base del éxito de cualquier
proyecto de Scrum.

Cabe sefialar que los interesados del negocio externos no participan directamente al nivel del Equipo Scrum v,
en cambio, interactian principalmente con el Product Owner. Para cualquier proyecto Scrum, el cliente puede
ser cualquiera de los siguientes:

e Interno (dentro de la misma organizacién)
o Externo (fuera de la organizacion)

En Scrum, la gestion de calidad les permite a los clientes conocer cualquier problema en el proyecto en forma
anticipada, ayudandoles a reconocer si el proyecto habra o no de funcionarles. En Scrum, la calidad gira en
torno a la satisfaccion del cliente y de un producto funcional y no necesariamente en cumplir con parametros
arbitrarios. Dicha distincidn resulta muy importante desde el punto de vista del cliente, ya que es quien invierte
tiempo y dinero en el proyecto.

En Scrum, la gestién de calidad se facilita mediante tres actividades interrelacionadas:

1. Planificacién de calidad
2. Control de calidad
3. Garantia de calidad
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5.5.1 Planificacion de calidad

Uno de los principios rectores de Scrum es desarrollar primero la funcionalidad de mas alta prioridad para el
cliente. Las caracteristicas de menor importancia se desarrollan en posteriores sprints 0 pueden dejarse de lado
completamente segun los requerimientos del cliente. Este enfoque le brinda al Equipo Scrum el tiempo para
centrarse en la calidad de la funcionalidad esencial. Un beneficio clave de la planificacién de calidad es la
reduccion de la deuda técnica. La deuda técnica, conocida también como deuda de disefio o deuda de codigo,
es el trabajo al que los equipos dan menor prioridad; el trabajo que omiten o que no terminan a medida que
trabajan en la creacion de los principales entregables asociados al producto del proyecto. La deuda técnica se
acumula y se debe saldar a futuro.

Algunas de las causas de la deuda técnica pueden ser:

o Répida solucién y elaboracion de entregables que no cumplan con los estdndares de calidad,
seguridad, metas de arquitectura a largo plazo, efc.

e Evaluacion inadecuada o incompleta;

e Documentacion inadecuada o incompleta;

o Falta de coordinacion entre los distintos miembros del equipo, o si hay diferentes equipos de Scrum que
empiezan a trabajar en forma aislada con menor enfoque en la integracién final de los componentes
requeridos para realizar un proyecto o programa exitoso.

¢ Intercambio deficiente del conocimiento sobre el negocio y de procesos entre los interesados del
negocio y los equipos del proyecto.

e Demasiado énfasis en los objetivos del proyecto a corto plazo en vez de objetivos a largo plazo en la
empresa. Esta supervision puede resultar en una baja calidad de los entregables funcionales que
pudiera incurrir en considerables costos de mantenimiento y actualizacion.

En los proyectos Scrum, cualquier deuda técnica no debe llevarse mas alla de un sprint, ya que debe de haber
criterios de aceptacion y de terminado debidamente definidos. La funcionalidad debe satisfacer dichos criterios
para considerarlos terminados. Conforme se refina el backlog priorizado del producto y se da prioridad a las
historias de usuario, el equipo elabora regularmente entregables funcionales, previniendo con ello la
acumulacién de una deuda técnica considerable. El Scrum Guidance Body pudiera también incluir
documentacion y definicion de los procesos que ayudan a disminuir dicha deuda. Para conservar una cantidad
minima de deuda técnica, es importante definir el producto requerido en un sprint y del proyecto, asi como los
criterios de terminado, cualquier método de desarrollo a seguir y las responsabilidades clave de los miembros
del Equipo Scrum respecto a la calidad. Definir los criterios de calidad es una parte importante de la planificacién
de calidad y permite que se lleve a cabo un control eficaz de la misma durante el proyecto.

La deuda técnica es un gran reto con algunas técnicas de gestion tradicional de proyectos donde el desarrollo, la
evaluacion, la documentacion, etc., se realizan en forma subsecuente y por lo general por distintas personas,
donde ninguna es responsable de cualquier entregable funcional en particular. Como resultado, la deuda técnica
se acumula, llevando a un mantenimiento considerablemente mas elevado, integracion y costos de liberacion del
producto en las etapas finales su liberaciéon. Asimismo, el costo de los cambios es muy elevado en tales
circunstancias, ya que los problemas surgen en etapas posteriores del proyecto. EI marco de trabajo de Scrum
evita los problemas relacionados a la deuda técnica, garantizando que se definan los entregables terminados
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con criterios de aceptacion como parte del backlog del sprint y que las tareas clave, incluyendo el desarrollo, la
evaluacion y la documentacion, se lleven a cabo como parte del mismo sprint y por el mismo Equipo Scrum.

5.5.1.1  Integracion continua y ritmo sostenible

Mantener un ritmo sostenible es uno de los principios mas importantes de Scrum. El ritmo sostenible se traduce
en una mayor satisfaccion del empleado, en estabilidad y una mayor precision en la estimacion. Todo esto
conlleva, en dltima instancia, a un aumento en la satisfaccion del cliente. Para desarrollar un producto
verdaderamente de alta calidad y conservar un sano ambiente laboral, es importante realizar periédicamente
actividades de integracién, en vez de retrasar el trabajo de integracion hasta el final en tales circunstancias. Para
brindar valor en intervalos frecuentes, el equipo debe continuamente desarrollar, evaluar e integrar las
funcionalidades de cada elemento en el backlog priorizado del producto en cada sprint con el uso de técnicas,
tales como la integracion continua y la evaluacion automatica del producto. También es importante, desde la
perspectiva del equipo, garantizar que el esfuerzo realizado en el actual sprint sea similar al esfuerzo realizado
en el sprint anterior a fin de sostener un ritmo constante durante los sprints en el proyecto. Esto ayuda al equipo
a evitar fases de intensos periodos de trabajo, garantizando que puedan siempre presentar el esfuerzo requerido
para lograr el trabajo que debe realizarse. Uno de los preceptos mas importantes de Scrum y de otras practicas
agiles como DevOps es mantener un ritmo sostenible.

5.5.2  Garantia de calidad y control de calidad

La calidad es necesaria no solo en los productos, sino también en los procesos. La garantia de calidad es la
evaluacion de procesos y estandares que rigen la gestion de calidad en un proyecto a fin de garantizar que
contintien siendo relevantes. Las actividades relacionadas a la garantia de calidad se llevan a cabo como parte
del trabajo. De hecho, la garantia de calidad es un factor considerable en la definicion de terminado. El
entregable no se considera completo si no se ha realizado una garantia adecuada de calidad. Generalmente, la
garantia de calidad se demuestra durante la reunion de revision del sprint.

El Product Owner de los proyectos respectivos, programas y portafolios, puede monitorear y evaluar las
actividades de garantia de calidad para asegurarse de que cada equipo sigua de acuerdo y cumpla con los
estandares de calidad que se han establecido. La garantia de calidad de un extremo al otro puede abordarse
durante la evaluacién final del producto, de una liberacién de un sprint. Se puede realizar una comparacion de la
cantidad de problemas que se encontraron con relacién a la cantidad de historias de usuario completadas. Los
componentes del producto que tienen defectos se pueden incorporar como elementos del backlog priorizado del
producto, mismos que se pueden abordar ya sea por el equipo o por una persona durante ciertos periodos
durante el sprint, dependiendo del nimero de defectos.

El control de calidad es la ejecucion de las actividades de calidad planeadas por el Equipo Scrum en el proceso
de creacion de entregables con la potencialidad de enviarse. Incluye también el aprendizaje de cada serie de
actividades realizadas a fin de lograr una mejora continua. Dentro del equipo multidisciplinario, es importante
contar con las habilidades necesarias para llevar a cabo actividades de control de calidad. Durante la reunién de
retrospectiva del sprint, los miembros del equipo analizan las lecciones aprendidas. Dichas lecciones sirven para
la mejora continua y contribuyen al mejoramiento del constante control de calidad.
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En ocasiones, el Scrum Guidance Body puede definir los procesos y documentos que pueden remitirse a los
equipos al momento de hacer sus proyectos a fin de asegurase de que se les dé seguimiento a las normas
uniformes de calidad en todos los proyectos al interior de la empresa.
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5.5.3  Ciclo de planificar, hacer, verificar y actuar (PDCA)

El ciclo de planificar, hacer, verificar y actuar (PDCA, por sus siglas en inglés), conocido también como Ciclo
Deming o Shewhart, fue desarrollado por el doctor W. Edwards Deming, considerado como el padre del control
de calidad moderno, y por el doctor Walter A. Shewhart. Estas son algunos de los puntos mas importantes de la
filosofia de Deming:

Los lineamientos de la gerencia definen la calidad. Cuando la gerencia puede ofrecer un ambiente propicio y
motivar a sus empleados para que mejore la calidad en forma continua, cada empleado podra contribuir hacia
una calidad superior en el producto. La “Teoria del conocimiento profundo” de Deming aboga por lo que debe
hacer la gerencia a fin de crear un ambiente en el cual cada empleado puede realizar contribuciones
considerables para mejorar la calidad.

Deming modifico después el nombre de “planificar, hacer, verificar y actuar” a “planificar, hacer, estudiar y
actuar” (PDSA), ya que consideraba que el término “estudiar” hacia énfasis en el anélisis en vez de simplemente
la inspeccion, como lo implica el término “verificar”.

Tanto Scrum como el Ciclo Deming/Shewhart/PDCA son métodos iterativos enfocados en la mejora continua.

La figura 5-2 ilustra las etapas del ciclo PDCA y su correlacién con los diversos procesos de Scrum.

e R
o Crear el backlog o Crear
priorizado del producto entregables

e Crear historias de e Realizar el

usuario Daily Standup
N
Actuar/
e Enviar Verificar e Demostrary
entregables validar el sprint

e Retrospectiva
del sprint

o Retrospectiva de
la liberacion

Figura 5-2: Ciclo PDCA en Scrum
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5.6 Resumen de responsabilidades

Rol

Responsabilidades

Equipo Scrum

Desarrolla y da mantenimiento todos los entregables durante los sprints hasta que
pasen a manos de los usuarios finales.

Pone en préactica y fomenta la buena comunicacién a fin de que los requerimientos
queden clarificados y completamente entendidos.

Comparte conocimiento para garantizar que los miembros se familiaricen con la serie
de caracteristicas y con ello se beneficien de la experiencia de otros.

Hace cambios adecuados con rapidez a los entregables.

Cumple con los criterios de la definicion de terminado de cada entregable

Product Owner/
Chief Product Owner

Presenta los requerimientos del negocio en el producto y define con claridad los
requerimientos en el backlog priorizado del producto.

Evalla la viabilidad y se asegura de que los entregables cumplan con los requisitos de
calidad.

Establece los criterios minimos de terminado en todo el proyecto, incluyendo los
criterios de aceptacion del programa respectivo.

Facilita la creacidn de los criterios de aceptacion para las historias de usuario.

Revisa y valida los entregables durante el proceso de Demostrar y validar el sprint.

Scrum Master/
Chief Scrum Master

Fomenta la mentalidad de “primero el equipo” cuando se trata de calidad.

Elimina obstaculos ambientales que pudieran afectar la calidad de los entregables y
procesos.

Se asegura de que se mantenga un ritmo sostenible cuyo enfoque sea calidad de las
caracteristicas en vez de estrictamente en la velocidad.

Se asegura de que todos los integrantes del equipo, incluyendo el Product Owner,
sigan correctamente los procesos de Scrum.

Program Product
Owner

Establece criterios minimos de aceptacion para todo el programa.
Revisa los entregables del programa.

Program Scrum
Master

Se asegura de que se mantenga un ritmo sostenible cuyo enfoque sea la calidad de
las caracteristicas y no estrictamente en la velocidad.

Portfolio Product
Owner

Establece criterios minimos de aceptacién para todo el portafolio.
Revisa los entregables del portafolio.

Portfolio Scrum Master

Se asegura de que se mantenga un ritmo sostenible cuyo enfoque sea la calidad de
las caracteristicas y no estrictamente en la velocidad.
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Interesados del
negocio

e Revisan y opinan sobre los entregables del producto.
o Trabajan en colaboracién con el Product Owner y con el Equipo Scrum

Scrum Guidance
Body

e Proporciona la definicién de terminado.

e  Proporciona un marco de trabajo y una guia para desarrollar los criterios de aceptacion.

o Define la gama de herramientas que puede utilizar el Equipo Scrum para desarrollar y
verificar el producto.

Tabla 5-2: Resumen de las responsabilidades pertinentes a la calidad
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5.7 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

Aunque hay similitudes entre Scrum y los métodos tradicionales de gestion de proyectos con relacién a la
definicion de “calidad” (la capacidad con la que cuenta el producto para cumplir con los criterios de aceptacion
acordados y lograr el valor de negocio que espera el cliente), existen diferencias en términos de cdmo los
métodos abordan la implementacion y logro de los niveles exigidos de calidad.

En los métodos tradicionales de gestion de proyectos, los usuarios aclaran sus expectativas; el director del
proyecto define dichas expectativas en términos cuantificarles y obtiene la aprobacién de los usuarios. Después
de una planificacion detallada, el equipo del proyecto desarrolla el producto durante un periodo acordado. Si hay
necesidad de cambiar alguno de los criterios acordados, los cambios se pueden realizar solo a través de un
sistema formal de gestion de cambio, en el cual se estima el impacto de los cambios y el director del proyecto
consigue la aprobacion de todos los interesados del negocio relevantes.

Sin embargo, en Scrum, el Product Owner colabora con el Equipo Scrum y define los criterios de aceptacion de
las historias de usuario relacionadas al producto que se debe entregar. El Equipo Scrum, después desarrolla el
producto a partir de una serie de iteraciones cortas denominadas sprints. EI Product Owner puede realizar
cambios en los requisitos para mantenerse al ritmo de las necesidades del usuario y estos cambios pueden ser
abordados por el Equipo Scrum, ya sea al concluir el actual sprint, o al incluir los requisitos ajustados en el
proximo sprint, ya que cada uno es de muy corta duracion (de una a cuatro semanas).

Una de las principales ventajas de Scrum es el énfasis en la creacién de entregables potencialmente liberables
para ser enviados al final de cada ciclo de sprint, en vez de esperar al final de todo el proyecto. Asi, el Product
Owner y los clientes constantemente inspeccionan, aprueban y aceptan entregables después de cada sprint.
Incluso, si un proyecto Scrum se cancela antes de tiempo, siempre existe algo de valor que fue creado antes de
la terminacion como resultado de los entregables creados en sprints individuales.

102 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



6 - CAMBIO

6. CAMBIO

6.1 Introduccion

Cada proyecto, independientemente de su método o marco de trabajo, estd expuesto al cambio. Es importante
que los miembros del equipo del proyecto entiendan que los procesos de desarrollo de Scrum estan disefiados
para aceptar el cambio. Las organizaciones deben tratar de maximizar los beneficios que se derivan de los
cambios y disminuir los impactos negativos a través de los procesos de gestion de cambio diligente segun los
principios de Scrum.

El cambio, tal como se define en Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), es aplicable a los
siguientes:

o Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria
o Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio
o  Proyectos de cualquier tamafio y complejidad

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum puede aplicarse de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria, desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

Este capitulo esta dividido en las siguientes secciones:

6.2 Guia de roles: Esta seccion presenta informacion sobre las secciones relevantes para cada uno de los roles
principales de Scrum: Product Owner, Scrum Master y Equipo Scrum.

6.3 Informacion general: Esta seccion define el concepto del cambio, especificamente dentro del contexto de
los procesos de Scrum. También ilustra la forma en la que las solicitudes de cambios se manejan en los
procesos de Scrum.

6.4 Cambio en Scrum: Esta seccion describe la importancia de gestionar con eficacia el cambio en un proyecto
Scrum. También se habla de como se pueden lograr la flexibilidad y la estabilidad a través del manejo adecuado
de las solicitudes de cambio que surgen a lo largo de un proyecto.

6.5 Integracion del cambio: Esta seccion describe como se evallan y aprueban (o se rechazan) las solicitudes
de cambio en la aplicacién del marco de trabajo de Scrum.

6.6 Cambio en programas y portafolios: Esta seccidn describe el impacto de los cambios en los programas y
portafolios.

6.7 Resumen de responsabilidades: Esta seccion define las responsabilidades de los miembros de un equipo
de proyecto al gestionar cambios.

6.8 Scrum vs. Gestion tradicional de proyecto: Esta seccion analiza los beneficios de gestionar cambios
utilizando Scrum en comparacién a los modelos tradicionales de gestion de proyectos.
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6.2 Guiade roles

1. Product Owner: La responsabilidad de iniciar el cambio en un proyecto recae principalmente en el
Product Owner, por lo tanto, todo este capitulo es aplicable a este rol.

2. Scrum Master: EI Scrum Master también debe familiarizarse con todo este capitulo, con un enfoque
principal en las secciones 6.3,6.4, 6.5y 6.7.

3. Equipo Scrum: El Equipo Scrum debe enfocarse principalmente en las secciones 6.3,6.4.2, 6.5y 6.7.

6.3 Informacién general

El cambio es inevitable en todos los proyectos. En el mundo altamente competitivo de hoy en dia, donde la
tecnologia, las condiciones del mercado y los patrones de negocio estan cambiando de forma continua, el
cambio es la Unica constante.

Un principio fundamental de Scrum es su reconocimiento de que los interesados del negocio (clientes, usuarios y
patrocinadores) cambian de opinion acerca de lo que quieren y necesitan durante un proyecto (a esto se le
conoce en ocasiones como: ‘requisitos volatiles” o requirements churn); y que es muy dificil, si no es que
imposible, que los interesados del negocio definan todos los requisitos al inicio del proyecto.

Los proyectos de Scrum aceptan los cambios mediante el uso de sprints breves e iterativos que incorporan la
retroalimentacién del cliente sobre los entregables del proyecto después de cada sprint. Esto permite que el
cliente interactle regularmente con los miembros del Equipo Scrum, que vea los entregables a medida que
estan listos y que cambie los requisitos tempranamente en el ciclo de desarrollo. Asimismo, los equipos de
administracion del portafolio o el programa pueden responder a las solicitudes de cambio relacionadas a
proyectos de Scrum que apliquen en su nivel.

Scrum personifica un principio primordial del Manifiesto Agil (Fowler y Highsmith, 2001): “Responder al cambio,
en vez de seguir un plan”. El uso de Scrum se basa en la aceptacion del cambio y de convertirlo en una ventaja
competitiva. Por lo tanto, es mas importante ser flexible que seguir un plan estricto y predefinido. Esto significa
que es fundamental abordar la gestion de proyectos de una manera adaptativa que permita el cambio a lo largo
de ciclos rapidos de desarrollo de productos o servicios.

La adaptacion al cambio es una ventaja clave del marco de trabajo de Scrum. Aunque Scrum funciona bien en
todo tipo de proyectos e industrias, puede ser muy eficaz cuando el producto o los requisitos del proyecto no se
identificaron o no estan bien definidos desde el principio. Scrum también es eficaz cuando el mercado del
producto es volatil o cuando la atencién se centra en hacer que el equipo sea lo suficientemente flexible para
incorporar los requisitos cambiantes. Scrum es especialmente Util para proyectos complejos con mucha
incertidumbre. La planificacidn y prevision a largo plazo suele ser ineficaz para este tipo de proyectos e implican
grandes cantidades de riesgo. Scrum lleva al equipo a obtener resultados valiosos de negocio utilizando la
transparencia, la inspeccion y la adaptacion.
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6.3.1 Solicitudes de cambio aprobadas y no aprobadas

Las solicitudes para hacer cambios se presentan por lo general como solicitudes de cambio (change requests).
Las solicitudes de cambio permanecen como no aprobadas hasta que se obtiene una aprobacién formal. El
Scrum Guidance Body por lo general define el proceso de decision y gestion de cambios en la organizacion. En
ausencia de un proceso formal, se recomienda que los pequefios cambios que no tienen un impacto
considerable en el proyecto sean aprobados directamente por el Product Owner. La tolerancia de estos
pequefios cambios podria definirse a nivel organizacional o por el patrocinador de un proyecto en particular. En
la mayoria de los proyectos, el 90 % de las solicitudes de cambio podrian clasificarse como pequefios cambios
que deben aprobarse por el Product Owner. Por lo tanto, el Product Owner juega un papel muy importante en la
gestion de los cambios en un proyecto de Scrum. Los cambios que estan por encima del nivel del Product Owner
tal vez deban ser aprobados por los interesados del negocio relevantes que trabajan con el Product Owner.

Los cambios que estan por encima del nivel de tolerancia del Product Owner tal vez requieran de la aprobacion
de los interesados del negocio que trabajan con él/ella.

En ocasiones, si un cambio solicitado pudiera tener un impacto sustancial en el proyecto u organizacion, tal vez
sea necesaria la autorizacion de la alta gerencia (por ejemplo, el patrocinador ejecutivo, el Portfolio Product
Owner, el Program Product Owner o el Chief Product Owner).

Las solicitudes de cambio para el proyecto se discuten y aprueban durante los siguientes procesos: Desarrollar
épicas, Crear el backlog priorizado del producto y Refinar el backlog priorizado del producto. Posteriormente, las
solicitudes de cambio aprobadas se priorizan junto con otros requisitos del producto y sus respectivas historias
de usuario y se incorporan después en el backlog priorizado del producto.

La figura 6-1 resume el proceso de aprobacion de cambio y la figura 6-2 explica como se actualiza el backlog
priorizado del producto con los cambios aprobados.

¢ Quién lo aprueba?

- Product Owner(s)
La mayoria de los cambios

- Los interesados del negocio y el
Product Owner
Cambios por encima del nivel de
tolerancia del Product Owner

Solicitudes de cambio [ | [ - Alta gerencia —> Aprueba las
no aprobadas i Cambios considerables solicitudes de cambio
¢, Cuando se aprueba?

- Desarrollar épica(s) L

- Crear el Backlog Priorizado del ‘3’
Producto -8

- Refinar el Backlog Priorizado del a
Producto

4 _/ Backlog Priorizado del Producto

Figura 6-1: Ejemplo del proceso de aprobacion de cambios

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 105



6 - CAMBIO

Cambios Cambios Backlog I
o L S Backlog Priorizado del
priorizados priorizados Priorizado Producto actualizado
(No aprobados) (Aprobados) del Producto

usuario 1 usuario 1
Historia de
usuario 2
/ Historia de Historia de
usuario 3 usuario 2
) ; Historia de Historia de
Cambio 4 i : Q usuario 4 — usuario 3
/ Historia de Cambio 4
usuario 5
ot Historia de /
usuario 4
m Historia de
usuario 5

Figura 6-2: Actualizacion del backlog priorizado del producto con los cambios aprobados

6.4 Como entender el cambio en Scrum

6.4.1 El equilibrio entre la flexibilidad y la estabilidad

Scrum ayuda a las organizaciones a ser mas flexibles y receptivas al cambio. Sin embargo, es importante
entender que, aunque el marco de trabajo de Scrum hace énfasis en la flexibilidad, también es importante
mantener la estabilidad durante todo el proceso de cambio. De la misma manera que la rigidez extrema es
ineficaz, la flexibilidad extrema también es improductiva. La clave es encontrar el equilibrio adecuado entre la
flexibilidad y la estabilidad, ya que la estabilidad se necesita a fin de realizar el trabajo. Por lo tanto, Scrum utiliza
el desarrollo iterativo y sus demas caracteristicas y principios para lograr dicho equilibrio. Scrum mantiene la
flexibilidad de que las solicitudes de cambio se pueden crear y aprobar en cualquier momento durante el
proyecto; sin embargo, estas se priorizan cuando se crea o se actualiza el backlog priorizado del producto. Al
mismo tiempo, Scrum asegura que la estabilidad permanezca al refinar el backlog del sprint y al no permitir la
interferencia con el Equipo Scrum durante un sprint.

En Scrum, todos los requisitos relacionados con el sprint en curso se suspenden durante el sprint. Ningin
cambio se introduce hasta que se termina el sprint, a menos que un cambio se considere lo suficientemente
importante como para detener el sprint. En el caso de un cambio urgente, el sprint se termina y el equipo se
reune para planificar uno nuevo. Es asi como Scrum acepta los cambios sin crear problemas de cambio en las
fechas de liberacién o inestabilidad.
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6.42  Como incorporar la flexibilidad

Debido a su naturaleza iterativa y a los conceptos de control del proceso empirico como la transparencia, la
inspeccién y la adaptacién, en la implementacion de Scrum se debe de incorporar la flexibilidad. Scrum
proporciona un mecanismo de adaptacion para la gestion de proyectos en el que un cambio en los requisitos se
puede acomodar sin afectar significativamente el progreso general del proyecto. Por ello resulta posible (y
necesario) adaptarse a las realidades emergentes de negocio como parte del ciclo de desarrollo.

La flexibilidad en Scrum se logra a través de cinco caracteristicas claves: el desarrollo de productos iterativos, la
asignacion de un time-box, los equipos multidisciplinarios, la priorizacién basada en el cliente y la integracién
continua (véase la figura 6-3).

Desarrollo
iterativo del
producto

Integr_acmn Time-boxing
continua
Flexibilidad
Priorizaciéon basada .
Equipos

en el valor para

! interfuncionales
el cliente

Figura 6-3: Caracteristicas de Scrum para lograr flexibilidad

6.4.21 Laflexibilidad mediante el desarrollo iterativo del producto

En Scrum se implementa un enfoque iterativo e incremental para el desarrollo de productos y servicios, por lo
que es posible incorporar cambios en cualquier paso durante el proceso de desarrollo. A medida que se
desarrolla el producto, la solicitud de cambio en el proyecto puede provenir de multiples fuentes de la siguiente
manera:
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1.

Interesados del negocio

Los interesados del negocio, particularmente los patrocinadores, los clientes y los usuarios, pueden
presentar solicitudes de cambio en cualquier momento durante todo el proyecto. Las solicitudes podrian
deberse a cambios en las condiciones del mercado, a la direccion de la organizacion, a asuntos legales
o reglamentarios, 0 a varias otras razones. Por otra parte, los interesados del negocio pueden presentar
dichas solicitudes a medida que van revisando los entregables durante los procesos de Demostrar y
validar el sprint, Retrospectiva del sprint o Retrospectiva de la liberacion. Después de ser aprobadas,
todas las solicitudes de cambio se afiaden backlog priorizado del producto del proyecto (también
denominado backlog priorizado del producto). La figura 6-4 muestra algunas de las razones por las que
los interesados del negocio inician el proceso de solicitud de cambio.

Factores
ambientales

(Condiciones del marcado
Direccion/Vision

organizacional, legal,

regulaciones)

Demostrar y validar .
g Alta gerencia
el sprint
—> !
Retrospectiva <+
; —>
del sprint <
Retrospectiva de la Interesadqs
i iy del negocio ?
iberacion

| —

Otros motivos

Mejor entendimiento
después de ver los
incrementos del

producto Solicitudes de cambio

Figura 6-4: Motivos de los interesados del negocio para la solicitud de cambios

2. Elequipo principal de Scrum

El equipo principal de Scrum (Product Owner, Scrum Master y Equipo Scrum) participa en la creacion
de los entregables del producto. La interaccion continua entre los miembros principales de un Equipo
Scrum y otros (como otros equipos Scrum del proyecto, y los interesados del negocio internos y
externos del proyecto) puede motivarlos a sugerir cambios 0 mejoras en el producto, servicio, 0
cualquier otro aspecto del proyecto.
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Normalmente, estos cambios, al igual que otros, se incluyen en las solicitudes de cambio y el Product
Owner toma una decision final acerca de qué sugerencias de cambio por parte del Equipo Scrum o
Scrum Master se deben considerar como solicitudes de cambio formales. En ocasiones puede haber
retos con la creacion de ciertos entregables, lo que puede resultar en solicitudes de cambio. Por
ejemplo, el equipo puede afiadir o modificar una funcionalidad para mejorar el rendimiento del producto.
En la mayoria de los proyectos de Scrum, las recomendaciones de cambios por parte del equipo
principal de Scrum suceden durante el proceso de Crear entregables, o cuando participa en los Daily

Standups o las reuniones de retrospectiva del sprint.

La figura 6-5 muestra algunas de las razones por las que el equipo principal de Scrum puede iniciar

solicitudes de cambio.

Factores
ambientales

(Condiciones del marcado
Direccion/Vision
organizacional, legal,

regulaciones)

Crear entregables

Standup — >

Retrospectiva del
sprint

Mejor entendimiento
después de ver los

Equipo Principal
de Scrum

l

incrementos del producto

Solicitudes de cambio

3
Realizar el Daily — ﬂ?j* «— ?
—>
|

Otros motivos

Figura 6-5: Motivos del equipo principal de Scrum para la solicitud de cambios

3. Laalta gerencia

La alta gerencia, incluyendo a los directores del portafolio y del programa, puede recomendar cambios
que afecten el proyecto. Esto puede deberse a cambios estratégicos en la direccion de la empresa, a

un entorno competitivo, a problemas financieros, etc.
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Es importante tener en cuenta que estos cambios se afiaden al backlog priorizado del producto y tienen
que pasar por el proceso normal de gestion del cambio. Si algunos de estos cambios son urgentes, es
posible que cualquier sprint afectado necesite terminarse (véase la seccion 6.6 para conocer mas
detalles).

4. Scrum Guidance Body

El Scrum Guidance Body puede presentar solicitudes de cambio que afecten a todos los proyectos
debido a alguno de los siguientes ejemplos:
o Cambios en las regulaciones gubernamentales (por ejemplo, la privacidad, las normas de
seguridad o nuevas leyes)
o Directivas corporativas de calidad, seguridad u otras iniciativas de la organizacion que deban
ponerse en practica en toda la compaiiia
e Puntos de referencia (benchmarking) o mejores practicas para alcanzar cierto nivel
o Lecciones aprendidas de proyectos anteriores que se puedan implementar por otros equipos
Scrum
El sello distintivo de Scrum es su tolerancia y adaptacion al cambio. Scrum no promueve la configuracién firme
de planes anticipados, ya que opera bajo la premisa de que el desarrollo del proyecto es muy propenso al
cambio y al riesgo. El resultado es un alto grado de flexibilidad y tolerancia al cambio. El proyecto se lleva a cabo
y se gestiona de forma incremental, por lo que generalmente es facil incorporar cambios a lo largo del proyecto.

6.4.2.2 Laflexibilidad mediante el Time-boxing

El Time-boxing es la asignacion de periodos cortos para realizar el trabajo. Si el trabajo realizado queda
incompleto al final del time-box, este se asigna a un nuevo bloque de tiempo. Algunos ejemplos de Time-boxing
incluyen limitar el Daily Standup a 15 minutos y establecer la duracion del sprint de una a cuatro semanas. Los
sprints con un time-box contribuyen en gran medida al cumplimiento de los plazos, asi como al logro de altos
niveles de productividad. Los errores o problemas pueden identificarse en una etapa temprana y rectificarse
rapidamente, lo cual facilita la flexibilidad en los proyectos de Scrum. Los sprints promueven el orden y la
consistencia en un ambiente de trabajo volatil y proporcionan una plataforma para medir resultados, asi como
para obtener informacion en un corto espacio de tiempo. Los sprints también permiten una evaluacién frecuente
de los progresos y los métodos que se utilizan para gestionar el proyecto, incluyendo la gestion del cambio
eficaz. Los errores o problemas pueden ser identificados anticipadamente y se pueden corregir con rapidez.

Mediante el Time-boxing en los sprints, el equipo repasa con frecuencia el proceso de estimacion del trabajo que
se va a realizar, por lo que la proyeccion de tiempo y esfuerzo que se requieren es mas precisa con cada sprint
subsecuente a medida que el proyecto avanza. Estos ciclos iterativos también motivan a los miembros del
equipo a lograr los objetivos previstos y las metas incrementales, a fin de alcanzar el objetivo mayor.

6.4.2.3 Laflexibilidad a través de equipos multidisciplinarios y autoorganizados

La autoorganizacién asegura que los miembros del Equipo Scrum cuenten con la flexibilidad para definir todas
las tareas que desarrollaran en un sprint; mantiene a los equipos automotivados para completar las tareas
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autoasignadas; elimina cuellos de botella y fomenta el intercambio de conocimiento con otros integrantes del
equipo. Las estructuras multidisciplinarias y autoorganizadas del Equipo Scrum les permiten a los miembros del
equipo enfocarse en los resultados deseados del sprint. El equipo tiene un conjunto definido de objetivos durante
cada sprint, asi como la flexibilidad para dar cuenta de un cambio en los objetivos antes de comenzar el
siguiente sprint.

El uso de equipos multidisciplinarios garantiza también de que el equipo cuente con todas las habilidades y
conocimientos necesarios para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Esto proporciona un modelo de trabajo
eficiente que da lugar a la creacion de entregables listos para mostrarlos al Product Owner u otros interesados
del negocio.

La autoorganizacion garantiza que los miembros del Equipo Scrum decidan por si mismos la forma de hacer el
trabajo del proyecto sin la micro gestion de las tareas por un alto directivo.

Tener equipos multidisciplinarios y autoorganizados permite al grupo adaptarse y administrar los trabajos en
curso y algunos problemas menores o cambios sin tener que obtener el apoyo o la experiencia de personas
ajenas al equipo, y en el proceso, crear entregables listos para enviarse en caso de ser necesario.

6.4.24 Laflexibilidad a través de la priorizacion basada en el valor para el cliente

La priorizacion de las necesidades y del trabajo en un proyecto Scrum siempre se determina con base al valor
proporcionado al cliente. Primero, al inicio de un proyecto, los requisitos iniciales se priorizan en funcién del valor
que cada proveera requisito; esto se documenta en el backlog priorizado del producto. Cuando se presenta una
solicitud de un requisito nuevo o un cambio a uno ya existente, esto se evalla durante el proceso de Refinar el
backlog priorizado del producto. Si se considera que el cambio proporcionara mas valor que otros requisitos
existentes, se afiadira y priorizara de acuerdo con la versidn actualizada del backlog priorizado del producto. Asi,
dicho backlog ofrece la posibilidad de incorporar cambios y agregar nuevos requisitos cuando sea necesario.

Es importante tener en cuenta que los nuevos requisitos y cambios afiadidos al backlog priorizado del producto
puede disminuir la prioridad de otras historias de usuarios existentes en el backlog; por tanto, estas historias de
usuario de menos prioridad se pueden implementar mas adelante dependiendo de su nueva priorizacion. Debido
a que los clientes estan intimamente involucrados en la priorizacidn de las necesidades y de sus historias de
usuario correspondientes en el backlog priorizado del producto, esta practica asegura que los requisitos que los
clientes consideran de “alto valor” se completen lo antes posible, y que el proyecto inicie la entrega de valor con
mayor anticipacion.

6.4.2.5 Laflexibilidad a través de la integracion continua

Utilizando técnicas de integracion continua, los miembros del Equipo Scrum pueden incorporar caracteristicas
nuevas y modificadas en las entregas siempre que sea posible. Esto reduce el riesgo de que varios miembros
del equipo hagan cambios en componentes redundantes (por ejemplo, codigo obsoleto en los productos de
software, o disefios antiguos para la fabricacién de piezas). Esto asegura que se esté trabajando solamente en
la dltima funcién de la version y en evitar problemas de compatibilidad.

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 11



6 - CAMBIO

6.5 Integracion del cambio

Dependiendo de la industria y del tipo de proyecto, la prioridad de las caracteristicas y los requisitos en un
proyecto pueden permanecer fijos durante periodos considerables de tiempo, o bien, pueden cambiar con
frecuencia. Si los requisitos del proyecto son en general estables, normalmente hay pequefios cambios
realizados en el backlog priorizado del producto en todo el desarrollo, y los equipos Scrum pueden trabajar
secuencialmente en completar los requisitos que le proporcionan el valor maximo al cliente como se prioriz6 en
el backlog priorizado del producto. En entornos estables, la duracidn del sprint generalmente es mas larga: de 4
a 6 semanas.

Si los requisitos del proyecto cambian durante su desarrollo (por ejemplo, debido a modificaciones de los
requerimientos de negocio), el mismo método sigue siendo eficaz. Antes de comenzar un sprint, durante los
procesos de Crear el backlog priorizado del producto o Refinar el backlog priorizado del producto, los requisitos
de mayor prioridad en el backlog priorizado del producto se seleccionan normalmente para completarse en ese
sprint. Dado a que los cambios se han tenido en cuenta en el backlog priorizado del producto, el equipo solo
tiene que determinar el nimero de tareas que se pueden realizar en el sprint, basado en el tiempo y los recursos
proporcionados. La gestién del cambio se lleva a cabo en los procesos de priorizacion actuales, y se le agregan
tareas al backlog priorizado del producto.

6.5.1 Cambios a un sprint

Si hay una solicitud de cambio que puede tener un impacto considerable sobre un sprint en curso, el Product
Owner, después de consultar con interesados del negocio relevantes, decide si el cambio puede esperar hasta el
préximo sprint o si representa una situacion urgente que pueda requerir finalizar el sprint actual y comenzar uno
nuevo.

El marco de trabajo de Scrum especifica claramente que el alcance de un sprint no puede cambiar una vez
iniciado. Si el cambio requerido es de tal importancia que los resultados del sprint no tendrian ningan valor sin él,
entonces el sprint debe terminarse. De lo contrario, el cambio se incorpora en un sprint posterior (como se
muestra en la figura 6-6).
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Figura 6-6: Integracion del cambio en Scrum

Solo hay una excepcion a la regla de no modificar el alcance de un sprint una vez que ha comenzado. Si el
Equipo Scrum considera que se ha sobrestimado en gran manera el esfuerzo durante el sprint, y cuenta con
capacidad de reserva para implementar historias de usuario adicionales, el equipo puede preguntarle al Product
Owner cuales historias de usuario deben incorporarse al sprint actual. Al dejar fijo el alcance de cada sprint, el
equipo podréa optimizar y administrar con eficiencia su trabajo y esfuerzo. Un beneficio adicional es que el equipo
no tiene que preocuparse por la gestidn de los cambios una vez que empieza a trabajar en un sprint. Esta es una
gran ventaja del marco de trabajo de Scrum en comparacion a la gestion tradicional de proyectos.

En la gestidn tradicional de proyectos, los cambios pueden solicitarse y aprobarse en cualquier momento durante
el ciclo de vida del proyecto. Esto a menudo causa confusidén entre los miembros del equipo del proyecto,
disminuye la motivacion del equipo debido a la discontinuidad, da lugar a una falta de concentracién y el equipo
tiene la sensacion de que “nunca se termina nada”. En cambio, en los proyectos de Scrum, no se permiten los
cambios una vez que se inicia un sprint. Esto garantiza que en cada sprint el equipo complete entregables y se
hagan las tareas. Por otra parte, el negocio reconoce los beneficios tangibles de los entregables que estan
potencialmente listos para la entrega al final de cada sprint.
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Ademas, debido a que el Product Owner y los interesados del negocio estan conscientes de que no se permiten
los cambios una vez que inicia el sprint, y de que un sprint dura entre una y cuatro semanas; definen y priorizan
las necesidades durante los procesos adecuados de Desarrollar épicas, Crear el backlog priorizado del producto
y el Refinar el backlog priorizado del producto.

6.5.1.1 El impacto del cambio esperado en la duracion del sprint

Dado que los cambios no estan permitidos durante un sprint, el impacto y la frecuencia de los cambios previstos
pueden tener un impacto en la decision relacionada a la duracion del sprint cuando esta se determina durante el
proceso de Realizar la planificacién de la liberacion.

La figura 6-7 muestra el impacto de la probabilidad del cambio en la duracion del sprint.

Alto

Cambio esperado

Bajo

1 2 3 4 5 6

Duracién del sprint
(Semanas)

Figura 6-7: Impacto del cambio esperado en la duracién del sprint

Un sprint puede tener un Time-box de una a cuatro semanas. La mayoria de los proyectos de Scrum
generalmente usan sprints con Time-box de dos a tres semanas. Si los requisitos del proyecto no estan muy
bien definidos, o si se esperan cambios considerables en un futuro inmediato, la duracién del sprint
generalmente es de una a tres semanas. Esto les brinda estabilidad a los miembros del Equipo Scrum para
trabajar en sprints mas cortos y entregar resultados, los que se pueden evaluar por el Product Owner y los
interesados del negocio al final del sprint. Esto también proporciona la flexibilidad suficiente para que puedan
aclarar los requisitos y realizar cambios en el backlog priorizado del producto al final de cada sprint.

Sin embargo, si los requisitos del proyecto son generalmente estables y no se esperan grandes cambios en un
futuro préximo, la duracion de un sprint se puede ajustar para que sea mas larga, de cuatro a seis semanas.
Esto les proporciona estabilidad a los miembros del Equipo Scrum para trabajar en los requisitos del backlog
priorizado del producto durante largos periodos sin tener que pasar por los procesos de Crear historias de
usuario, Estimar historias de usuario y Comprometer historias de usuario, Identificar tareas, Estimar tareas y
otros procesos relacionados que se llevan a cabo para cada sprint.
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Es importante tener en cuenta que el cambio esperado no es el Unico factor que se utiliza para determinar la
duracion del sprint. Otros factores que también deben tomarse en cuenta son:

e El tiempo real para realizar su trabajo (si el proyecto o entorno corporativo necesita un tiempo
especifico para realizar las tareas, eso podria determinar la duracién del sprint).

e Lafecha prevista para su liberacién (la duracién del sprint debe tener en cuenta las fechas de liberacién
para el producto o el servicio en general).

e Cualquier otro factor que determine el Product Owner o el Scrum Master que deben tenerse en cuenta
al determinar la duraciéon del sprint.

El cambio en la duracion del sprint no debe decidirse a la ligera o de manera periddica. Por ejemplo, no es
recomendable tener un sprint de tres semanas, luego uno de dos semanas y el siguiente de cuatro semanas,
etc. De preferencia, la duracion del sprint debe ser consistente. Uno de los mayores impactos del cambio de la
duracion del sprint es que causa un restablecimiento en todo el seguimiento a nivel de proyecto. Las velocidades
anteriores pueden llegar a ser inutiles para la prevision y la planificacion de los futuros sprints. Sin una velocidad
precisa (que es una medida primaria en cualquier proyecto Scrum), el Equipo Scrum no puede medir la eficacia
o elegir adecuadamente el numero de historias para asumir la planificacion del proximo sprint. Por lo tanto, una
vez que la duracion del sprint se decide, de preferencia debe permanecer constante durante toda la duracion del
proyecto o a través de multiples ciclos de sprint.

6.5.1.2  La gestion de cambios al refinar el backlog priorizado del producto

Un tipico backlog priorizado del producto incluye todas las historias de usuarios, sus estimaciones de tiempo
(incluyendo las estimaciones revisadas) y el estatus de los requerimientos de mayor prioridad. También se
incorporan historias de usuario nuevas o revisadas que resultaron de cambios en los requerimientos de negocio,
pedidos de los clientes, condiciones externas del mercado o lecciones aprendidas en sprints anteriores. Una de
las responsabilidades principales del Product Owner es refinar el backlog priorizado del producto para garantizar
que los requisitos priorizados en dicho backlog se incluyan en los préximos dos o tres sprints y se refinen en
acuerdo con las historias de usuario. Se recomienda que el Product Owner dedique una cantidad considerable
de tiempo en cada sprint para refinar el backlog. EI Product Owner es responsable de afiadir y modificar
elementos a dicho backlog en respuesta a los cambios, asi como de proporcionar historias de usuario mas
detalladas que se utilizarén en el proximo sprint. Este refinamiento ayuda a asegurar que la refinacion de los
requisitos y sus historias de usuario se hagan mucho antes de la reunién de planificacién del sprint, a fin de que
el equipo tenga un conjunto de historias muy bien analizadas y claramente definidas que puedan dividirse
facilmente en tareas y, posteriormente estimadas. Con base en las lecciones aprendidas del sprint actual, puede
haber cambios en los requisitos, o bien una priorizacién nueva que pueda incorporarse facilmente en sprints
posteriores. Este refinamiento apoya y mejora la flexibilidad del modelo Scrum mediante la incorporacion de los
Gltimos avances técnicos y de negocio en futuros sprints. La reunidn de revisiéon del backlog priorizado del
producto (conocida también como sesién de refinamiento del backlog priorizado del producto) es una reunion
formal durante el proceso de refinar de dicho backlog, que ayuda al Equipo Scrum a repasar y lograr el consenso
sobre el refinamiento del backlog priorizado del producto. Sin embargo, ademas de la reunién de revision del
backlog priorizado del producto, su refinamiento debe darse durante todo el proyecto y puede incluir situaciones
en las que el Product Owner escriba nuevas historias de usuarios o vuelva a priorizar las historias de usuario en
el backlog priorizado del producto vigente, y los miembros del Equipo Scrum o interesados del negocio ofrezcan
sugerencias sobre las nuevas historias al Product Owner, y asi sucesivamente.
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Es importante tener en cuenta que cualquier elemento del backlog priorizado del producto esta siempre abierto
para la reestimacion hasta que el backlog del sprint sea finalizado en el proceso de Actualizar el backlog del
sprint. Después de ello, los cambios se podran seguir haciendo inclusive hasta momentos antes de la reunion de
planificacidn del sprint, si es necesario.

6.5.1.2.1  Reunion eficaz de revision del backlog priorizado del producto (o sesion de refinamiento
el backlog priorizado del producto)

El Product Owner es quien esta encargado de que se lleve a cabo una reunién de revision del backlog priorizado
del producto durante el proceso de Refinar el backlog priorizado del producto. Es importante que el Product
Owner establezca los objetivos y que de preferencia desarrolle una agenda antes de iniciar la reunién. Sin esto,
la sesidn no tendria estructura y podria resultar improductiva. También es importante limitar el nimero de
interesados del negocio que participan en la reunién. El tener demasiados participantes tiende a disminuir la
eficiencia general de la reunién. El Product Owner debe invitar solo a los interesados del negocio cuyas
votaciones se requieren para la sesion de la preparacion. Se deben incluir todos los miembros del Equipo Scrum
debido a que su opinidn es valiosa para el trabajo que se realiza y los problemas que se encontraron. Si los
resultados de la sesién de refinamiento resultan en nueva priorizacion o cambio en el backlog priorizado del
producto, es importante que el equipo esté de acuerdo con esos cambios.

Una sesion eficaz de refinamiento debe resultar en elementos claramente definidos en el backlog priorizado del
producto para que el Equipo Scrum entienda los requisitos del cliente. Esto también ayuda a que el equipo se
familiarice con todas las historias de usuario en caso de que una o mas de ellas sean incluidas en un sprint a
corto plazo. También pueden tratarse los criterios de aceptacion y de terminado durante las sesiones de
refinacion.

En Scrum los ejercicios de refinacion no tienen a un limite de tiempo (Time-box). La refinacion del backlog
priorizado del producto es una actividad continua del Product Owner.

6.51.3  Gestion de cambios durante la demostracion y validacion del sprint

Aunque el Product Owner tiene la Ultima palabra sobre los elementos del backlog priorizado del producto y
decide si se aceptan o rechazan las historias de usuario (correspondientes a las solicitudes de cambio
aprobadas) presentadas durante el proceso de Demostrar y validar el sprint, es responsabilidad del Scrum
Master garantizar que los requisitos y criterios de aceptacion no se modifiquen durante la reunién de revision del
sprint de las historias de usuario completadas en el sprint actual. Esto evita que las futuras historias de usuario
sean rechazadas por no cumplir con los requisitos recién cambiados. Si los requisitos se debieran cambiar,
cualquier elemento del backlog priorizado del producto correspondiente debe revisarse para adaptarse a los
requisitos modificados en un sprint futuro.
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6.6

Cambio en portafolios y programas

Cualquier cambio que surja, ya sea en los programas o portafolios, puede tener un efecto en cascada en todos
los proyectos dependientes y sprints. Por lo tanto, se recomienda minimizar los cambios en estos niveles méas
altos. Si se requiere un cambio, y todos los interesados del negocio estan de acuerdo en hacerlo a estos niveles,
se debe tomar en cuenta lo siguiente:

6.6.1

6.6.2

En programas

No se recomienda hacer cambios entre dos reuniones del backlog del programa.

Si el cambio es menor, el Program Product Owner debe contar con la aprobacion de los interesados del
negocio correspondientes (por ejemplo, el patrocinador, el cliente y el usuario meta) y después afiadir
los requisitos al backlog del programa. Los Product Owners y del programa y del proyecto analizaran
los requisitos para su inclusién en futuros sprints.

Si el cambio es importante, las actividades del programa, asi como los proyectos y sprints relacionados
deben detenerse y se debe llevar a cabo una reunién del backlog del programa para determinar cuales
seran los siguientes pasos.

Las reuniones del backlog priorizado del producto del programa (también conocidas como reuniones del
backlog del programa), deben llevarse a cabo, de preferencia, en intervalos de dos a seis meses. La
frecuencia y el impacto de los cambios en un programa determinan en gran medida la duracién de
tiempo entre dos reuniones del backlog del programa. Si hay varios cambios previstos en el programa,
es preferible llevar a cabo este tipo de reuniones en intervalos mas regulares (por ejemplo, de dos a
tres meses); pero si hay menos cambios esperados y si los requisitos son estables, la duracién entre
dos reuniones podria aumentarse (por ejemplo, de cinco a seis meses).

En portafolios
No se recomienda hacer cambios entre dos reuniones del backlog del portafolio.

Si el cambio es menor, el Portfolio Product Owner debe contar con la aprobacién de los interesados del
negocio correspondientes (por ejemplo, el patrocinador, el cliente y el usuario final) y después afiadir
los requisitos al backlog del portafolio. Los Product Owners del nivel del programa y del proyecto
analizaran los requisitos para ser incluidos en futuros sprints.

Si el cambio es importante, los esfuerzos del portafolio, junto con los programas, proyectos y sprints
asociados tienen que detenerse y se debe llevar a cabo una reunién a nivel del portafolio de proyectos
para definir cuales seran los siguientes pasos.

Las reuniones del backlog priorizado del producto del portafolio (también conocidas como reuniones del
backlog del portafolio), deben llevarse a cabo en intervalos de cuatro a doce meses. La frecuencia y el
impacto de los cambios en un portafolio determinan en gran medida la duracién de tiempo entre dos
reuniones del backlog del portafolio. Si son varios los cambios esperados en el portafolio, es preferible
llevar a cabo este tipo de reuniones en intervalos mas frecuentes (por ejemplo, de cuatro a seis meses);
pero si hay menos cambios esperados, y si los requisitos son estables, la duracién entre dos reuniones
podria aumentarse (por ejemplo, de nueve a doce meses).
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La figura 6-8 muestra cdmo se pueden gestionar los cambios dentro del flujo de Scrum tanto para los portafolios
como para los programas.
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Figura 6-8: Incorporacion de cambios en portafolios y programas
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6.7 Resumen de responsabilidades

Rol

Responsabilidades

Equipo Scrum

Sugiere mejoras o cambios durante los procesos de Crear entregables y
Realizar el Daily Standup.

Product Owner/
Chief Product Owner

Proporciona solicitudes de cambio de un proyecto

Evalta el impacto de las solicitudes de cambio planteadas por el portafolio, el
programa o el proyecto

Prioriza las historias de usuario en el backlog priorizado del producto del
proyecto

Evalua el impacto de los problemas sobre los objetivos del proyecto
identificados por el Equipo Scrum

Proporciona una comunicacion clara a los interesados del negocio sobre los
elementos del backlog del producto que se han vuelto a priorizar

Scrum Master/
Chief Scrum Master

Facilita la identificacion y evaluacion de los problemas y solicitudes de cambio
por el Equipo Scrum

Program Product Owner

Proporciona solicitudes de cambio en los programas
Aprueba los productos que son modificados, eliminados o agregados de
acuerdo con los requisitos del programa

Program Scrum Master

Facilita la identificacion, evaluacion y gestién de las solicitudes de cambio en
los programas

Portfolio Product Owner

Proporciona solicitudes de cambio para los portafolios
Aprueba los productos que son modificados, eliminados o agregados de
acuerdo con los requisitos del portafolio

Portfolio Scrum Master

Facilita la identificacion, evaluacion y gestion de las solicitudes de cambio en
los portafolios

Interesados del negocio

Proporcionan solicitudes de cambios
Participan en la aprobacion y priorizacién de las solicitudes de cambio

Scrum Guidance Body

Proporciona una guia general para los procedimientos de gestion de cambios
que deben seguirse durante todo el proyecto

Tabla 6-1: Resumen de responsabilidades pertinentes al cambio
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6.8 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

La gestion de cambios en los proyectos que se gestionan en forma tradicional esta estrechamente relacionada
con la gestion de la configuracion. Todos los cambios se consideran con base en su magnitud de variacion
desde un valor base. El director del proyecto opera dentro de ciertos limites para gestionar las actividades
diarias y tomar decisiones en el proyecto. Cuando una solicitud de cambio supera las tolerancias definidas, el
director del proyecto debe llevar la propuesta de cambio a niveles superiores de gestion y esperar la decisién
antes de hacerla efectiva. El director del proyecto registra primero la solicitud de cambio en una lista de
problemas o cambios y después presenta el cambio a las autoridades superiores. Estas pueden ser el
patrocinador del proyecto, asi como a otros interesados del negocio relevantes y a aquellos que toman
decisiones sobre el caso. En algin momento se debe llevar a cabo una evaluacion del impacto. Con base al
impacto estimado del cambio, se debe decidir si el cambio debe aplicarse o no. El director del proyecto también
podra proponer posibles soluciones a los problemas planteados por el cambio. Si las autoridades superiores
deciden proceder con el cambio, el director del proyecto es responsable de asegurar que el cambio se
implemente correctamente.

El cambio en Scrum funciona de manera muy diferente en comparacion a la gestion tradicional de proyectos. El
marco de trabajo de Scrum se enfoca en la gestién de cambios de manera eficaz y eficiente. Cada vez que el
Product Owner o el Equipo Scrum reconocen un problema o defecto, 0 cuando identifican un elemento del
backlog priorizado del producto que deba modificarse, sustituirse o afiadirse, el cambio se realiza en el backlog
priorizado del producto. Del mismo modo, la alta gerencia, el Product Owner o los interesados del negocio
pueden afiadir solicitudes de cambio a dicho backlog. El Product Owner y los interesados del negocio aprueban
las solicitudes de cambio y las nuevas prioridades del portafolio segln corresponda. Siempre que hay un
problema 0 una nueva exigencia que se deba atender, la cual resulta en cambios inmediatos que afectan el
sprint actual, el Product Owner debe cancelar el sprint con la aprobacion de los interesados del negocio
relevantes. Una vez terminado, el sprint se vuelve a planificar y a reiniciar para incorporar los nuevos requisitos.

Sin embargo, si el problema o cambio no es importante y no garantiza un cambio dentro del sprint actual, el
cambio se afadira al backlog priorizado del producto y se incorporara en la planificacion para un futuro sprint.
Esto les da a los interesados del negocio la capacidad para responder a los cambios en el ambiente externo,
mientras se mantiene un cierto nivel de control sobre las actividades en curso dentro del proyecto. Ademas, al
final de cada sprint el Equipo Scrum muestra los entregables clasificados como terminados. Estos entregables
potencialmente enviables pueden revisarse por el Product Owner y otros interesados del negocio.
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7. RIESGO

7.1 Introduccion

El propésito de este capitulo es definir los riesgos, analizar la gestion de riesgos en un entorno de Scrum y
considerar las herramientas que facilitan la gestion de los riesgos. Para garantizar la viabilidad del negocio,
reducir la probabilidad de fracaso de los proyectos y tomar decisiones de negocio mas informadas, es importante
que los riesgos se gestionen con eficacia mediante un enfoque metodico y bien organizado.

En un entorno de Scrum, los riesgos generalmente se minimizan, en gran parte debido al trabajo que se realiza
en los sprints, donde se produce una serie continua de entregables en ciclos muy cortos. Los entregables se
comparan con las expectativas y el Product Owner participa activamente en el proyecto. Sin embargo, hasta en
el mas simple de los proyectos, las cosas pueden salir mal, por lo que es importante contar con una estrategia
para identificar y atender los riesgos.

El riesgo, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), es aplicable a los
siguientes:

o Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;
o Proyectos de cualquier tamafio o complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum se puede aplicar de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria: desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

Este capitulo se divide en las siguientes secciones:

7.2 Guia de roles: Esta seccion ofrece informacion sobre las secciones relevantes para cada uno de los roles
principales de Scrum: Product Owner, Scrum Master y Equipo Scrum.

7.3 ¢{Qué es un riesgo?: Esta seccion define el riesgo y explica como puede afectar los objetivos de un
proyecto y contribuir a su éxito o fracaso.

7.4 Procedimiento de gestion de riesgos: Esta seccion presenta las principales técnicas de la gestion de
riesgos y profundiza en el desarrollo de estrategias para identificar, evaluar y gestionar riesgos.

7.5 Minimizar el riesgo mediante el uso de Scrum: Esta seccién explica los aspectos claves de Scrum que lo
convierten en un marco de trabajo de gestién ideal para manejar con eficacia los riesgos en varios niveles:
portafolio, programa y proyecto.

7.6 Resumen de responsabilidades: Esta seccion describe las responsabilidades pertinentes a la calidad para
cada persona o rol en un proyecto.

7.7 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos: Esta seccion destaca los beneficios de la gestién de riesgos
en el marco de trabajo de Scrum en comparacion a modelos tradicionales de gestion de proyectos.
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7.2 Guia de roles

1. Product Owner: La principal responsabilidad en la gestién de riesgos en un proyecto recae sobre el
Product Owner, por ello, todo este capitulo aplica principalmente a este rol.

2. Scrum Master: ElI Scrum Master debe estar familiarizado con todo este capitulo, con un enfoque
principal en las secciones 7.3, 7.4y 7.7.

3. Equipo Scrum: El Equipo Scrum debe enfocarse principalmente en las secciones 7.3y 7.7.

7.3 ¢Qué es un riesgo?

El riesgo se define como un evento incierto o una serie de eventos que pueden afectar los objetivos de un
proyecto y pudieran contribuir a su éxito o fracaso. Los riesgos con un potencial de impacto positivo en el
proyecto se denominan “oportunidades”, mientras que las “amenazas” son riesgos que pudieran afectar
negativamente a un proyecto. La gestién de riesgos debe hacerse proactivamente y es un proceso iterativo que
debe empezar al inicio del proyecto y continuar durante toda vida. El proceso de gestion de riesgos debe seguir
algunos pasos estandarizados para garantizar que los riesgos sean identificados, evaluados y se establezcan las
medidas para actuar en consecuencia.

Es necesario identificar, evaluar y responder a los riesgos basandose principalmente en dos factores: la
probabilidad de ocurrencia y el impacto probable en caso de que ocurra. Los riesgos de alta probabilidad y con
un alto indice de impacto deben ser abordados antes de aquellos con una calificacién més baja. En general, una
vez que se detecta un riesgo, es importante comprender los aspectos basicos del riesgo respecto a las posibles
causas, el area de la incertidumbre y los efectos potenciales si se produce el riesgo.

7.31 Diferencia entre riesgos y problemas

Los riesgos son las incertidumbres relacionadas a un proyecto que podrian alterar considerablemente el
resultado del proyecto de manera positiva o negativa. Debido a que los riesgos son incertidumbres a futuro, no
tienen ningun impacto actual en el proyecto, pero podrian tener un impacto potencial a futuro. Algunos ejemplos
de riesgos son:

¢ Incluso después de una amplia capacitacion, es posible que los representantes de servicio al cliente no
estén listos para tomar pedidos el dia oficial.

e Es posible que una cuadrilla de pintores se retrase debido a las fuertes lluvias, lo cual pudiera influir
negativamente en el cronograma del proyecto.

Los problemas generalmente son certezas que se estan suscitando en el proyecto, por lo que no es necesario
hacer una evaluacion de probabilidad como se hace con los riesgos. Los problemas deben atenderse. Algunos
ejemplos de problemas son:

¢ No se autoriza el financiamiento.
e Los requisitos no se entienden.
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Si los riesgos no se atienden a tiempo pueden convertirse en problemas. El objetivo de la gestidn de riesgos es
estar preparados con planes para poder abordar cualquier riesgo que pudiera presentarse.

7.3.2  Actitud de riesgo

Entre los interesados del negocio se incluyen a todas aquellas personas u organizaciones afectadas por el
proyecto, asi como aquellas que cuentan con la capacidad para afectarlo. Es importante entender la actitud de
riesgo de los interesados del negocio. Los siguientes tres factores influyen en la actitud de riesgo:

1. Apetito de riesgo: Es la cantidad de incertidumbre que esta dispuesta a asumir el interesado o la
organizacion.

2. Tolerancia al riesgo: Indica el grado, cantidad o volumen de riesgo que resistiran los interesados del
negocio

3. Umbral de riesgo: Es el nivel de riesgo aceptable para la organizacion interesada. Un riesgo caera por
encima o por debajo del umbral de riesgo. Si esta por debajo, es mas probable que el interesado o la
organizacion lo acepte.

Fundamentalmente, la actitud de riesgo de los interesados del negocio determina cuénto riesgo consideran
aceptable. Es un factor determinante cuando deciden tomar acciones para mitigar los posibles impactos
adversos de los riesgos. Por lo tanto, es importante entender los niveles de tolerancia de los interesados del
negocio con relacion a diversos factores como el costo, la calidad, el alcance y los plazos.

La funcién de utilidad (Utility Function) es un modelo utilizado para medir la preferencia del interesado por el
riesgo o su actitud hacia el riesgo. Esto define el nivel de los interesados del negocio para aceptar riesgos. Las
tres categorias de la funcion de utilidad son:

1. Aversion al riesgo: El interesado no esta dispuesto a aceptar un riesgo sin importar el beneficio o la
oportunidad anticipada.

2. Neutral al riesgo: El interesado no tiene aversion al riesgo, ni lo busca. Cualquier decisién que no se
ve afectada por el nivel de incertidumbre de los resultados. Cuando dos posibles escenarios llevan el
mismo nivel de beneficio, el interesado neutral al riesgo no se preocupara si uno de dichos casos es
mas riesgoso que el otro.

3. Buasqueda de riesgos: El interesado esta dispuesto a aceptar el riesgo, incluso si ofrece un aumento
marginal de retorno o beneficio al proyecto.
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7.4 Procedimiento de gestion de riesgos

La gestién de riesgos se compone de los siguientes cinco pasos que deben llevarse a cabo en forma iterativa
durante el proyecto:

Identificacion de riesgos: Utilizar diversas técnicas para identificar todos los riesgos potenciales.
Evaluacion de riesgos: Evaluar y estimar los riesgos identificados.

Priorizacion de riesgos: Priorizar el riesgo que habra de incluirse en el backlog priorizado del producto.
Mitigacion de riesgos: Desarrollar una estrategia adecuada para hacer frente a un riesgo.

Comunicacion de riesgos: Comunicar a los interesados del negocio apropiados los resultados de los
primeros cuatros pasos de la gestion de riesgos y determinar su percepcién respecto a eventos
inciertos.

gk~ -

7.41 Identificacion de riesgos

Los miembros del Equipo Scrum deben hacer un intento por identificar todos los riesgos que pudieran afectar el
proyecto. Esto se puede lograr con tal solo observar el proyecto desde una perspectiva diferente, y con el uso de
una variedad de técnicas. La identificacion de riesgos se lleva a cabo a lo largo del proyecto y los riesgos
identificados se convierten en entradas en varios procesos de Scrum, incluyendo: Crear el backlog priorizado del
producto, Refinar el backlog priorizado del producto y Demostrar y validar el sprint.

Las siguientes técnicas se utilizan cominmente para identificar riesgos:

Técnicas de identificacion de riesgos

1.

Revisar las lecciones aprendidas de los procesos de retrospectiva del sprint o retrospectiva de la
liberacion

Aprender de proyectos similares y de sprints anteriores en el mismo proyecto, al igual que explorar las
incertidumbres que afectan a dichos proyectos y sprints, puede ser una forma Util de identificar riesgos.
Listas de verificacion de riesgos

Las listas de verificacion de riesgos pueden incluir puntos clave a considerarse cuando se identifican los
riesgos, riesgos comunes encontrados en un proyecto Scrum, o incluso categorias de riesgo que el equipo
debe atender. Las listas de verificacion son una valiosa herramienta que ayuda a garantizar una
identificacion integral del riesgo.

Lista corta de riesgos

Estas listas se utilizan para estimular el pensamiento respecto al origen que pudieran tener los riesgos. Las
listas cortas de riesgos para distintas industrias y los tipos de proyectos estan disponibles al publico.

Tormenta de ideas

Son sesiones donde los interesados del negocio y los miembros del equipo principal de Scrum comparten
abiertamente ideas por medio de didlogo y sesiones de intercambio de conocimientos, generalmente
dirigidas por un facilitador.
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5. Estructura de desglose de riesgos

Una de las herramientas clave que se utiliza para identificar riesgos es la estructura de desglose de riesgos
(Risk Breakdown Structure). En esta estructura se agrupan los riesgos con base en sus categorias o
modalidades. Por ejemplo, los riesgos se pueden clasificar como financieros, técnicos o en materia de
seguridad.

6. Entrevistas

Las entrevistas y las reuniones informales con los interesados del negocio, tales como la alta gerencia, los
integrantes del Equipo Scrum, expertos técnicos, clientes y usuarios finales, pueden ayudar a identificar los
riesgos del proyecto.

7.4.2  Evaluacion de riesgos

La evaluacién de riesgos ayuda a entender el impacto potencial de un riesgo; a ver qué posibilidades hay de que
suceda y cuando pudiera materializarse. Se debe estimar el efecto generalizado en el valor del negocio. Si dicho
impacto es lo suficientemente considerable como para superar la justificacién del negocio, se debe decidir si se
le da continuidad al proyecto.

La evaluacién de riesgos se lleva a cabo con relacién a la probabilidad, proximidad e impacto. La probabilidad de
riesgo es la probabilidad de su ocurrencia, mientras que la proximidad se refiere a cuando pudiera suscitarse un
riesgo. El impacto es el efecto probable del riesgo en un proyecto u organizacion.

Ademas de la probabilidad, en la evaluacién de riesgos se evalua también el efecto potencial neto de los riesgos
sobre el proyecto o la organizacién. Dichos efectos se pueden estimar utilizando técnicas tales como modelos de
riesgo y valor monetario esperado.

Técnicas de evaluacién de riesgos:
1. Reunion de riesgos

Los riesgos de pueden priorizar con facilidad por el Product Owner convocando a una reunién del
equipo principal de Scrum con la opcién de invitar a los interesados del negocio relevantes. El equipo
pudiera reunirse y dar prioridad a distintos riesgos con base a su evaluacion subjetiva del impacto del
riesgo sobre los objetivos del proyecto.

2. Arboles de probabilidad

Los eventos potenciales se representan en un diagrama (arbol) con una rama para cada resultado
posible de un evento de riesgo. La probabilidad de cada resultado se indica en la rama correspondiente
y después se multiplica por su impacto evaluado para obtener un valor esperado para cada posibilidad
de resultado. Los valores resultantes se suman para calcular el impacto general esperado de un riesgo
para un proyecto (véase la figura 7-1).
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Riesgo 1
Resultado 1 .
25% de probabilidad ‘ Impacto: $15,000

Impacto Negativo

Impacto de Riesgo Total
25% x $15,000 + 75% x $30,000
= $26,500 ‘
Impacto Negativo

Riesgo 2
Resultado 2 i
75% de probabilidad ‘ Impacto: $30,000

Impacto Negativo

Figura 7-1: Ejemplo de arbol de probabilidad

3. Anadlisis de Pareto

En esta técnica, los riesgos se evallan por su magnitud, lo cual ayuda al Equipo Scrum a abordar los
riesgos en orden de su impacto potencial en el proyecto. Por ejemplo, en la figura 7-2, el riesgo 1 tiene
el mayor impacto y, preferiblemente, debe atenderse primero.

= Frecuencia Cumulativo

250 100.00%

90.00%
200 - 80.00% 8
70.00% =
G 150 - 6000% 5
3 50.00% g
E 100 - 40.00% £
30.00% 8
50 - 20.00% &

l . B B = 10.00%

0 - . . . . . . — . 0.00%
Riesgo 1 Riesgo 2 Riesgo 3 Riesgo 4 Riesgo 5 Riesgo 6 Riesgo 7 Riesgo 8
Riesgo

Figura 7-2: Ejemplo de un diagrama de Pareto
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4. Matriz de probabilidad e impacto (Probabiliy Impact Grid)

Cada riesgo se evalla segun su probabilidad de ocurrencia y su impacto potencial en los objetivos del
proyecto. Generalmente, se asigna una clasificacién numérica a la probabilidad y al impacto en forma
independiente. Ambos valores se multiplican para obtener una puntuacion de la gravedad del riesgo, 1o
cual se puede utilizar para calificar los riesgos y después priorizarlos.

Por ejemplo, la puntuacion de gravedad en un riesgo con una probabilidad del 50 % y un indice de
impacto de 0.6 se calcularia de la siguiente forma:

0.5 (Probabilidad) x 0.6 (Impacto) = 0.3

Los esquemas de calificacién implementados se determinan dentro de la organizacion o para el
proyecto. Por lo general, se utiliza una escala decimal, del cero al uno, donde un indice de probabilidad
de 0.5 indicaria un 50 % de posibilidad. Otras opciones incluyen una escala del uno al diez, o alta (3),
mediana (2) y baja (1).

La figura 7-3 muestra el uso de la escala decimal. Cada riesgo se califica con base a su probabilidad de
ocurrencia e impacto en una escala objetiva.

Matriz de probabilidad e impacto

Amenazas Oportunidades
0.90 0.09 0.27 0.72 0.72 0.27 0.09
0.75 0.075 0.225 0.60 0.60 0.225 0.075

E 0.50 0.05 0.15 0.40 0.40 0.15 0.05
= 0.30 0.03 0.09 0.24 0.24 0.09 0.03
©
'§ 0.10 0.01 0.03 0.08 0.08 0.03 0.01
o

Bajo Mediano Alto Bajo Mediano Alto

0.1 0.3 0.8 0.8 0.3 0.1

Impacto
Valor bajo de PI Valor moderado de Valor alto de Pl
PI

Figura 7-3: Ejemplo de matriz de probabilidad e impacto

El método de asignar valores de probabilidad e impacto a los riesgos varia dependiendo del proyecto y
de la cantidad de riesgos que se evallen, asi como los procesos y procedimientos organizacionales
existentes. Sin embargo, si se aplica la sencilla formula: P x |, la gravedad del riesgo se puede calcular
en una escala numérica o categoérica.
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5. Valor monetario esperado (EMV)

El valor monetario del riesgo se basa en su valor monetario esperado (EMV, por sus siglas en inglés).
Dicho valor se calcula multiplicando el impacto monetario por la probabilidad de riesgo, segun la
aproximacién del cliente.

Valor monetario esperado = Impacto del riesgo (en divisas) x Probabilidad del riesgo (porcentaje)

Por ejemplo, un riesgo con un impacto negativo estimado de 1,000 dolares y un 50 % de probabilidad
de ocurrencia resultaria en el siguiente valor monetario esperado:

Valor monetario esperado = $1,000 x 0.50 = $500

7.4.3  Priorizacion de riesgos

Scrum permite una rapida identificacién y evaluacién de riesgos. Los riesgos identificados se toman en cuenta
en el proceso de Crear el backlog priorizado del producto, o bien, cuando se actualiza dicho backlog en el
proceso de su refinamiento; de tal forma que un backlog priorizado del producto pudiera también conocerse
como backlog priorizado del producto ajustado al riesgo.

Los riesgos se pueden identificar y evaluar con base en cualquier técnica de identificacion y evaluacion de
riesgos que se mencionan anteriormente.

En los procesos de Crear el backlog priorizado del producto y Refinar el backlog priorizado del producto, las
historias de usuario priorizadas del backlog priorizado del producto existente y la lista priorizada de riesgos se
combinan para crear un backlog actualizado que incluya los riesgos identificados:

Pasos para actualizar el backlog priorizado del producto con riesgos identificados:

1. Crear una lista de riesgos priorizados (por ejemplo: los riesgos se pueden priorizar por valor utilizando
la técnica de valor monetario esperado).

2. Seleccionar los riesgos identificados que pudieran mitigarse; y para los cuales el equipo decide tomar
accion especifica de riesgos durante el sprint a fin de mitigar tales riesgos.

3. Agregar los riesgos identificados que puedan ser mitigados en el paso 2 al backlog priorizado del
producto (en forma de historias de usuario) y después priorizarlas para tener un backlog priorizado del
producto actualizado.
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La figura 7-4 muestra el proceso de priorizacion de riesgos:

Riesgos Riesgos Backlog Backlog Priorizado
priorizados Identificados Priorizado Producto
(para mitigar) del Producto (actualizado)
Historia de Historia de
usuario 1 usuario 1
! . Historia de 0
Historia de Historia de
9 usuario 3 usuario 2
[:}
] ] Historia de Historia de
/ usuario 4 / — usuario 3
. Historia de .
/ usuario 5
Historia de
9 usuario 4
; . Historia de

Riesgo 7

Figura 7-4: Proceso de priorizacion de riesgos

744  Mitigacion de riesgos

La respuesta a cada riesgo dependera de la probabilidad y de su impacto. Sin embargo, la naturaleza iterativa
de Scrum, con sus ciclos rapidos de respuesta y retroalimentacion, permite que las fallas se detecten a tiempo;
por lo tanto, en términos practicos, tiene una funcién de mitigacién natural integrada.

Un riesgo puede ser mitigado implementando una serie de medidas. En la mayoria de los casos, las respuestas
son proactivas o reactivas. En el caso de un riesgo, se puede formular un plan B que se puede utilizar como
alternativa en caso de que el riesgo se materialice; en este caso, el plan B es una respuesta reactiva. En
ocasiones, los riesgos se aceptan y son un ejemplo de una respuesta al riesgo que no es ni preventiva ni
reactiva. Los riesgos se aceptan por varias razones, como en situaciones donde la probabilidad o el impacto de
riesgo son muy bajos para una respuesta. La aceptacion también se puede atribuir a situaciones donde la
aprehension de riesgos secundarios puede disuadir al Product Owner de tomar cualquier accion. El esfuerzo
realizado por el Product Owner para reducir la probabilidad del riesgo o del impacto (0 ambos), es un ejemplo de
una respuesta proactiva a la mitigacion de riesgos.

Una vez que los riesgos identificados se incluyen como parte del backlog priorizado del producto (véase la figura
7-4), varios riesgos se mitigan durante el proceso de Crear entregables cuando se completan las tareas
relacionadas a las historias de usuario definidas en el proceso de Crear el backlog priorizado del producto.
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En Scrum, el Product Owner es claramente el duefio del riesgo y estd a cargo de la gestion de riesgos
relacionados a los aspectos del negocio; y Equipo Scrum tiene la responsabilidad de implementar respuestas al
riesgo durante un sprint. Se puede consultar al Scrum Guidance Body para pedir orientacién sobre la forma de
implementar la respuesta a los riesgos y ver si las acciones coinciden con los lineamientos de la organizacion en
su conjunto. EI Scrum Master mantiene una estrecha vigilancia sobre los riesgos potenciales que pudieran
afectar el proyecto y mantiene informado al Product Owner y al Equipo Scrum.

Spike basado en riesgo

Un spike basado en riesgo es un concepto que puede ser Util para identificar riesgos. Es un experimento que
implica hacer una investigacion o hacer un prototipo para entender mejor los riesgos potenciales. En un spike, se
lleva a cabo un intenso ejercicio de dos a tres dias (de preferencia al inicio de un proyecto, antes del proceso de
Desarrollar épicas o Crear el backlog priorizado del producto) para ayudar al equipo a determinar las
incertidumbres que pudieran afectar al proyecto. Los spikes basados en riesgos son Utiles cuando el equipo
Scrum estd trabajando y acostumbrandose a nuevas tecnologias o herramientas, o cuando las historias de
usuario son extensas. También ayudan a estimar el tiempo y el esfuerzo con mayor precision.

Los spikes basados en riesgos pueden ser constantes a lo largo de un proyecto y se pueden incorporar durante
cualquier sprint. Estos spikes deben ser agregados al backlog priorizado del producto. La exploracion de estos
spikes se utiliza para mitigar cualquier amenaza potencial a futuro.

745  Comunicacion de riesgos

Debido a que los interesados del negocio tienen interés en el proyecto, es importante comunicarles los asuntos
relacionados a los riesgos. La informacion proporcionada a los interesados del negocio sobre los riesgos debe
incluir el impacto potencial, asi como los planes para hacerle frente a cada riesgo. Esta comunicacion siempre es
constante y debe presentarse junto con los cuatro pasos descritos hasta el momento: identificacién, evaluacion,
priorizacién y mitigacion de riesgos. El Equipo Scrum pudiera también discutir con el Scrum Master los riesgos
especificos relacionados a sus tareas durante los Daily Standups. El Product Owner es responsable de priorizar
los riesgos y de comunicar la lista priorizada al Equipo Scrum.

Una herramienta importante que se puede utilizar para comunicar la informacidn relacionada a los riesgos es el
Risk Burndown Chart (grafica de disminucion de riesgos)

Risk Burndown Chart:

La gestidn de riesgos es fundamental para garantizar la creacion de valor; por lo tanto, las actividades de gestion
de riesgos se llevan a cabo durante todo el ciclo de vida del proyecto y no solo durante su inicio.

Cada riesgo se pude evaluar usando diferentes herramientas de evaluacion de riesgos. Sin embargo, la
herramienta preferida para evaluar riesgos y crear la grafica Risk Burndown Chart es el valor monetario
esperado (EMV), tal como se describe en la seccién 7.4.2.

La informacion obtenida durante la evaluacion de riesgos se puede utilizar para crear un Risk Burndown Chart.
Esta grafica de disminucién de riesgos representa la severidad del riesgo acumulado del proyecto en el tiempo.
Las probabilidades de los diversos riesgos se trazan una sobre otra para mostrar el riesgo acumulado en el eje
vertical. La identificacion y evaluacion inicial de los riesgos en el proyecto, asi como la creacion del Risk
Burndown Chart se realizan al inicio.
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Después, en periodos predeterminados, los nuevos riesgos pueden ser identificados y evaluados mientras que
los riesgos restantes deben ser reevaluados en la grafica segin sea el caso. Un momento apropiado para
hacerlo es durante la reunién de planificacion del sprint. El seguimiento de los riesgos de esta forma le permite al
equipo reconocer tendencias en exposicion de riesgo y tomar las medidas adecuadas segln sea necesario.

La figura 7-5 muestra un ejemplo de un Risk Burndown Chart.

80

70
60 ERiesgo 1

50 .
Probabilidad de 40 ERiesgo 2
riesgo (%) B Riesgo 3
20 @Riesgo 4
10 ORiesgo 5
0 @ERiesgo 6
Sprint

Figura 7-5: Ejemplo de un Risk Burndown Chart (gréfica de disminucion de riesgos)

7.5 Minimizar riesgos por medio de Scrum

Al ser un proceso agil e iterativo, el marco de trabajo de Scrum minimiza inherentemente el riesgo. Las
siguientes practicas de Scrum facilitan la gestion efectiva del riesgo:

1.

La flexibilidad reduce el riesgo relacionado al entorno del negocio

En Scrum el riesgo se reduce considerablemente debido a la flexibilidad al agregar o modificar los requisitos
en cualquier momento del ciclo de vida del proyecto. Esto le permite a la organizacion responder a las
amenazas u oportunidades en el entorno del negocio, asi como a las necesidades imprevistas cada vez que
surjan, por lo general con un bajo costo de la gestidn de tales riesgos.

La retroalimentacion constante reduce el riesgo relacionado a las expectativas

Al ser iterativo, el marco de trabajo de Scrum proporciona amplias oportunidades para obtener informacion y
establecer expectativas en todo el ciclo de vida del proyecto. Esto asegura que los interesados del negocio
del proyecto, asi como el equipo, no sean tomados por sorpresa debido a requisitos mal comunicados.

La propiedad del equipo reduce la estimacion de riesgo

El Equipo Scrum hace estimaciones y se hace responsable de los elementos del backlog del sprint, lo cual
conduce a una estimacion més precisa y a la entrega oportuna de los incrementos del producto.
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4. La transparencia reduce el riesgo de no deteccion

El principio de la transparencia en Scrum, en el cual se basa el marco de trabajo, asegura que los riesgos se
detecten y se comuniquen oportunamente, lo cual conduce a un mejor manejo y mitigacion de riesgos. Por
otra parte, al llevar a cabo reuniones de Scrum de Scrums, los impedimentos que un equipo enfrenta en la
actualidad pueden considerarse como riesgos para otros equipos Scrum a futuro. Esto debe reconocerse en
la lista de impedimentos actualizada.

5. Laentrega iterativa reduce el riesgo de inversion

La entrega continua de valor a lo largo del ciclo de vida del proyecto Scrum, como entregables
potencialmente enviables creados después de cada sprint, reduce el riesgo de la inversion para el cliente.

7.6 Riesgos en portafolios y programas

Mientras que algunos riesgos estan especificamente relacionados con proyectos individuales, otros pueden
tener su origen en los programas y portafolios, y generalmente seran administrados ahi mismo. Sin embargo, los
riesgos relacionados a un portafolio o programa también tendran un impacto en los proyectos que forman parte
del respectivo portafolio o programa. Durante la evaluacion de riesgos en portafolios y programas, si se
determina que el riesgo puede afectar un proyecto individual, la informacion relevante sobre el riesgo debe ser
comunicada al Product Owner y al Equipo Scrum.

Dependiendo de la gravedad o de la prioridad, cuando el equipo del programa o el portafolio comunica el riesgo
que tendra un impacto en un proyecto individual, el Equipo Scrum tal vez tenga que detenerse y volver a
planificar el actual sprint para atender el riesgo. Para los riesgos de menor urgencia, el equipo puede continuar
con el actual sprint y atender el riesgo en un sprint a futuro.

7.6.1 En el portafolio

1. Cuando se identifican los riesgos en el portafolio, el Portfolio Product Owner tendra que capturarlos y
evaluar la proximidad, probabilidad e impacto de cada riesgo identificado a fin de priorizarlo y
determinar la respuesta adecuada para el portafolio.

2. El Portfolio Product Owner tendra también que comunicar los riesgos a los interesados del negocio
relevantes, a los equipos del programa y del proyecto. En algunos casos, el equipo del portafolio
pudiera tener que asumir la responsabilidad de riesgos especificos.

7.6.2  Enlos programas

1. Cuando se identifican los riesgos en el programa, el Product Owner del programa debe ingresarlo en el
backlog priorizado del producto ajustado al riesgo, evaluar la proximidad, probabilidad e impacto de
cada riesgo identificado a fin de priorizarlo y determinar la respuesta adecuada para los programas.

2. El Program Product Owner tendra también que comunicar los riesgos a los interesados del negocio
relevantes y a los equipos del proyecto. En algunos casos, el equipo del portafolio pudiera tener que
asumir la responsabilidad de riesgos especificos.
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La figura 7-6 muestra como se pueden gestionar los riesgos dentro del flujo de Scrum tanto en los portafolios
como en los programas.

Backlog priorizado del
portafolio ajustado al riesgo

Riesgos del
portafolio

Comunicacion del riesgo entre
el portafolio y el programa

Backlog priorizado del
programa ajustado al riesgo

Daily Standup
(diario)

Riesgos del
programa

Comunicacion de riesgo entre A eQd\E.——‘
el programa y el proyecto 090‘__.——"
e
o0& et .-
Qe -
Backlog priorizado del Ciclo del Sprint

proyecto ajustado al riesgo 4 (1 a 4 semanas)

Comunicacion del riesgo entre el portafolio y el proyecto

= (| Activi i
[} (—Nuevo ] ctividades de gestion
| 3 *§ _= de riesgos del equipo
o
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Lg L— P | »
o . .
Riesgos mayores que obligan a cancelar el Producto
sprint o a terminar el proyecto potencialmente

enviable

Figura 7-6: Gestion de riesgos en portafolios y programas
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7.7 Resumen de responsabilidades

En Scrum, las actividades de gestién de riesgos se dividen entre distintos roles. Algunas de las
responsabilidades recaen sobre todos los integrantes del Equipo Scrum y el Scrum Master facilita el proceso.

Rol

Responsabilidades

Equipo Scrum

Identifica los riesgos durante el desarrollo del producto durante el
proceso de Crear entregables.

Implementa actividades de gestidn de riesgos segun lo recomiende el
Product Owner.

Product Owner/
Chief Product Owner

Captura y evalla riesgos del proyecto

Prioriza y comunica los riesgos a los interesados del negocio relevantes,
asi como a los equipos del programa y del portafolio

Se asegura de que los niveles de riesgo del proyecto estén dentro de
los limites aceptables.

Scrum Master/
Chief Scrum Master

Facilita al Equipo Scrum la identificacion y escalamiento de riesgos.

Program Product Owner

Captura y evalla los riesgos de los programas
Priorizar y comunica los riesgos a los interesados del negocio relevantes
y equipos del proyecto.

Program Scrum Master

Facilita la identificacién, evaluacion y comunicacién de los riesgos de los
programas

Portfolio Product Owner

Captura y evalla los riesgos del portafolio
Prioriza y comunica los riesgos a los interesados del negocio relevantes,
asi como a los equipos del programa y del proyecto.

Portfolio Scrum Master

Facilita la identificacion, evaluacion y comunicacion de los riesgos del
portafolio

Interesados del negocio

Interactuan con el equipo principal de Scrum para brindarle informacion
sobre la gestion de riesgos que afectan el logro de los resultados
esperados, asi como los beneficios del proyecto.

Scrum Guidance Body

Brinda una guia general para el procedimiento de gestion de riesgos
para que se siga durante todo el proyecto.

Tabla 7-1: Resumen de las responsabilidades pertinentes a los riesgos
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7.8 Scrum vs. Gestion tradicional de proyectos

Scrum y la mayoria de los métodos tradicionales de gestion de proyectos definen los “riesgos” como “eventos
inciertos que pudieran afectar de forma positiva o0 negativa los logros de los objetivos del proyecto”. Asimismo,
los riesgos se identifican, se atienden, se planifican y se comunican continuamente.

En los modelos tradicionales de gestién de proyectos, se hace énfasis en la planificacién inicial detallada para
identificar, evaluar y determinar las respuestas de riesgo para todos los riesgos del proyecto. Durante la
ejecucion del proyecto, cualquier miembro del equipo del proyecto puede identificar los riesgos y el director del
proyecto o la dependencia encargada de gestion de proyectos o el personal de apoyo a los proyectos puede
actualizarlos en la lista de riesgos o en el registro de riesgos. El director del proyecto monitorea y controla con
frecuencia todos los riesgos y por lo general identifica a individuos especificos en el equipo para que se hagan
cargo de diferentes aspectos del riesgo.

En Scrum, cualquier miembro del equipo puede identificar riesgos y el Product Owner puede actualizar los
riesgos identificados en el backlog priorizado del producto ajustado al riesgo. Los principios de Scrum sobre el
control de proceso empirico y el desarrollo iterativo le permiten al Equipo Scrum identificar constantemente los
riesgos y sumarlos al backlog priorizado del producto donde se pueden priorizar con otras historias de usuarios
existentes en el backlog antes mencionado, a fin de mitigarlos en futuros sprints. El Equipo Scrum tiene
responsabilidades  colectivas para la gestén de todos los riesgos en el  sprint
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8. INICIO

Este capitulo incluye los procesos relacionados con el inicio de un proyecto: Crear la visién del proyecto,
Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio, Formar el Equipo Scrum, Desarrollar épicas, Crear el
backlog priorizado del producto y Realizar la planificacién de la liberacion.

El inicio, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) es aplicable a los
siguientes:

o Portafolios, programas o proyectos de cualquier industria;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;
e Proyectos de cualquier tamafio y complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum puede aplicarse de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria, desde pequefios
proyectos 0 equipos con tan solo seis miembros del equipo, hasta proyectos grandes y complejos que cuentan
con cientos de miembros.

A fin de facilitar la mejor aplicacion del marco de trabajo de Scrum, en este capitulo se identifican las entradas,
herramientas y salidas de cada proceso, ya sea como “obligatorias” u “opcionales”. Las entradas, herramientas y
salidas indicadas por asteriscos (*) son obligatorias 0 se consideran importantes para el éxito, mientras que las
que no tienen asteriscos son opcionales.

Se recomienda que el Equipo Scrum y aquellas personas que empiezan a aprender sobre el marco de trabajo y
los procesos de Scrum, se enfoquen principalmente en las entradas, herramientas y salidas obligatorias;
mientras que los Product Owners, Scrum Masters y demas practicantes con experiencia en Scrum, se deben
esforzar por alcanzar un conocimiento mas a fondo sobre la informacién ofrecida en este capitulo.

Este capitulo esta escrito desde la perspectiva de un Equipo Scrum que trabaja en un sprint para producir
entregables que pudieran ser parte de un proyecto mas grande, de un programa o portafolio. La informaciéon
sobre cdmo escalar Scrum en grandes proyectos esta disponible en el capitulo 13 y lo relacionado a escalar
Scrum para la empresa se puede encontrar en el capitulo 14.

La fase de inicio se desarrolla al principio de un proyecto de Scrum. En esta fase se identifica al equipo principal
de Scrum y a los interesados del negocio, iniciando con el Product Owner, quien elabora la visién del proyecto
para guiar su desarrollo.

El conjunto inicial de requerimientos y documentos en forma de épicas se logra con base en la vision del
proyecto.

Estos requerimientos iniciales se priorizan y se utilizan para crear un primer backlog priorizado del producto (el
documento con los requisitos en un proyecto de Scrum). El ultimo paso en la fase de inicio es elaborar un
cronograma de liberacién. La fase de inicio no genera un plan integral y detallado para todo el proyecto. No hay
necesidad de ello, ya que se espera que haya cambios y que se puedan incorporar facilmente al proyecto debido
a la naturaleza iterativa de Scrum. En vez de ello, la meta es presentar un buen plan inicial del proyecto,
asegurando que todo se haga en consonancia con el negocio o con las regulaciones de alta prioridad. La fase de
inicio debe ser breve a fin de iniciar rapidamente con la creacién de valor.
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También es importante destacar que, aunque todos los procesos se definen de forma Unica en la Guia del
SBOK®, no necesariamente se llevan a cabo de forma secuencial o por separado. En ocasiones, puede ser mas
apropiado combinar algunos procesos, dependiendo de los requisitos especificos de cada proyecto.

La figura 8-1 proporciona un resumen de los procesos de la fase de inicio, que son los siguientes:

8.1 Crear la vision del proyecto: En este proceso se identifica al Product Owner. EI Product Owner, con base
en el caso de negocio del proyecto, desarrolla la declaracion de vision del proyecto. Esta vision incluye la guia
general, la inspiracién y el enfoque del proyecto.

8.2 Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio: En este proceso se identifica al Scrum
Master utilizando criterios especificos de seleccién que se enfocan en las habilidades interpersonales y en el
conocimiento de Scrum para este importante rol. También se identifican a los interesados del negocio.

8.3 Formar el Equipo Scrum: En este proceso se seleccionan a los miembros del Equipo Scrum con base en
las habilidades necesarias para desarrollar los entregables del proyecto, asi como en las consideraciones de
disponibilidad, costos y habilidades interpersonales importantes para los miembros del equipo. Normalmente, el
Product Owner es el responsable principal de la seleccion de los miembros del equipo, pero a menudo lo hace
en colaboracién con el Scrum Master.

8.4 Desarrollar épicas: En este proceso, la declaracién de la visién del proyecto sirve como base para el
desarrollo de épicas, las cuales definen los requerimientos de alto nivel del proyecto. El Product Owner puede
utilizar reuniones de grupos de usuarios y otras herramientas para obtener los requerimientos de los interesados
del negocio.

8.5 Crear el backlog priorizado del producto: En este proceso, las épicas se refinan, se desarrollan, y lo mas
importante: se priorizan segun su respectivo valor de negocio a fin de crear el backlog priorizado del producto del
proyecto. También, con base en las recomendaciones del Scrum Guidance Body, el Product Owner y el Equipo
Scrum establecen los criterios de terminado del proyecto.

8.6 Realizar la planificacion de liberacion: En este proceso, el Product Owner, con la opinién de los
interesados del negocio y los miembros del Equipo Scrum, desarrolla el cronograma inicial de liberacion, el cual
se comunica y se comparte a los interesados del negocio. Se entiende que, debido a la naturaleza iterativa de
Scrum, tal vez sea necesario hacer ajustes posteriores al cronograma de liberacién. En este proceso también se
establece la duracion del sprint.
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8.1 Crear la vision del proyecto i Ideptlflcar Al Maste:r yals 8.3 Formar el Equipo Scrum
interesados del negocio

ENTRADAS

Caso de negocio del proyecto*
Proyecto piloto

Prueba de concepto

Visién de la compafiia

Misién de la compafiia

Estudio de mercado
Recomendaciones del Scrum Guidance
Body

HERRAMIENTAS

1. Reunion de la vision del proyecto*

2. Sesiones JAD

3. Andlisis FODA

4. Andlisis de brecha

SALIDAS

1. Product Owner identificado*

2. Declaracion de la vision del proyecto*
3. Acta de constitucion del proyecto

4. Presupuesto del proyecto
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ENTRADAS

1. Product Owner *

2. Declaracion de la vision del proyecto®

3. Requerimientos de las personas

4. Disponibilidad y compromiso de las
personas

5. Matriz de recursos organizacionales

6. Matriz de las destrezas requeridas

7. Recomendaciones del Scrum Guidance
Body

HERRAMIENTAS

1. Criterios de seleccion®

2. Asesoramiento de expertos en recursos
humanos

3. Capacitacion

4. Costos de recursos

SALIDAS

1. Scrum Master identificado®

2. Interesados del negocio identificados*
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3. Costos del personal

4. Capacitacion

5. Costos de recursos

6 Herramienta para un proyecto de Scrum

SALIDAS
1. Equipo Scrum identificado*

2 Substitutos

3. Plan de colaboracién

4 Plan de desarrollo del equipo
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8.4 Desarrollar épicas

ENTRADAS

Equipo Principal de Scrum*

Declaracion de la vision del proyecto*

Interesados del negocio

Solicitudes de cambios aprobadas

Solicitudes de cambios no aprobadas

Leyes y regulaciones

Contratos aplicables

Informacién de proyectos previos

Recomendaciones del Scrum

Guidance Body

HERRAMIENTAS

Reuniones con grupos de usuarios*

Talleres de historias de usuario

Reuniones de grupos de enfoque

Entrevistas con clientes o usuarios

Cuestionarios

Técnicas de identificacion de riesgos

Experiencia del Scrum Guidance

Body

8. Herramienta para un proyecto de
Scrum

SALIDAS

1. Epicas*
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ENTRADAS

Equipo principal de Scrum*

Epicas*

Personajes*

Interesados del negocio

Declaracion de la vision del proyecto

Requerimientos del negocio

Solicitudes de cambios aprobadas

Riesgos identificados

Contratos Aplicables

Recomendaciones del Scrum

Guidance Body

HERRAMIENTAS

Métodos de priorizacion*

Talleres de historias de usuario

Técnicas de evaluacion del riesgo

Estimacion del valor del proyecto

Métodos de estimacion de épicas

Determinacion de dependencias

Experiencia del Scrum Guidance Body

. Herramienta para un proyecto de Scrum

SALIDAS

1. Backlog priorizado del producto*
Criterios de terminado*
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8.5 Crear el Backlog Priorizado
del Producto

8.6 Realizar la planificacion de la

liberacion

ENTRADAS

Equipo principal de Scrum*

Interesados del negocio*

Declaracion de la vision del proyecto*

Backlog priorizado del producto*

Criterios de terminado*

Requerimientos del negocio

Calendario de dias festivos

Recomendaciones del Scrum

Guidance Body

9. Estimaciones de alto nivel de las
épicas

HERRAMIENTAS

1. Sesiones de planificacion de la
liberacion*

2. Métodos de priorizacién de la
liberacion*

3. Herramienta para un proyecto de Scrum

SALIDAS

1. Cronograma de planificacion de la
liberacion*

2. Duracién del sprint*

Clientes meta para la liberacion

4. Backlog priorizado del producto
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2
2 Personajes* 3. Definicién de listo* refinado
3. Cambios aprobados 4 Estimaciones de alto nivel de las
4 Riesgos identificados épicas
5. Dependencias
N AN AN J

Figura 8-1: Informacion general de la fase de inicio

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 139



8- INICIO

La figura 8-2 muestra las entradas obligatorias, herramientas y salidas para los procesos en la fase de inicio.

8.1 Crear la vision del proyecto

8.2 Identificar al Scrum Master y

a los interesados del negocio

8.3 Formar el Equipo Scrum

ENTRADAS

1. Caso de negocio del proyecto*
HERRAMIENTAS

1. Reunidn de la vision del proyecto*
SALIDAS

1. Product Owner identificado®

2. Reunion de la vision del proyecto*

ENTRADAS

1. Product Owner *

2. Reunion de la visién del proyecto*
HERRAMIENTAS

1. Criterios de seleccion*

SALIDAS

1. Scrum Master identificado*

2. Interesados del negocio identificados*

ENTRADAS

1. Product Owner *

2. Scrum Master*

3. Declaracion de la vision del proyecto*

HERRAMIENTAS

1. Criterios de seleccidn del Equipo
Scrum*

SALIDAS

1. Equipo Scrum identificado*

8.4 Desarrollar épicas

8.5 Crear el Backlog Priorizado

del Producto

ENTRADAS ENTRADAS ENTRADAS
1. Equipo Principal de Scrum* 1. Equipo principal de Scrum* 1. Equipo principal de Scrum*
2. Declaracion de la vision del proyecto* 2. Epicas* 2. Interesados del negocio*
HERRAMIENTAS 3. Personajes* 3. Declaracion de la vision del proyecto*
1. Reuniones con grupos de usuarios* HERRAMIENTAS 4. Backlog priorizado del producto*
SALIDAS 1. Métodos de priorizacion* 5. Criterios de terminado*
1. Epicas* SALIDAS HERRAMIENTAS
2. Personajes* 1. Backlog priorizado del producto* 1. Sesiones de planificacion de la
2. Criterios de terminado* liberacion*
3. Definicion de listo* 2. Métodos de priorizacion de la
liberacion*
SALIDAS
1. Cronograma de planificacion de la
liberacion®
2. Duracién del sprint*
2R AN J

8.6 Realizar la planificacion
de la liberacion

Figura 8-2: Informacion general de la fase de inicio (fundamentales)

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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8.1 Crear la vision del proyecto

En este proceso se identifica al Product Owner. EI Product Owner, con base en el caso de negocio del proyecto,
desarrolla la declaracion de vision del proyecto. Esta vision incluye la guia general, la inspiracién y el enfoque del

proyecto.

La figura 8-3 muestra todas las entradas, herramientas y salidas para el proceso de Crear la vision del proyecto.

Q

o

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

1. Caso de negocio del
proyecto*

Proyecto piloto
Prueba de concepto
Visién de la compaiiia
Misién de la compafiia
Estudio de mercado
Recomendaciones del
Scrum Guidance Body

No gk wd

Reunién de la visién del
proyecto*

Sesiones JAD

Andlisis FODA

Analisis de brecha

Product Owner identificado*
Declaracién de la visién del
proyecto*

Acta de constitucién del
proyecto

Presupuesto del proyecto

Figura 8-3: Crear la vision del proyecto: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 8-4 muestra el diagrama de flujo de este proceso.
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Figura 8-4: Crear la vision del proyecto - Diagrama del flujo
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8.1.1 Entradas

8.1.1.1  Caso de negocio del proyecto*

El proyecto inicia con la presentacion del caso de negocio (business case) a los interesados del negocio y a los
patrocinadores. Es necesario que los interesados del negocio entiendan los beneficios de negocio que se
esperan del proyecto, y los patrocinadores deben confirmar que aportaran los recursos econoémicos para el
proyecto. Un caso de negocio puede ser un documento bien estructurado o simplemente una declaracién verbal
que expresa la justificacion para iniciar un proyecto. Puede ser formal y detallado, o informal y breve. El caso de
negocio generalmente incluye informacion sustancial sobre los antecedentes del proyecto, los objetivos del
negocio y los resultados deseados, un reporte de analisis FODA y de brecha, una lista de los riesgos
identificados y las estimaciones de tiempo, esfuerzo y costo. En el caso de negocio del proyecto se deben de
tomar en cuenta factores externos tales como las regulaciones juridicas, requisitos gubernamentales, problemas
sobre privacidad de la informacién, etc.

8.1.1.2  Proyecto piloto

Si es posible, se puede llevar a cabo una demostracién a pequefia escala o un proyecto piloto en forma de
experimento a fin de pronosticar y evaluar la viabilidad, el tiempo y el costo, los riesgos, asi como los posibles
efectos del proyecto real. Esto ayuda a evaluar el entorno practico del proyecto y a orientar el disefio real del
proyecto antes de iniciarlo a escala completa.

8.1.1.3  Prueba de concepto

Una prueba de concepto demuestra y verifica que la idea detras del proyecto actual es potencialmente viable en
un entorno real. Generalmente se hace en forma de prototipo y se disefia para definir la viabilidad técnica y
financiera; ayuda a tender los requerimientos y ayuda a evaluar las decisiones sobre el disefio a principios del
proyecto. Sin embargo, la prueba de concepto no necesariamente debe representar los entregables reales del
proyecto.

8.1.1.4  Visién de la compaiiia

Entender la visidn de la compafia ayuda a mantener al proyecto enfocado en los objetivos de la organizacién y
en el futuro potencial de la compaiiia. El Product Owner puede guiarse por la vision de la compaiiia para crear la
declaracion de la vision del proyecto.

8.1.1.5  Mision de la compaiia

La mision de la compafiia ofrece un marco de trabajo para formular las estrategias de la empresa y guia la toma
de decisiones generales en la compafiia. Dicha mision debe enmarcarse de tal manera que su cumplimiento
ayude a la organizacion a llevar a cabo su misién.
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8.1.1.6 Estudio de mercado

El estudio de mercado es la investigacidn organizada, la recopilacion, la comparacion y el anélisis de datos
relacionados con las preferencias de los clientes sobre los productos. Generalmente incluye numerosos datos
sobre las tendencias y la segmentacion del mercado, asi como los procesos de comercializacion. El estudio de
mercado podria incluir también un estudio analitico de los competidores, lo que proporciona una mejor
comprension de las fortalezas y debilidades de los competidores y puede ayudar a quienes toman decisiones a
formular productos mejor posicionados.

8.1.1.7  Recomendaciones del Scrum Guidance Body

El Scrum Guidance Body (SGB) es un rol opcional. Por lo general, se compone de un grupo de documentos o de
un grupo de expertos que normalmente estan involucrados en la definicion de objetivos relacionados con la
calidad, las regulaciones gubernamentales, la seguridad y demés parametros claves de la organizacidn. Estos
objetivos guian el trabajo del Product Owner, del Scrum Master y del Equipo Scrum. El Scrum Guidance Body
ayuda también a captar las mejores practicas que deben utilizarse en todos los proyectos Scrum en la
organizacion. El Scrum Guidance Body no toma decisiones relacionadas con el proyecto. En cambio, actua
como estructura consultiva o asesora para todos los niveles jerarquicos la organizacion del proyecto: el
portafolio, el programa y el proyecto. Los equipos Scrum tienen la opcidén de pedir recomendaciones al Scrum
segun sea necesario. Es importante asegurarse de que la vision del proyecto esté en linea con las
recomendaciones proporcionadas por el Scrum Guidance Body y que los procesos cumplan con las normas y
directrices establecidas por dicho organismo.

8.1.2 Herramientas

8.1.21  Reunién de la vision del proyecto*

La reunion de la vision del proyecto es una reunion con los interesados del negocio, el Program Product Owner,
el Program Scrum Master y el Chief Product Owner. Esta ayuda a identificar el contexto del negocio, los
requerimientos de negocio y las expectativas de los interesados del negocio a fin de desarrollar una declaracion
de la vision del proyecto eficaz. Scrum cree en la participacion y colaboracion cercana con todos los
representantes de las empresas para obtener su sentido de compromiso con el proyecto y para ofrecer un valor
mas significativo.

8.1.2.2 Sesiones JAD

La sesion Joint Application Design (JAD), o sesiéon de disefio de aplicacion conjunta, es una técnica de
recopilacion de requisitos. Es un taller impartido y altamente estructurado que acelera el proceso de Crear la
vision del proyecto, ya que permite a los interesados del negocio y a otras personas que toman decisiones llegar
a un consenso sobre el alcance, los objetivos y otras especificaciones del proyecto.

Esta técnica consiste en métodos para aumentar la participacion del usuario, lo que acelera el desarrollo y la
mejora de las especificaciones. Los interesados del negocio relevantes en el programa, el Program Product
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Owner, el Program Scrum Master pueden reunirse para delinear y analizar los resultados de negocio deseados y
visualizar su vision para el proyecto Scrum.

8.1.2.3  Analisis FODA

El andlisis FODA es un enfoque estructurado para la planificacién que ayuda a evaluar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas relacionadas con un proyecto. Este tipo de analisis ayuda a identificar
los factores internos y externos que podrian afectar el proyecto. Las fortalezas y debilidades son factores
internos, mientras que las oportunidades y amenazas son factores externos. La identificacién de estos factores
ayuda a los interesados del negocio y a quienes toman decisiones a finalizar los procesos, las herramientas y las
técnicas que se utilizaran para lograr los objetivos del proyecto. El analisis FODA permite la identificacién
temprana de las prioridades, los cambios potenciales y riesgos.

8.1.24  Anadlisis de brecha

El andlisis de brecha (gap analysis) es una técnica que se utiliza para comparar el estado actual con el estado
deseado. En una organizacién, esto implica establecer y documentar la diferencia entre las capacidades
actuales del negocio y el conjunto final de capacidades deseado. Normalmente se inicia un proyecto para que
una organizacion alcance una situacion deseada, por lo que llevar a cabo un analisis de brecha ayudaria a
quienes toman decisiones a determinar la necesidad de un proyecto.

Los principales pasos en el analisis de brecha se presentan en la figura 8-5.

4 ) )

o Procesos existentes

o Capacidades de negocio existentes

e Procesos para obtener los resultados deseados
o Las capacidades de negocio que se desean

e Labrecha

Identificar

\_ J v,
4 ™ A
e | os medios para cerrar la brecha

Desarrollar o (Capacidades priorizadas para cerrar la brecha

\- J v,

Figura 8-5: El proceso del analisis de brecha
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8.1.3 Salidas

8.1.3.1 Product Owner identificado*

Uno de los resultados de este proceso es la identificacion del Product Owner. EI Product Owner es la persona
responsable de lograr el méaximo valor de negocio para el proyecto. También esta a cargo de la articulacion de
requerimientos por parte de los clientes y de mantener la justificacién del negocio en el proyecto. El Product
Owner representa la voz del cliente.

El rol del Product Owner se describe en mas detalle en la seccion 3.4.

8.1.3.2  Declaracion de la visién del proyecto*

El principal resultado del proceso de Crear la vision del proyecto es una declaracion bien estructurada de la
visidn del proyecto. Una buena visién del proyecto explica las necesidades del negocio que el proyecto busca
cumplir y no la forma en la que se cumplira.

La declaracion de la vision del proyecto (Project Vision Statement) no debe ser demasiado especifica y debe
dejar espacio a la flexibilidad. Es posible que el conocimiento actual sobre el proyecto esté basado en
suposiciones que cambien conforme avanza el proyecto, por lo que es importante que la vision del proyecto sea
lo suficientemente flexible como para adaptarse a estos cambios. La vision del proyecto debe centrarse en el
problema y no en la solucion.

8.1.3.3  Acta de constitucion del proyecto

El acta de constitucion del proyecto (project charter) es una declaracién oficial de los objetivos y resultados
deseados del proyecto. En varias organizaciones, el acta de constitucion del proyecto es el documento que
autoriza el proyecto oficial y formalmente, dandole al equipo la autoridad por escrito para iniciar el proyecto.

8.1.34 Presupuesto del proyecto

El presupuesto del proyecto es un documento financiero que incluye el costo del personal, materiales y otros
gastos relacionados en un proyecto. Por lo general, dicho presupuesto es autorizado por los patrocinadores para
asegurar que haya suficientes fondos disponibles. Una vez que se autoriza, el Product Owner y el Scrum Master
estaran constantemente involucrados en la gestion del presupuesto del proyecto para garantizar que exista la
disponibilidad necesaria de personal y recursos para el proyecto.
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8.2 Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio

En este proceso se identifica al Scrum Master utilizando criterios especificos de seleccion que se enfocan en las
habilidades interpersonales y en el conocimiento de Scrum para este importante rol. También se identifican a los
interesados del negocio.

La figura 8-6 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Identificar al Scrum
Master y a los interesados del negocio.

o B

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

Product Owner *

Criterios de seleccion®

1.

Scrum Master identificado*

Declaracion de la vision del 2. Asesoramiento de expertos 2. Interesados del negocio
proyecto* €en recursos humanos identificado*
3. Requerimientos de las 3. Capacitacién
4. Costos de recursos
personas

4. Disponibilidad y compromiso
de las personas

5. Matriz de recursos
organizacionales

6. Matriz de las destrezas
requeridas

7. Recomendaciones del
Scrum Guidance Body

Figura 8-6: Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 8-7 muestra el diagrama de flujo en este proceso.
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Figura 8-7: Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio: Diagrama de flujo
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8.2.1 Entradas

8.2.1.1 Product Owner*

Descrito en la seccion 8.1.3.1.

8.21.2  Declaracion de la vision del proyecto*

Descrito en la seccion 8.1.3.2.

8.21.3  Requerimientos de personas

Uno de los primeros pasos antes de conformar en su totalidad el Equipo Scrum es identificar las habilidades
necesarias de un Scrum Master (véase el proceso 8.3). Es importante documentar los roles y responsabilidades
del puesto del Scrum Master, asi como los conocimientos y las habilidades necesarias a fin de asegurar el éxito
del proyecto. Por lo general, el Product Owner o el Scrum Master colabora con el departamento de recursos
humanos de la compafia para determinar y decidir los requerimientos de personal de un proyecto.

También se identifican a los principales interesados del negocio y su rol en el proyecto.

8.21.4  Disponibilidad y compromiso de las personas

Antes de seleccionar al Scrum Master y a los interesados del negocio es necesario confirmar su disponibilidad.
Solamente deben tomar en cuenta a los miembros del equipo que estaran disponibles y que puedan
comprometerse plenamente con el proyecto. La disponibilidad y el compromiso de las personas se representa
comUnmente en forma de un calendario que muestre cuando estaran disponibles los recursos humanos para
trabajar durante todo el proyecto. El compromiso se puede lograr una vez que se confirma la disponibilidad del
Scrum Master deseado (y los interesados del negocio). El departamento de recursos humanos puede ayudarle al
Product Owner a seleccionar a los candidatos apropiados.

8.21.5  Matriz de recursos organizacionales

La matriz de recursos organizacionales es una representacién jerarquica de una combinacién de una estructura
de organizacion funcional y una estructura organizativa proyectada. En los proyectos, las organizaciones
matriciales renen a integrantes de varios equipos de distintas areas tales como informatica, finanzas,
publicidad, ventas, manufactura y otros departamentos a fin de crear equipos multidisciplinarios.

Los miembros del equipo en una organizaciéon matriz cumplen con dos objetivos: funcionales y de proyecto. El
Product Owner dirige las actividades de los integrantes del equipo en los proyectos, mientras que los directores
funcionales realizan actividades de gestion relacionadas con sus departamentos, como las evaluaciones de
desemperio y la aprobacidn para ausentarse del trabajo.
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8.21.6  Matriz de requerimientos de habilidades

La matriz de requerimientos de habilidades (Skills Requirement Matrix), conocida también marco de
competencia, se utiliza para evaluar la falta de habilidades y los requisitos de formacién de los miembros del
equipo. Una matriz de habilidades mapea las habilidades, las capacidades y el nivel de interés de los miembros
del equipo en el uso de dichas habilidades y capacidades en un proyecto. Al utilizar esta matriz, la organizacién
puede evaluar la ausencia de conocimientos de los miembros del equipo e identificar a los empleados que
necesitan mas formacién en una area o competencia particular.

8.21.7 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

Descrito en la seccion 8.1.1.7.

8.2.2 Herramientas

8.2.2.1 Criterios de seleccion*

La selecciéon adecuada de Scrum Master y la identificacion de los interesados del negocio relevantes es
fundamental para el éxito de cualquier proyecto. En algunos proyectos puede haber condiciones previas que
estipulen a determinados miembros del equipo y sus roles.

Cuando hay flexibilidad en la selecciéon del Scrum Master se deben considerar los siguientes criterios de
seleccion:

1. Habilidades para resolver problemas: Es uno de los principales criterios a considerar al seleccionar al
Scrum Master. Debe tener las habilidades y la experiencia necesarias para ayudar a eliminar cualquier
impedimento que enfrente el Equipo Scrum.

2. Disponibilidad: El Scrum Master debe estar disponible para programar, supervisar y organizar varias
reuniones, incluyendo la reunién de planificacion de la liberacién, el Daily Standup y otras reuniones
relacionadas al sprint.

3. Compromiso: El Scrum Master debe estar muy comprometido a fin de asegurar que el Equipo Scrum
cuente con un ambiente laboral propicio para garantizar la entrega exitosa de proyectos Scrum.

4. Estilo de liderazgo de apoyo: Para mas detalles, consulte la seccion 3.10.4.1.

Al identificar a los interesados del negocio es importante recordar que se trata de todos los clientes, los usuarios
y los patrocinadores, quienes a menudo interactuan con el Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum
para ofrecer informacion y facilitar la creacién de los productos del proyecto. Los interesados del negocio
influyen en el proyecto a lo largo de su ciclo de vida.
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8.2.2.2  Asesoramiento de expertos en recursos humanos

El asesoramiento de expertos en recursos humanos puede ser util para identificar al Scrum Master y a los
interesados del negocio. El departamento de recursos humanos posee un conocimiento especifico sobre los
empleados de una organizacion y de las diversas técnicas que pueden ayudar a identificar a un Scrum Master y
a los interesados del negocio.

8.2.2.3  Capacitacion

Scrum es un marco de trabajo radicalmente distinto a los métodos tradicionales de gestion de proyectos. Los
miembros del equipo no siempre cuentan con los conocimientos 0 habilidades necesarias para trabajar en el
ambiente de Scrum. El Product Owner debe evaluar las necesidades de capacitacion de los miembros
potenciales del equipo y facilitar la capacitacion para eliminar brechas de conocimiento del equipo. El Product
Owner generalmente es el responsable de la evaluacién y la seleccion de los miembros del equipo, pero a
menudo lo hace en consulta con el Scrum Master, quien puede tener un conocimiento adicional de los recursos
tras haber trabajado con ellos en otros proyectos.

El Equipo Scrum debe recibir una capacitacién adecuada antes de iniciar el trabajo y a medida que trabajan en
su proyecto. Los miembros del Equipo Scrum también deben estar dispuestos a aprender de los demas y de
quienes tienen mas experiencia en el equipo.

8.224 Costo de los recursos

Una de las principales consideraciones en la seleccion de las personas tiene que ver con las ventajas y
desventajas relacionadas con el nivel de experiencia en comparacion al salario. Hay otros factores relacionados
a las personas que influyen en el costo que también se deben considerar. Idealmente, el Scrum Master, los
miembros del equipo y los interesados del negocio deben estar coubicados para que puedan comunicarse con
frecuencia y facilidad. Si la coubicacion no es posible y hay equipos dispersos, se deberan destinar recursos
adicionales para facilitar la comunicacion, entender las diferencias culturales, sincronizar el trabajo y fomentar el
intercambio de conocimientos.

8.2.3 Salidas

8.2.3.1 Scrum Master identificado*

El Scrum Master es un facilitador y un lider de apoyo que se asegura de que el Equipo Scrum cuente con un
ambiente propicio para terminar con éxito el proyecto. EI Scrum Master guia, facilita y les ensefia practicas de
Scrum a todos los involucrados en el proyecto; elimina los impedimentos que enfrenta el equipo y se asegura de
que se estén siguiendo los procesos de Scrum. Es Product Owner tiene la responsabilidad de identificar al
Scrum Master en un proyecto Scrum. El rol de Scrum Master se describe con méas detalle en la seccion 3.5.
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8.23.2 Interesados del negocio identificados*

“Interesados del negocio” que es un término colectivo que incluye a clientes, usuarios y patrocinadores que con
frecuencia interactuan con el equipo principal de Scrum e influyen en el proyecto durante todo el proceso de
desarrollo de productos. Los interesados del negocio son quienes reciben los beneficios colectivos que se
generan en el proyecto. El rol de los interesados del negocio se describe en la seccion 3.3.2.
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8.3 Formar el Equipo Scrum

En este proceso se seleccionan a los miembros del Equipo Scrum con base en las habilidades necesarias para
desarrollar los entregables del proyecto, asi como en las consideraciones de disponibilidad, costos y habilidades
interpersonales importantes para los miembros del equipo. Normalmente, el Product Owner es el responsable
principal de la seleccion de los miembros del equipo, pero a menudo lo hace en colaboracion con el Scrum
Master.

La figura 8-8 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Formar el Equipo

Scrum.

.

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

1. Product Owner*
2. Scrum Master*

organizacional

7. Matriz de las destrezas
requeridas

8. Requerimientos de recursos

9. Recomendaciones del
Scrum Guidance Body

Criterios de seleccion del
Equipo Scrum*

proyecto de Scrum

o=

Equipo Scrum identificado*
Substitutos

3. Declaracion de la vision del 2. Asesoramiento de expertos Plan de colaboracion
proyecto* €en recursos humanos Plan de desarrollo del
4. Requisitos de las personas 3. Costos del personal equipo
5. Disponibilidad y compromiso 4. Capacitacion
de las personas 5. Costos de recursos
6. Matriz de recurso 6. Herramienta para un

Figura 8-8: Formar el Equipo Scrum: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 8-9 muestra el diagrama de flujo de datos de este proceso.
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8.3.1 Entradas

8.3.1.1 Product Owner*

Descrito en la seccion 8.1.3.1.

8.3.1.2 Scrum Master*

Descrito en la seccion 8.2.3.1.

8.3.1.3  Declaracion de la vision del proyecto*

Descrito en la seccion 8.1.3.2.

8.3.1.4  Requerimientos de las personas

Es importante identificar y documentar los roles y responsabilidades de los miembros del Equipo Scrum, asi
como los conocimientos y las habilidades necesarias a fin de asegurar el éxito del proyecto. Por lo general, el
Product Owner colabora con el departamento de recursos humanos u otras personas relevantes en la compaiiia
para determinar y decidir los roles y responsabilidades de los integrantes del Equipo Scrum.

8.3.1.5  Disponibilidad y compromiso de las personas

Antes de seleccionar a los integrantes del Equipo Scrum, es necesario confirmar su disponibilidad y compromiso.
La disponibilidad generalmente se representa cominmente en forma de un calendario que muestre cuando
estaran disponibles los recursos humanos para trabajar durante todo el proyecto. El compromiso se puede lograr
una vez que se confirma la disponibilidad de los miembros deseados. Solamente se deben seleccionar a
personas que estén disponibles y se puedan comprometer completamente con el proyecto. El departamento de
recursos humanos puede ayudarle al Product Owner a seleccionar a los candidatos apropiados.

Para eficientes, lo ideal es tener un Equipo Scrum de seis a diez integrantes. No se recomienda cambiar a los
miembros del equipo en los equipos principales de Scrum.

8.3.1.6  Matriz de recursos organizacionales

Descrito en la seccion 8.2.1.5.
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8.3.1.7  Matriz de requerimientos de habilidades

Descrito en la seccion 8.2.1.6.

8.3.1.8  Requisitos de recursos

Estos requisitos incluyen todos los recursos (no humanos) necesarios para que el Equipo Scrum trabaje
eficazmente. Algunos ejemplos de estos recursos son la infraestructura para oficinas, espacio para reuniones,
equipo de trabajo y las herramientas apropiadas y necesarias para aplicar bien el marco de trabajo de Scrum
(por ejemplo: Scrumboard, Burndown Chart, fichas, tarjetas de estimacién). En el caso de los equipos virtuales
deben de ponerse a consideracion recursos adicionales, tales como herramientas de colaboracién,
videoconferencia, repositorios de documentos compartidos, servicios de traduccion, etc.

8.3.1.9  Recomendaciones del Scrum Guidance Body

Descrito en la seccion 8.1.1.7.

8.3.2 Herramientas

8.3.21  Criterios de seleccion del Equipo Scrum*

El Equipo Scrum es la base de cualquier proyecto de Scrum y contar con los miembros adecuados es vital para
la entrega exitosa de los proyectos Scrum. Los miembros del Equipo Scrum son generalistas o especialistas, ya
que cuentan con conocimiento en diversas areas y son expertos en al menos una. Mas alla de la experiencia en
la materia, son las habilidades interpersonales de cada miembro lo que determinara el éxito de los equipos
autoorganizados. Los miembros del Equipo Scrum son independientes, automotivados, se enfocan en el cliente
y tienen un alto sentido de responsabilidad y colaboracion. El equipo debe ser capaz de fomentar un ambiente
de reflexion independiente y de toma de decisiones con el fin de extraer los mayores beneficios de la estructura.

8.3.2.2  Asesoramiento de expertos en recursos humanos

El asesoramiento de expertos de gerentes de recursos humanos puede ser valioso al formar un Equipo Scrum.
Este departamento posee un conocimiento especializado sobre los empleados de una organizacién y de las
numerosas técnicas que pueden ayudar a los Product Owners, Scrum Masters y a los patrocinadores a
identificar a los mejores miembros del equipo.

8.3.2.3  Costos del personal

Todos los costos asociados a los requisitos del personal deben evaluarse, analizarse, aprobarse y
presupuestarse.
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8.3.24  Capacitacion

Es probable que los integrantes del Equipo Scrum no cuenten con las habilidades o conocimientos necesarios
para llevar a cabo tareas especializadas. El Product Owner o el Scrum Master deben evaluar las necesidades de
capacitacién de los miembros potenciales del equipo y proporcionarles capacitacion cuando se determine que
faltan habilidades o conocimiento. Para que la implementacion de Scrum sea realmente eficaz, debe haber un
alto nivel de conocimiento dentro de la organizacion sobre los principios y valores de Scrum. Este conocimiento
ayudara a la ejecucion exitosa de Scrum. El Equipo Scrum debe estar capacitado en las practicas de Scrum y el
Scrum Master debe desempefiar el rol de capacitador de este tema para el equipo. Dado a que la planificacién
de los sprints es un factor muy importante para el éxito, la capacitacion ayudara a los miembros del equipo a
entender como discutir e identificar metas alcanzables en un sprint. EI Scrum Master tiene que aprovechar lo
mejor del Equipo Scrum motivandolo y facilitando el proceso de desarrollo. Con la capacitacion correcta, el
Scrum Master puede ayudar al equipo a articular los problemas y desafios que pueda enfrentar. Normalmente,
cualquier problema o conflicto en el equipo lo resuelve el mismo equipo con la ensefianza y la ayuda del Scrum
Master, segun sea necesario. El Scrum Master debe atender problemas como la baja moral o la falta de
coordinacion dentro del equipo. Es responsable de eliminar los impedimentos del equipo. Cuando sea necesario,
el Scrum Master puede presentarle estos problemas externos e impedimentos a la gerencia para eliminarlos o
resolverlos.

Los costos de formacion y capacitacion se abordan en el proceso Identificar al Scrum Master y los interesados
del negocio en la seccién 8.2.2.3.

8.3.2.5 Costos de los recursos

Los costos asociados a los requisitos no relacionados con las personas deben ser evaluados, analizados,
autorizados y presupuestados. Un recurso, en el ambiente del proyecto, es todo aquello que se usa para realizar
una tarea o actividad, incluyendo, pero sin limitarse a, equipos, materiales, servicios externos y el espacio fisico.

8.3.2.6  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 157



8- INICIO

8.3.3 Salidas

8.3.3.1  Equipo Scrum identificado*

El Equipo Scrum, conocido también como equipo de desarrollo, es un grupo o equipo de personas responsables
de entender los requerimientos especificados por el Product Owner, la estimacién de historias de usuario y la
creacion definitiva de los entregables del proyecto.

Los equipos Scrum estan integrados por personas multidisciplinarias que llevan a cabo todo el trabajo necesario
para crear entregables potencialmente enviables, incluyendo el trabajo relacionado a cumplir con todos los
parametros de garantia de calidad y control de calidad de cada entregable. Los equipos Scrum son
multidisciplinarios y autoorganizados. El equipo decide la cantidad de trabajo al que se comprometera en un
sprint y determina la mejor manera de realizar el trabajo. La identificacién del Equipo Scrum es responsabilidad
del Product Owner, por lo general en consulta con el Scrum Master. El rol del Equipo Scrum se describe con
mas detalle en la seccion 3.6.

8.3.3.2 Substitutos

Al seleccionar a los equipos, otro aspecto importante es identificar substitutos con habilidades fundamentales, de
preferencia al interior del mismo equipo. Aunque la disponibilidad y compromiso por los miembros del equipo se
confirman por adelantado, pueden surgir problemas tales como una enfermedad, emergencia familiar o
simplemente el hecho de que un miembro deje de ser parte de la organizacién. Los equipos Scrum trabajan en
pequefios grupos de seis a diez personas. El contar personas de respaldo asegura que no haya una disminucién
importante en la productividad debido a la falta de un miembro del equipo.

8.3.3.3 Plan de colaboracion

La colaboracion es un elemento muy importante en Scrum. La planificacién de cdmo interactian y colaboran los
tomadores de decisiones, los interesados del negocio y los miembros del equipo es de suma importancia. El plan
de colaboracién es una salida opcional que puede ser formal o informal. En ocasiones puede ser simplemente
un acuerdo verbal entre los diversos interesados del negocio, ya en que Scrum se evita toda la documentacion
innecesaria. Sin embargo, para proyectos mas grandes y complejos, especialmente aquellos con equipos en
diferentes areas geograficas, puede ser necesario poner en marcha un acuerdo mas formal. El plan puede
abordar la forma en la que los miembros de equipo principal de Scrum, los interesados del negocio y otras
personas involucradas en el proyecto Scrum, se comunican y colaboran durante todo el proyecto y puede
también definir las herramientas o técnicas especificas que se utilizaran para este fin. Por ejemplo, en el caso de
equipos dispersos, tal vez sea necesario un acuerdo sobre cudndo y cémo se llevaran a cabo las reuniones,
sobre qué tipo de herramientas de comunicacién se utilizaran y quién debe participar en las diversas reuniones.
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8.3.3.4  Plan de desarrollo del equipo

Debido a que el Equipo Scrum es multidisciplinario, cada integrante debe participar activamente en todos los
aspectos del proyecto. El Scrum Master debe identificar los problemas con los miembros del equipo y hacer
frente a estos a fin de mantener un equipo eficaz.

Para lograr cohesion en el equipo, el Scrum Master debe asegurarse de que las relaciones entre los miembros
del equipo sean positivas y que estén unificados en el cumplimiento de la totalidad del proyecto y de los objetivos
de la organizacién, lo cual conduce a una mayor eficiencia y una mayor productividad.

La seccion 3.10 aborda las teorias populares de recursos humanos y su relevancia en Scrum.

8.4 Desarrollar épicas

En este proceso, la declaracion de la visién del proyecto sirve como base para el desarrollo de épicas, las cuales
definen los requerimientos de alto nivel del proyecto. El Product Owner puede utilizar reuniones de grupos de
usuarios y otras herramientas para obtener los requerimientos de los interesados del negocio.

La figura 8-10 muestra todas las entradas, herramientas y salidas para el proceso de Desarrollar épicas.

O

o

proyecto*
3. Interesados del negocio
4. Solicitudes de cambios

6. Leyesy regulaciones

7. Contratos aplicables

8. Informacion de proyectos
previos

9. Recomendaciones del
Scrum Guidance Body

. Talleres de historias de usuario
. Reuniones de grupos de

enfoque

aprobadas . Entrevistas con clientes o
5. Solicitudes de cambios no usuarios
aprobadas . Cuestionarios

. Técnicas de identificacion de

riesgos

. Experiencia del Scrum Guidance

Body

. Herramienta para un proyecto de

Scrum

o~

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Equipo Principal de Scrum* . Reuniones con grupos de Epicas*
2. Declaracion de la vision del usuarios* Personajes*

Cambios aprobados
Riesgos identificados

Figura 8-10: Desarrollar épicas: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 8-11 muestra el diagrama de flujo de datos en este proceso.

8.1
Crear la vision del
proyecto * Product Owner
» Declaracién de la
8.2 vision del proyecto
Identificar al « Scrum Master
Scrum Master y a
los interesados
del negocio > 84
Desarrollar
8.3 * Equipo Scrum [_> epicas
Formar el Equipo
Scrum

+ Epicas + Personajes
\ Y

8.5 9.1

Crear el Backlog . .
Priorizado del Crg:rufsllita?ir‘;as

Producto

Figura 8-11: Desarrollar épicas: Diagrama de flujo

8.4.1 Entradas

8.41.1  Equipo principal de Scrum *

El equipo principal de Scrum esta conformado por el Equipo Scrum, el Scrum Master y el Product Owner, tal
como se describe en la seccién 3.3.1.

8.4.1.2  Declaracion de la vision del proyecto*

Descrito en la seccion 8.1.3.2.

8.41.3 Interesados del negocio

Descrito en la seccion 8.2.3.2.
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8.41.4  Solicitudes de cambio aprobadas

Las solicitudes de cambio aprobadas que se originan en programa o el portafolio son entradas que se afiadiran a
la lista de cambios aprobados de proyecto para su ejecucion en sprints futuros. Cada cambio puede requerir su
propia épica o historia de usuario y pudiera convertirse en una entrada al proceso de Desarrollar épicas. En este
proceso, las solicitudes de cambio aprobadas también pudieran ser el resultado de otros procesos de Scrum.

Las solicitudes de cambio y las solicitudes de cambio aprobadas se describen en las secciones 6.3.1, 6.4.2.1y
6.6.

8.41.5 Solicitudes de cambio no aprobadas

Las peticiones para hacer cambios se presentan por lo general como solicitudes de cambio. Las solicitudes de
cambio permanecen como no aprobadas hasta que se obtiene una aprobacién formal. Las solicitudes de cambio
no aprobadas en el proceso de Desarrollar épicas pudiera provenir de los procesos de Crear entregables,
Realizar el Daily Standup y otros procesos.

Las solicitudes de cambio y las solicitudes de cambio no aprobadas se describen en las secciones 6.3.1 y
6.4.2.1.

8.41.6 Leyesyregulaciones

Dependiendo del proyecto, existen leyes y regulaciones impuestas por drganos publicos que afectan la
planificacién y la ejecucion. Las leyes son ajenas a la organizacion y las impone una entidad gubernamental. Las
regulaciones pueden ser internas o externas. Las regulaciones internas son aquellas que aplican dentro de la
empresa, por lo general basadas en sus politicas. Dichas regulaciones pueden estar relacionadas a los sistemas
de gestién de la calidad, a regulaciones financieras, reglamentos de personal, etc. Las regulaciones externas
son aquellas relacionadas a los estandares, normas y requisitos establecidos por el gobierno.

Las leyes y regulaciones se deben tomar en cuenta al momento de desarrollar épicas. Las épicas se basan en
los requerimientos de negocio. Para cumplir con estos requerimientos, €l equipo del proyecto tiene que cumplir
con leyes y regulaciones internas y externas.

A veces, algunas de las leyes y regulaciones que afectan a multiples proyectos Scrum pueden incluirse como
parte de las recomendaciones del Scrum Guidance Body, como se analiza en la seccién 8.1.1.7.

8.41.7  Contratos aplicables

Si el proyecto se ejecuta total o parcialmente bajo contrato, dicho instrumento legal debe definir el alcance del
trabajo y sus condiciones especificas. El tipo de contrato influye en el riesgo del proyecto.

Algunos de los contratos mas comunes que se utilizan en proyectos de Scrum son los siguientes:
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Contrato de entrega incremental: Incluye puntos de inspeccién en intervalos frecuentes. Ayuda a que
el cliente o los interesados del negocio tomen decisiones periddicas sobre el desarrollo a lo largo de un
proyecto en cada punto de inspeccion. El cliente puede aceptar el desarrollo del producto, optar por
detener su desarrollo o solicitar modificaciones al mismo.

Contrato Joint Venture: Se utiliza generalmente cuando dos 0 méas partes se asocian para realizar el
trabajo de un proyecto. Ambas partes involucradas en el proyecto lograran algun retorno de la
inversién, ya que ambas partes compartiran los ingresos o beneficios generados.

Contrato de desarrollo en fases: Facilita la disponibilidad de fondos cada mes o cada trimestre
después de concluir satisfactoriamente una liberacion. Incentiva tanto al cliente como al proveedor y
garantiza que el riesgo monetario del cliente esté limitado a un periodo especifico, ya que las
liberaciones fracasadas no reciben financiamiento.

Contrato de incentivos y sanciones: Se basa en el acuerdo de que el proveedor sera recompensado
con un incentivo econdmico si los productos del proyecto se entregan a tiempo, pero incurrird en
sanciones economicas si la entrega se realiza tarde.

Otros tipos de contratos mas populares incluyen el pago por las caracteristicas del contrato, el tiempo y los
materiales del contrato; contrato de precio fijo y contrato fijo, y el contrato de beneficio fijo.

Las épicas deben desarrollarse tomando en cuenta los términos y condiciones del tipo de contrato que se utilice.

8.4.1.8

Informacion de proyectos previos

La informacién y los conocimientos adquiridos en proyectos anteriores similares dentro de la organizacién son
entradas valiosas para el desarrollo de épicas y la evaluacién de riesgos. La informacion de proyectos previos
podria incluir notas del director del proyecto, registros del proyecto y comentarios hechos por los interesados del
negocio. Algunos detalles y las mejores practicas relacionadas con informacion de proyectos anteriores pueden
estar disponibles a través de las recomendaciones Scrum Guidance Body.

8.4.1.9

Recomendaciones del Scrum Guidance Body

Las recomendaciones del Scrum Guidance Body pueden incluir informacién sobre reglas, regulaciones,
estdndares y mejores practicas para el desarrollo de épicas. Para conocer mas detalles sobre las
recomendaciones del Scrum Guidance Body, véase la seccién 8.1.1.7.
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8.4.2 Herramientas

8.4.21  Reuniones con grupos de usuarios*

Las reuniones con grupos de usuarios le brindan al Product Owner informacién de primera mano sobre las
expectativas del usuario desde el punto de vista de interesados del negocio relevantes (principalmente usuarios
o clientes). En estas reuniones también pueden estar presentes los miembros relevantes del equipo principal de
Scrum. Las reuniones con grupos de usuarios ayudan a formular los criterios de aceptacion del producto y
aportan informacion valiosa para el desarrollo de épicas. Estas reuniones también promueven la aceptacion del
proyecto y generan un entendimiento comin entre el Product Owner, el equipo principal de Scrum y los
interesados del proyecto relevantes. Las reuniones con grupos de usuarios son de vital importancia para evitar la
costosa reelaboracion que pudiera resultar de la falta de claridad sobre las expectativas y los requerimientos.

8.4.2.2 Talleres de historias de usuario

Los talleres de historias de usuarios se llevan a cabo como parte del proceso de Desarrollar épicas. El Scrum
Master facilita estas sesiones, donde el equipo principal Scrum interviene y, en ocasiones, se recomienda incluir
a otros interesados del negocio. Estos talleres ayudan al Product Owner a priorizar los requerimientos y permiten
que el equipo principal de Scrum tenga una perspectiva compartida de los criterios de aceptacion. Estos
aseguran de que las épicas e historias de usuario describan la funcionalidad desde el punto de vista de los
usuarios, que sean faciles de entender y que se puedan calcular de forma segura. Dichos talleres son utiles para
entender las expectativas del usuario sobre los entregables y son excelentes para la formacion de equipos.
También facilitan la preparacion para la planificacion del proximo sprint. Un taller de historias de usuario es una
buena plataforma para discutir y aclarar todos los elementos de un producto y generalmente profundizan en
detalles mas pequefios para garantizar la claridad.

8.4.2.3  Reuniones de grupos de enfoque

En las reuniones de grupos de enfoque (focus groups) las personas se relinen en una sesion guiada para
ofrecer sus opiniones, percepciones 0 valoraciones sobre un producto, servicio o resultado deseado. Los
miembros del grupo de enfoque tienen la libertad de hacerse preguntas de obtener aclaraciones sobre temas o
conceptos especificos. Mediante el cuestionamiento, la critica constructiva y la retroalimentacion, los grupos de
enfoque conducen a un producto de mejor calidad y con ello contribuyen a la satisfaccién de las expectativas de
los usuarios. En estas reuniones, los miembros del grupo de enfoque a veces llegan a un consenso en ciertas
areas, mientras que en otras areas las opiniones pueden ser diferentes. Cuando los miembros del grupo tienen
diferentes opiniones o puntos de vista, se hace el mayor esfuerzo para resolver las diferencias con el fin de
llegar a un consenso.

Las sesiones de grupos de enfoque pueden ayudar a los equipos a crear ideas innovadoras, resolver problemas
y dar sugerencias para mejorar. Estas reuniones generan ideas y retroalimentacion de los usuarios potenciales y
desarrolladores de productos. Estas reuniones se realizan normalmente para la planificacién, evaluacion o
mejora de un producto o servicio. El conocimiento obtenido a partir de estas reuniones también puede ayudar
con el desarrollo de épicas e historias de usuario. En ocasiones, se hacen grupos de enfoque para resolver
problemas que puedan surgir durante el desarrollo de las épicas.
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8.4.24 Entrevistas con clientes o usuarios

Es importante incorporar a los interesados del negocio, incluyendo al patrocinador, a usuarios y a clientes del
producto a fin de obtener el contexto y la vision necesarios para desarrollar épicas. El tiempo de calidad que se
invierta en entrevistar a los usuarios y clientes ayudara a entender mejor los requisitos en las épicas con la visién
general del proyecto, ofreciendo asi un mayor valor.

Estas entrevistas ayudan a:

o |dentificar y entender las necesidades y expectativas de los interesados

e Obtener opiniones y hechos

o  Comprender la perspectiva de los interesados del negocio sobre el producto final
e  Obtener retroalimentacion sobre el producto iterado o parcialmente desarrollado
o  Obtener la aceptacion y el compromiso de los clientes y usuarios finales

8.4.25 Cuestionarios

Una forma econdémica de obtener una perspectiva estadistica cuantitativa y cualitativa de un gran numero de
usuarios o clientes es el uso de encuestas o cuestionarios. Un cuestionario es un instrumento de investigacion
con el fin de obtener informacién sobre un asunto o tema especifico. Los cuestionarios pueden ser
autoadministrados o administrados por un entrevistador.

Se debe tener mucho cuidado en el disefio de cuestionarios, la seleccién adecuada del publico y en la
determinacién de un método apropiado de implementacion de encuestas para evitar errores y prejuicios. Durante
el desarrollo de épicas, el Product Owner o el Scrum Master podrian llevar a cabo una encuesta para recopilar la
informacién pertinente de los interesados del negocio o el Equipo Scrum.

8.4.2.6 Técnicas de identificacion de riesgos

Descrito en la seccion 7.4.1.1

8.4.2.7  Experiencia del Scrum Guidance Body

Al crear las épicas, la experiencia del Scrum Guidance Body pudiera incluir las normas y regulaciones o los
estandares y mejores préacticas para crear épicas. Es posible que exista también un equipo de expertos en la
materia que pudiera ayudar al Product Owner a crear épicas. Este equipo podria incluir a analistas de negocios,
arquitectos lideres, Senior Developers, expertos de Scrum o demas personas con experiencia. Por lo general,
este grupo de expertos no es el mismo equipo que permanecera y trabajara en un proyecto en particular, ya que
tienden a pasar de un proyecto a otro durante la “fase de venta” o “fase cero” con los clientes o usuarios. Para
conocer mas informacién sobre el Scrum Guidance Body véase la seccién 3.3.2.
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8.4.2.8  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.

8.4.3 Salidas

8431  Epicas*

Las épicas se escriben en las etapas iniciales del proyecto, cuando la mayoria de las historias de usuario son
funcionalidades de alto nivel o descripciones de productos que estan ampliamente definidas. Las épicas son
historias de usuario grandes sin refinar en el backlog priorizado del producto. Ayudan al Product Owner y a los
interesados relevantes del proyecto en la planificacidn de las liberaciones, a priorizar los requerimientos de alto
nivel y a tener una idea general del proyecto.

A medida que el Product Owner entiende mejor los requisitos del usuario, estas épicas se desglosan en historias
de usuario mas pequefias y granulares. De esta forma, las épicas se conforman de una 0 mas historias de
usuario. Estas historias mas pequefias son generalmente funcionalidades simples, cortas y faciles de
implementar, o bloques de tareas que deben completarse en un sprint. EI Product Owner debe definir las
historias de usuario que satisfagan la definicion de listo y deben ser estimadas antes de que aparezcan en el
backlog priorizado del producto para agregarse en un futuro sprint.

8.43.2 Personajes*

Son personajes ficticios muy detallados que representan a la mayoria de los usuarios y demas interesados del
negocio que pudieran no utilizar directamente el producto final. Los personajes se crean para identificar las
necesidades de los usuarios. La creacion de personajes especificos puede ayudar al equipo a entender mejor a
los usuarios y sus necesidades y metas. Basado en un personaje, el Product Owner puede priorizar de manera
mas efectiva las funciones para crear el backlog priorizado del producto.

Creacion de personajes: Se asigna un nombre ficticio y de preferencia una foto para el personaje (puede ser
una fotografia de stock). El personaje incluye atributos muy especificos como edad, sexo, nivel académico,
ambiente, intereses y metas. También se puede incluir una cita que ilustre las necesidades del personaje. A
continuacién, se muestra un ejemplo de un personaje para un sitio web de viajes.

Ejemplo:

Vanessa tiene 39 afios y es residente de San Francisco. Le apasionan los viajes y después de haber tenido
una exitosa carrera como abogada, ha decidido disfrutar de dicha pasién. Le gusta tener opciones
disponibles al seleccionar sus viajes por avion y servicios de alojamiento para poder elegir el mejor a un
precio accesible. Se frustra con los sitios web lentos y desordenados.
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8.43.3  Cambios aprobados

Las solicitudes de cambio no aprobadas pueden ser aprobadas por el Product Owner durante el proceso de
Desarrollar épicas, a veces con sugerencias que proporcionan los interesados del negocio relevantes. Tales
cambios se clasifican como cambios aprobados y pueden ser priorizados e implementadas en los futuros sprints.
Las solicitudes de cambio y las solicitudes de cambio aprobadas se abordan en las secciones 6.3.1y 6.4.2.1.

8.4.3.4  Riesgos identificados

Al crear épicas se pueden identificar nuevos riesgos, los cuales constituyen una salida importante de esta etapa.
Estos riesgos contribuyen al desarrollo del backlog priorizado del producto (conocido también como backlog del
producto ajustado al riesgo). La identificacion de riesgos se describe en la seccion 7.4.1.

8.5 Crear el backlog priorizado del producto

En este proceso, las épicas se refinan, se desarrollan, y lo mas importante: se priorizan segin su respectivo
valor de negocio a fin de crear el backlog priorizado del producto del proyecto. También, con base en las
recomendaciones del Scrum Guidance Body, el Product Owner y el Equipo Scrum establecen los criterios de
terminado del proyecto.

La figura 8-12 muestra todas las entradas, las herramientas y salidas para el proceso de Crear el backlog
priorizado del producto.

o B

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Equipo principal de Scrum* Métodos de priorizacion* 1. Backlog priorizado del
2. Epicas* Talleres de historias de producto®
3. Personajes” usuario 2. Criterios de terminado*
4. Interesados del negocio Técnicas de evaluacion del 3. Definicion de listo*
5. Declaracion de la visién del riesgo 4. Estimaciones de alto nivel
proyecto Estimacion del valor del 5. Dependencias
6. Requerimientos del proyecto
negocio Métodos de estimacién
7. Solicitudes de cambios Determinacion de
aprobadas dependencias
8. Riesgos identificados Experiencia del Scrum
9. Contratos Aplicables Guidance Body
10. Recomendaciones del Herramienta para un
Scrum Guidance Body proyecto de Scrum

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

Figura 8-12: Crear el backlog priorizado del producto: entradas, herramientas y salidas
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La figura 8-13 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1
Crear la vision
del proyecto

* Product Owner

8.2

Identificar al
Scrum Mastery a
los interesados * Scrum Master 85
del i \ > :
el negocio Crear el Backlog
Priorizado del
8.3 + Equipo Scrum Producto
Formar el
Equipo Scrum

8.4 » Epicas

Desarrollar
épicas . p . « Backlog
ersonajes Priorizado del o
producto « Criterios de
terminado
l \i \ \ ¢ \ \
8.6 9.1 9.2 11.1
Realizar la . . .
o Crear historias Estimar Demostrar y
planificacion de . L . ) ’
) L de usuario historias de usuario validar el sprint
la liberacién
Figura 8-13: Crear el backlog priorizado del producto: Diagrama de flujo de datos
8.5.1 Entradas
8.5.1.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

8.5.1.

2 Epicas*

Descrito en la seccion 8.4.3.1.

8.5.1.

3  Personajes*

Descrito en la seccion 8.4.3.2.
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8.5.1.4 Interesados del negocio

Descrito en la seccion 8.2.3.2.

8.5.1.5  Declaracion de la vision del proyecto

Descrito en la seccion 8.1.3.2.

8.5.1.6  Requerimientos del negocio

La suma de todos los conocimientos adquiridos mediante las diversas herramientas tales como las entrevistas a
los clientes o usuarios o los cuestionarios, las sesiones JAD, el andlisis de brecha, el analisis FODA y otras
reuniones, ayudan a desarrollar una mejor perspectiva sobre los requerimientos y ayuda en la creacién del
backlog priorizado del producto.

8.5.1.7  Solicitudes de cambio aprobadas

Descrito en la seccion 8.4.3.3.

8.5.1.8  Riesgos identificados

Descrito en la seccion 8.4.3.4.

8.5.1.9  Contratos aplicables

Descrito en la seccion 8.4.1.7.

8.5.1.10 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

Al crear el backlog priorizado del producto, las recomendaciones del Scrum Guidance Body pueden incluir
informacién sobre las normas, reglamentos, procedimientos y las mejores practicas para el desarrollo del
backlog. El Scrum Guidance Body también puede ofrecer recomendaciones para la definicion de listo (los
criterios que debe satisfacer una historia de usuario antes de ser puesta a consideracion para ser estimada o
incluida en un sprint) y la definicion de terminado (las reglas aplicables a las historias de usuario en un
determiado sprint). Para conocer méas detalles sobre las recomedaciones del Scrum Guidance Body, véase la
seccion 8.1.1.7.
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8.5.2 Herramientas

8.5.21  Métodos de priorizacion*

A continuacién, se presentan algunas de las técnicas que se utilizan para priorizar las historias de usuarios o
requerimientos en el backlog priorizado del producto con base en el valor de negocio:

Esquema de priorizacion MoSCoW: El esquema de priorizacién MoSCoW obtiene su nombre de la version
en inglés de las frases: “Debe tener” (Must have), “Deberia tener” (Should have), “Podria tener” (Could
have) y “No tendra” (Won't have). Las etiquetas estan en orden de prioridad decreciente con historias de
usuario con caracteristicas de “deberia tener”, siendo aquellas sin las que el producto no tendra valor, e
historias de usuarios con caracteristicas de “gustaria que tuviera” siendo aquellas que, a pesar de que seria
bueno tener, no se es necesario incluir.

Comparacion por pares: La comparacion por pares (paired comparison) es una técnica donde se prepara
una lista de todas las historias de usuario en el backlog priorizado del producto. Después, cada historia de
usuario se tomara en forma individual con otras historias en la lista, una a la vez. Cada vez que se
comparan dos historias de usuario, se decide cual es mas importante. Por medio de este proceso, se puede
generar una lista priorizada de historias de usuario.

El método de los 100 puntos: El método de los 100 puntos (700-Point Method) fue desarrollado por Dean
Leffingwell y Don Widrig (2003). Dicho método implica otorgar 100 puntos al cliente para votar por las
caracteristicas que consideren mas importantes. El objetivo es dar mas peso a las historias de usuarios de
mayor prioridad en comparacion con las otras historias de usuario. Cada miembro del grupo asigna puntos a
las diversas historias de usuarios, dando mas puntos a las que opinan son mas importantes. Al finalizar el
proceso de votacién, la priorizacidn se determina calculando el total de puntos asignados a cada historia de
usuario.

Analisis de Kano: Descrito en la seccion 4.5.2

8.5.2.2 Talleres de historias de usuarios

Descrito en la seccion 8.4.2.2.

8.5.2.3  Técnicas de evaluacion de riesgos

Descrito en la seccion 7.4.2.1.

8.5.2.4  Estimacion del valor del proyecto

Descrito en la seccion 4.5.1

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 169



8- INICIO

8.5.2.5 Métodos de estimacion

Tal vez resulte util formular estimaciones de tiempo de muy elevadas para las épicas, ya que estas estimaciones
pueden ayudarle al Producto Owner a planificar apropiadamente las liberaciones, asi como al proceso de
priorizacion. Sin embargo, debido a que las épicas planificadas en esta etapa generalmente no estan aun
desglosadas en historias de usuario bien definidas y existe también la posibilidad de que algunas de las épicas
desarrolladas al inicio no sean implementadas, el equipo no debe dedicar demasiado tiempo a la estimacion de
estas épicas.

Esta herramienta es muy distinta al proceso de Estimar historias de usuario (seccion 9.2.2.1), donde el Equipo
Scrum se involucra en la estimacion de historias de usuario bien definidas. Asimismo, el Product Owner, el
Scrum Master y los interesados del negocio relevantes deben entender que las estimaciones de alto nivel
proporcionadas en este proceso son solo para efectos de orientaciéon y que pudiera haber una desviacién
considerable de las estimaciones del Equipo Scrum después de que las historias de usuario son debidamente
definidas y estimadas.

Algunas de las herramientas importantes son:

o Estimaciones preexistentes de las épicas: Si anteriormente se desarrollaron épicas en el mismo
proyecto o en proyectos relacionados, estas estimaciones previas pueden ser utilizadas para obtener
estimaciones detalladas en este proceso.

e Opinion de expertos: Los expertos que anteriormente han implementado funcionalidades de proyectos
similares pudieran ofrecer estimaciones de alto nivel de las épicas.

o Estimaciones de 5 a 10 minutos: Los miembros relevantes del equipo pueden recibir informacion
general de los requerimientos de la épica y se les pide que hagan una estimacién aproximada
(expresada en horas, dias 0 semanas) en 5 a 10 minutos. Este método de estimacion debe ser una
opcion solo cuando se estima una pequefa cantidad de épicas, de lo contrario, el proceso resultaria
muy tardado.

o Estimacion por afinidad: La estimacion por afinidad, conocida también como tamafios de camisetas
(T-shirt sizing), es una técnica que se utiliza para estimar rapidamente un amplio nimero de épicas o
historias de usuario. Esto se describe en la seccidn 9.2.2.1.

8.5.2.6  Determinacion de dependencias

Documentar adecuadamente las dependencias ayuda a los equipos Scrum a determinar el orden relativo en el
cual deben ejecutarse las épicas (e historias de usuario) para crear los entregables del sprint. Las dependencias
destacan la relacién e interaccion entre épicas (e historias de usuario) dentro del Equipo Scrum en un
determinado sprint y con otros equipos que trabajan en el proyecto. A medida que se elabora el backlog
priorizado del producto, el Product Owner identifica cualquier dependencia y relacion entre las épicas (y entre las
historias de usuario), incluyendo cualquier dependencia técnica y dependencias relacionadas a la disponibilidad
de personal, ya que estas dependencias tendran un efecto en el orden de prioridad del trabajo a realizar en el
proyecto.
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Las dependencias pueden ser obligatorias y discrecionales; internas y externas, o alguna combinacion de estas.
Por ejemplo, una dependencia puede ser obligatoria y externa.

o Dependencias obligatorias: Dictan la secuencia de trabajo que se debe realizar en el proyecto, por lo
tanto, es importante tomarlas en cuenta al crear el primer backlog priorizado del producto. Estas
dependencias pueden ser obligatorias, ya que la naturaleza del trabajo (como la limitacion fisica en la
secuencia del trabajo) tal vez se deba a obligaciones contractuales o a requerimientos legales. A las
dependencias obligatorias también se les llama cominmente como “légica dura”.

o Dependencias discrecionales: Se colocan en el flujo de trabajo con base en experiencias pasadas o
en las mejores practicas de un area o campo especifico. Por ejemplo, el equipo puede optar por
terminar una épica (o historia de usuario) antes de otra, ya que este flujo en el trabajo funcion6 bien en
proyectos anteriores.

o Dependencias externas: Estan relacionadas a las actividades o factores ajenos al alcance del trabajo
desarrollado por el Equipo Scrum, pero son necesarias para concluir una tarea en el proyecto o crear
un entregable del proyecto. Las dependencias externas generalmente estan fuera del alcance del
control del Equipo Scrum, por lo que pueden generar un mayor riesgo en el proyecto.

o Dependencias internas: Son los factores dentro del proyecto que afectan la secuencia del trabajo a
desarrollar. Estos factores generalmente estan bajo el control del Equipo Scrum.

Hay diferentes formas de identificar, definir y presentar las tareas del proyecto y sus dependencias.

8.5.2.7  Experiencia del Scrum Guidance Body

Durante la creacion del backlog priorizado del producto, la experiencia del Scrum Guidance Body podria estar
relacionada a reglamentos y regulaciones documentadas o con normas y mejores practicas para la creacién de
épicas. También puede haber un equipo de expertos en la materia que puede ayudar al Product Owner en este
proceso. Este equipo podria incluir a analistas de negocios, arquitectos lideres, Senior Developers, expertos de
Scrum o demas personas con experiencia. Por lo general, este grupo de expertos no es el mismo equipo que
permanecera y trabajara en un proyecto en particular, ya que tiende a pasar de un proyecto a otro durante la
“fase de venta” o “fase cero” con los clientes o usuarios. Para conocer mas detalles sobre el Scrum Guidance
Body, véase la seccion 8.4.2.7.

8.5.2.8  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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8.5.3 Salidas

8.5.3.1 Backlog priorizado del producto*

El Product Owner desarrolla un backlog priorizado del producto que contiene una lista priorizada de los
requerimientos del negocio y de los proyectos en forma de épicas (historias de usuario de alto nivel). El backlog
priorizado del producto se basa en tres factores principales: valor, riesgo o incertidumbre y dependencias.
También se le conoce como backlog priorizado del producto ajustado al riesgo, ya que incluye riesgos
identificados y evaluados relacionados al proyecto. También incluye cambios aprobados que pueden ser
priorizados adecuadamente en el backlog priorizado del producto (como se describe en la seccién 6.3.1).

A continuacién, se describen los factores importantes que se toman en cuenta al priorizar los elementos del
backlog priorizado del producto.

e Valor: El Product Owner tiene la responsabilidad de asegurar que se entreguen primero los productos
que ofrecen el mayor nivel de valor al negocio. Incluso un producto de gran valor no puede ser parte de
la primera liberacion si hay otros de mayor valor que son suficientes para una primera liberacion.

o Riesgo e incertidumbre: Entre mayor incertidumbre exista, mas riesgoso es el proyecto. Por lo tanto,
es importante que se les dé mayor prioridad los productos de mayor riesgo en el backlog priorizado del
producto. Los productos que llevan un mayor nivel de riesgo también requeriran acciones de mitigacion
de riesgos. Cuando estas acciones se priorizan en comparacion al backlog, el resultado es un backlog
priorizado del producto ajustado al riesgo. Tratar con riesgos al principio del proyecto no garantiza que
el proyecto tenga éxito, pero si mejorara la capacidad del equipo para hacer frente a los riesgos. Esto
se describe en la seccién 7.4.3.

o Dependencias: La mayoria de los proyectos cuentan con dependencias inherentes entre algunas
épicas o historias de usuario. Estas dependencias deben ser tomadas en cuenta al crear el backlog
priorizado del producto. Los requerimientos funcionales generalmente dependen de otros
requerimientos funcionales y no-funcionales. Estas dependencias pueden afectar la forma en que se
priorizan las épicas (e historias de usuario) en el backlog priorizado del producto. Dos de las formas
mas comunes para resolver las dependencias son dividir una sola épica (o historia de usuario) en
multiples épicas o historias o comibinar las porciones interdependientes.

o Estimaciones: Las estimaciones de alto nivel de las épicas también estan disponibles en el backlog
priorizado del producto.

Es importante destacar que la priorizacién de épicas pudiera ser distinta a la de sus historias de usuario. Por
ejemplo, incluso si una épica se considera de alta prioridad, algunas historias de usuario que se desprenden de
esa épica pudieran ser clasificadas como de baja prioridad, mientras que otras historias en la misma épica se
pueden considerar como de alta prioridad.
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8.5.3.2 Criterios de terminado*

Los criterios de terminado son un conjunto de reglas que se aplican a todas las historias de usuarios. Es
importante contar con una definicién clara de terminado, ya que elimina la ambigiiedad de los requisitos y ayuda
a que el equipo se apegue a las normas obligatorias de calidad. Esta definicién se utiliza para crear los criterios
de terminado acordados que se utilizaran para establecer si una historia de usuario se considera terminada. Una
historia de usuario se considera terminada cuando se demuestra al Product Owner y la aprueba con base en los
respectivos criterios de terminado y criterios de aceptacion.

Al principio, los criterios de terminado tal vez deban ser definidos y documentados por el Scrum Guidance Body;
sin embargo, generalmente hay proyectos con criterios de terminado especificos que deben ser incorporados
durante este proceso. Para conocer mas detalles sobre los criterios de terminado, véase la seccion 5.4.3.

8.5.3.3 Definicion de listo*

La definicion de listo define los criterios que debera satisfacer una historia de usuario antes de ser estimada o
incluida en un sprint. El Product Owner tiene la responsabilidad de definir adecuadamente la definicién de listo
en la historia de usuario, ya que, de lo contrario, sera imposible obtener estimaciones confiables y el Equipo
Scrum no podra terminar eficazmente el trabajo necesario en un proyecto.

Al principio, la definicién de listo tal vez deba ser definida y documentada por el Scrum Guidance Body; sin
embargo, generalmente hay proyectos con criterios de terminado especificos que deben ser incorporados
durante este proceso. Para conocer mas detalles sobre la definicién de listo, véase la seccién 5.4.2.

8.5.3.4 Estimaciones de alto nivel

El Product Owner puede hacer estimaciones de alto nivel de las épicas por medio de distintos métodos de
estimacion (tal como se describe en la seccion 8.5.2.5). Estas estimaciones ayudaran al Product Owner a tener
una idea aproximada de cuanto tiempo y esfuerzo es necesario para completar las épicas en el backlog
priorizado del producto y planear las liberaciones del proyecto.

8.5.3.5 Dependencias

Las dependencias describen la relacion e interaccion entre distintas las distintas épicas o historias de usuario en
un proyecto y se pueden clasificar como obligatorias o discrecionales, o internas y externas, tal como se
describe en la seccion 8.5.2.6. Las dependencias tendran un efecto en el orden relativo en el que se desarrollan
las épicas e historias de usuario para crear los entregables del sprint, y por lo tanto afectaran su prioridad, tal
como se documenta en el backlog priorizado del producto.
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8.6 Realizar la planificacion de la liberacion

En este proceso, el Product Owner, con la opinion de los interesados del negocio y los miembros del Equipo
Scrum, desarrolla el cronograma inicial de liberacion, el cual se comunica y se comparte a los interesados del
negocio. Se entiende que, debido a la naturaleza iterativa de Scrum, tal vez sea necesario hacer ajustes
posteriores al cronograma de liberacion. En este proceso también se establece la duracion del sprint.

La figura 8-14 muestra todas las entradas, herramientas y salidas para el proceso de Realizar la planificacion de
la liberacion.

-2

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Equipo principal de Scrum* Sesiones de planificacién de Cronograma de planificacién
2. Interesados del negocio* la liberacién* de la liberacién®
3. Declaracion de la vision del Métodos de priorizacién de Duracién del sprint*

proyecto* la liberacién* Clientes meta para la
4.  Backlog priorizado del Herramienta para un liberacion

producto* proyecto de Scrum Backlog priorizado del
5. Criterios de terminado* producto refinado
6. Requerimientos del negocio
7. Calendario de dias festivos
8. Recomendaciones del

Scrum Guidance Body
9. Estimaciones de alto nivel

de las épicas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

Figura 8-14: Realizar la planificacion de la liberacion: entradas, herramientas y salidas
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La figura 8-15 muestra el diagrama de flujo de este proceso.
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Figura 8-15: Realizar la planificacion de la liberacion:

Entradas

Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

8.6.1.2

Interesados del negocio*

Descrito en la seccion 8.2.3.2.

8.6.1.3

Declaracion la vision del proyecto*

Descrito en la seccion 8.1.3.2.

Diagrama de flujo
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8.6.1.4  Backlog priorizado del producto*

Descrito en la seccion 8.5.3.1.

8.6.1.5  Criterios de terminado*

Descrito en la seccion 8.5.3.2.

8.6.1.6  Requerimientos del negocio

Descrito en la seccion 8.5.1.6.

8.6.1.7 Calendario de dias festivos

Es importante que el Equipo Scrum esté al tanto de las fechas importantes y de la disponibilidad de todos los
integrantes del equipo. Esto se puede lograr mediante el uso de un calendario compartido que proporcione
informacién sobre los dias feriados, ausencias, ausencias, planes de viaje, eventos, etc. Este calendario ayudara
al equipo en la planificacion y ejecucién de los sprints.

8.6.1.8  Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Realizar la planificacion de la liberacion, las recomendaciones de Scrum Guidance Body
pueden estar relacionadas a las normas, reglamentos, estandares y mejores practicas para el desarrollo del plan
de liberacién. Dicho 6rgano puede ser la mejor autoridad para definir las directrices relacionadas al valor del
negocio, las expectativas de liberacion, estrategias de implementacién, calidad y seguridad. Para conocer mas
detalles sobre el Scrum Guidance Body, véase la seccion 3.3.2.

8.6.1.9  Estimaciones de alto nivel para las épicas

En las sesiones de planificacidn de la liberacién para las épicas se utilizan para planificar las liberaciones ya sea
mediante un cronograma o con un método guiado por funcionalidades. Para conocer mas informacién sobre
estas estimaciones, véanse las secciones 8.5.2.5y 8.5.3.4.
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8.6.2 Herramientas

8.6.2.1  Sesiones de planificacion de la liberacion*

Las sesiones de planificacion de la liberacion se llevan a cabo para desarrollar un plan de liberacion en el
proyecto. Este cronograma define cuando se entregaran al cliente las distintas series de funcionalidades Utiles.
Uno de los principales objetivos de la reunién de planificacion de la liberacién es brindarle al Equipo Scrum una
vision general de las liberaciones y del calendario de entrega del producto que estan desarrollando. Esto debe
estar en armonia con las expectativas del Product Owner y de los interesados del negocio relevantes
(principalmente el patrocinador del proyecto).

Muchas organizaciones cuentan con estrategias para liberar los productos. Algunas organizaciones prefieren un
despliegue continuo donde hay liberaciones después de crear la funcionalidad util especificada. Otras
organizaciones prefieren un despliegue por etapas, donde las liberaciones se hacen en intervalos predefinidos.
Dependiendo de la estrategia de la organizacion, la sesién de planificacion de la liberacion en los proyectos
puede estar guiada por la funcionalidad, donde el objetivo es presentar entregables funcionales (de incrementos
del producto) una vez que se haya desarrollado una serie de funcionalidades predeterminadas, o por fecha,
donde las liberaciones se hacen en fechas predefinidas.

Dado a que el marco de trabajo de Scrum promueve la toma de decisiones iterativa basada en informacion en
vez de una planificacién anticipada y detallada como en el estilo tradicional de gestién de proyectos en cascada,
las sesiones de planificacion de la liberacion no necesitan producir un plan detallado de liberacién para todo el
proyecto. El plan de liberacién puede actualizarse constantemente a medida que la informacion relevante esta
disponible.

8.6.2.2  Métodos de priorizacion de la liberacion*

Los métodos de priorizacion de la liberacién se utilizan para desarrollar un plan de la liberacion. Estos métodos
son especificos a la industria y organizacién, y generaimente son determinados por la alta gerencia de la
organizacion.

8.6.2.3  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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8.6.3 Salidas

8.6.3.1  Cronograma de planificacion de la liberaciéon*

Un cronograma de planificacion de la liberacién es una de las salidas mas importantes del proceso de Realizar la
planificacién de la liberacion. Un cronograma de planificacion de la liberacién indica cuéles entregables seran
entregados al cliente, asi como los intervalos planificados y fechas de liberacién. Una liberacion (release)
tipicamente incluye un grupo de historias de usuario en el backlog priorizado del producto que debe ser
completado y enviado en forma conjunta como parte de la liberacion. Es importante destacar que algunas
historias de usuario en una liberacién no siempre ofrecen la funcionalidad completa descrita en las épicas.
Algunas épicas pudieran estar solo completadas parcialmente debido a que no todas las historias de usuario que
la conforman son necesariamente prioritarias como para formar parte de esta liberacion especifica.

Es posible que no exista una liberacién programada al final de cada iteracién del sprint. En ocasiones se puede
planificar una liberacion después de completar un grupo de iteraciones del sprint. Dependiendo de la estrategia
de la organizacién, las sesiones de la planificacién de liberacidn en los proyectos pueden estar guiadas por la
funcionalidad, donde el objetivo es hacer la entrega después de haber desarrollado un conjunto predeterminado
de funcionalidades, o bien, la planificacién puede estar impulsada por la fecha, donde la liberacién se hace en
una fecha predefinida. Cada entregable se debe entrega solo cuando ofrezca suficiente valor de negocio al
cliente.

Durante el proceso de Realizar la planificacion de la liberacion, puede ser Util tomar en cuenta la duracion del
sprint y las suposiciones de velocidad del equipo a fin de presentar un mejor cronograma de planificacion de la
liberacién.

8.6.3.2  Duracién del sprint*

El Product Owner y el Equipo Scrum deciden la duracién del sprint en el proyecto con base en las diversas
entradas, incluyendo los requerimientos del negocio y el cronograma de planificacion de la liberacion. Una vez
determinada, la duracién del sprint generalmente permanece igual durante el proyecto.

Sin embargo, la duracién del sprint puede cambiar si lo consideran apropiado el Product Owner y el Equipo
Scrum. Por ejemplo, a principios del proyecto se puede seguir dando la experimentacion para encontrar la mejor
duracion del sprint. Si mas adelante en el proyecto hay un cambio en la duracién del sprint, normalmente
significa que se puede reducir debido a mejoras en el entorno del proyecto.

Un sprint puede tener a un time-box de una a cuatro semanas. La mayoria de los proyectos de Scrum
generalmente utilizan sprints con un time-box de dos a tres semanas 0 menos. Sin embargo, si el proyecto
cuenta con requerimientos muy estables, los sprints pueden extenderse hasta seis semanas.

Debido a que no se permiten cambios durante un sprint, el impacto y la frecuencia de cualquier cambio esperado
pudiera afectar la decisién relacionada a la duracion del sprint. El impacto de un cambio esperado en la duracion
del sprint se describe en la seccién 6.5.1
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8.6.3.3  Clientes meta para la liberacion

No todas las liberaciones van dirigidas a todos los interesados del negocio o usuarios. Los interesados del
negocio pueden optar por limitar ciertas liberaciones a un subconjunto de clientes o usuarios. El plan de
liberacion debe especificar a qué clientes va dirigida la liberacion.

8.6.3.4  Backlog priorizado del producto refinado

En este proceso se puede refinar el backlog priorizado del producto, desarrollado en el proceso de Crear el
backlog priorizado del producto. Es posible que se entiendan mejor las historias de usuarios en el backlog
priorizado del producto después de que el equipo principal de Scrum lleve a cabo las sesiones de planificacién
de la liberacion con los interesados del negocio.
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8.7 Diagrama de flujo de la fase de inicio

La figura 8-16 muestra el diagrama de flujo de la fase de inicio.
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B> Elequipo principal de Scrum esta conformado por el Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum.
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Figura 8-16: Fase de inicio: Diagrama del flujo
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9. PLANIFICACION Y ESTIMACION

La fase de planificacion y estimacion consiste en procesos relacionados a la planificacién y estimacion de tareas,
los cuales incluyen: Crear historias de usuario, Estimar historias de usuario, Comprometer historias de usuario,
Identificar tareas, Estimar tareas y Actualizar el backlog del sprint.

La planificacion y estimacion, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), es
aplicable a los siguientes:

¢ Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e  Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;
o Proyectos de cualquier tamafio o complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum se puede aplicar de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria: desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

A fin de facilitar la mejor aplicacion del marco de trabajo de Scrum, en este capitulo se identifican las entradas,
herramientas y salidas de cada proceso, ya sea como “obligatorias” u “opcionales”. Las entradas, herramientas y
salidas indicadas por asteriscos (*) son obligatorias 0 se consideran importantes para el éxito, mientras que las
que no tienen asteriscos son opcionales.

Se recomienda que el Equipo Scrum y aquellas personas que empiezan a aprender sobre el marco de trabajo y
los procesos de Scrum, se enfoquen principalmente en las entradas, herramientas y salidas obligatorias;
mientras que los Product Owners, Scrum Masters y demas practicantes con experiencia en Scrum, se deben
esforzar por alcanzar un conocimiento mas a fondo sobre la informacion ofrecida en este capitulo.

Este capitulo esta escrito desde la perspectiva de un Equipo Scrum que trabaja en un sprint para producir
entregables que pudieran ser parte de un proyecto mas grande, de un programa o portafolio. La informacion
sobre como escalar Scrum en grandes proyectos esta disponible en el capitulo 13 y lo relacionado a escalar
Scrum para la empresa se puede encontrar en el capitulo 14.

Después de terminar la fase de inicio pueden iniciar los ciclos iterativos del sprint. La fase de planificacién e
implementacion es la primera de tres fases que se hacen repetidamente en cada ciclo del sprint.

Al inicio del sprint, el Product Owner y el Equipo Scrum, con el apoyo del Scrum Master, planifican el sprint. El
Product Owner refina las épicas de mayor prioridad y las convierte una serie de historias de usuario estimadas y
bien escritas a las cuales el Equipo Scrum se compromete a completar en el préximo sprint con base en sus
estimaciones de velocidad. EI Scrum Master o el Equipo Scrum crean o actualizan el backlog del sprint con la
lista de historias de usuario comprometidas que se haran como parte del sprint.

El Equipo Scrum después planifica su trabajo con mas detalle e identifica, con la opcién de estimar, las tareas
que debe completar a fin de entregar las historias de usuario del sprint. Como Ultimo paso en el sprint, el equipo
actualiza el backlog del sprint con detalles de las tareas y con las estimaciones en caso de tenerlas. El backlog
del sprint actualizado se utilizara en la fase de implementacién para darle seguimiento al avance del equipo
durante el sprint.
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También es importante destacar que, aunque todos los procesos se definen de forma Unica en la Guia del
SBOK®, no necesariamente se llevan a cabo de forma secuencial o por separado. En ocasiones, puede ser mas
apropiado combinar algunos procesos, dependiendo de los requisitos especificos de cada proyecto.

La figura 9-1 brinda una descripcion general de los procesos en la fase de planificacion y estimacion, que son los
siguientes:

9.1 Crear historias de usuario: En este proceso, el Product Owner escribe las historias de usuario y sus
respectivos criterios de aceptacion a partir de las épicas previamente definidas y se incorporan al backlog
priorizado del producto. Las historias de usuario se disefian para garantizar que los requerimientos del cliente
estén claramente representados y que todos los interesados del negocio las pueden entender completamente.
Estas historias de usuario deben ser lo suficientemente tangibles y deben satisfacer la definicion de listo a fin de
que el Equipo Scrum las pueda estimar.

9.2 Estimar historias de usuario: En este proceso el Equipo Scrum, con el apoyo del Scrum Master, estima las
historias de usuario e identifica el esfuerzo necesario para desarrollar la funcionalidad descrita en cada historia
de usuario. El equipo solamente estima las historias de usuario que satisfacen la definicién de listo y hayan sido
debidamente definidas por el Product Owner.

9.3 Comprometer historias de usuario: En este proceso, el Equipo Scrum se compromete a entregar una serie
de historias de usuario en el sprint. Se compromete a desarrollar las historias con base en la prioridad relativa
basada en valor de las historias de usuario, en el esfuerzo estimado y en la velocidad del equipo en un sprint.
Como parte de este proceso, el Equipo Scrum empieza a crear el backlog del sprint que incluye las historias de
usuario comprometidas que seran asignadas a un sprint especifico. A medida que avanza el sprint, el backlog se
refina ain mas con detalles a nivel de cada tarea. El contenido del sprint se define con este compromiso del
Equipo Scrum establecido al inicio del sprint como parte de su planificacion y no puede ser modificado una vez
iniciada la fase de implementacion.

9.4 Identificar tareas: En este proceso, las historias de usuario comprometidas se desglosan en tareas
especificas y se compilan en una lista de tareas. La identificacién de tareas se puede hacer al inicio del sprint en
todas las historias de usuario comprometidas o antes de que el equipo empiece a trabajar en las tareas
requeridas en cada historia de usuario.

9.5 Estimar tareas: Este es un proceso opcional que implica crear estimaciones de las tareas en caso de que el
Equipo Scrum vea algun valor en ello. En este proceso, el Equipo Scrum estima el esfuerzo necesario para
hacer cada tarea en la lista. Las estimaciones de las tareas se pueden establecer al inicio del sprint para todas
las historias de usuario o tareas relevantes en ese sprint, o bien, para cada tarea antes

9.6 Actualizar el backlog del sprint: En este proceso, el equipo principal de Scrum actualiza el backlog del
sprint con detalles de las tareas y las estimaciones de las tareas (si cuenta con ellas). El backlog del sprint
actualizado se utiliza en la fase de implementacién para darle seguimiento al avance del equipo durante el sprint.
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9.1 Crear historias de usuario 9.2 Estimar historias de usuario 9.3 Comprometer historias de usuario

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

. Backlog priorizado del producto*

. Criterios de terminado*

. Personajes*

. Definicion de listo

. Interesados del negocio

. Epicas

. Requerimientos del negocio

9. Leyesy regulaciones

10. Contratos aplicables

11.Recomendaciones del Scrum Guidance Body

HERRAMIENTAS

1. Experiencia en la redaccion de historias de
usuario*

. Talleres de historias de usuario

. Reuniones con grupos de usuarios

. Reuniones de grupos de enfoque

. Entrevistas con clientes o usuarios

. Cuestionarios

. Experiencia del Scrum Guidance Body

. Herramienta para un proyecto Scrum

SALIDAS

1. Historias de usuarios*

2. Criterio de aceptacion de historias de

usuario*
3. Backlog priorizado del producto actualizado
4. Personajes actualizados o refinados

0 N OO~ W

0 N Ok W

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Historias de usuarios*

3. Criterios de aceptacion de historias de

usuario*

4. Definicion de listo

5. Recomendaciones del Scrum Guidance
Body

6. Estimaciones preexistentes de historias
de usuario

HERRAMIENTAS

1. Métodos de estimacion®

2. Reuniones de planificacion del sprint

3. Reuniones de revision del backlog
priorizado del producto

4. Herramienta para un proyecto de Scrum

SALIDAS

1. Historias de usuario estimadas*

2. Backlog priorizado del producto
actualizado

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Historias de usuario estimadas*

3. Duracién del sprint*

4, Velocidad del sprint anterior

5. Recomendaciones del Scrum Guidance
Body

HERRAMIENTAS

1. Reuniones de planificacion del sprint*

2. Herramienta para un proyecto de Scrum

SALIDAS

1. Historias de usuario comprometidas®

2. Backlog del sprint*
3. Scrumboard*

- NG O\l J
ENTRADAS ENTRADAS ENTRADAS
1. Equipo principal de Scrum* 1. Equipo principal de Scrum* 1. Equipo principal de Scrum*
2. Historias de usuario comprometidas® 2. Lista de tareas* 2. Lista de tareas*
3. Criterios de aceptacion de historias de 3. Criterios de aceptacion de historia de 3. Duracion del sprint*
usuario* usuario 4. Backlog del sprint*
HERRAMIENTAS 4. Dependencias 5. Scrumboard*
1. Reuniones de planificacion del sprint* 5. Riesgos identificados 6. Dependencias
2. Descomposicion 6. Recomendaciones del Scrum Guidance 7. Calendario del equipo
3. Determinacion de dependencias Body HERRAMIENTAS
4. Herramienta para un proyecto de Scrum 7. Estimaciones preexistentes de tareas 1. Reuniones de planificacion del sprint*
SALIDAS HERRAMIENTAS 2. Herramientas de seguimiento del sprint
1. Lista de tareas* 1. Reuniones de planificacion del sprint* 3. Métricas de seguimiento del sprint

2. Scrumboard actualizado*

3. Historias de usuario comprometidas
actualizadas

4. Dependencias

J

2. Criterios de estimacion*

3. Métodos de estimacion®

4. Herramienta para un proyecto de Scrum
SALIDAS

1. Lista de tareas actualizada*

2. Scrumboard actualizado®

-

J

4. Herramienta para un proyecto de Scrum
SALIDAS

1. Backlog del sprint actualizado®

2. Scrumboard actualizado*

3. Sprint Burndown o Burnup*

- J

Figura 9-1: Informacion general de la fase de planificacion y estimacion

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 9-2 muestra las entradas obligatorias, las herramientas y las salidas de los procesos en la fase de

planificacién y estimacién.

9.1 Crear historias de usuario

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Backlog priorizado del producto*
3. Criterios de terminado*

4. Personajes*

5. Definicion de listo*

HERRAMIENTAS
1. Experiencia en la redaccion de
historias de usuario®

SALIDAS

1. Historias de usuarios*

2. Criterio de aceptacion de historias
de usuario*

9.2 Estimar historias de usuario

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Historias de usuarios*

3. Criterios de aceptacion de historias
de usuario®

HERRAMIENTAS
1. Métodos de estimacion*

SALIDAS
1. Historias de usuario estimadas*

9.3 Comprometer historias de

usuario

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Historias de usuario estimadas*
3. Duracion del sprint*

HERRAMIENTAS
1. Reuniones de planificacion del sprint*

SALIDAS

1. Historias de usuario comprometidas*
2. Backlog del sprint actualizado*

3. Scrumboard*

9.4 Identificar tareas

ENTRADAS
1. Equipo principal de Scrum*

2. Historias de usuario comprometidas*

3. Criterios de aceptacion de historias
de usuario*

HERRAMIENTAS
1. Reuniones de planificacion del
sprint*

SALIDAS
1. Lista de tareas*
2. Scrumboard actualizado*

-

J

-

9.5 Estimar tareas

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Listade tareas*

3. Criterios de aceptacion de historias de
usuario®

HERRAMIENTAS

1. Reuniones de planificacién del sprint*
2. Criterios de estimacion*®

3. Meétodos de estimacion*

SALIDAS
1. Lista de tareas actualizada®
2. Scrumboard actualizado*

J

9.5 Actualizar el backlog del sprint

ENTRADAS

Equipo principal de Scrum*
Lista de tareas*

Duracién del sprint*
Backlog del sprint*
Scrumboard*

a ko~

HERRAMIENTAS
1. Reuniones de planificacion del sprint*

SALIDAS

1. Backlog del sprint actualizado*
2. Scrumboard actualizado*

3. Sprint Bumdown o Burnup*

- J

Figura 9-2: Informacién general de la fase de planificacién y estimacion (fundamentales)

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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9.1 Crear historias de usuario

En este proceso, el Product Owner escribe las historias de usuario y sus respectivos criterios de aceptacion a
partir de las épicas previamente definidas y se incorporan al backlog priorizado del producto. Las historias de
usuario se disefian para garantizar que los requerimientos del cliente estén claramente representados y que
todos los interesados del negocio las pueden entender completamente. Estas historias de usuario deben ser lo
suficientemente tangibles y deben satisfacer la definicién de listo a fin de que el Equipo Scrum las pueda
estimar.

Se pueden llevar a cabo talleres de historias de usuario donde participen los miembros del Equipo Scrum a fin
de que entiendan mejor las historias de usuario creadas por el Product Owner.

La figura 9-3 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Crear historias de

usuario.

O

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Equipo principal de Scrum* 1. Experiencia en la redaccion de 1. Historias de usuarios*
Backlog priorizado del historias de usuario* 2. Criterio de aceptacion de
producto* 2. Talleres de historias de usuario historias de usuario*
3. Criterios de terminado* 3. Reuniones con grupos de 3. Backlog priorizado del
4. Personajes” usuarios producto actualizado
5. Definicién de listo* 4. Reuniones de grupos de 4. Personajes actualizados o
6. Interesados del negocio enfoque refinados
7. Epicas 5. Entrevistas con clientes o
8.  Requerimientos del negocio usuarios
9. Leyesy regulaciones 6. Cuestionarios
10. Contratos aplicables 7. Experiencia del Scrum
11. Recomendaciones del Guidance Body
Scrum Guidance Body 8. Herramienta para un proyecto
de Scrum

Figura 9-3: Crear historias de usuario: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 9-4 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1
Crear la vision
del proyecto

* Product Owner

8.2

Identificar al Scrum

Master y a los

interesados del negocio

* Scrum Master

A

|
8.3 > 9.1
Formar el - »(  Crear historias
Equipo Scrum + Equipo Scrum ; de usuario
8.4 » Personajes
Desarrollar
epicas + Historias de usuario
85 » Backlog Priorizado del
) Producto
Crear el Backlog — -
Priorizado del Producto | * Criterios de terminado . -
« Definicidon de listo + Criterios de aceptacion
de historias de usuario
{ \/
11.1 94
Demostrar y o
: ; Identificar tareas
validar el sprint

9.2

Estimar historias
de usuario

9.11

9.1.1.1

Entradas

Figura 9-4: Crear historias de usuario: diagrama de flujo

Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

9.1.1.2

Backlog priorizado del producto*

Descrito en la seccion 8.5.3.1.
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9.1.1.3 Criterios de terminado*

Descrito en la seccion 8.5.3.2.

9114  Personajes*

Descrito en la seccion 8.4.3.2.

9.1.1.5 Definicion de listo*

La definicion de listo establece los criterios que debera satisfacer una historia de usuario antes de ser
considerada para su estimacion o inclusién en un sprint. Para obtener mas informacion sobre la definicion de
listo, véanse las secciones 5.4.2 y 8.5.3.3.

9.1.1.6 Interesados del negocio

Descrito en la seccion 8.2.3.2.

91.1.7  Epicas

Descrito en la seccion 8.4.3.1.

9.1.1.8  Requerimientos del negocio

Descrito en la seccion 8.5.1.6.

9.1.1.9 Leyesy regulaciones

Descrito en la seccion 8.4.1.6.

9.1.1.10 Contratos aplicables

Descrito en la seccion 8.4.1.7.

9.1.1.11 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Crear historias de usuario, las recomendaciones del Scrum Guidance Body pueden incluir
informacién sobre las normas, regulaciones, estandares y mejores practicas necesarias para crear historias
de usuario efectivas. Para obtener mas informacioén sobre las recomendaciones del Scrum Guidance Body,
véase la seccion 8.1.1.7.
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9.1.2 Herramientas

9.1.21  Experiencia en la redaccion de historias de usuario*

El Product Owner, con base en su interaccién con los interesados del negocio, en su conocimiento del negocio,
en la experiencia y en las aportaciones del equipo, desarrolla las historias de usuario que formaran parte del
backlog priorizado del producto inicial para el proyecto. El backlog priorizado del producto representa la suma
total de lo que debe completarse en el proyecto. El objetivo de este ejercicio es crear historias de usuario
elaboradas y refinadas que pudieran ser estimadas y comprometidas por el Equipo Scrum. En ocasiones, el
Product Owner pudiera incluir a un analista de negocios para que ayude en la redaccion de historias de usuario.
Aunque el Product Owner tiene la principal responsabilidad de escribir las historias de usuario y generalmente
lleva a cabo esta actividad por si mismo, se puede también llevar a cabo un taller de redaccion de historias de
usuario si asi se desea.

9.1.2.2 Talleres de historias de usuario

Descrito en la seccion 8.4.2.2.

9.1.2.3  Reuniones con grupos de usuarios

Descrito en la seccion 8.4.2.1.

9.1.2.4  Reuniones de grupos de enfoque

Las reuniones de grupos de enfoque son una técnica cualitativa para medir y entender las necesidades y
expectativas del usuario respecto al producto que se propone. Se selecciona un pequefio grupo de usuarios para
que formen parte del grupo de enfoque. Este grupo pudiera ser seleccionado en forma aleatoria de entre muchos
usuarios 0 bien, puede seleccionarse especificamente para representar a todos los personajes meta. Las
reuniones de grupos de enfoque normalmente se apegan a cierto formato en el cual se le hacen preguntas que
después analizan entre ellos. Cada reunién de grupo de enfoque puede contar con su propio reglamento de
discusiones segun lo hayan decidido los organizadores. Dichas reuniones generalmente se llevan a cabo en
presencia de un moderador.

9.1.2.5 Entrevistas con clientes o usuarios

Descrito en la seccion 8.4.2.4.

9.1.2.6 Cuestionarios

Descrito en la seccion 8.4.2.5.
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9.1.2.7  Experiencia del Scrum Guidance Body

Al crear historias de usuario, la experiencia del Scrum Guidance Body pudieran relacionarse a las normas y
regulaciones 0 a los estandares y mejores practicas para crear historias de usuario. Es posible que exista
también un equipo de expertos en la materia que pudiera ayudar al Product Owner a crear historias de usuario.
Este equipo podria incluir a analistas de negocios, arquitectos lideres, Senior Developers, expertos de Scrum o
demas personas con experiencia. Por lo general, este grupo de expertos no es el mismo equipo que
permanecera y trabajara en un proyecto en particular, ya que tienden a pasar de un proyecto a otro y brindan
asesoria al Equipo Scrum cuando es necesario. Para obtener mas informacién sobre el Scrum Guidance Body,
véase la seccion 8.4.2.7.

9.1.2.8  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.

9.1.3 Salidas

9.1.3.1 Historias de usuario*

Las historias de usuario se apegan a una estructura especifica predefinida y son una forma simple de
documentar los requerimientos y funcionalidades que desea el usuario final. Una historia de usuario incluye tres
elementos sobre el requerimiento: ; Quién? ; Qué? y ¢Por qué? Los requerimientos expresados en las historias
de usuario son oraciones breves, sencillas y faciles de entender. El formato estandar predefinido resulta en una
comunicacion mejorada entre los interesados del negocio, asi como en mejores estimaciones por parte del
equipo. Algunas épicas o historias de usuario tal vez sean demasiado extensas como para poderse manejar
dentro un solo sprint. Cuando surgen épicas en el backlog priorizado del producto para completarse en otro
sprint, se desglosan en historias de usuario.

El backlog priorizado del producto es una lista dindmica que se actualiza constantemente debido a la
repriorizacion de historias de usuarios nuevas, actualizadas, refinadas y en ocasiones eliminadas. Tales
actualizaciones al backlog son generalmente el resultado de cambios en los requerimientos del negocio. Para
obtener mas informacién sobre el backlog priorizado del producto, véase la seccion 8.5.3.1.

Formato de historia de usuario:
Como <rol/personaje> yo deberia <requerimiento> a fin de <beneficio>.
Ejemplo de historia de usuario:

Como administrador de una base de datos, yo deberia contar con la capacidad de revertir una cantidad
selecta de actualizacion de la base de datos a fin de que se restablezca a la version deseada.
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9.1.3.2  Criterios de aceptacion de historias de usuario*

Cada historia de usuario cuenta con sus respectivos criterios de aceptacion definidos por el Product Owner y
comunicados al Equipo Scrum. Debido a que las historias de usuario son subjetivas, los criterios de aceptacion
brindan la objetividad requerida para que las historias se consideren terminadas o no terminadas (aceptadas o
rechazadas) durante el proceso Demostrar y validar el sprint. Los criterios de aceptacion le explican al equipo los
que se espera en una historia de usuario; eliminan la ambigliedad de los requerimientos, ayudando a la
armonizacién de las expectativas. En las reuniones de revision del sprint, los criterios de aceptacién brindan el
contexto para que el Product Owner decida si la historia de usuario se ha completado satisfactoriamente. El
Scrum Master tiene la responsabilidad de asegurar que el Product Owner no cambie los criterios de aceptacion
de una historia de usuario a mitad de un sprint.

9.1.3.3  Backlog priorizado del producto actualizado

El backlog priorizado del producto elaborado en el proceso correspondiente se actualiza con la informacién en
las historias de usuario, épicas, estimaciones para historias de usuario, asi como los criterios de aceptacion de
las mismas. Para obtener mas informacién sobre el backlog priorizado del producto, véase la seccion 8.5.3.1.

9.1.3.4  Personajes actualizados o refinados

Los personajes se elaboran en el proceso de Desarrollar épicas. Al momento de redactar las historias de
usuario, el Equipo Scrum puede decidir que dichos personajes iniciales son inadecuados y deben refinarse. En
caso de que sea necesario refinar los personajes, esto normalmente se lleva a cabo casi al final del proceso de
Crear historias de usuario. Para obtener mas informacion sobre los personajes, véase la seccién 8.4.3.2.
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9.2 Estimar historias de usuarios

En este proceso el Equipo Scrum, con el apoyo del Scrum Master, estima las historias de usuario e identifica el
esfuerzo necesario para desarrollar la funcionalidad descrita en cada historia de usuario. EI Equipo Scrum
solamente estima las historias de usuario que satisfacen la definicién de listo y hayan sido debidamente
definidas por el Product Owner.

Aunque el Product Owner no juega un papel activo en el proceso de estimacion, se le puede consultar para que
despeje cualquier duda que tenga el Equipo Scrum con relacién a las historias de usuario que seran estimadas.

La figura 9-5 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Estimar historias de

usuario.

o B

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Equipo principal de Scrum*

. Historias de usuarios*

. Criterios de aceptacion de
historias de usuario*

. Definicion de listo

. Métodos de estimacion®
. Reuniones de planificacion

. Reuniones de revision del

del sprint

backlog priorizado del

. Historias de usuario

estimadas*

. Backlog priorizado del

producto actualizado

5. Recomendaciones del Scrum producto
Guidance Body 4. Herramienta para un proyecto
6. Estimaciones preexistentes de Scrum

de historias de usuario

Figura 9-5: Estimar historias de usuario: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 9-6 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1
Crear la vision del
proyecto * Product Owner

8.2
Identificar al Scrum

Master y a los
interesados del negocio + Scrum Master
-
83 > 9.2
Formar el Equipo Scrum . E Estimar hISt_OnaS
* Equipo Scrum > de usuario
|
8.5
Crear el backlog
priorizado del producto « Definicién de listo
 Historias de usuario estimadas
9.1
Crear historias de
usuario * Historias de usuario v
9.2
Estimar

historias de usuario

Figura 9-6: Estimar historias de usuario: diagrama de flujo

9.2.1 Entradas

9.21.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

9.2.1.2 Historias de usuario*

Descrito en la seccion 9.1.3.1.
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9.21.3  Criterios de aceptacion de historias de usuario

Descrito en la seccion 9.1.3.2.

9.21.4 Definicion de listo*

La definicidn de listo establece los criterios que debe satisfacer una historia de usuario antes de ser considerada
para estimacion o inclusién en un sprint. Para conocer mas detalles sobre la definicion de listo, véanse las
secciones 5.4.2y 8.5.3.3.

9.21.5 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Estimar historias de usuario, las recomendaciones del Scrum Guidance Body pudieran incluir
informacién sobre las normal, regulaciones, estandares y mejores practicas necesarias para estimar eficazmente
las historias de usuario. Para conocer mas detalles sobre las recomendaciones del Scrum Guidnace Body,
véase la seccion 8.1.1.7.

9.21.6  Estimaciones preexistentes de historias de usuario

Tal vez ya existan algunas estimaciones preexistentes del esfuerzo necesario para terminar una historia de
usuario, especialmente si ya se desarrollaron historias de usuario en el mismo proyecto o en previos proyectos
relacionados. Se pueden utilizar el tiempo y el esfuerzo de otras historias de usuario similares para obtener
estimaciones del tiempo necesario para desarrollar historias de usuario existentes. Los expertos que
anteriormente han implementado requerimientos de proyectos similares pudieran aportar algunas estimaciones
sobre el esfuerzo para las historias de usuario en el sprint. Es importante asegurar que el Equipo Scrum elabore
sus propias estimaciones antes de que las historias de usuario queden comprometidas como parte del sprint en
vez de depender tunicamente de cualquier estimacién preexistente que esté a disposicion para las historias.

9.2.2 Herramientas

9.2.21 Métodos de estimacion*

A medida que las historias de usuario se refinan en el backlog del producto, el Equipo Scrum asigna o actualiza
las estimaciones preexistentes de cada historia de usuario. Para estimar el tamafio general de una historia de
usuario o funcionalidad, se puede utilizar el tamafio relativo (o puntos de historia). Este método asigna un valor
de punto de historia con base en una evaluacion general del tamafio de una historia de usuario tomando en
cuenta el riego, la cantidad de esfuerzo necesario y el nivel de complejidad. Esta evaluacion la lleva a cabo el
Equipo Scrum y se asignara un valor de punto de historia. Después de evaluar una historia de usuario en el
backlog priorizado del producto, el Equipo Scrum puede evaluar otras historias de usuario relacionadas a esta
primera historia.
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Es importante destacar que debido a que la calibracion del punto de usuario por cada equipo sera diferente, el
nimero de puntos de historia completados pudiera utilizarse para hacer una comparacién entre equipos. El
método de estimacion seleccionado depende del nivel de detalle de estimacion que requiera el equipo.

Algunas técnicas que se pueden utilizar para estimar las historias de usuario son las siguientes:
1. Wideband Delphi

El Wideband Delphi es una técnica de estimacién basada en grupo para determinar la cantidad de trabajo
necesario y el tiempo que tardard en completarse. Los individuos en el equipo proporcionan estimaciones
andénimas para cada articulo y las estimaciones iniciales se trazan en una gréfica. Posteriormente, el equipo
analiza los factores que influyeron en sus estimaciones y proceden a una segunda ronda de estimacion. Este
proceso se repite hasta que las estimaciones de los individuos quedan cerca una de la otra y se puede llegar a
un consenso para la estimacion final.

2. Planning Poker

El Planning Poker, conocido también como poker de estimacion, es un derivado de la técnica Wideband Delphi.
Esta técnica de estimacion implementa el consenso para estimar los tamafios relativos de las historias de
usuario o el trabajo necesario para desarrollarlos.

En el Planning Poker, a cada miembro del equipo se le asigna un juego de cartas. Cada carta estd enumerada
en forma secuencial y los nimeros representan la complejidad del problema en términos de tiempo o esfuerzo,
segun lo estimado por el miembro del equipo. Los miembros del Equipo Scrum evaluan el articulo (tarea o
historia de usuario) e intentan entenderlo mejor antes de brindar su estimacién para su desarrollo. Después,
cada miembro elige una carta de la baraja que represente su estimacion para la historia de usuario. Si la
mayoria, o todos los miembros del equipo seleccionan la misma carta, entonces el calculo que indique la carta
sera el estimado para el articulo. Si no hay un consenso, entonces los integrantes del equipo discuten las
razones de la seleccion de distintas cartas o estimaciones. Después del andlisis seleccionan nuevamente las
cartas. Esta secuencia continla hasta que se entienden todos los supuestos; hasta que se resuelven los
malentendidos o hasta que se llega a un consenso o a un acuerdo. El Planning Poker promueve una mayor
interaccidn y una mejor comunicacion entre los participantes. Facilita el pensamiento independiente por parte de
los participantes, evitando con ello el fendémeno del pensamiento en grupo.

3. Puio de cinco (Fist of Five)

El pufio de cinco, o Fist of Five, es un mecanismo sencillo y rapido que se puede utilizar como practica de
estimacion, asi como técnica general de formacién de consenso colectivo. Tras el debate inicial sobre sobre la
estimacién de un elemento, se les pide a los miembros del Equipo Scrum que voten en una escala de 1 a 5
utilizando sus dedos. Al utilizarse como herramienta de estimacion, el nimero de dedos que se muestran indican
el valor relativo de estimacion. Los integrantes del equipo con estimaciones atipicas (valores méas altos o bajos)
explican al grupo el motivo de su estimacion para su andlisis. Una vez que el equipo ha debatido, se lleva a cabo
otra ronda de Fist of Five o se toma una decision colectiva.

El valor en el uso de esta técnica no esta solo en lograr un consenso, sino también en el debate, ya a que a cada
miembro del equipo se le pide que explique el motivo de su estimacion. También se les da la oportunidad de
expresar cualquier problema o inquietud. Al utilizarse como técnica para lograr un consenso general, se discute
inicialmente la propuesta o la decisién pendiente que estd a consideracion; después, los integrantes del equipo
votan con base en su nivel de participacion y deseo de debatir:
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o Un dedo: No estoy de acuerdo con la conclusion del grupo y tengo grandes inquietudes.

o Dos dedos: No estoy de acuerdo con la conclusién del grupo y me gustaria hablar sobre algunos
asuntos menores.

o Tres dedos: No estoy seguro y me gustaria sumarme a la conclusién de consenso del grupo.

e Cuatro dedos: Estoy de acuerdo con la conclusion del grupo y me gustaria discutir algunos asuntos
menores.

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

4. Estimacion por afinidad (Affinity Estimation)

La estimacién por afinidad, también conocida en inglés como T-shirt sizing, es una técnica que se utiliza
para estimar con rapidez un gran nimero de historias de usuarios con el uso de categorias. Utilizando notas
adhesivas o fichas y cinta, cada equipo coloca las historias de usuario en la pared o en cualquier otra
superficie en orden de pequefia a grande. Para ello, cada integrante del equipo inicia con un subconjunto de
historias de usuario de todo el backlog priorizado del producto para colocarse por tamafio relativo. Esta
colocacion inicial se hace en silencio. Una vez que todos han colocado en la pared sus historias de usuario,
el equipo las revisa y las puede mover segin sea necesario. Esta segunda parte del ejercicio incluye
discusiones. Por ultimo, el Product Owner indicard en la pared algunas categorias de tamafio. Dichas
categorias pueden ser pequefias, medianas o grandes, o bien, pueden estar enumeradas utilizando valores
de punto de la historia para indicar el tamafio relativo. Después el equipo reubicara las historias de usuario
en dichas categorias en el paso final del proceso. Algunos de los beneficios claves de este método son que
el proceso es muy transparente, visible para todos y facil de llevar a cabo.

9.22.2  Reuniones de planificacion del sprint*

Durante las reuniones de planificacion del sprint, el equipo principal de Scrum pone a discusion las historias de
usuario. Si no se hizo durante la creacion o el refinamiento del backlog del producto, cada historia de usuario se
evalUa y se le asigna una estimacion de alto nivel en puntos de historia relativos. VVéase también las secciones
9.3.2.1,942.1,9521y96.2.1.

9.2.2.3  Reuniones de revision del backlog priorizado del producto

Las reuniones de revision del backlog priorizado del producto se llevan a cabo como parte del proceso de
Refinar el backlog priorizado del producto. La informacion obtenida en estas reuniones promueve la claridad
sobre las historias de usuario y ayuda a estimar las historias de usuario.

9.22.4 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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9.2.3 Salidas

9.2.3.1 Historias de usuario estimadas *

Después de que las historias de usuario han sido estimadas por el Equipo Scrum con el uso de las distintas
técnicas de estimacion analizadas en esta seccion, se ponen a consideracion para ser historias de usuario
estimadas.

9.23.2 Backlog priorizado del producto actualizado

Descrito en la seccion 9.1.3.3.

9.3 Comprometer historias de usuario

En este proceso, el Equipo Scrum se compromete a entregar una serie de historias de usuario en el sprint. Se
compromete a desarrollar las historias con base en la prioridad relativa basada en valor de las historias de
usuario, en el esfuerzo estimado y en la velocidad del equipo en un sprint. Como parte de este proceso, el
Equipo Scrum empieza a crear el backlog del sprint que incluye las historias de usuario comprometidas que
seran asignadas a un sprint especifico. A medida que avanza el sprint, el backlog se refina aun mas con detalles
anivel de cada tarea.

Con este compromiso del Equipo Scrum, establecido al inicio de un sprint como parte de su planificacién, queda
definido el contenido del sprint y no puede cambiar una vez iniciada la fase de implementacion del sprint.

La figura 9-7 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas del proceso de Comprometer historias

de usuario.

o B

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

1. Equipo principal de Scrum*

4. Velocidad del sprint anterior
5. Recomendaciones del Scrum
Guidance Body

1. Reuniones de planificacion del

Historias de usuarios

2. Historias de usuario sprint* comprometidos*
estimadas* 2. Herramienta para un proyecto Backlog del sprint *
3. Duracién del sprint* de Scrum Scrumboard*

Figura 9-7: Comprometer tareas: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 9-8 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1
Crear la vision del
proyecto + Product Owner
8.2
Identificar al Scrum
Master y a los
interesados del » Scrum Master
negocio
8.3 i 9.3
. = Comprometer
Formar el Equipo - > historias de
Scrum + Equipo .
Scrum > usuario
Realizar la .
planificacion de la | * Duracion
liberacion del sprint - Backlog del
sprint
9.2 ]
Estimar historias de | * Estimar
usuario historias de * Historias de « Scrumboard
usuario usuario
\/ \/ Y
94 10.1 10.2 11.1
Identificar Crear Realizar el Demostrar y
tareas entregables Daily Standup validar el sprint
Figura 9-8: Comprometer historias de usuario: diagrama de flujo
9.31 Entradas
9.3.1.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

9.31.2

Descrito en la seccion 9.2.3.1.

9.31.3

Duracién del sprint*

Historias de usuario estimadas*
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Descrito en la seccién 8.6.3.2.
9.3.1.4  Velocidad del sprint anterior

La velocidad del sprint es ritmo con el que el equipo puede completar el trabajo en un sprint. Por lo general se
expresa en las mismas unidades que se utilizan para la estimacion, normalmente en puntos de historia o tiempo
ideal. Se lleva un registro de la velocidad del sprint del equipo para cada sprint y se utiliza como referencia para
futuros sprints. La velocidad del sprint anterior se convierte en el factor mas importante para determinar la
cantidad del trabajo a la que se avocaréa el equipo en un subsecuente sprint. Cualquier cambio en la situacién o
en las condiciones desde el ultimo sprint, se toma en cuenta para garantizar un calculo preciso de la velocidad
del sprint para el siguiente.

9.3.1.5 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Comprometer historias de usuario, el Scrum Guidance Body puede incluir informacién sobre
normas, regulaciones, estandares y las mejores practicas necesarias para comprometer eficazmente las
historias de usuario. Para obtener mas informacion sobre las recomendaciones del Scrum Guidance Body,
véase la seccién 8.1.1.7.

9.3.2 Herramientas

9.3.21  Reuniones de planificacion del sprint*

En las reuniones de planificacion del sprint, el Equipo Scrum se reune para planificar el trabajo que se hara en el
sprint. EI Product Owner se encuentra presente durante las reuniones en caso de ser necesaria una aclaracion
relacionada a las historias de usuario o en las prioridades. El equipo revisa las historias de usuario que
encabezan el backlog priorizado del producto. Para ayudar a garantizar que el equipo no se salga del tema, la
reunion debe de tener un limite de tiempo (Time-box) con una duracion estandar limitada de dos horas por
semana de duracion del sprint. Esto ayuda a prevenir la tendencia de desviarse hacia discusiones que deberian
de realizarse en otras reuniones, tales como en las de planificacién de la liberacién o en reuniones de revision
del sprint. Como parte de esta reunion, todo el Equipo Scrum se comprometera a entregar un subconjunto de
historias de usuario del backlog priorizado del producto en el sprint. Estas historias de usuario comprometidas
después se incorporan al backlog del sprint. Para obtener méas informacion sobre las reuniones de planificacion
del sprint, véanse las secciones 9.2.2.1,9.4.2.1,9.5.2.1y 9.6.2.1.

9.3.2.2  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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9.3.3 Salidas

9.3.3.1  Historias de usuario comprometidas*

El Equipo Scrum se compromete a un subconjunto de historias de usuario estimadas que consideran que se
pueden completar en el siguiente sprint con base en la velocidad. Las historias de usuario comprometidas se
seleccionaran siempre segun las prioridades definidas por el Product Owner tal como se incluyeron en el backlog
priorizado del producto.

9.3.3.2 Backlog del sprint*

A la lista de tareas que desarrollara el Equipo Scrum en el siguiente sprint se le llama backlog del sprint. Es un
subconjunto del backlog priorizado del producto e incluye las historias de usuario comprometidas que se asignan
a un sprint especifico. Esto se refina mas con detalles a nivel de cada tarea a medida que avanza la planificacién
del sprint.

Es comin que las historias de usuario (y sus correspondientes tareas) del backlog del sprint estén
representadas en un Scrumboard o tablero de tareas. Esto brinda una constante representacion visual del
estado de las historias de usuario en el backlog del producto.

Una vez que el Equipo Scrum finaliza y se compromete al backlog del sprint, no se deben agregar nuevas
historias de usuario. Si durante un sprint surgen nuevos requerimientos, estos seran agregados al backlog
priorizado del producto y se incluiran en un futuro sprint.

9.3.3.3 Scrumboard*

Es importante dar seguimiento al proceso de un sprint y saber donde se encuentra el Equipo Scrum en términos
de conclusion de historias de usuario y tareas en el backlog del sprint. Se pueden utilizar varias herramientas
para dar seguimiento al trabajo de un sprint, pero una de las mas comunes es el Scrumboard, conocido también
como tablero de tareas o grafica de proceso. En Scrum, la transparencia se genera con herramientas de
informacién visibles como el Scrumboard, que muestra el avance del equipo. El equipo utiliza el Scrumboard
para planificar y dar seguimiento al avance durante cada sprint.

La version mas basica de un Scrumboard se divide en tres secciones: Por hacer, o To Do (conocido también
como “Trabajo no iniciado”); Trabajo en proceso (In Progress) y Trabajo concluido (Completed Work). Se
colocan notas adhesivas en la categoria correspondiente para representar cada tarea o historia de usuario a fin
de indicar el estado actual de las actividades. Se reacomodan en la siguiente categoria confirme avanza el
trabajo.

La figura 9-9 muestra un Scrumboard tradicional. Muestra todas las historias de usuario en la columna de la
izquierda y tiene tres columnas con los encabezados: “Por hacer”, “En proceso” y “Terminada”. Las tareas se
colocan en la columna respectiva a medida que se identifican y se desarrollan en futuros procesos.
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HISTORIAS DE TAREAS

USUARIO

Por hacer En progreso Terminada

Figura 9-9: Scrumboard tradicional

Se pueden utilizar distintas variantes del Scrumboard tradicional a fin de mostrar debidamente el estatus del
trabajo del equipo. Por ejemplo, una variante incluye una columna adicional “En prueba” para indicar que la tarea
ya esta terminada, pero que los resultados estan en proceso de evaluacion. La comuna “terminada” se utiliza
para representar las tareas que se han concluido y evaluado satisfactoriamente. En vez de la columna “en
prueba”, el equipo puede incluir cualquier otra columna que el equipo considere Util para dar seguimiento al
avance. La figura 9-10 muestra un Scrumboard con cuatro columnas:

HISTORIAS DE TAREAS

USUARIO

Por hacer | En progreso En prueba Terminada

Figura 9-10: Scrumboard con cuatro secciones

El Scrumboard de preferencia debe de mantenerse manualmente en papel o en un pizarron, aunque también se
puede hacer de manera electronica en una hoja de calculo o por medio de una herramienta de proyectos de
Scrum. El Equipo Scrum debe cambiar o agregar tareas al Scrumboard segun sea necesario a fin de que ofrezca
informacion visual y control sobre el estatus del trabajo que se realiza (tal como lo acepto y lo comprometié el

€quipo).
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9.4 Identificar tareas

En este proceso, las historias de usuario comprometidas se desglosan en tareas especificas y se compilan en
una lista de tareas. La identificacion de tareas se puede hacer al inicio del sprint en todas las historias de usuario
comprometidas o antes de que el equipo empiece a trabajar en las tareas requeridas en cada historia de usuario.

El Product Owner no desempefia un rol activo en la creacion de la lista de tareas, pero debe estar disponible
para responder cualquier duda del Equipo Scrum que pudiera surgir al desglosar las historias de usuario.

La figura 9-9 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Identificar tareas.

¥

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Equipo principal de Scrum* 1. Reuniones de planificacion del 1. Lista de tareas®
2. Historias de usuario sprint* 2. Scrumboard actualizado*
comprometidas* 2. Descomposicion 3. Historias de usuario
3. Criterios de aceptacion de 3. Determinacion de dependencias comprometidas actualizadas
historias de usuario* 4. Herramienta para un proyecto 4. Dependencias
de Scrum

Figura 9-11: Identificar tareas: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 9-12 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1

Crear la visidn
del proyecto * Product Owner

8.2
Identificar al Scrum
Master y a los
interesados del negocio

* Scrum Master

historias de usuario

8.3 ‘>' » Scrumboard
Formar el > 9.4 actualizado
Equipo Scrum + Equipo Scrum f |dentificar tareas
« Criterios de
9.1 aceptacion de
Crear historias de historias de « Lista de tareas
usuario
\
» Historias de

9.3 usuario comprometidas 9.5

Comprometer Estimar tareas

Figura 9-12: Identificar tareas: diagrama de flujo

9.4.1 Entradas

9.41.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

9.41.2 Historias de usuario comprometidas*

Descrito en la seccion 9.3.3.1.

9.41.3  Criterios de aceptacion de historia de usuario*
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Descrito en la seccion 9.1.3.2.

El Product Owner debe asegurarse de que los criterios de aceptacién definidos sean apropiados para las
historias de usuario y que le expliquen los requerimientos al Equipo Scrum. Al entender los criterios de
aceptacion, el Equipo Scrum podra decidir cuales tareas son necesarias para cumplir con los requerimientos de
la historia de usuario.

Las pruebas de aceptacion permiten evaluar la habilidad con la que cuenta el entregable finalizado para cumplir
con sus criterios de aceptacién. Esto brinda informacion al Product Owner para que pueda tomar la decision de
aprobar o rechazar los entregables.

Los criterios de aceptacion deben ser claros, sin ambigliedades y especificos. Deben definirse para garantizar
que el equipo pueda verificar que los resultados estén en armonia con las metas y objetivos de la organizacién
que patrocina.

9.4.2 Herramientas

9.421  Reuniones de planificacion del sprint*

En las reuniones de planificacion del sprint, el Equipo Scrum se retine para planear el trabajo a realizar en sprint.
El equipo revisa cada historia de usuario comprometida en el sprint e identifica actividades accionables o las
tareas necesarias para implementar los entregables necesarios para cumplir la historia de usuario y cumplir con
los criterios de aceptacion. El Product Owner se encuentra presente durante esta reunién en caso de que se
necesita una aclaracién sobre las historias de usuario comprometidas a fin de ayudar al equipo a tomar
decisiones sobre disefio. Para conocer mas detalles sobre las reuniones de planificacion del sprint, véanse las
secciones 9.2.2.1,9.3.2.1,9.5.2.1y 9.6.2.1.

9422 Descomposicion

La descomposicidn es una herramienta para desglosar historias de usuario en tareas mas detalladas para el
sprint. Las historias de usuario deben estar suficientemente desglosadas para que le brinden al Equipo Scrum la
informacion adecuada para crear entregables a partir de la lista de tareas.

9.4.2.3 Determinacion de dependencias

Después de que el Equipo Scrum selecciona las historias de usuario en un determinado sprint, debe considerar
las dependencias, incluyendo las relacionadas a la disponibilidad de personal y cualquier dependencia técnica.
Documentar adecuadamente las dependencias ayuda a los equipos Scrum a determinar el orden relativo en el
cual deben ejecutarse las tareas para crear los entregables del sprint. Las dependencias destacan también la
relacion e interaccion entre las tareas dentro del Equipo Scrum que trabaja en un determinado Sprint y con otros
equipos Scrum en el proyecto. Para obtener mas detalles sobre la determinacion de las dependencias, véase la
seccion 8.5.2.6.

9424 Herramienta para un proyecto de Scrum
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Descrito en la seccion 2.5.3.1.

9.4.3 Salidas

9.4.31 Lista de tareas*

La lista de tareas es una lista integral que contiene todas las tareas a las que se ha comprometido el Equipo
Scrum en el actual sprint y sus correspondientes descripciones. El nivel de granularidad al que se desglosan las
tareas lo decide el Equipo Scrum. La lista de tareas debe incluir cualquier prueba o actividad de integracién a fin
de que el incremento del producto del sprint pueda integrarse con éxito en los entregables de previos sprints. El
Equipo Scrum utiliza la lista de tareas durante las reuniones de planificacion del sprint para actualizar el backlog
del sprint y crear el Sprint Burndown Chart. También se utiliza para decidir si el equipo debe reducir su
compromiso o si puede trabajar en historias de usuario adicionales durante la planificacion del sprint para el
siguiente sprint.

9.4.3.2 Scrumboard actualizado*

A medida que se identifican las tareas, el Scrumboard se actualiza para que muestre las tareas asociadas a las
historias de usuario. Las tareas generalmente se escriben en notas adhesivas en un Scrumboard fisico o como
entradas en la seccidon de historias de usuario en una herramienta electrénica de Scrum. Durante la
implementacion, a medida que el equipo agrega, asigna y actualiza las tareas que se estan desarrollando, el
Scrumboard se actualiza con las tareas adicionales y con su estatus. Si el equipo ha estimado las tareas, estas
estimaciones también se muestran en el Scrumboard.

En el ejemplo de la figura 9-13, el Scrumboard muestra que las historias de usuario 1, 2 y 3 han sido
desglosadas en tareas, pero la historia 4 ain no ha sido desglosada en tareas. Al inicio de un sprint, todas las
tareas de ese sprint se colocan en la columna “Por hacer” y avanzan subsecuentemente segun su desarrollo.
Por ejemplo, la historia 1 tiene siete tareas clasificadas en la columna “Por hacer”, que indica que el Equipo
Scrum aun no empieza a trabajar en ellas.

Para obtener mas informacion sobre el Scrumboard, véanse las secciones 9.3.3.3 y 10.1.1.3.
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HISTORIAS DE TAREAS

USUARIO

Por hacer En progreso Terminada

Figura 9-13: Scrumboard con tareas identificadas

9.4.3.3  Historias de usuario comprometidas actualizadas

Durante este proceso se actualizan las historias de usuario. Las actualizaciones pueden incluir modificaciones a
las estimaciones de las historias de usuario con base en la creacion de tareas y en factores de complejidad
analizados durante la reunion de planificacién del sprint. Las historias de usuario comprometidas se describen en
la seccién 9.3.3.1.

9434  Dependencias

Las dependencias describen la relacién y la interaccion entre las distintas tareas en un proyecto y pueden
clasificarse como obligatorias o discrecionales; internas o externas, tal como se describe en la seccién 8.5.2.6.
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9.5 Estimar tareas

Este es un proceso opcional que implica crear estimaciones de las tareas en caso de que el Equipo Scrum vea
algun valor en ello. En este proceso, el Equipo Scrum estima el esfuerzo necesario para hacer cada tarea en la
lista. Las estimaciones de las tareas se pueden establecer al inicio del sprint para todas las historias de usuario o
tareas relevantes en ese sprint, o bien, para cada tarea antes de que el equipo empiece a trabajar en una
historia o tarea especifica. La estimacion se puede hacer con los mismos métodos utilizados en el proceso de
Estimar historias de usuario.

La figura 9-14 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Estimar tareas.

.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Equipo principal de Scrum* 1. Reuniones de planificacién 1. Lista de tareas actualizada*
2. Lista de tareas® del sprint* 2. Scrumboard actualizado*
3. Criterios de aceptacion de 2. Criterios de estimacion®

historia de usuario* 3. Métodos de estimacion®
4. Dependencias 4. Herramientas del proyecto
5. Riesgos identificados de Scrum
6. Recomendaciones del Scrum

Guidance Body

7. Estimaciones preexistentes
de las tareas

Figura 9-14: Estimar tareas: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 9-15 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

9.51

9.51.1

8.1
Crear la visién
del proyecto

8.2
Identificar al Scrum
Master y a los
interesados del negocio

* Product Owner

+ Scrum Master

Scrumboard actualizado

8.3
. 9.5 »
Formar el equipo .
Scrum + Equipo Scrum Estimartareas
94 . Lista de tareas con
Identificar tareas , esfuerzo estimado
« Lista de tareas
9.6
Actualizar el
backlog del sprint
Figura 9-15: Estimar tareas: Diagrama de flujo
Entradas

Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

9.5.1.2

Lista de tareas*

Descrito en la seccion 9.4.3.1.

9.5.1.3

Cada historia de usuario tiene sus correspondientes criterios de aceptacién. Debido a que las historias son
subjetivas, los criterios de aceptacién aportan la objetividad necesaria para que la historia de usuario se
considere terminada o no terminada durante la revision del sprint (durante el proceso de Demostrar y validar el
sprint). Para obtener mas informacion sobre los criterios de aceptacion de las historias de usuario, véase la

Criterios de aceptacion de historias de usuario*

seccion 9.1.3.2.
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9.51.4  Dependencias

Descrito en la seccion 9.4.3.4.

9.5.1.5 Riesgos identificados

Descrito en la seccion 8.4.3.4.

9.5.1.6  Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Estimar tareas, las recomendaciones del Scrum Guidance Body puede incluir informacion
sobre normas, regulaciones, estandares y mejores practicas para estimar eficazmente las tareas en la lista de
tareas. Para obtener méas informacion sobre las recomendaciones del Scrum Guidance Body, véase la seccion
8.1.1.7.

9.5.1.7  Estimaciones preexistentes de las tareas

Al estimar las tareas, el Equipo Scrum puede tomar en cuenta algunas estimaciones preexistentes. En proyectos
anteriores o similares tal vez se realizaron tareas similares, y el esfuerzo y el tiempo requerido para estas tareas
similares pueden ayudarle al Equipo Scrum a crear mejores estimaciones durante este proceso. Los expertos
que anteriormente han implementado requerimientos de proyectos similares pudieran aportar algunas
estimaciones sobre el esfuerzo para las tareas. Sin embargo, es importante asegurar que el Equipo Scrum
elabore sus propias estimaciones en vez de depender Unicamente de cualquier estimacion preexistente. Las
estimaciones preexistentes de las tareas también pueden ayudarle al Equipo Scrum a reevaluar el compromiso
hecho ante el Product Owner al nivel de historia de usuario.

9.5.2 Herramientas

9.5.21  Reuniones de planificacion del sprint*

Como parte de las reuniones de planificacion del sprint, el Equipo Scrum estima el esfuerzo necesario para
completar una tarea o serie de tareas y estimar el esfuerzo en cuestion de personal y recursos necesario para
llevar a cabo las tareas en un determinado sprint. Los miembros del Equipo Scrum utilizan la lista de tareas para
estimar la duracion y el esfuerzo para las historias de usuario que seran completadas en el sprint. Uno de los
principales beneficios de esta técnica es que permite al equipo contar con una perspectiva compartida de las
historias de usuario y los requerimientos de forma que pueda estimar de forma viable el esfuerzo requerido. Para
obtener mas informacién sobre las reuniones de planificacién del sprint, véanse 3las secciones 9.2.2.1, 9.3.2.1,
94.21y96.2.1.
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9.5.2.2 Criterios de estimacion*

Los criterios de estimacion pueden expresarse de muchas formas. Dos ejemplos comunes son los puntos de
historia y el tiempo ideal. Los valores de puntos de historia se utilizan para representar el esfuerzo relativo o
comparativo para completar tareas. Mientras que el tiempo ideal normalmente describe el nimero de horas que
los miembros de un Equipo Scrum trabajan exclusivamente en el desarrollo de los entregables del proyecto sin
incluir ningun tiempo dedicado a otras actividades o a trabajo ajeno al proyecto. Los criterios de estimacion le
facilitan al Equipo Scrum estimar el esfuerzo y le permiten evaluar y atender las ineficiencias cuando es
necesario.

9.5.2.3 Métodos de estimacion*

Los mismos métodos de estimacion utilizados para estimar historias de usuario se pueden aplicar también a las
tareas. Para obtener mas informacion sobre los métodos de estimacion, véase la seccién 9.2.2.1.

9.5.24  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.

9.5.3 Salidas

9.5.3.1 Lista de tareas actualizada*

La lista de tareas se actualiza para incluir el esfuerzo estimado que se establecio mediante las actividades
detalladas de estimacion en el proceso de Estimar tareas. También se pueden presentar reestimaciones que
resulten de los cambios en el conocimiento colectivo del Equipo Scrum sobre las historias de usuario y los
requerimientos. El esfuerzo estimado se expresa en términos de los criterios de estimacién acordados por el
equipo. La precisién de las estimaciones generalmente varia segun las habilidades del equipo. El Equipo Scrum
utiliza la lista actualizada de tareas durante las reuniones de planificacion del sprint a fin para actualizar el
backlog del sprint y crear el Sprint Burndown Chart. Se utiliza también para determinar cuando el equipo
necesita reducir su compromiso o recoger historias de usuario adicionales durante la planificacion del siguiente
sprint.

9.5.3.2 Scrumboard actualizado*

A medida que se estiman las tareas, las estimaciones del esfuerzo se actualizan en el Scrumboard. Para obtener
mas informacion sobre el Scrumboard, véanse las secciones 9.3.3.3y 9.4.3.2.
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9.6 Actualizar el backlog del sprint

En este proceso, el equipo principal de Scrum actualiza el backlog del sprint con detalles de las tareas y las
estimaciones de las tareas (si cuenta con ellas). El backlog del sprint actualizado se utiliza en la fase de
implementacion para darle seguimiento al avance del equipo durante el sprint.

La figura 9-16 muestra todas las entradas, herramientas y salidas del proceso de Actualizar el backlog del sprint.

.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Equipo principal de Scrum* 1. Reuniones de planificacion del 1. Backlog del sprint
2. Lista de tareas* sprint* actualizado®
3. Duracion del sprint* 2. Herramientas de seguimiento del 2. Scrumboard actualizado*
4. Backlog del sprint* sprint 3. Sprint Burndown o Burnup*
5. Scrumboard* 3. Métricas de seguimiento del
6. Dependencias sprint
7.  Calendario del equipo 4. Herramienta para un proyecto de
Scrum

Figura 9-16: Actualizar el backlog del sprint: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 9-17 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1
Crear la vision del

proyecto « Product Owner

8.2
Identificar al Scrum
Master y a los

interesados del « Scrum Master
negocio

8.3

Formar el Equipo » Scrum Team

Scrum

8.6

Realizar la « Duracién del sprint

Liid

planificacion de la
liberacion

« Lista de tareas con
9.5 esfuerzo estimado

Estimar tareas

9.6
Actualizar el

backlog del sprint

« Actualizar el
backlog del
sprint

+ Sprint Burndown o Burnup

<

10.2
Realizar el Daily
Standup

Figura 9-17: Actualizar el backlog del sprint: diagrama de flujo

9.6.1 Entradas

9.6.1.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

9.6.1.2 Lista de tareas*

Descrito en la seccion 9.5.3.1

9.6.1.3  Duracion del sprint*

Descrito en la seccion 8.6.3.2.
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9.6.1.4  Backlog del sprint

Descrito en la seccion 9.3.3.2.

9.6.1.5 Scrumboard*

Descrito en la seccion 9.3.3.3.

9.6.1.6  Dependencias

Descrito en la seccion 9.4.3.4.

9.6.1.7  Calendario del equipo

El calendario del equipo contiene informacién sobre la disponibilidad de los miembros, incluyendo informacion
relacionada a las vacaciones de los empleados, licencias, ausencias temporales y dias festivos. Uno de los
principales objetivos del uso del calendario del equipo es dar seguimiento al trabajo que realiza cada integrante
del equipo durante el proyecto. Ayuda al equipo no solo a planificar y llevar a cabo eficientemente los sprints,
sino a armonizarlos con las fechas de liberacion.

9.6.2 Herramientas

9.6.2.1  Reuniones de planificacion del sprint*

Durante las reuniones de planificacion del sprint, el Equipo Scrum se compromete a las historias de usuario en
un sprint e identifica y estima las tareas. Cada miembro del Equipo Scrum también utiliza la lista de tareas con
esfuerzo estimado para seleccionar las tareas en las que planean trabajar en el sprint con base en sus
habilidades y experiencia. El Equipo Scrum elabora también el backlog del sprint y el Sprint Burndown Chart
utilizando las historias de usuario y la lista antes mencionada durante las reuniones de planificacion del sprint.
Para conocer mas detalles sobre las reuniones de planificacion del sprint, véanse las secciones 9.2.2.2, 9.3.2.1,
94.21y95.21.

9.6.2.2  Herramientas de seguimiento del sprint

Es importante dar seguimiento al proceso de un sprint y saber donde se encuentra el Equipo Scrum con relacién
al avance de las tareas en el backlog del sprint. Se pueden utilizar varias herramientas para dar seguimiento al
trabajo de un sprint, pero una de las mas comunes es Scrumboard, conocido también como tablero de tareas o
gréfica de proceso. Para conocer mas detalles sobre el Scrumboard, véanse las secciones 9.3.3.3y 9.4.3.2.
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9.6.2.3  Meétricas de seguimiento del sprint

Las métricas que se utilizan en los proyectos Scrum incluyen la velocidad, el valor de negocio entregado y la
cantidad de historias.

o Velocidad: Representa el nimero de historias de usuario o de funcionalidades entregadas en un solo
sprint.

o Valor de negocio entregado: Mide el valor de las historias de usuario entregadas desde la perspectiva
del negocio.

o Nuamero de historias: Describe cuantas historias de usuario se entregan como parte de un solo sprint.
Se puede expresar en términos de un simple conteo o de un conteo ponderado.

9.6.2.4  Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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9.6.3 Salidas

9.6.3.1  Backlog del sprint actualizado*

El equipo principal de Scrum actualiza el backlog del sprint con los detalles de las tareas asociadas a las
historias de usuario comprometidas en dicho backlog. Si se cuentan con estimaciones de las tareas, estas
también se actualizan en el backlog del sprint. El backlog del sprint actualizado se utilizara en la fase de
implementacion para dar seguimiento al avance del equipo durante el sprint. Una vez que el Equipo Scrum
finaliza y se compromete al backlog del sprint no se deben agregar nuevas historias de usuario; sin embargo, las
tareas que pudieron haberse pasado por alto o ignoradas de las historias de usuario comprometidas pudieran
ser agregadas. Si durante un sprint surgen nuevos requerimientos, estos seran agregados al backlog priorizado
del producto e incluidos en un futuro sprint.

9.6.3.2 Scrumboard actualizado*

El Scrumboard se actualiza para que muestre la informacion del backlog del sprint actualizado, incluyendo
tareas, su estatus y estimaciones en caso de que estén disponibles. Para conocer mas detalles sobre el
Scrumboard, véanse las secciones 9.3.3.3y 9.4.3.2.

9.6.3.3  Sprint Burndown Chart*

Los burn charts (burndown o burnup) se utilizan para darle seguimiento al avance de un proyecto de Scrum. Un
burndown chart es una grafica que muestra la cantidad de trabajo pendiente con relacién al tiempo restante. A
diferencia del burndown chart, una gréafica burnup muestra lo que se ha terminado con relacién al tiempo
restante.

Las graficas burn charts se utilizan en la fase de implementacién para darle seguimiento al avance del Equipo
Scrum durante un sprint y para ver con anticipacion si el equipo podra terminar todas las historias de usuario a
las que se comprometi6 en ese sprint. Si los miembros del equipo consideran que no podran terminar todas las
tareas a las que se comprometieron, pueden tomar medidas a tiempo durante el sprint a fin de lograr el mejor
resultado posible.

El primer Sprint Burndown Chart muestra la forma en la que el equipo visualiza el desempefio de su trabajo.
Debido a que el equipo recién se comprometié a trabajar en una serie de historias de usuario y en las tareas
correspondientes en el sprint en curso, y debido a que se espera que el equipo cumpla con su compromiso, el
primer burndown muestra que, en el Ultimo dia del sprint, no habra nada pendiente. Esto significa que todo el
trabajo quedara terminado para el ultimo dia. El equipo debe actualizar el burndown chart al final de cada dia
para que muestre el avance a medida que se termina el trabajo.
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La figura 9-18 muestra un ejemplo de un Sprint Burndown Chart:

20
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Esfuerzo (Puntos de historia/Tiempo)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Linea de tiempo del sprint (dias)

Burndown ideal e==ge==. Burndown real

Figura 9-18: Sprint Burndown Chart

La figura 9-19 muestra un ejemplo de un Sprint Burnup Chart:
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Esfuerzo (Puntos de historia/Tiempo)
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Linea de tiempo del sprint (dias)

Total por hacer @== Trabajo finalizado

Figura 9-19: Sprint Burnup Chart

El burndown chart se puede actualizar muy facilmente, no solo para indicar el avance, sino para ajustar cualquier
estimacion de esfuerzo. A diferencia del burnup chart, el burndown brinda una mejor indicacién de cualquier
posible desajuste entre el esfuerzo pendiente y el tiempo restante. Por lo tanto, muy pocos equipos utilizan el
burnup chart para dar seguimiento a su avance durante un sprint.
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9.7 Diagrama de flujo de la fase de planificacion y estimacion

La figura 9-20 muestra el diagrama de flujo de la fase de planificacién y estimacion.
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Figura 9-20: Fase de planificacién y estimacion: diagrama de flujo
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10. IMPLEMENTACION

La fase de implementacion esta relacionada a la ejecucion de las tareas y actividades para crear el producto de
un proyecto. Estas actividades incluyen la creacion de varios entregables, realizar el Daily Standup vy el
refinamiento (revisiones, ajustes y actualizacion periddica) del backlog priorizado del producto en intervalos
frecuentes.

La implementacion, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), es aplicable
a los siguientes:

¢ Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;
e  Proyectos de cualquier tamafio o complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum se puede aplicar de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria: desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

Para facilitar la mejor aplicacion del marco de trabajo de Scrum, en este capitulo se identifican las entradas,
herramientas y salidas de cada proceso, ya sea como “obligatorias” u “opcionales”. Las entradas, herramientas y
salidas indicadas con asteriscos (*) son obligatorias 0 se consideran importantes para el éxito, mientras que las
que no tienen asteriscos son opcionales.

Se recomienda que el Equipo Scrum y aquellas personas que empiezan a aprender sobre el marco de trabajo y
los procesos de Scrum, se enfoquen principalmente en las entradas, herramientas y salidas obligatorias;
mientras que los Product Owners, Scrum Masters y demas practicantes con experiencia en Scrum, se deberian
de esforzar por alcanzar un conocimiento mas a fondo sobre la informacidn ofrecida en este capitulo.

Este capitulo esta escrito desde la perspectiva de un Equipo Scrum que trabaja en un sprint para producir
entregables que pudieran ser parte de un proyecto mas grande, de un programa o portafolio. La informacién
sobre cdmo escalar Scrum en grandes proyectos esta disponible en el capitulo 13 y lo relacionado a escalar
Scrum para la empresa se puede encontrar en el capitulo 14.

La implementacion es la segunda de las tres fases que se hacen repetidamente en cada sprint. Esta fase inicia
después de la planificacidn del sprint. Es el nucleo de cada proyecto de Scrum donde se hace la mayor parte del
trabajo.

El Equipo Scrum, con la ayuda del Scrum Master, elabora los entregables asociados a las historias de usuario
comprometidas y trabaja en las tareas identificadas en la fase anterior.

Mientras el Equipo Scrum trabaja en la creacion de los entregables del sprint, el Product Owner refina el backlog
priorizado del producto para mantenerlo actualizado con cualquier cambio en los requerimientos o en las
prioridades, asegurando asi que la serie de historias de usuario que le solicité al Equipo Scrum para el siguiente
sprint estén listas para su desarrollo.

También es importante destacar que, aunque todos los procesos se definen de forma Unica en la Guia del
SBOK®, no necesariamente se llevan a cabo de forma secuencial o por separado. En ocasiones, puede ser mas
apropiado combinar algunos procesos, dependiendo de los requisitos especificos de cada proyecto.

10

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 217



10 - IMPLEMENTACION

La figura 10-1 brinda una descripcion general de los procesos en la fase de implementacion, que son los
siguientes:

10.1 Crear entregables: En este proceso, el Equipo Scrum crea los entregables del sprint trabajando en las
tareas del backlog del sprint. Este es el proceso en el que el Equipo Scrum y el Scrum Master dedican la mayor
parte de su tiempo. El Scrum Master ayuda al equipo y facilita las reuniones, atiende los impedimentos que
enfrenta el equipo y hace todo lo que posible para que los miembros del Equipo Scrum se enfoquen en la
creacion de los entregables del sprint.

El Equipo Scrum utiliza un Scrumboard para dar seguimiento a su avance durante el sprint. El equipo utiliza la
informacién sobre su avance como un buen indicador de la capacidad con la que cuenta para dar resultados
segun su compromiso y, de ser necesario, tomar medidas para garantizar el mejor resultado posible del sprint
dadas las circunstancias.

10.2 Realizar el Daily Standup: En este proceso se lleva a cabo una reunién altamente focalizada llamada Daily
Standup. Esta reuni6n tiene un limite de tiempo y es un foro para que el Equipo Scrum se ponga al dia sobre su
avance y contestan tres preguntas especificas sobre cualquier impedimento que pudieran enfrentar sus
integrantes.

10.3 Refinar el backlog priorizado del producto: En este proceso, el Product Owner constantemente actualiza
y refina el backlog priorizado del producto. Se puede celebrar una reunién de revisién del backlog priorizado del
producto, donde los cambios y actualizaciones al backlog se analizan y se incorporan al backlog priorizado del
producto, segun corresponda.

A fin de mantener el backlog al dia con cualquier cambio en los requerimientos o prioridades, el Product Owner
trabaja constantemente con el cliente y otros interesados del negocio para obtener y entender cualquier cambio
en sus necesidades.

A fin de asegurar que la serie de historias de usuario que el Product Owner busca que el equipo elabore en el
siguiente sprint esté lista para su compromiso, el Product Owner refina las épicas e historias de usuario
existentes en el backlog priorizado del producto y se asegura de que las historias satisfagan la definicién de listo.

Como parte del refinamiento del backlog priorizado del producto, el Product Owner también trabaja con el Equipo
Scrum para conocer la opinidn y las preguntas relacionadas a las actualizaciones en el backlog priorizado del
producto con la posibilidad de incluir estimaciones.

Si los cambios en los requerimientos o en el avance general del Equipo Scrum requieren de cambios en el
cronograma de liberacion o en la justificacion del negocio, el Product Owner también realizara estos cambios en
este proceso.

Este es el proceso al que el Product Owner dedica la mayor parte de su tiempo.
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Daily Standup*
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Scrum
SALIDAS
1. Scrumboard actualizado*
2. Lista de impedimentos actualizada*
3. Sprint Burndown Chart o Burnup
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Solicitud de cambios no aprobados
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Riesgos mitigados
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Figura 10-1: Informacion general de la fase de implementacion

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 10-2 muestra las entradas, herramientas y salidas obligatorias para los procesos en la fase de

implementacion.

10.1 Crear entregables

10.2 Realizar el Daily Standup

10.3 Refinar el backlog
priorizado del producto

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*
2. Backlog del sprint*

3. Scrumboard*

4. Lista de impedimentos*

HERRAMIENTAS
1. Experiencia del equipo*

SALIDAS

1. Entregables del sprint*

2. Scrumboard actualizado*

3. Lista de impedimentos actualizada*

ENTRADAS

1. Equipo Scrum*

2. Scrum Master*

3. Scrumboard*

4, Lista de impedimentos®

HERRAMIENTAS
1. Daily Standup*
2. Tres preguntas diarias*

SALIDAS

1. Scrumboard actualizado*

2. Lista de impedimentos actualizada*

3. Sprint Bumdown Chart o Burnup
actualizado®

ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Backlog priorizado del producto
3. Interesados del negocio*

*

HERRAMIENTAS
1. Reunion de revision del backlog
priorizado del producto *

SALIDAS
1. Backlog priorizado del producto
actualizado*

& J RN J
Figura 10-2: Informacion general de la fase de implementacion (fundamentales)
Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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10.1 Crear entregables

En este proceso, el Equipo Scrum crea los entregables del sprint trabajando en las tareas del backlog del sprint.
Este es el proceso en el que el Equipo Scrum y el Scrum Master dedican la mayor parte de su tiempo. El Scrum
Master ayuda al equipo y facilita las reuniones, atiende los impedimentos que enfrenta el equipo y hace todo lo
que posible para que los miembros del Equipo Scrum se enfoquen en la creacién de los entregables del sprint.

El Equipo Scrum utiliza un Scrumboard para dar seguimiento a su avance durante el sprint. El equipo utiliza la
informacién sobre su avance como un buen indicador de la capacidad con la que cuenta para dar resultados
segun su compromiso y, de ser necesario, tomar medidas para garantizar el mejor resultado posible del sprint
dadas las circunstancias.

La figura 10-3 muestra todas las entradas, las herramientas y salidas para el proceso de Crear entregables.

0,

o 2

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Equipo principal de Scrum* 1. Experiencia del equipo* 1. Entregables del sprint*
2. Backlog del sprint* 2. Otras herramientas de 2. Scrumboard actualizado*
3. Scrumboard* desarrollo 3. Lista de impedimentos
4. Lista de impedimentos* 3. Experiencia del Scrum actualizada®
5. Cronograma de planificacién Guidance Body 4. Solicitudes de cambios no
de la liberacién 4. Herramienta para un aprobadas
Dependencias proyecto de Scrum 5. Riesgos identificados
7. Recomendaciones del 6. Riesgos mitigados
Scrum Guidance Body 7. Dependencias actualizadas

Figura 10-3: Crear entregables: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

10

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 221



10 - IMPLEMENTACION

La figura 10-4 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1 * Product Owner

Crear la vision
del proyecto

8.2
Identificar al Scrum
Master y a los
interesados del negocio

* Scrum Master

]
8.3 * EquipoScrum W 10.1
Formar el »| Crear entregables
Equipo Scrum >
—————

9.6 » Backlog del sprint
Actualizar el backlog del
sprint

Scrumboard y

» Entregables del sprint » Lista de impedimentos actualizada

Lista de ‘
impedimentos

11.1
Demostrar y
validar el sprint

10.2

Realizar el
Daily Standup

Figura 10-4: Crear entregables: diagrama de flujo

10.1.1 Entradas

10.1.1.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

10.1.1.2 Backlog del sprint*

Descrito en las secciones 9.3.3.2y 9.6.3.1.

10.1.1.3 Scrumboard*

Descrito en las secciones 9.3.3.3y 9.4.3.2.
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En Scrum, la transparencia proviene de las herramientas visiblemente abiertas tales como el Scrumboard, donde
se muestra el avance del equipo. El equipo utiliza un Scrumboard para planificar y dar seguimiento al progreso
durante cada sprint. El equipo debe actualizar el Scrumboard segun sea necesario a fin de que muestre
informacién visual y control sobre el trabajo en accién segun lo acordado y lo comprometido por el equipo.

El equipo consulta el Scrumboard elaborado en la fase de planificacion y estimacién y que contiene todas las
tareas en la columna “Por hacer” al inicio del sprint. Los miembros del Equipo Scrum revisan diariamente las
historias de usuario y las tareas en el tablero y las acomodan en las columnas “En proceso” y “Terminada’
conforme avanza el trabajo. Se puede agregar una columna adicional (por ejemplo: “En prueba”) dependiendo
del flujo de trabajo del Equipo Scrum a medida que crean los entregables.

A medida que el equipo agrega o actualiza asigna tareas para ser desarrolladas, el Scrumboard se sigue
actualizando con las tareas adicionales y su estatus. Por ejemplo, la figura 10-5 muestra que todas las tareas en
la historia de usuario 1 fueron terminadas, aunque el equipo sigue trabajando en algunas tareas de las historias
de usuario 2 y 3. La historia de usuario 4 fue desglosada en tareas, pero el equipo aln no empieza a trabajar en
ellas.

HISTORIAS DE TAREAS
USUARIO

Por hacer En progreso | En prueba

Figura 10-5: Scrumboard con tareas “Por hacer”, “En proceso” y “Terminada”

Para garantizar que el Equipo Scrum asuma la propiedad de su trabajo, se recomienda que los miembros que
trabajan en una tarea especifica cambien las tareas de la columna “Por hacer’ a “En proceso” y escriban su
nombre a fin de que quede autoasignada a la persona responsable de completarla. Asimismo, cada integrante
del equipo es responsable de completar una tarea, por lo que las historias de usuario deben dividirse en tareas,
de forma que cada persona sea responsable de una tarea hasta quedar finalizada.

A medida que el Equipo Scrum empieza a trabajar en una historia de usuario, es posible que los integrantes
entiendan mejor cuéles son las tareas necesarias para desarrollar la historia. Por ello, las tareas pueden ser
agregadas, actualizadas o eliminadas del Scrumboard a criterio del equipo.
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Cuando todas las tareas de un Scrumboard estén terminadas (como la historia de usuario 1 en el diagrama
anterior), la historia de usuario se considera finalizada por el Equipo Scrum. Tales historias estaran a disposicién
del Product Owner para ser revisadas y aprobadas o rechazadas. El Product Owner puede revisar las historias
después de ser terminadas o durante el proceso de Demostrar y validar el sprint. Si una historia de usuario es
aprobada por el Product Owner, se considera “terminada” por el equipo y no requiere de mayor trabajo. Si el
Product Owner rechaza una historia de usuario, se recomienda que comparta también informacion sobre los
motivos del rechazo (los elementos que no se cumplieron de los criterios de aceptacion o de los criterios de
terminado). Dependiendo del tiempo restante en el sprint después de haber rechazado la historia y de conocer
los motivos del rechazo, el Equipo Scrum tiene dos opciones:

e Trabajar en la historia de usuario rechazada en el sprint en curso con base en la informacion
proporcionada por el Product Owner. Cuando todas las tareas necesarias para finalizar la historia de
usuario han sido terminadas, el Equipo Scrum puede reenviarla al Product Owner para su aprobacion
durante el mismo sprint.

o No trabajar en la historia de usuario rechazada durante el mismo sprint. En este caso, la historia
regresa al backlog priorizado del producto para ser asignada a otro sprint. EI Equipo Scrum puede
trabajar en ella o bien, un equipo distinto se puede hacer responsable de esa historia en un sprint
posterior.

El Scrumboard de preferencia debe mantenerse manualmente en papel o en un pizarrén, aunque también se
puede hacer de manera electronica en una hoja de calculo. Un Scrumboard es valido en toda la duracion del
sprint y el Equipo Scrum trabajara en un nuevo Scrumboard en el siguiente sprint.

10.1.1.4 Lista de impedimentos*

Un impedimento es cualquier obstaculo o barrera que reduce la productividad del Equipo Scrum. Los
impedimentos deben identificarse, resolverse y eliminarse si el equipo desea trabajar eficazmente. Los
impedimentos pueden estar dentro de un equipo (por ejemplo: flujo de trabajo ineficiente o la falta de
comunicacion) o pueden ser externos. Algunos ejemplos de impedimentos externos pudieran ser problemas
relacionados a licencias de software o requisitos de documentacion innecesaria. El marco de trabajo de Scrum,
con su transparencia inherente, facilita la rapida y facil identificacién de impedimentos. Si no se identifican o se
atienden los impedimentos, pudiera ser muy costoso. El Scrum Master debe anotar formalmente los
impedimentos en una lista de impedimentos y se pueden analizar durante las Daily Standups y en las reuniones
de revision del sprint seguin sea necesario.

10.1.1.5 Cronograma de planificacién de la liberacion

Descrito en la seccion 8.6.3.1.

10.1.1.6 Dependencias

Descrito en la seccion 9.4.3.3.
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10.1.1.7 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Crear entregables, |las recomendaciones del Scrum Guidance Body pudieran incluir las mejores
practicas para crear eficazmente los entregables, incluyendo métodos preferenciales para realizar las revisiones,
la evaluacion, documentacion, etc. Para conocer mas detalles sobre las recomendaciones del Scrum Guidance
Body, véase la seccion 8.1.1.7.

10.1.2 Herramientas

10.1.2.1  Experiencia del equipo*

Es la experiencia colectiva de los miembros del Equipo Scrum para entender las historias de usuario y las tareas
en el backlog del sprint a fin de crear los entregables finales. La experiencia del equipo se utiliza para evaluar las
entradas necesarias a fin de ejecutar el trabajo planificado del proyecto. El juicio y la experiencia se aplican en
todos los aspectos técnicos y administrativos del proyecto durante el proceso de Crear entregables. Los
miembros del Equipo Scrum cuentan con la autoridad y la responsabilidad para determinar las mejores formas
de convertir los elementos del backlog priorizado del producto en productos terminados, sin solicitar la
participacion de ningun interesado del negocio ajeno al equipo. De ser necesario, el Scrum Guidance Body
cuenta con experiencia disponible.

10.1.2.2 Otras herramientas de desarrollo

Segun los requisitos especificos del proyecto y en las especificaciones de la industria, se pueden implementar
otras herramientas de desarrollo segin sea necesario.

1. Refactorizacion

La refactorizacion es una herramienta especifica para proyectos de software. El objetivo de esta técnica
es mejorar el mantenimiento del cédigo existente y hacerlo mas sencillo, mas conciso y flexible.
Refactorizar significa mejorar el disefio del codigo actual sin cambiar su comportamiento. Implica lo
siguiente:

o Eliminacion de cddigo repetitivo y redundante;

e Separar los métodos y las funciones en rutinas mas pequefias;
o Definir claramente las variables y los nombres de los métodos;
o Simplificar el disefio del cédigo;

o Hacer que el cddigo sea mas facil de entender y de modificar.

La refactorizacién constante optimiza el disefio del cédigo poco a poco durante cierto periodo. En Ultima
instancia, la refactorizacién da como resultado en un cddigo mas limpio y facil de mantener,
preservando a la vez todas las funcionalidades.

226 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



10 - IMPLEMENTACION

2. Patrones de disefio

Los patrones de disefio proporcionan una manera formal de registrar una resolucion a un problema de
disefio en un campo especifico de especializacion. Dichos patrones registran el proceso que se utiliza y
la resolucidén, misma que puede reutilizarse después para mejorar la tomar de decisiones y la
productividad.

10.1.2.3 Experiencia del Scrum Guidance Body

En los procesos de Crear entregables y Estimar historias de usuario, el Scrum Guidance Body pudiera
relacionarse a las normas y regulaciones documentadas, directrices de desarrollo, 0 bien, a los estandares y
mejores practicas (por ejemplo, orientacion sobre como realizar revisiones o pruebas). Pudiera haber también un
equipo de expertos en la materia que brinden orientacion al Equipo Scrum sobre la creacién de entregables.
Dicho equipo puede incluir a arquitectos lideres, Senior Developers, expertos en seguridad o demas personas
con experiencia. Para conocer mas detalles sobre la experiencia del Scrum Guidance Boyd, véase la seccion
84.217.

10.1.2.4 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.

10.1.3 Salidas

10.1.3.1  Entregables del sprint*

Al final de cada sprint se finaliza un incremento de producto o entregable. El entregable debe incluir todas las
caracteristicas y funcionalidades definidas en las historias de usuario que se incluyen en el sprint y debe haber
sido evaluado satisfactoriamente.

10.1.3.2 Scrumboard actualizado*

El Scrumboard se actualiza con regularidad a medida que el equipo completa las tareas. Sin embargo, al final
del sprint, el Scrumboard se reinicia 0 se borra y se crea un nuevo para el siguiente sprint. Para obtener mas
informacién sobre el Scrumboard, véanse las secciones 9.3.3.3y 9.4.3.2.

10.1.3.3 Lista de impedimentos actualizada

Descrito en la seccion 10.1.1.4.

10

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®) 227



10 - IMPLEMENTACION

10.1.3.4 Solicitudes de cambio no aprobadas

Descrito en la seccion 8.4.1.5.

10.1.3.5 Riesgos identificados

Descritos en la seccion 8.4.3.4.

10.1.3.6 Riesgos mitigados

A medida que el Equipo Scrum trabaja en la creacion de entregables segun las historias de usuario en el backlog
priorizado del producto, lleva a cabo las acciones de mitigacion definidas para atender cualquier riesgo
identificado anteriormente. Durante todo el proceso de Crear entregables, el equipo documenta cualquier nuevo
riesgo identificado y toma medidas para mitigarlo. El registro de los riesgos del proyecto es un documento vivo
que actualiza constantemente el equipo a lo largo del proyecto a fin de reflejar el estado actual de todos los
riesgos. La seccién 7.4.3 incluye informacion adicional sobre la gestion de riesgos.

10.1.3.7 Dependencias actualizadas

Descritas en la seccion 8.5.2.6.
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10.2 Realizar el Daily Standup

En este proceso se lleva a cabo una reunion altamente focalizada llamada Daily Standup. Esta reunion tiene un
limite de tiempo y es un foro para que el Equipo Scrum se ponga al dia sobre su avance y contestan tres

preguntas especificas sobre cualquier impedimento que pudieran enfrentar sus integrantes.

La figura 10-6 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas del proceso para Realizar el Daily

Standup.

0

o

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

1. Equipo Scrum* 1. Daily Standup* Scrumboard actualizado*
2. Scrum Master* 2. Tres preguntas diarias* Lista de impedimentos
3. Scrumboard* 3. Salade guerra actualizada*
4. Lista de impedimentos* 4. Videoconferencia Sprint Burndown Chart o
5. Sprint Burndown Chart o 5. Herramienta para un Burnup actualizado*
Burnup proyecto de Scrum Equipo Scrum motivado
Product Owner Solicitud de cambios no
7. Experiencia del dia anterior aprobados
de trabajo Riesgos identificados

8. Dependencias

Riesgos mitigados
Dependencias actualizadas

Figura 10-6: Realizar el Daily Standup: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 10-7 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.2
Identificar al Scrum

* Scrum Master

Master y a los
interesados del negocio

8.3

» Equipo Scrum

Formar el
Equipo Scrum

9.6

L=
» Sprint Burndown [_’ Daily Standup

10.2
Realizar el

Chart o Burnup

Crear el
Sprint Backlog

10.1 + Lista de impedimentos

Crear
entregables

]
1

» Sprint Burndown Chart
o Burnup actualizado

« Lista de impedimentos

actualizada

» Scrumboard
actualizado

10.2.1 Entradas

10.21.1 Equipo Scrum*

Descrito en la seccion 8.3.3.1.

10.2.1.2 Scrum Master*

Descrito en la seccion 8.2.3.1.

10.2.1.3 Scrumboard*

Figura 10-7: Realizar el Daily Standup: diagrama de flujo

Descrito en las secciones 9.3.3.3,9.4.3.2y 10.1.1.3.
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10.2.1.4 Lista de impedimentos*

Descrito en las secciones 10.1.1.4.

10.2.1.5 Sprint Burndown o Burndown

Descrito en la seccion 9.6.3.3.

10.2.1.6 Product Owner

Descrito en la seccion 8.1.3.1.

10.2.1.7  Experiencia del dia anterior de trabajo

Los miembros del Equipo Scrum mantienen al tanto a sus comparieros durante las reuniones de Daily Standup.

Esta sesion se denomina standup (“de pie”), ya que los miembros permanecen de pie durante toda la reunion.

Los integrantes del equipo discuten los logros y la experiencia del dia anterior. Esta experiencia es una entrada 10
importante al Daily Standup.

10.2.1.8 Dependencias

Descrito en la seccion 9.4.3.4.

10.2.2 Herramientas

10.2.2.1 Daily Standup*

El Daily Standup es una breve reunién diaria con un limite de tiempo de 15 minutos. Los miembros del equipo se
relnen para dar un reporte sobre su avance en el sprint y planificar las actividades del dia. La duracién de la
reunion es muy corta y se busca que todos los integrantes del Equipo Scrum estén presentes. La reunién no se
cancela ni se retrasa si uno 0 mas miembros no pueden asistir. El Daily Standup esta a cargo del Equipo Scrum
y el Scrum Master facilita la reunion segun sea necesario.

En la reunién, cada miembro del Equipo Scrum da respuesta a las tres preguntas diarias que se mencionan en la
seccion 10.2.2.2. Se recomiendan los debates entre el Scrum Master y el equipo o entre los miembros del
Equipo Scrum, aunque tales discusiones suceden después de la reunién a fin de garantizar que el Daily Standup
sea breve.
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10.2.2.2 Tres preguntas diarias*

Las tres preguntas diarias se utilizan en el Daily Standup, facilitada por el Scrum Master, donde cada miembro
del Equipo Scrum brinda informacién en forma de respuesta a tres preguntas especificas:

1. ¢ Qué he hecho desde la Ultima reunién?
2. ¢Qué tengo planeado hacer antes de la siguiente reunion?
3. ¢Qué impedimentos u obstaculos (si los hubiera) estoy enfrentando actualmente?

Al enfocarse en estas tres preguntas, todo el equipo podra entender claramente el estatus del trabajo. En
ocasiones se pueden discutir otros elementos, pero se mantiene al minimo debido al tiempo asignado que tiene
la reunién.

Se recomienda que, de ser posible, los miembros del equipo den respuesta a las dos primeras preguntas en
forma cuantificable en vez de dar largas respuestas cualitativas. Los miembros del equipo pueden organizar
reuniones adicionales después del Daily Standup a fin de abordar temas que requieran de mayor discusién.

10.2.2.3 Sala de guerra

Al implementar las practicas de Scrum en un proyecto, es preferible que el equipo esté coubicado y que todos
los miembros trabajen en el mismo lugar. “Sala de guerra” (War Room) es el término que comunmente se utiliza
para describir a dicho lugar. Normalmente esta disefiado para que los miembros del equipo puedan moverse
libremente, trabajar y comunicarse con facilidad, ya que se encuentran ubicados en proximidades inmediatas.
Tipicamente se distribuyen tarjetas, notas adhesivas y otras herramientas sencillas o sofisticadas a fin de facilitar
el flujo de trabajo, la colaboracién y la solucién de problemas.

El salén en ocasiones es ruidoso debido a las conversaciones del equipo, aunque tales conversaciones
contribuyen al progreso del equipo. Una buena sala de guerra no tiene cubiculos y permite que todos se puedan
sentar juntos, garantizando una comunicacién cara a cara, lo cual conduce a la formacién del equipo y a la
apertura. La sala de guerra también es ideal para llevar a cabo el Daily Standup. Los interesados del negocio de
otros equipos de Scrum pudieran también llegar a la sala de guerra y discutir temas relevantes segin sea
necesario.

10.2.2.4 Videoconferencia

En situaciones de la vida real, tal vez no sea posible que todo el Equipo Scrum esté coubicado. En tales casos,
resulta importante utilizar herramientas de videoconferencia que permitan la comunicacion cara a cara. Para
conocer mas sobre la colaboracién eficaz en los equipos dispersos, véase la seccion 2.5.3.

10.2.2.5 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1
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10.2.3 Salidas

10.2.3.1 Scrumboard actualizado*

El Scrumboard se sigue actualizando constantemente a medida que el equipo termina las tareas. Para obtener
mas informacion sobre el Scrumboard, véanse las secciones 9.3.3.3 y 9.4.3.2.

10.2.3.2 Lista de impedimentos actualizada*

Descrito en la seccion 10.1.1.4.

10.2.3.3  Sprint Burndown o Burnup actualizado®

El Sprint Burndown Chart debe ser actualizado diariamente a fin de mostrar el avance del Equipo Scrum, asi
como para detectar las estimaciones que pudieron haber sido incorrectas. Si el Sprint Burndown Chart indica
que el Equipo Scrum no avanza por buen camino en el cumplimiento oportuno de las tareas en el sprint, el
Scrum Master debe identificar cualquier obstaculo o impedimento que obstruya la terminacién satisfactoria y
debe intentar resolverlo. Para conocer mas detalles sobre el Sprint Burndown Chart, véase la seccién 9.6.3.3.

10.2.3.4 Equipo Scrum motivado

El Daily Standup infunde la idea de que cada miembro del equipo es importante y contribuye considerablemente
a mejorar la moral individual y colectiva del equipo. Esto, aunado al concepto de la autoorganizacién del equipo,
mejora la motivacion general, conduciendo a un mejor desempefio del equipo y mejorando la calidad de los
entregables que se producen. Para obtener mas informacién sobre el Equipo Scrum, véase la seccion 8.3.3.1.

10.2.3.5 Solicitudes de cambio no aprobadas

Descritas en la seccion 8.4.1.5.

10.2.3.6 Riesgos identificados

Descritos en la seccion 8.4.3 4.

10.2.3.7 Riesgos mitigados

Descritos en la seccién 10.1.3.6.

10.2.3.8 Dependencias actualizadas

Descritas en la seccién 8.5.2.6.
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10.3 Refinar el backlog priorizado del producto

En este proceso, el Product Owner constantemente actualiza y refina el backlog priorizado del producto. Se
puede celebrar una reunién de revisién del backlog priorizado del producto, donde los cambios y actualizaciones
al backlog se analizan y se incorporan al backlog priorizado del producto, segun corresponda.

A fin de mantener el backlog al dia con cualquier cambio en los requerimientos o prioridades, el Product Owner
trabaja constantemente con el cliente y otros interesados del negocio para obtener y entender cualquier cambio
en sus necesidades.

A fin de asegurar que la serie de historias de usuario que el Product Owner busca que el equipo elabore en el
siguiente sprint esté lista para su compromiso, el Product Owner refina las épicas e historias de usuario
existentes en el backlog priorizado del producto y se asegura de que las historias satisfagan la definicién de listo.

Como parte del refinamiento del backlog priorizado del producto, el Product Owner también trabaja con el Equipo
Scrum para conocer la opinién y las preguntas relacionadas a las actualizaciones en el backlog priorizado del
producto con la posibilidad de incluir estimaciones.

La figura 10-8 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Refinar el backlog

priorizado del producto.
o B

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

1. Equipo principal de Scrum*

2. Backlog priorizado del
producto®

3. Interesados del negocio*

4. Historias de usuario

rechazadas

5. Solicitudes de cambios
aprobados

6. Solicitud de cambios
rechazados

7. Riesgos identificados

8.  Bitacora de la retrospectiva del
sprint

9.  Dependencias

10. Cronograma de planificacion de
la liberacion

11.  Recomendaciones del Scrum
Guidance Body

Reunién de revision del backlog
priorizado del producto*
Técnicas de comunicacion
Otras técnicas para refinar el
backlog priorizado del producto
Herramienta para un proyecto
de Scrum

Backlog priorizado del producto
actualizado*

Cronograma de planificacién de
|a liberacion actualizado

Figura 10-8: Refinar el backlog priorizado del producto: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 10-9 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1 * Product Owner
Crear la vision
del proyecto
8.2
Identificar al Scrum * Scrum Master
Master y a los
interesados del
negocio h: 10.3
_ Refinar el backlog
| priorizado del producto
8.3 « Equipo Scrum ™
Formar el
Equipo Scrum
o » Backlog Priorizado del
85 * Backlog Priorizado del Producto actualizado
Crear el Backlog Producto
Priorizado del
Producto v
9.1
Crear historias
de usuario

Figura 10-9: Refinar el backlog priorizado del producto: Diagrama de flujo

10.3.1 Entradas

10.3.1.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

10.3.1.2 Backlog priorizado del producto*

Descrita en la seccion 8.5.3.1.

10.3.1.3 Interesados del negocio*

A fin de mantener el backlog priorizado del producto al dia con cualquier cambio en los requerimientos o
prioridades, el Product Owner trabaja constantemente con el cliente y otros interesados del negocio para obtener
y entender cualquier cambio en sus necesidades. Para obtener mas informacion sobre los interesados del

negocio, véase la seccion 3.3.2.1.
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10.3.1.4 Historias de usuario rechazadas

En situaciones donde un entregable no cumple con los criterios de aceptacion, este se considera rechazado. Los
entregables rechazados generalmente no se mantienen en una lista por separado, simplemente permanecen en
el backlog priorizado del producto y no se marcan como terminados, de forma que se puedan volver a priorizar
en el proceso de Refinar el backlog priorizado del producto y se consideren para su desarrollo en el siguiente o
futuro sprint.

10.3.1.5 Solicitudes de cambio aprobadas

Descrito en la seccion 8.4.1.4.

10.3.1.6  Solicitudes de cambio no aprobadas

Descrito en la seccion 8.4.1.5.

10.3.1.7 Riesgos identificados

Descritos en la seccion 8.4.3 4.

10.3.1.8 Bitacora de la retrospectiva del sprint

Descrito en la seccion 11.2.3 4.

10.3.1.9 Dependencias

Descrito en la seccion 9.4.3.4.

10.3.1.10 Cronograma de planificacién de la liberacion

Descrito en la seccion 8.6.3.1.

10.3.1.11 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Refinar el backlog priorizado del producto, las recomendaciones del Scrum Guidance Body
pueden incluir las mejores practicas sobre como entender y recopilar sistematicamente los requerimientos de los
interesados del negocio y de los equipos en Scrum; priorizarlos adecuadamente en el backlog del producto y
comunicar las actualizaciones a todas las personas relevantes involucradas en un proyecto Scrum. Para obtener
mas informacién sobre las recomendaciones del Scrum Guidance Body, véase la seccion 8.1.1.7.
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10.3.2 Herramientas

10.3.2.1 Reuniones de revision del backlog priorizado del producto*

El Product Owner puede tener varias reuniones por separado con los interesados del negocio relevantes, con el
Scrum Master y con el Equipo Scrum a fin de asegurarse de que cuenta con la informacion suficiente para
actualizar el backlog priorizado del producto en el proceso de su refinamiento. La finalidad de las reuniones de
revisién del backlog priorizado del producto es asegurarse de que se entiendan las historias de usuario y los
criterios de aceptacion, y de que el Product Owner la escriba adecuadamente para que reflejen los
requerimientos y prioridades actuales cliente; que todos en el Equipo Scrum entiendan las historias de usuario y
que las historias de mayor prioridad sean bien refinadas para que el Equipo Scrum las pueda estimar
adecuadamente y trabajar en ellas. Las reuniones de revisidén del backlog priorizado del producto garantizan
también que se eliminen historias de usuario irrelevantes y que se incorporen las solicitudes de cambio
aprobadas o los riesgos identificados en el backlog priorizado del producto.

10.3.2.2 Técnicas de comunicacion

Los principios y las practicas de Scrum promueves la comunicacion precisa y eficaz principalmente por medio de
la coubicacion de equipos. Scrum favorece también las interacciones informales cara a cara en vez de la
comunicacion formal por escrito. Cuando un Equipo Scrum debe estar disperso, el Scrum Master debe asegurar
que existan técnicas eficaces de comunicacién para que los equipos se puedan auto organizar y trabajar
eficientemente. Para conocer mas detalles sobre los equipos dispersos, véase la seccion 2.5.3.

10.3.2.3 Otras técnicas para refinar el backlog priorizado del producto

Otras herramientas para refinar el backlog priorizado del producto incluyen muchas de las mismas herramientas
implementadas en los siguientes procesos:

o Desarrollar épicas: Descrito en la seccion 8.4.2.

o Crear el backlog priorizado del producto: Descrito en la seccion 8.5.2.
o Realizar la planificacion de la liberacion: Descrito en la seccién 8.6.2.
e  Crear historias de usuario: Descrito en la seccion 9.1.2.

o  Estimar historias de usuarios: Descrito en la seccién 9.2.2.

e  Comprometer historias de usuario: Descrito en la seccion 9.3.2.

e |dentificar tareas: Descrito en la seccion 9.4.2.

e  Estimar tareas: Descrito en la seccion 9.5.2.

10.3.2.4 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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10.3.3 Salidas

10.3.3.1 Backlog priorizado del producto actualizado*

El backlog priorizado del producto se puede actualizar con nuevas historias de usuario, nuevas solicitudes de
cambio, nuevos riesgos identificados o historias de usuario actualizadas o bien, la nueva priorizacién de las
historias ya existentes. Para conocer mas detalles sobre el backlog priorizado del producto, véase la seccién
8.5.3.1.

10.3.3.2 Cronograma de planificacion de la liberacion actualizado

El cronograma de planificacion de la liberacion se puede actualizar para que refleje el impacto de las historias de
usuario nuevas o actualizadas en el backlog priorizado del producto. Para conocer mas detalles sobre el
cronograma de planificacién de la liberacidn, véase la seccion 8.6.3.1.
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10.4 Diagrama de flujo de la fase de implementacion

La figura 10-10 muestra el diagrama de flujo de la fase de implementacion.
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Scrumboard
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Backlog Priorizado
del Producto
actualizado

Entregables
del sprint

Lista de
impedimentos
actualizada

Sprint Burndown
Chart o Burnup
actualizado

Scrumboard
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Figura 10-10: Fase de implementacion: diagrama de flujo
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11. REVISION Y RETROSPECTIVA

La fase de revision y retrospectiva cubre los relacionado a la revisién de los entregables y al trabajo que se ha
realizado y determina las formas para mejorar las practicas y métodos implementados para realizar el trabajo del
proyecto. En las grandes organizaciones, el proceso de revision y retrospectiva también puede incluir el
convocar a reuniones de Scrum de Scrums.

La revision y retrospectiva, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), es
aplicable a los siguientes:

¢ Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;
e  Proyectos de cualquier tamafio o complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum se puede aplicar de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria: desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

Para facilitar la mejor aplicacion del marco de trabajo de Scrum, en este capitulo se identifican las entradas,
herramientas y salidas de cada proceso, ya sea como “obligatorias” u “opcionales”. Las entradas, herramientas y
salidas indicadas con asteriscos (*) son obligatorias 0 se consideran importantes para el éxito, mientras que las
que no tienen asteriscos son opcionales.

Se recomienda que el Equipo Scrum y aquellas personas que empiezan a aprender sobre el marco de trabajo y
los procesos de Scrum, se enfoquen principalmente en las entradas, herramientas y salidas obligatorias;
mientras que los Product Owners, Scrum Masters y deméas practicantes con experiencia en Scrum, se deberian
de esforzar por alcanzar un conocimiento méas a fondo sobre la informacion ofrecida en este capitulo.

Este capitulo esta escrito desde la perspectiva de un Equipo Scrum que trabaja en un sprint para producir
entregables que pudieran ser parte de un proyecto mas grande, de un programa o portafolio. La informacién
sobre como escalar Scrum en grandes proyectos esta disponible en el capitulo 13 y lo relacionado a escalar
Scrum para la empresa se puede encontrar en el capitulo 14.

La revision y la retrospectiva es la tercera y Ultima de las tres fases que se hacen en forma repetitiva en cada
sprint.

El Product Owner y otros interesados del negocio relevantes revisan los entregables elaborados por el equipo y
presentan su opinién. El Product Owner evalla cada historia de usuario para ver si cumple con los respectivos
criterios de aceptacion y los acepta o los rechaza segun corresponda.

Como parte final del sprint, el Equipo Scrum define las formas para mejorar constantemente su trabajo.

También es importante destacar que, aunque todos los procesos se definen de forma Unica en la Guia del
SBOK®, no necesariamente se llevan a cabo de forma secuencial o por separado. En ocasiones, puede ser mas
apropiado combinar algunos procesos, dependiendo de los requisitos especificos de cada proyecto.
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La figura 11-1 brinda informacién general de los procesos de la fase Revision y Retrospectiva, los cuales son los
siguientes:

11.1 Demostrar y validar el sprint: En este proceso, el Equipo Scrum demuestra los entregables del sprint al
Product Owner durante una reunién de revision del sprint. El propdsito de esta reunién es lograr que el Product
Owner apruebe las historias de usuario del sprint.

Este proceso no solo es un importante elemento de calidad en un proyecto de Scrum, sino también un elemento
clave para mantener involucrados a los interesados. A los interesados del negocio se les anima a participar en la
reunion de revision del sprint para que conozcan de primera mano el producto o servicio y su avance, y para que
compartan su opinion. La retroalimentacion de los interesados es informacion importante para futuros sprints.

11.2 Retrospectiva del sprint: En este proceso, el Scrum Master y el Equipo Scrum se retinen para discutir las
lecciones aprendidas durante el sprint. Esta informacién se documenta en forma de lecciones aprendidas que
pudieran implementarse en futuros sprints a partir del siguiente. Como consecuencia de esta reunién, se
pudieran obtener mejoras accionables acordadas o recomendaciones actualizadas del Scrum Guidance Body.
Este proceso es un componente fundamental de la mejora continua en Scrum.

11.2 Demostrar y validar el sprint 11.2 Retrospectiva del sprint

ENTRADAS ENTRADAS

1. Equipo principal de Scrum* 1. Scrum Master*

2. Entregables del sprint* 2. Equipo Scrum*

3. Backlog del sprint* 3. Salidas del proceso Demostrar y validar el sprint*

4. Criterios de terminado* 4. Product Owner

5. Criterio de aceptacion de historias de usuario* 5. Recomendaciones del Scrum Guidance Body

6. Interesados del negocio HERRAMIENTAS

7. Cronograma de planificacion de la liberacion 1. Reunién de retrospectiva del Sprint*

8.  Riesgos identificados 2. ESVP

9.  Dependencias 3. Lancha rapida

10. Recomendaciones Scrum Guidance Body 4. Métricas y técnicas de medicion

HERRAMIENTAS 5. Experiencia del Scrum Guidance Body

1. Aceptacion o rechazo de las historias de 6. Herramienta para un proyecto de Scrum
usuario* SALIDAS

2. Reuniones de revision del sprint 1. Mejoras accionables acordadas*

3. Andlisis del valor ganado 2. Elementos de accion asignados y fechas limite

4. Experiencia del Scrum Guidance Body 3. Elementos no funcionales propuestos para el

5. Herramienta para un proyecto de Scrum backlog priorizado del producto

SALIDAS 4. Bitacoras de la retrospectiva del sprint

1. Historias de usuario aceptadas* 5. Lecciones aprendidas del Equipo Scrum

2. Historias de usuario rechazadas 6. Recomendaciones actualizadas del Scrum

3. Riesgos actualizados Guidance Body

4.  Resultados del andlisis del valor ganado

5. Cronograma de planificacién de la liberacion
actualizado

\_ J /

Figura 11-1: Informacion general de la fase de revision y retrospectiva

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 11-2 muestra las entradas, herramientas y salidas obligatorias para los procesos en la fase de revision
y retrospectiva.

11.1 Demostrar y validar el sprint 11.2 Retrospectiva del sprint

ENTRADAS ENTRADAS
1. Equipo principal de Scrum* 1. Scrum Master*
2. Entregables del sprint* 2. Equipo Scrum*
3. Backlog del sprint* 3. Salidas de proceso Demostrar y
4. Criterios de terminado* validar el sprint*
5. Criterio de aceptacion las historias HERRAMIENTAS
de usuario* 1. Reunion de retrospectiva del
HERRAMIENTAS Sprint*
1. Aceptacion o rechazo de las SALIDAS
historias de usuario 1. Mejoras accionables acordadas*
2. Reuniones de revision del Sprint*
SALIDAS
1. Historias de usuario aceptadas*
- O\l J

Figura 11-2: Informacion general de la fase de revision y retrospectiva (fundamentales)

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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11.1 Demostrar y validar el sprint

En este proceso, el Equipo Scrum demuestra los entregables del sprint al Product Owner durante una reunién de
revision del sprint. El proposito de esta reunion es lograr que el Product Owner apruebe las historias de usuario
del sprint.

Este proceso no solo es un importante elemento de calidad en un proyecto de Scrum, sino también un elemento
clave para mantener involucrados a los interesados. A los interesados del negocio se les anima a participar en la
reunion de revision del sprint para que conozcan de primera mano el producto o servicio y su avance, y para que
compartan su opinién. La retroalimentacion de los interesados es informacion importante para futuros sprints.

La figura 11-3 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Demostrar y validar

el sprint.

-2

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Equipo principal de Scrum* Aceptacion o rechazo de las Historias de usuario
2. Entregables del sprint* historias de usuario* aceptadas®
3. Backlog del sprint* Reuniones de revision del Historias de usuario
4.  Criterios de terminado* sprint rechazadas
5. Criterio de aceptacion las Analisis del valor ganado Riesgos actualizados
historias de usuario* Experiencia del Scrum Resultados del analisis del
6. Interesados del negocio Guidance Body valor ganado
7. Cronograma de planificacién Herramienta para un Cronograma de planificacion
de la liberacion proyecto de Scrum de la liberacion actualizado
8. Riesgos identificados
9. Dependencias
10. Recomendaciones Scrum
Guidance Body

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

Figura 11-3: Demostrar y validar el sprint: entradas, herramientas y salidas
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La figura 11-4 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1 * Product Owner

Crear la vision
del proyecto

8.2

Identificar al Scrum | = Scrum Master

Master y a los
interesados del
negocio

8.3 = Equipo Scrum

Formar el
Equipo Scrum

]
8.5 « Criterios de terminado — 1.1
Crear el Backlog - Demostrar y
Priorizado del — validar el sprint
Producto —
» Criterios de aceptacion de
9.1 o -
: . historias de usuario
Crear historias
de usuario
9.3 . « Historias de
Comprometer * Backlog del sprint usuario
historias de
usuario
101 « Entregables del sprint
Crear
entregables l
\J
1.3 12.1
Retrospectiva del Enviar
sprint entregables
Figura 11-4: Demostrar y validar el sprint: diagrama de flujo
11.1.1 Entradas
11.1.1.1  Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 3.3.1.

11.1.1.2 Entregables del sprint*

Descrito en la seccion 10.1.3.1
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11.1.1.3 Backlog del sprint*

Descrito en las secciones 9.3.3.2y 9.6.3.1.

11.1.1.4 Criterios de terminado*

Descrito en la seccion 8.5.3.2.

11.1.1.5 Criterios de aceptacion de las historias de usuario*

Descrito en las secciones 9.1.3.2y 9.4.1.3.

11.1.1.6 Interesados del negocio

Descrito en la seccion 8.2.3.2.

11.1.1.7  Cronograma de planificacion de la liberacion

Descrito en la seccion 8.6.3.1.

11.1.1.8 Riesgos identificados

Descrito en la seccion 8.4.3.4.

11.1.1.9 Dependencias

Descritas en la seccién 9.4.3.3

11.1.1.10 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Demostrar y validar el sprint, las recomendaciones del Scrum Guidance Body pueden incluir las
mejores practicas sobre como llevar a cabo las reuniones de revision del sprint y evaluar los resultados del
andlisis del valor ganado. Pudiera haber también una orientacion sobre como compartir experiencias con otras
personas en el equipo principal de Scrum, asi como demas equipos Scrum en el proyecto. Para conocer méas
detalles sobre las recomendaciones de Scrum Guidance Body, véase la seccidn 8.1.1.7.

11
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11.1.2 Herramientas
11.1.2.1 Aceptacion o rechazo de las historias de usuario*

Después de terminar las historias de usuario, se ponen a consideracion del Product Owner para su revision. El
Product Owner puede revisar las historias de usuario tan pronto como queden concluidas o bien, durante una
reunion de revision del sprint convocada al final de cada sprint. El Product Owner acepta las historias de usuario
que cumplen con los respectivos criterios de aceptacion y los criterios de terminado; y rechaza las que no
cumplen con dichos criterios. De preferencia, esto se hace compartiendo su opinién sobre el rechazo de las
historias. Si aun hay tiempo disponible en el sprint, estas historias de usuario se presentan al equipo para
corregir los motivos del rechazo y después se muestran de nuevo al Product Owner en el mismo sprint para una
segunda revision. Sin embargo, puede seguir habiendo algunas historias rechazadas al final de un sprint que
deben ser desarrolladas en un sprint posterior.

11.1.2.2  Reunién de revision del sprint*

Las reuniones de revision del sprint se convocan al final de cada sprint. Los miembros del equipo principal de
Scrum y los interesados del negocio relevantes participan en las reuniones de revision del sprint para presentar
los entregables. El Equipo Scrum demuestra las historias de usuario y los entregables creados como parte del
sprint, incluyendo las nuevas funcionalidades o productos desarrollados. En la reunion de revision del sprint el
equipo también demuestra los entregables de las historias de usuario que ya han sido previamente aprobados
por el Producct Owner antes de esta reunién a fin de que los interesados del negocio evallien también la
funcionalidad respectiva. El Product Owner y los interesados del negocio inspeccionan todos los entregables y
deciden si es necesario hacer cambios en un sprint posterior. Al final de la reunién de revision del sprint, todas
las historias de usuario se ponen a consideracion; algunas son aprobadas y otras se rechazan con base en el
cumplimiento de los respectivos criterios de aceptacién y criterios de terminado.

11.1.2.3  Analisis del valor ganado

Descrito en la seccion 4.6.1

11.1.2.4 Experiencia del Scrum Guidance Body

En el proceso de Demostrar y validar el sprint, 1a experiencia del Scrum Guidance Body podria estar relacionado
a las mejores préacticas documentadas sobre como llevar a cabo reuniones de revision del sprint. Pudiera
también haber expertos que pudieran brindar orientacién sobre como facilitar de una mejor forma las reuniones
de revision del sprint. Para conocer mas detalles sobre la experiencia del Scrum Guidance Body, véase la
seccién 8.4.2.7.

11.1.2.5 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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11.1.3 Salidas

11.1.3.1 Historias de usuario aceptadas*

El objetivo de un sprint es crear entregables potencialmente enviables o incrementos del producto que cumplan
con los criterios de aceptacion definidos por el cliente y el Product Owner. Las historias de usuario que cumplen
con los criterios de aceptacion son aceptadas formalmente por el Product Owner. Estos entregables de historias
de usuario aceptadas pueden ser presentados al cliente si asi se desea. Al final de cada reunién de revision del
sprint se conserva y se actualiza una lista de historias de usuario aceptadas.

11.1.3.2 Historias de usuario rechazadas

Si las historias de usuario no cumplen con los criterios de aceptacion, se consideran incompletas y son
rechazadas por el Product Owner. Las historias rechazadas se agregan de nuevo al backlog priorizado del
producto para que puedan ser consideradas como parte de un sprint posterior. El trabajo en los entregables
asociados a las historias de usuario rechazadas puede hacerlo cualquier Equipo Scrum al que se le asignen
posteriormente esas historias.

Debido a que probablemente ya se hizo algun trabajo al crear los entregables de estas historias rechazadas, si
los entregables parcialmente terminados se desarrollan en un sprint posterior, las futuras estimaciones de estas
historias pueden ser menores a la estimacion original. Sin embargo, en algunos casos, los equipos pueden optar
por ignorar por completo los entregables asociados a las historias de usuario rechazadas y considerarlas como
historias nuevas.

11.1.3.3 Riesgos actualizados

Descrito en la seccion 8.4.3.4.

11.1.3.4 Resultados del analisis del valor ganado

Descrito en la seccion 4.6.1.

11.1.3.5 Cronograma de la planificacion de la liberacion actualizado

Descrito en la seccion 8.6.3.1.
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11.2 Retrospectiva del sprint

En este proceso, el Scrum Master y el Equipo Scrum se relinen para discutir las lecciones aprendidas durante el
sprint. Esta informacion se documenta en forma de lecciones aprendidas que pudieran implementarse en futuros
sprints a partir del siguiente. Como consecuencia de esta reunion, se pudieran obtener mejoras accionables
acordadas o recomendaciones actualizadas del Scrum Guidance Body. Este proceso es un componente
fundamental de la mejora continua en Scrum.

La figura 11-5 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso Retrospectiva del

sprint.

Q

o B

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

1. Scrum Master*

2. Equipo Scrum*

3. Salidas del proceso
Demostrar y validar el
sprint*

4. Product Owner

5. Recomendaciones del
Scrum Guidance Body

Reunién de retrospectiva del
Sprint*

ESVP

Lancha rapida

Métricas y técnicas de
medicién

Experiencia del Scrum
Guidance Body

Herramienta para un
proyecto de Scrum

Mejoras accionables
acordadas*

Elementos de accién
asignados y fechas limite
Elementos no funcionales
propuestos para el backlog
priorizado del producto
Bitacoras de la retrospectiva
del sprint

Lecciones aprendidas del
Equipo Scrum
Recomendaciones
actualizadas del Scrum

Figura 11-5: Retrospectiva del sprint: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 11-6 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.2

Identificar al Scrum + Scrum Master
Master y a los

interesados el negocio

8.3 * Equipo Scrum — 11.2
Formar el »| Retrospectiva
Equipo Scrum —> del sprint

1.1
Demostrar y
validar el sprint + Salidas del proceso
Demostrar y validar el sprint

Y

Mejoras
accionables
acordadas

Figura 11-6: Retrospectiva del sprint: diagrama de flujo

11.21 Entradas

11.21.1  Scrum Master*

Descrito en la seccion 8.2.3.1.

11.21.2 Equipo Scrum*

Descrito en la seccion 8.3.3.1.

11.21.3 Salidas del proceso Demostrar y validar el sprint*

Las salidas del proceso de Demostrar y validar el sprint ofrecen informacion Util al momento de llevar a cabo el
proceso de retrospectiva del sprint. Para conocer mas detalles sobre las salidas del proceso de Demostrar y
validar el sprint, véase la seccién 11.1.3.
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11.21.4 Product Owner

Descrito en la seccion 8.1.3.1.

11.21.5 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

El Scrum Guidance Body puede brindar directrices para llevar a cabo las reuniones de retrospectiva del sprint,
incluyendo sugerencias sobre herramientas a utilizarse, asi como documentacion o los entregables que se
esperan de las reuniones. Para conocer mas detalles sobre las recomendaciones del Scrum Guidance Body,
véase la seccion 8.1.1.7.

11.2.2 Herramientas

11.2.2.1 Reunion de retrospectiva del sprint*

La reunién de retrospectiva del sprint es un elemento importante del marco de trabajo de ‘“inspeccion-
adaptaciéon” de Scrum y es el Gltimo paso en un sprint. Todos los miembros del Equipo Scrum asisten a la
reunion que organiza y modera el Scrum Master. Se recomienda que asista el Product Owner, aunque no es
obligatorio. Un integrante del equipo se desempefia como secretario y documenta las discusiones y los
elementos para acciones a futuro. Es fundamental celebrar esta reunion es un entorno abierto y relajado a fin de
fomentar la completa participacién de todos los miembros del equipo. Las discusiones en la reunién de
retrospectiva del sprint abarcan tanto lo que salié mal como lo que salié bien.

Los principales objetivos de la reunidn son identificar tres elementos especificos:

1) Las cosas que el equipo necesita seguir haciendo: mejores practicas
2) Las cosas que el equipo necesita empezar a hacer: mejoras en el proceso
3) Las cosas que el equipo necesita dejar de hacer: problemas de proceso y embotellamiento

Estas areas se analizan y se crea una lista de mejoras accionables acordadas.

11.2.2.2 Explorador—Comprador—Vacacionista—Prisionero (ESVP)

Es un ejercicio que se puede llevar a cabo al inicio de la reunidn de retrospectiva del sprint para entender la
mentalidad de los participantes y establecer el tono de la reunion. Se les pide a los asistentes que indiquen de
forma an6nima lo que mejor representa su punto de vista en la reunion.

e Explorador (Explorer): Quiere participar y aprender todo lo que se discutio en la retrospectiva
e  Comprador (Shopper): Quiere escuchar todo y elegir o que entiende de la retrospectiva

o Vacacionista (Vacationer): Quiere relajarse y ser turista en la retrospectiva

e Prisionero (Prisoner): Quiere estar en otro lugar y asiste a la retrospectiva por ser obligatorio

El Scrum Master recoge las respuestas; prepara y comparte la informacion con el grupo.
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11.2.2.3 Lancha rapida

La lancha répida (speed boat) es una técnica que se puede utilizar para llevar a cabo la reunién de retrospectiva
del sprint. Los miembros juegan el rol de la tripulacion en una lancha. La lancha debe llegar a una isla:
simbdlicamente la visidn del proyecto. Los asistentes utilizan notas adhesivas para llevar un registro de motores
y anclas. Los “motores” ayudan a llegar a la isla, mientras que las “anclas” son cosas que estan obstaculizando
la llegada. Este ejercicio tiene un limite de unos cuantos minutos. Una vez que se documentan todos los
elementos, se redne la informacion, se discute y se prioriza por medio de un proceso de votacién. Se reconocen
los motores y se planifican las acciones de mitigacion para las anclas dependiendo de la prioridad.

11.2.2.4 Métricas y técnicas de medicion

Se pueden utilizar varios indicadores para medir y contrastar el desempefio del equipo en el actual sprint en
comparacion al rendimiento de sprints anteriores. Algunos ejemplos de dichos parametros incluyen:

o Velocidad del equipo: Nimero de puntos de historia en un determinado sprint.

e Tasa de terminado satisfactorio: Porcentaje de puntos de historia que se han terminado en comparacion a
los que se han asignado.

o Efectividad de la estimacién: Nimero o porcentaje de discrepancia entre el tiempo estimado y el tiempo
actual en las tareas e historias de usuario.

o Clasificacion de retroalimentacion de revisiones: Se puede solicitar la retroalimentacion de los interesados
del negocio utilizando clasificaciones cuantitativas o cualitativas, brindando una medida del desempefio del
equipo.

e Clasificacion moral del equipo: Resultados de una autoevaluacion de la moral de los miembros del equipo.

e Retroalimentacién de los compafieros: Se pueden implementar mecanismos de retroalimentacion de 360
grados para solicitar una critica constructiva e informacion sobre el rendimiento del equipo.

¢ Avance hacia la liberacion o lanzamiento: El valor de negocio que se brinda en cada liberacion, asi como el
valor representado por el actual proceso encaminado a una liberacién. Esto contribuye a la motivacién del
equipo y al nivel de satisfaccion de trabajo.

11.2.2.5 Experiencia del Scrum Guidance Body

En el proceso de Retrospectiva del sprint, la experiencia del Scrum Guidance Body podria estar relacionada a
las mejores practicas sobre cémo llevar a cabo reuniones de retrospectiva del sprint. Pudiera también haber
expertos que pudieran brindar orientacién sobre cdmo utilizar las herramientas en el proceso de retrospectiva del
sprint para entregar mejoras accionables acordadas para los futuros sprints. Para conocer mas detalles sobre la
experiencia del Scrum Guidance Body, véase la seccién 8.4.2.7.

11.2.2.6 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.
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11.2.3 Salidas

11.2.3.1 Mejoras accionables acordadas*

Las mejoras accionables acordadas (agreed actionable improvements) son el principal resultado del proceso de
Retrospectiva del sprint. Forman parte de la lista de elementos accionables que ha elaborado el equipo para
hacer frente a los problemas y mejorar los procesos a fin de mejorar también su desempefio en futuros sprints.

11.2.3.2 Elementos de accion asignados y fechas limite

Después de elaborar y refinar las mejoras accionables acordadas, el Equipo Scrum puede considerar los puntos
de accion para implementar las mejoras. Cada elemento de accion contara con una fecha limite de conclusion.

11.2.3.3 Elementos no funcionales propuestos para el backlog priorizado del producto

La creacién del backlog priorizado del producto inicial debe basarse en historias de usuario y en funcionalidades
requeridas. Por lo general, los requerimientos no funcionales pudieran no estar completamente definidos en las
primeras etapas del proyecto y pudieran surgir durante la revisién del sprint o en las reuniones de retrospectiva
del sprint. Estos elementos deben agregarse al backlog priorizado del producto a medida que se descubren.
Algunos ejemplos de requerimientos no funcionales son: tiempos de respuesta, limitaciones en la capacidad y
problemas en materia de seguridad.

11.2.3.4 Bitacoras de la retrospectiva del sprint

Las bitacoras de la retrospectiva del sprint registran las opiniones, los debates y los elementos accionables
planteados en la reunién de retrospectiva del sprint. EI Scrum Master puede facilitar la creacion de esta bitacora
con la ayuda de los miembros del equipo principal de Scrum. La recopilacion de todas las bitacoras de la
retrospectiva del sprint se convierte en el diario del proyecto y detalla los éxitos, los problemas y las
resoluciones. Las bitacoras son documentos publicos disponibles a todos en la organizacién.

11.2.3.5 Lecciones aprendidas del Equipo Scrum

El Equipo Scrum es un equipo autoorganizado y empoderado que debe aprender de los errores cometidos
durante el sprint. Estas lecciones pueden ayudarle al equipo a mejorar su desempefio en futuros sprints. Las
lecciones aprendidas también pueden documentarse en las recomendaciones del Scrum Guidance Body para
compartirse con otros equipos de Scrum.

Puede haber varias lecciones positivas aprendidas como parte de un sprint. Estas lecciones positivas aprendidas
son parte clave de la retrospectiva y deben compartirse adecuadamente dentro del equipo y con el Scrum
Guidance Body conforme el equipo avanza hacia una automejora continua.

Algunos mejoramientos estan por encima de la autoridad del Equipo Scrum o de las recomendaciones del Scrum
Guidance Body. En tales casos, tal vez sea necesaria la ayuda de la alta gerencia o de otros interesados, y los
elementos respectivos son escalados y rastreados por el Scrum Master o el Product Owner.
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11.2.3.6 Recomendaciones del Scrum Guidance Body actualizadas

Como resultado de la reunion de retrospectiva del sprint, se pueden hacer sugerencias para revisar o mejorar las
recomendaciones del Scrum Guidance Body. Si dicho 6rgano acepta las sugerencias, estas se incorporaran
como actualizaciones a la documentacion del Scrum Guidance Body.

11.3 Diagrama de flujo de la fase de revision y retrospectiva

La figura 11-7 muestra el diagrama de flujo de la fase de revisién y retrospectiva.

Scrum Master Equipo Scrum
11.2
Retrospectiva
del sprint
——
Equipo principal de Scrum —=|
Entregables del sprint —# Salidas del ) )
111 proceso Mejoras accionables
Backlog del sprint —m Demostrar y Demostrar y acordadas
o ) validar el sprint validar el sprint
Criterios de terminado ——g{
Criterios de aceptacién de ——p|
historias de usuario

Otras salidas r-

Historias de usuario aceptadas

Entregables
aceptados

Figura 11-7: Fase de revision y retrospectiva: diagrama de flujo
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12. LIBERACION

La fase de liberacién (release) se enfoca en la entrega al cliente de los entregables aceptados, asi como en la
identificacion, documentacion e internalizacion de las lecciones aprendidas durante el proyecto.

La liberacion, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del SBOK®), es aplicable a los
siguientes:

e Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;
o Proyectos de cualquier tamafio o complejidad.

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum se puede aplicar de manera efectiva a cualquier proyecto en cualquier industria: desde proyectos o
equipos pequefios con tan solo seis miembros, hasta proyectos grandes y complejos con cientos de miembros.

Para facilitar la mejor aplicacion del marco de trabajo de Scrum, en este capitulo se identifican las entradas,
herramientas y salidas de cada proceso, ya sea como “obligatorias” u “opcionales”. Las entradas, herramientas y
salidas indicadas con asteriscos (*) son obligatorias 0 se consideran importantes para el éxito, mientras que las
que no tienen asteriscos son opcionales.

Se recomienda que el Equipo Scrum y aquellas personas que empiezan a aprender sobre el marco de trabajo y
los procesos de Scrum, se enfoquen principalmente en las entradas, herramientas y salidas obligatorias;
mientras que los Product Owners, Scrum Masters y demas practicantes con experiencia en Scrum, se deberian
de esforzar por alcanzar un conocimiento méas a fondo sobre la informacion ofrecida en este capitulo.

Este capitulo esta escrito desde la perspectiva de un Equipo Scrum que trabaja en un sprint para producir
entregables que pudieran ser parte de un proyecto mas grande, de un programa o portafolio. La informacion
sobre como escalar Scrum en grandes proyectos esta disponible en el capitulo 13 y lo relacionado a escalar
Scrum para la empresa se puede encontrar en el capitulo 14.

La liberacién es una fase que normalmente se hace varias veces en un proyecto. Aunque el resultado de cada
sprint equivale a un producto potencialmente enviable, no necesariamente hay una liberacion después de cada
sprint.

Después de que uno o varios sprints, todos los entregables de las historias de usuario aceptadas del sprint son
liberados a los interesados del negocio relevantes para su uso y aceptacion. La frecuencia de las liberaciones se
define en el cronograma de la liberacion.

Ademas de la liberacién de los entregables, el equipo principal de Scrum y los interesados del negocio en la
organizacion establecen la forma de mejorar la ejecucion en futuras liberaciones en el proyecto.

También es importante destacar que, aunque todos los procesos se definen de forma Unica en la Guia del
SBOK®, no necesariamente se llevan a cabo de forma secuencial o por separado. En ocasiones, puede ser mas
apropiado combinar algunos procesos, dependiendo de los requisitos especificos de cada proyecto.
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La figura 12-1 brinda una descripcion general de los procesos de la fase de liberacion:

12.1 Enviar entregables: En este proceso se entregan los interesados del negocio relevantes todos los
entregables de las historias de usuario aceptadas en sprints previamente terminados. La conclusién satisfactoria
del sprint se documenta en un acuerdo de entregables funcionales.

12.2 Retrospectiva de la liberacion: En este proceso, en el cual se concluye el proyecto, los interesados del
negocio y los miembros del equipo principal de Scrum se retnen para reflexionar sobre el proyecto e identificar,
documentar e internalizar las lecciones que se aprendieron. Generalmente, dichas lecciones permiten
documentar las mejoras accionables acordadas e implementarlas en futuros proyectos.

12.1 Enviar entregables 12.2 Retrospectiva de la liberacion

ENTRADAS ENTRADAS

1. Product Owner* 1. Equipo principal de Scrum*

2. Interesados del negocio* 2. Chief Scrum Master

3. Entregables aceptados* 3. Chief Product Owner

4. Cronograma de planificacion de la 4. Interesados del negocio
liberacion* 5. Recomendaciones del Scrum

5. Scrum Master Guidance Body

6. Equipo Scrum HERRAMIENTAS

7. Criterios de aceptacion de las 1. Reunién de retrospectiva de la
historias de usuario liberacion*

8. Plan piloto 2. Otras herramientas para la

9. Recomendaciones del Scrum retrospectiva de la liberacion

Guidance Body 3. Experiencia del Scrum Guidance

HERRAMIENTAS Body

1. Métodos de despliegue 4. Herramienta para un proyecto de
organizacional* Scrum

2. Planificacion de las comunicaciones SALIDAS

3. Herramienta para un proyecto de 1. Mejoras accionables acodadas*
Scrum 2. Elementos de accion asignados y

SALIDAS fechas limite*

1. Acuerdo de entregables funcionales* 3. Elementos no funcionales

propuestos para el backlog del
producto del programa y el backlog
priorizado del producto

4. Recomendaciones del Scrum
Guidance Body actualizadas

2. Entregables funcionales
3. Liberacién del producto*
4. Plan de comunicacion

. AN J

Figura 12-1: Informacion general de la fase de liberacion

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 12-2 muestra las entradas obligatorias, herramientas y salidas para los procesos en fase de liberacion.

-

12.1 Enviar entregables

ENTRADAS

1. Product Owner*

2. Interesados del negocio*

3. Entregables aceptados*

4.  Cronograma de planificacién de la
liberacion*

HERRAMIENTAS

1. Métodos de despliegue
organizacional*

SALIDAS

1. Acuerdo de entregables funcionales*

2. Entregables funcionales
3. Liberacién del producto*

12.2 Retrospectiva de la liberacion

ENTRADAS
1. Equipo principal de Scrum*

HERRAMIENTAS

1. Reunion de retrospectiva de la
liberacion*

SALIDAS

1. Mejoras accionables acodadas*

2. Elementos de accion asignados y
fechas limite*

J

\_

Figura 12-2: Informacion general de la fase de liberacion (fundamentales)

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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12.1 Enviar entregables

En este proceso se entregan los interesados del negocio relevantes todos los entregables de las historias
de usuario aceptadas en sprints previamente terminados. La conclusion satisfactoria del sprint se
documenta en un acuerdo de entregables funcionales.

La figura 12-3 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Enviar

entregables.
o

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Product Owner* 1. Métodos de despliegue 1. Acuerdo de entregables
2. Interesados del negocio* organizacional® funcionales*
3. Entregables aceptados* 2. Planificacion de las 2. Entregables funcionales
4. Cronograma de planificacién comunicaciones 3. Liberacién del producto®
de la liberacion* 3. Herramienta para un 4.  Plan de comunicacion
5. Scrum Master proyecto de Scrum

6. Equipo Scrum

7. Criterios de aceptacion de
las historias de usuario

8. Plan piloto

9. Recomendaciones del
Scrum Guidance Body

Figura 12-3: Enviar entregables: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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La figura 12-4 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1
Crear la visiéon
del proyecto + Product Owner

8.2
Identificar al Scrum

Master y a los
interesados del negocio | * Interesados del
- negocio 121
Enviar entregables
8.6 >
Realizar la planificacion
de la liberacién « Cronograma de
planificacion de la
liberacion
11.2
Demostrar y validar el
sprsi/nt » Entregables aceptados Y ]
)
» Acuerdo de entregables
funcionales
» Entregables funcionales
Liberaciones del

producto

Figura 12-4: Enviar entregables: diagrama de flujo

121.1 Entradas

12.1.1.1 Product Owner*

Descrito en la seccion 8.1.3.1.

12.1.1.2 Interesados del negocio*

Descrito en la seccion 8.2.3.2.

121.1.3 Entregables aceptados*

Son los entregables creados por el Equipo Scrum y que estan asociados a las historias de usuario aceptadas
que fueron formalmente aprobadas por el Product Owner.Las historias de usuario aceptadas se describen en la
seccion 11.1.3.1.
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12.1.1.4 Cronograma de planificacion de la liberacion

Descrito en la seccion 8.6.3.1.

12.1.1.5 Scrum Master

Descrito en la seccion 8.2.3.1.

121.1.6  Equipo Scrum

Descrito en la seccion 8.3.3.1.

12.1.1.7  Criterios de aceptacion de las historias de usuario

Descrito en la seccion 9.1.3.2.

12.1.1.8 Plan piloto

Se puede utilizar un plan piloto para mapear a detalle un despliegue piloto. El alcance y los objetivos del
despliegue, la base de usuarios seleccionada para la implementacién, un cronograma del despliegue, los planes
de transicion, la preparacidén requerida del usuario, los criterios de evaluacion para el despliegue y otros
elementos clave relacionados al despliegue, se identifican en el plan piloto y se comparten con los interesados
del negocio.

121.1.9 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Enviar entregables, el Scrum Guidance Body puede brindar recomendaciones y directrices
para el despliegue de productos. Estas son las mejores practicas que se deben tomar en cuenta al implementar
un producto al cliente con el fin de maximizar el valor entregado. Para obtener mas informacion sobre las
recomendaciones del Scrum Guidance Body, véase la seccion 8.1.1.7.

12.1.2 Herramientas

12.1.21 Métodos de despliegue organizacional*

Los mecanismos de despliegue de cada organizacion tienden a ser diferentes segun su respectiva industria, sus
usuarios meta y su posicionamiento. Dependiendo del producto a entregarse, el despliegue puede ser remoto o
puede incluir el envio fisico o la transicion de un articulo. Debido a que la implementacion tiende a implicar un
alto nivel de riesgo, las organizaciones suelen tener mecanismos de implementacion bien definidos y
establecidos, con procesos detallados para garantizar el cumplimiento de todas las normas aplicables y medidas
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de garantia de calidad. Estas podrian incluir aprobaciones finales de los representantes especificos de gestion,
mecanismos de aprobacion de usuario y directrices para la funcionalidad minima de una liberacion.

12.1.2.2  Planificacién de las comunicaciones

La planificacion de las comunicaciones se utiliza para crear el plan de comunicion del proyecto. El plan
especifica los registros que se deben crear y mantener durante todo el proyecto. Se utiliza una variedad de
métodos para transmitir a los interesados del negocio informacion importante sobre el proyecto. A medida que se
los entregables de la historia de usuario se someten a prueba, el estatus de las actividades de prueba se
comunica segun el plan de comunicaciones como lo haya establecido el Product Owner y el patrocinador.

12.1.2.3 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.

12.1.3 Salidas

12.1.3.1  Acuerdo de entregables funcionales*

Los entregables aceptados obtienen el cierre formal del negocio y la aprobacion formal del cliente o del
patrocinador. Obtener la aceptacién formal del cliente es fundamental para el reconocimiento o la aceptacién de
los resultados del proyecto y el cumplimiento del objetivo del proyecto.

12.1.3.2 Entregables funcionales*

Los entregables funcionales son los entregables enviables en un proyecto aprobado y que ya quedaron
terminados, probados y autorizados. A medida que se crean nuevos incrementos de los productos, estos se
integran constantemente a los incrementos anteriores, por lo que hay un producto potencialmente entregable
disponible en todo momento a lo largo del proyecto.

12.1.3.3 Liberacion del producto*
La liberacién del producto debe incluir lo siguiente:

o Contenido de la liberacién: Incluye informacién importante sobre los entregables que pudiera ayudar al
personal de atencién al cliente.

o Notas sobre la liberacion: Las notas sobre la liberacién deben incluir criterios de envio externos para el
mercado sobre los productos que serén entregados.

12.1.3.4 Plan de comunicacion
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El plan de comunicacién define los métodos que se utilizaran para transmitir informacion importante sobre el
proyecto a los interesados del negocio y a las personas responsables de varias actividades de comunicacion. Un
mecanismo comun de comunicacién es una representacion visual que muestra informacién importante y en un
formato facil de interpretar, publicado en un lugar accesible y que se mantiene al dia con la informacién mas
actualizada.

12.2 Retrospectiva de la liberacion

En este proceso, en el cual se concluye el proyecto, los interesados del negocio y los miembros del equipo
principal de Scrum se renen para reflexionar sobre el proyecto e identificar, documentar e internalizar las
lecciones que se aprendieron. Generalmente, dichas lecciones permiten documentar las mejoras accionables
acordadas e implementarlas en futuros proyectos.

La figura 12-5 muestra todas las entradas, las herramientas y las salidas para el proceso de Retrospectiva de la

liberacion.
o B

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

g e~

Equipo principal de Scrum*
Chief Scrum Master

Chief Product Owner
Interesados del negocio
Recomendaciones del
Scrum Guidance Body

Reunién de retrospectiva de
la liberacion*

Otras herramientas para la
retrospectiva de la liberacion
Experiencia del Scrum
Guidance Body

Herramienta para un proyecto
de Scrum

Mejoras accionables
acodadas*

Elementos de accion
asignados y fechas limite*
Elementos no funcionales
propuestos para el backlog
del producto del programa'y
el backlog priorizado del
producto
Recomendaciones del
Scrum Guidance Body
actualizadas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

Figura 12-5: Retrospectiva de la liberacion: entrada, herramientas y salidas
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La figura 12-6 muestra el diagrama de flujo de este proceso.

8.1 * Product Owner(s)

Crear la vision
del proyecto

8.2

Identificar al + Scrum Master(s)

12.2

Scrum Master y a
los interesados
del negocio

8.3 * Equipo(s) Scrum

Retrospectiva
de la liberacion

Y Vl

Formar el
Equipo Scrum

Mejoras accionables
acordadas

Elementos de accion
asighados y fechas limite

Figura 12-6: Retrospectiva de la liberacion: Diagrama de flujo

12.21 Entradas

12.21.1 Equipo principal de Scrum*

Descrito en la seccion 8.4.1.1.

12.21.2 Chief Scrum Master

Descrito en la seccion 3.7.2.2.

12.2.1.3 Chief Product Owner

Descrito en la seccion 3.7.2.1.

12.21.4 Interesados del negocio

Descrito en la seccion 8.2.3.2.
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12.21.5 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

En el proceso de Retrospectiva de la liberacion, las recomendaciones del Scrum Guidance Body pueden incluir
un repositorio de plantillas internas que apoyan los proyectos futuros y brindan orientacion para la realizar la
reunion de retrospectiva de la liberacion. La orientacion que se brinda puede estar relacionada a procedimientos
administrativos, auditorias, evaluaciones y criterios de transicion del proyecto. Generalmente incluyen también la
forma en la que la organizacién habra de mantener el conocimiento base de las lecciones aprendidas y la
informacion de todos los proyectos. Para obtener més informacion sobre las recomendaciones del Scrum
Guidance Body, véase la seccién 8.1.1.7.

12.2.2 Herramientas

12.2.2.1 Reunion de retrospectiva de la liberacion*

La reunién de retrospectiva de la liberacion ayuda a definir la forma en la que pueden mejorar a futuro la
colaboracion y la eficiencia del equipo. También se analizan las oportunidades positivas, negativas y potenciales
para mejorar. Esta reunion no tiene un time-box asignado y se puede llevar a cabo en forma presencial o en
formato virtual. Entre los asistentes se encuentran: el equipo del proyecto, el Chief Scrum Master, el Chief
Product Owner y los interesados del negocio. Durante la reunion, se documentan las lecciones aprendidas y los
participantes buscan oportunidades para mejorar los procesos y atender las ineficiencias. Si el equipo principal
de Scrum o el Scrum Guidance Body no tienen autoridad para aprobar las sugerencias de mejoramiento, estas
sugerencias deben de presentarse ante los ejecutivos de la organizacion u a otras personas ajenas al proyecto.

12.2.2.2 Otras herramientas para la retrospectiva de la liberacion

Algunas de las herramientas utilizadas en el proceso de Retrospectiva del sprint también se pueden utilizar en
este proceso. Por ejemplo:

e Ejercicios de Explorador—Comprador—\Vacacionista—Prisionero (ESVP)
o Lancha rapida
o Métricas y técnicas de medicidn

Para conocer més detalles sobre estas herramientas, véanse las secciones 11.2.2.2,11.2.2.3y 11.2.2.4.

12.2.2.3 Experiencia del Scrum Guidance Body

En el proceso de Retrospectiva de la liberacion, la responsabilidad principal del Scrum Guidance Body es
asegurar que las lecciones aprendidas en cada proyecto no se hayan perdido y que estén integradas en la
organizacion y en sus esfuerzos de mejora continua. Asimismo, un Scrum Guidance Body puede aportar su
experiencia en diversos ambitos, entre ellos la calidad, recursos humanos y Scrum, que pudiera ser Util en el
proceso de Retrospectiva de la liberacion.
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Ademas, dicho érgano puede ofrecer sugerencias respecto a cémo se debe llevar a cabo la reunién de
retrospectiva de la liberacién. Para obtener mas informacion sobre la experiencia del Scrum Guidance Body,
véase la seccion 8.4.2.7.

12.2.2.4 Herramienta para un proyecto de Scrum

Descrito en la seccion 2.5.3.1.

12.2.3 Salidas

12.2.31 Mejoras accionables acordadas*

Descrito en la seccion 11.2.3.1.

12.2.3.2 Elementos de accion asignados y fechas limite*

Descrito en la seccion 11.2.3.2.

12.2.3.3 Elementos no funcionales propuestos para el backlog del producto del programa y el
backlog priorizado del producto

Cuando se desarrolla el primer backlog del producto del programa o el backlog pricrizado del producto, se basan
en las historias de usuario y en las funcionalidades requeridas. Por lo general los requerimientos no funcionales
pudieran no estar completamente definidos en las primeras etapas del proyecto y pudieran surgir durante la
revision del sprint, la retrospectiva del sprint 0 en las reuniones de retrospectiva de la liberacion. Dichos
elementos deben agregarse al backlog del producto del programa (para el programa) y en el backlog priorizado
del producto (para el proyecto) conforme se van encontrando. Algunos ejemplos de requerimientos no
funcionales son: tiempos de respuesta, limitaciones en la capacidad y asuntos en materia de seguridad.

12.2.3.4 Recomendaciones del Scrum Guidance Body actualizadas

Descritos en la seccion 11.2.3.6
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12.3 Diagrama de flujo de la fase de liberacion

La figura 12-7 muestra el diagrama de flujo de la fase de liberacion.

Product Owner »
Interesados del negocio ———|
Entregables aceptados ———=

Cronograma de

planificacion de la ™

liberacion

Equipo principal de
Scrum

12.1
Enviar entregables

o Acuerdo de entregables funcionales

» Liberaciones del producto

12.2
Retrospectiva de la
liberacion

Mejoras accionables
e -
acordadas

Elementos de

- accion asignados
y fechas limite

Figura 12-7: Fase de liberacién: diagrama de flujo
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13. ESCALAMIENTO DE SCRUM EN GRANDES PROYECTOS

Este capitulo se enfoca en aspectos adicionales de proyectos Scrums que aplican Unicamente a grandes
proyectos. Escalar Scrum en grandes proyectos, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum
(Guia del SBOK®) aplica a lo siguiente:

e Grandes proyectos en cualquier industria
e  Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;

El término “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio, o cualquier otro entregable.
Scrum no solo se aplica eficazmente en pequefios proyectos en cualquier industria, sino también en proyectos
grandes y complejos con cientos de personas y varios equipos.

Ademas del impacto que tienen los grandes proyectos en los procesos fundamentales de Scrum en los capitulos
del 8 al 12, este capitulo introduce tres procesos adicionales que aplican a nuevos grandes proyectos.

Para facilitar la mejor aplicacidon del marco de trabajo de Scrum, en este capitulo se identifican las entradas,
herramientas y salidas de cada proceso, ya sea como “obligatorias” u “opcionales”. Las entradas, herramientas y
salidas indicadas con asteriscos (*) son obligatorias o se consideran importantes para el éxito, mientras que las
que no tienen asteriscos son opcionales.

Se recomienda que el Equipo Scrum y aquellas personas que empiezan a aprender sobre el marco de trabajo y
los procesos de Scrum, se enfoquen principalmente en las entradas, herramientas y salidas obligatorias;
mientras que los Product Owners, Scrum Masters y demas practicantes con experiencia en Scrum, se deberian
de esforzar por alcanzar un conocimiento mas a fondo sobre la informacion ofrecida en este capitulo. También
es importante destacar que, aunque todos los procesos se definen de forma unica en la Guia del SBOK®, no
necesariamente se llevan a cabo de forma secuencial o por separado. En ocasiones, puede ser mas apropiado
combinar algunos procesos, dependiendo de los requisitos especificos de cada proyecto.

Este capitulo esta escrito desde la perspectiva de un equipo de un proyecto grande que coordina actividades de
varios equipos Scrum en un proyecto grande para producto incrementos o entregables potencialmente
enviables. La informacion adicional sobre el uso de Scrum para cualquier proyecto (grandes o pequefios) esta
disponible en los capitulos del 2 al 7, que cubren los principios y aspectos de Scrum.

Grandes proyectos de Scrum vs. Tipico proyecto pequeiio de Scrum

Los procesos fundamentales de Scrum que se definen en los capitulos del 8 al 12 son validos para proyectos de
Scrum con un Product Owner, un Scrum Master y un Equipo Scrum. Los conceptos mencionados en dichos
capitulos también son suficientes para gestionar pequefios proyectos Scrum.

Al gestionar grandes proyectos que generalmente requieren la participacién de mas equipos con multiples
Product Owners y Scrum Masters, ademas de los procesos definidos en los capitulos del 8 al 12, tal vez sean
necesarios algunos procesos adicionales para abordar la coordinacion adicional y los esfuerzos de
sincronizacion. El efecto de estos procesos fundamentales que solo aplican a los grandes proyectos de Scrum
se describe en este capitulo.

La definicion de “grandes proyectos” dependera de la empresa y de la complejidad del proyecto emprendido. El
criterio fundamental para que un proyecto se considere grande en vez de pequefio es contar con multiples
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Scrum Masters o Product Owners. Si el proyecto solo requiere de un Scrum Master y de un Product Owner,
estos generalmente pueden gestionar cualquier actividad de comunicacién y sincronizacion que requiera el
proyecto.

Algunos motivos por los que resulta necesario definir entradas, herramientas y salidas adicionales en los
grandes proyectos son los siguientes:

Equipos Scrum

e Mayor interaccion y dependencias entre los equipos Scrum, ya que en los grandes proyectos aumenta
la complejidad.

e La necesidad de gestionar conflictos, resolver problemas y establecer prioridades entre todos los
equipos Scrum.

e La necesidad de la especializacion, ya que en algunos equipos Scrum tal vez sea necesaria la
presencia de recursos especializados para realizar tareas especificas en un proyecto grande, y tal vez
no todos los equipos Scrum cuenten con tales habilidades.

o La necesidad de definir ciertas normas y estandares que deben cumplir todos los equipos Scrum
(ejemplo: estandares de seguridad dentro de una empresa o normas legales o gubernamentales en
industrias especificas). Estas tal vez tengan que ser definidas en el Scrum Guidance Body.

e Los requisitos para establecer un ambiente en un proyecto grande que después utilizaran todos los
equipos Scrum.

e Lanecesidad de coordinar los resultados de varios equipos Scrum a fin de crear la liberacién de en un
proyecto grande.

Scrum Masters

e La necesidad de colaboracion entre Scrum Masters al atender los impedimentos y para sincronizar el
trabajo de multiples equipos Scrum.

Product Owner

e La necesidad de colaboracién entre Product Owners cuando trabajan con los interesados del negocio,
cuando refinan el backlog priorizado del producto y cuando trabajar con equipos Scrum.

También es importante destacar que, a medida que Scrum se aplica en grandes proyectos, tal vez resulte
necesario el apoyo de arquitectos, directores de producto, cumplimiento, seguridad de informacion, 6rganos de
gobierno, etc.
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13.1 El impacto de los grandes proyectos en los procesos fundamentales
de Scrum

Aunque los procesos fundamentales de Scrum descritos en los capitulos del 8 al 12 son validos en los

grandes proyectos, existen consideraciones especiales que deben tomarse en cuenta. Las tablas 13-1 a

13.5 describen el impacto de los grandes proyectos en los procesos fundamentales de Scrum de cada fase
del proyecto.

13.1.1 Inicio

La fase de inicio en un proyecto grande tiene los mismos objetivos y sigue el mismo flujo que en un tipico
proyecto pequefio de Scrum.

A diferencia de un proyecto pequefio, se deben identificar roles y actividades adicionales que se llevaran a
cabo para lograr un acuerdo sobre la colaboracidn entre los interesados del negocio y los multiples Scrum
Masters, Equipos Scrum y Product Owner.

Proceso Resumen del impacto en los grandes proyectos

8.1 Crear la vision del | En este proceso se identifican al Chief Product Owner y a los Product Owners

proyecto adicionales. En un proyecto grande, el Chief Product Owner tiene la responsabilidad
general de negocio en el proyecto y trabaja con el patrocinador y con otros
interesados del negocio para crear la vision del proyecto. En este proceso también se
elabora el plan de colaboracion de Product Owners.

Salida adicional: Chief Product Owner identificado* (seccién 3.7.2.1)

En los grandes proyectos, el Chief Product Owner tiene la responsabilidad general
del negocio y trabaja con el patrocinador y otros interesados del negocio para crear la
vision del proyecto. En este proceso se identifica al Chief Product Owner.

Salida actualizada: Product Owner identificado* (seccion 8.1.3.1)

Debido a que en un proyecto grande hay multiples Product Owners, también es
necesario identificarlos en este proceso.

Salida adicional: Plan de colaboracion de Product Owners* (seccion 13.2.2)

En los grandes proyectos es fundamental que todo el equipo de Product Owners
adopten Scrum y colaboren para presentar con éxito los proyectos de Scrum.
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8.2 Identificar al
Scrum Mastery a
los interesados del
negocio

En este proceso se identifican al Chief Scrum Master y a los Scrum Masters
adicionales. EI Chief Scrum Master se enfoca en la interaccion entre multiples
equipos y en la sincronizacion. Las salidas adicionales o actualizadas de este
proceso son las siguientes:

Salida adicional: Chief Scrum Master identificado* (seccion 3.7.2.2)

Al igual que el Chief Product Owner, el Chief Scrum Master también debe ser
identificado en un proyecto grande. Este rol se enfoca en la interaccién de multiples
€quipos y en la sincronizacion.

Salida adicional: Scrum Masters identificados*
En este proceso se identifican a maltiples Scrum Masters
Salida adicional: Organizacién de scrum para grandes proyectos* (13.2.1)

Es fundamental que todo el equipo de un proyecto grande tenga un entendimiento
comun de Scrum y de los acuerdos de trabajo para entregar con éxito el proyecto de
Scrum.

Salida adicional: Plan de colaboracion de los Scrum Masters y los Equipos
Scrum* (13.2.3)

El plan de colaboracién de los Scrum Master y los Equipos Scrum define la forma en
la que participacion los Scrum Masters y los equipos en la refinacion del backlog
priorizado del producto. Este plan define también cudles representantes del equipo
participaran en el proceso de refinamiento y cémo seran seleccionados.

Salida adicional: Recursos compartidos* (seccion 13.2.4)

Una entrada necesaria para formar equipos individuales de Scrum es el conocimiento
de cualquier recurso disponible para el equipo.

Salida actualizada: Servicios de apoyo identificados* (seccién 3.3.2)

Ademas de identificar los servicios de apoyo, en los grandes proyectos tal vez sean
necesarios servicios de apoyo adicionales que permitan coordinar las actividades
entre todos los Product Owners, Scrum Masters y Equipos Scrum.
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8.3 Formar el Equipo
Scrum

Debido a que en un proyecto grande se forman multiples equipos Scrum, resulta
necesaria la participacion de multiples Product Owners y Scrum Masters, asi como
del Chief Product Owner y el Chief Product Master. Ademas de los criterios de
seleccion del equipo que se utilizan en un tipico proyecto pequefio de Scrum, la
especializacion del equipo, tal como se describe en la seccién 13.2.5, tiene una
funcién importante en la seleccion de los miembros del equipo y su asignacion a los
distintos equipos.

Entrada adicional: Chief Product Owner* (seccién 3.7.2.1)

En los grandes proyectos, el Chief Product Owner participa en la formacién del
Equipo Scrum y tienen injerencia sobre los miembros del equipo. El Chief Product
Owner ayuda a los intereses de los grandes proyectos en su conjunto, mientras que
los Product Owners se enfocan en el nivel de equipos individuales.

Entrada adicional: Chief Scrum Master* (seccién 3.7.2.2)

En los grandes proyectos, el Chief Scrum Master participa en la formacién del
Equipo Scrum vy tienen injerencia sobre los miembros del equipo. El Chief Scrum
Master ayuda a los intereses de los grandes proyectos en su conjunto, mientras que
los Scrum Masters se enfocan en el nivel de equipos individuales.

Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Scrum Master y los Equipos
Scrum* (seccién 13.2.3)

Entrada adicional: Especializacion del equipo* (seccién 13.2.5)

Algunos equipos y sus integrantes tal vez requieran habilidades especiales para
trabajar en temas especificos relacionados a los grandes proyectos.

Herramienta adicional: Plan de comunicacion para grandes proyectos (seccién
13.3.1) Este plan indica cdmo gestionar una comunicacién efectiva entre todas las
personas involucradas en un proyecto grande.

Herramienta adicional: Planificacion de recursos para grandes proyectos

Esto ayuda a manejar la complejidad de asignar varios tipos de recursos a los
multiples equipos que trabajan en paralelo.

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccidn 13.3.8) Debido a que en los grandes proyectos hay varias personas y una
considerable complejidad e interaccion entre equipos, se recomienda utilizar una
herramienta para proyectos de Scrum a fin de automatizar los procesos, gestionar la
complejidad, generar informes, gestionar la comunicacion entre los interesados del
negocio, etc.

Herramienta adicional: Identificacion del ambiente*

En los grandes proyectos, es importante identificar el nimero y el tipo de ambiente
necesario debido a los varios equipos de Scrum que trabajaran simultaneamente
para ejecutar el trabajo en sus respectivos sprints.
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8.3 Formar el Equipo
Scrum (Continuacién)

Salida adicional: Ambiente y cronograma del ambiente* (seccion 13.2.6)

Después de identificar los ambientes, se desarrolla un cronograma de ambientes que
se utiliza para coordinar las actividades del sprint entre los equipos.

Salida adicional: Plan de colaboracion de los equipos Scrum actualizado*
(seccidn 13.2.3) A medida que se forman los equipos Scrum, la informacion de los
equipos y las consideraciones adicionales dan como resultado la actualizacion del
plan de colaboracién de los equipos.

8.4 Desarrollar épicas

Cualquier interaccion del Product Owner con el cliente u otros interesados del negocio
la coordinan el Chief Product Owner y los mdltiples Product Owners en vez de uno
solo. El plan de colaboracién de Product Owners define como se dividira esta
interaccién. Cualquier interaccién y participacién de los Scrum Masters o de los
miembros del equipo se lleva a cabo segun lo que indique el plan de colaboracion de
los equipos Scrum. De lo contrario, la creacidén de épicas se hace igual que en un
tipico proyecto pequefio de Scrum.

Entrada adicional: Plan de colaboracién de Product Owners* (seccién 13.2.2)

Descrito en la seccion 13.2.2. Define la forma en la que trabajaran juntos los distintos
Product Owners y el Chief Product Owner. Indica la forma en la que trabajan con los
interesados del negocio para recoger los requisitos de los interesados del negocio,
actualizar el backlog priorizado del producto y trabajar con mdltiples equipos Scrum.
Solo habra un Product Owner que interactue con cada Equipo Scrum. Sin embargo,
se deben tomar decisiones sobre como se asignaran los equipos entre los Product
Owners y con cuantos equipos trabajara cada Product Owner.

Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Scrum Masters y los Equipos
Scrum (seccion 13.2.3)

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccién 13.3.8)
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8.5 Crear el backlog
priorizado del
producto

Generalmente, los distintos Product Owners contribuyen a la creacién del backlog
priorizado del producto segun lo acordado en el plan de colaboraciéon de los
Product Owners. EI Chief Product Owner esta a cargo de las decisiones finales
sobre la priorizacién y de la resolucién de conflictos entre Product Owners. De lo
contrario, el proceso se hace igual que en un tipico proyecto pequefio de Scrum.

Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Product Owners* (seccion
13.2.2) Esta es una entrada importante en este proceso debido a que el plan de
colaboracion de los Product Owners define la forma de actualizar el backlog
priorizado del producto.

Herramienta adicional: Asignaciones del backlog priorizado del producto*
(seccidn 13.3.4) Debido a que en los grandes proyectos participan el Chief Product
Owner y varios Product Owners, las asignaciones del backlog priorizado del
producto garantizan una asignacion efectiva de las épicas a historias de usuario a
todos los Product Owners.

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccion 13.3.8)

8.6 Realizar la
planificacion de la
liberacion

En los grandes proyectos, el Chief Product Owner elabora el cronograma de la
liberacién. Debido que las liberaciones pueden ser mas complicadas en los
grandes proyectos, el plan de preparacion para la liberacion se elabora en este
proceso (si fuera necesario), y después se utiliza para confirmar que se cumplieron
los requisitos para cada liberacion. De lo contrario, el proceso se hace igual que en
un tipico proyecto pequefio de Scrum.

Entrada adicional: Chief Scrum Master (seccion 3.7.2.2)
Salida adicional: Sprint de preparacion para la liberacion (seccion 13.3.7)

En ocasiones pudiera ser necesario planear un sprint de preparacién para la
liberacién de todo el proyecto. Los requisitos de tal sprint se deben agregar al
backlog priorizado del producto.

Salida opcional adicional: Plan de preparacion para la liberacion (seccion
13.2.7) El plan de preparacién para la liberacién incluye actividades especificas
que se deben llevar a cabo poco antes de planificar la liberacion.

Tabla 13-1: El impacto de los grandes proyectos en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de inicio
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13.1.2  Planificaciéon y estimacion

Al igual que en cualquier proyecto tipico de Scrum, la fase de estimacién y planificacion en los grandes
proyectos tiene la finalidad de acordar y planificar el trabajo que se llevara a cabo a un proximo sprint. Cada
Equipo Scrum trabaja en con su respectivo Scrum Master y Product Owner para comprometer su trabajo
especifico en el sprint y planear cémo lo llevaran a cabo, tal como se hace en un pequefio proyecto de Scrum.

A diferencia de un proyecto pequefio de Scrum, en los proyectos grandes es necesario tomar pasos adicionales
para dividir el trabajo entre los varios equipos. El plan de colaboracién de los equipos Scrum y la especializacion
del equipo definen cuales equipos y cuales integrantes participaran en la creacién y estimacién de las historias

de usuario y como se habran de dividir los entregables respectivos entre los equipos.

Proceso Resumen del impacto en los grandes proyectos

9.1 Crear historias de En un proyecto grande, los varios Product Owners y los multiples equipos
usuario Scrum participan en la creacion de historias de usuario. No todos los Product

13.2.2)

Scrum* (seccion 13.2.3)

(seccién 13.3.8)

Entrada adicional: Plan de colaboracién de los Product Owners* (seccién

Herramienta adicional: Identificacion del ambiente* (seccion 13.3.3)

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum

Owners y no todos miembros del equipo pueden participar en la creacion de
historias. Por lo tanto, la creacidén de historias de usuario se divide entre los
multiples Product Owners con base en el plan de colaboracién de Product
Owners; y entre los varios equipos se hace con base en la especializacion del
equipo y en el plan de colaboracion de los equipos Scrum. De lo contrario, el
proceso se hace igual que en un tipico proyecto pequefio de Scrum.

Entrada adicional: Plan de colaboracién de los Scrum Masters y los Equipos

En un proyecto grande, es importante identificar el nimero y el tipo de
ambientes necesarios para que los equipos trabajen eficazmente.
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9.2 Estimar historias
de usuario

En un proyecto grande, no todos los equipos de Scrum y no todos los
integrantes pueden participar en la estimacién de cada historia de usuario. Por lo
tanto, solo equipos e integrantes especificos participan en la estimacién de
algunas historias. La especializacion del equipo y el plan de colaboracion definen
cuales equipos y cuales miembros estiman historias de usuario especificas.

El Product Owner que trabajara con los respectivos equipos e integrantes
dependera de quién elaboré la historia de usuario y sera quien mejor conteste
las preguntas relacionadas a las historias que seran estimadas. Esto se base en
el plan de colaboracion de Product Owners.

De lo contrario, el proceso se hace igual que en un tipico proyecto pequefio de
Scrum.

Entrada adicional: Plan de colaboraciéon de los Product Owners* (seccién
13.2.2)

Entrada adicional: Plan de colaboraciéon de los Scrum Masters y los Equipos
Scrum* (seccion 13.2.3)

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccion 13.3.8)

9.3 Comprometer
historias de usuario

En cada sprint de un proyecto grande, a cada equipo se le pide que se
comprometa a una subserie especifica de historias de usuario y que elabore
después los entregables respectivos. La decisién sobre qué equipos se
comprometeran e implementaran las historias de usuario depende de las
habilidades especificas de cada quipo y se basa en la especializacién del
mismo.

De lo contrario, el compromiso de las historias de usuario se hace igual que en
un tipico proyecto pequefio de Scrum con base en las prioridades, estimaciones
y velocidad especifica del equipo.

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccién 13.3.8).
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La identificacion de tareas esta a cargo del equipo a fin de que este pueda
desglosar las historias de usuario a las que se ha comprometido. Cada Equipo
Scrum identifica tareas tal como se hace en un tipico proyecto pequefio de
Scrum. Sin embargo, la identificacion apropiada de las dependencias ayuda al
Equipo Scrum a definir cuales decisiones y actividades pudieran afectar a los
otros equipos e influir en el orden relativo en el que un Equipo Scrum ejecuta
sus respectivas tareas para crear los entregables del sprint.

9.4 Identificar tareas Herramienta actualizada: Determinacion de dependencias*

En los grandes proyectos, la identificacion apropiada de las dependencias
ayuda al Equipo Scrum a definir cuéles decisiones y actividades pudieran
afectar a los otros equipos e influir en el orden relativo en el que un Equipo
Scrum ejecuta sus respectivas tareas para crear los entregables del sprint.

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccién 13.3.8)

Si el equipo estima las tareas identificadas en el proceso anterior, la estimacidn
se hace exactamente igual que en un tipico proyecto pequefio de Scrum.

9.5 Estimar tareas Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum

(seccién 13.3.8)

Cada equipo actualiza su backlog del sprint especifico segun las historias de
usuario a las que se comprometié a trabajar y sus respectivas tareas. Cada
equipo actualiza el backlog del sprint tal cdmo se hace en un tipico proyecto
9.6 Actualizar el backlog pequefio de Scrum.

del sprint Entrada adicional: Ambiente y cronograma del ambiente (seccién 13.2.6)
Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum

(seccién 13.3.8)

Tabla 13-2: El impacto de los grandes proyectos en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de planificacion y estimacién
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13.1.3 Implementacion

En la fase de implementacién de un proyecto grande, cada Equipo Scrum, con la ayuda del Scrum Master,
elabora los entregables asociados a las historias de usuario a las que se comprometid. El equipo trabaja en el
desarrollo de las tareas identificadas en la fase de planificacion y estimacién.

A diferencia de un proyecto pequefio de Scrum, en los proyectos grandes es necesario tomar medidas
adicionales a fin de garantizar una buena comunicacion entre los varios equipos (tal como esté definido en el
plan de comunicacién) y que su trabajo esté sincronizado segun lo plasmado en el plan de colaboracién.

Tal como se hace en los proyectos pequefios de Scrum, mientras el Equipo Scrum trabaja en la elaboracién de
los entregables del sprint, el Chief Product Owner y los Product Owners refinan el backlog priorizado del
producto para mantenerlo al dia con cualquier cambio en los requerimientos o prioridades. Esto garantiza que
las historias de usuario a las que deben comprometerse los equipos segun lo que indique el Product Owner
estén listas para su estimacion y compromiso.

En un proyecto grande, los Product Owners dividen su trabajo con base en el plan de colaboracién de los
Product Owners. Su interaccion con los equipos y los integrantes se basa en la especializacién del Equipo
Scrum y el plan de colaboracién de los equipos Scrum.

Proceso Resumen del impacto en los grandes proyectos

10.1 Crear entregables Cada equipo elabora los entregables relacionadas a las historias de usuario a
las que se comprometié a desarrollar.

A diferencia de los proyectos pequefios de Scrum, en los proyectos grandes,
el Equipo Scrum enfrenta limitaciones en su autonomia para organizar el
trabajo. Estas limitaciones se deben a la necesidad de compartir recursos con
otros equipos tales como se acordd en los recursos compartidos y en el
ambiente y el cronograma de ambiente. Esto se debe al posible impacto de las
decisiones que pudieran tomar otros equipos.

Se requieren ademas actividades adicionales a fin de asegurar una buena
comunicacion y sincronizacion entre los equipos Scrum.

Entrada adicional: Plan de preparacion para la liberaciéon* (seccion 13.2.7)
Herramienta adicional: Reuniones de Scrum de Scrums* (seccion 13.3.5)

Estas son reuniones breves con los representantes de varios equipos que se
relnen para compartir el estatus de sus respectivos equipos.

Herramienta adicional: Métodos de preparacion para la liberacion*
(seccidn 13.2.6) Los métodos de preparacién para la liberacién se utilizan para
ejecutar las tareas identificadas en al plan de preparacién para la liberacién a
fin de preparar los entregables que seran enviados o liberados.

276 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)




13 — ESCALAMIENTO DE SCRUM EN GRANDES PROYECTOS

10.2 Realizar el Daily
Standup

Cada equipo lleva a cabo su Daily Standup tal como se hace en un tipico
proyecto de Scrum. Debido a que solamente un Scrum Master puede trabajar
con multiples equipos, resulta necesaria cierta coordinacion a fin de evitar
conflictos en el cronograma entre las distintos Daily Standups de los varios
equipos.

Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccién 13.3.8)

10.3 Refinar el backlog
priorizado del
producto

En este proceso, las diferencias entre un tipico proyecto pequefio de Scrum y
proyecto grande son las mismas que en los procesos de Desarrollar épicas y
Crear el Backlog Priorizado del Producto. Cualquier interaccion del Product
Owner con el cliente y otros interesados del producto la hace el Chief Product
Owner y los mltiples Product Owners en vez de un solo Product Owner. El
plan de interaccion de Product Owners indica como se divide dicha
interaccion. El Chief Product Owner toma la decision sobre la priorizacién final.

Cualquier interaccién o participacion con el Scrum Master o con los miembros
del Equipo Scrum se hace segun lo que indique el plan de colaboracion de los
equipos Scrum. De lo contrario, la refinacion del Backlog Priorizado del
Producto se hace igual que en un tipico proyecto de Scrum.

Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Product Owners (seccién
13.2.2)

El plan de colaboracion de Product Owners define como los Product Owners
actualizan el backlog priorizado del producto.

Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Scrum Masters y los
Equipos Scrum (seccion 13.2.3)

Entrada adicional: Especializacién del equipo (seccion 13.2.5)
Herramienta opcional adicional: Herramienta para un proyecto de Scrum
(seccién 13.2.8)

Entrada adicional opcional: Sprint de preparacion para la liberacion
actualizado (seccién 13.3.7)

Salida adicional: Plan de preparacion para la liberacion actualizado

Los cambios que se hacen al backlog priorizado del producto durante el
proceso de refinacion pueden afectar el plan de preparacion para la liberacion.

Tabla 13-3: El impacto de los grandes proyectos en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de implementacion
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13.1.4 Revision y retrospectiva

En la fase de revisidn y retrospectiva de un Proyecto grande, cada Equipo Scrum demuestra los entregables que
elabord en un sprint a su respectivo Product Owner para su aprobacion y opinion. El equipo después se retine
para decidir de qué forma seguir mejorando su trabajo. Esto se hace de la misma forma que en un tipico

proyecto de Scrum.

Ademas, los Product Owners se retnen para decidir la forma de mejorar su trabajo. Como ultimo paso de un
sprint, el Chief Scrum Master y los Chief Product Owners se retinen con los Scrum Masters, Product Owners y
equipos seleccionados para compartir los resultados de sus respectivas reuniones de retrospectiva del sprint.
Debido a que un solo Scrum Master y un solo Product Owner pueden trabajar con multiples equipos Scrum, se
requiere de algun tipo de coordinacion a fin de evitar conflictos de cronograma entre las reuniones de revision

del sprint y las de retrospectiva del sprint de los distintos equipos.

Proceso

Resumen del impacto en los grandes proyectos

11.1 Demostrar y
validar el sprint

Cada Equipo Scrum lleva a cabo ese proceso en forma individual. En cada
equipo, su respectivo Producto Owner aprueba las historias de usuario; sin
embargo, debido a las interdependencias, esto puede ser algo complejo. En
ocasiones el Chief Product Owner puede asistir las reuniones de revision del
sprint de algunos equipos con entregables interdependientes.

Entrada adicional: Chief Product Owner* (seccion 3.7.2.1)

11.2 Retrospectiva
del sprint

En los proyectos grandes, cada Equipo Scrum se retne con su Scrum Master en
su respectiva reunién de retrospectiva del sprint, la cual se lleva a cabo de la
misma forma que en un tipico proyecto pequefio de Scrum.

Debido a que un solo Scrum Master y un solo Product Owner pueden trabajar con
multiples equipos Scrum, se requiere de algun tipo de coordinacion a fin de evitar
conflictos de cronograma entre las reuniones de retrospectiva del sprint de los
distintos equipos.

Asimismo, el Chief Product Owner y los Product Owners llevan a cabo una
reunion de retrospectiva del sprint para dialogar sobre su colaboracién y otros
aspectos del sprint.

Ademas, los Scrum Masters u otros representantes de cada Equipo Scrum llevan
a cabo una reunion especial de Scrum de Scrums para compartir las mejores
practicas y demas resultados de las reuniones de retrospectiva del sprint de los
distintos equipos (por ejemplo: problemas con la colaboracién entre equipos).
Debido a que en los grandes proyectos la colaboracién entre multiples equipos
scrum y el equipo de Product Owners resulta en mejores practicas y también en
problemas, es comun que el Chief Product Owner y los deméas Product Owners
participen en esta reunion.
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11.2 Retrospectiva Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Product Owners (seccién
del sprint 13.2.2)

En los grandes proyectos, refinar el backlog del producto puede resultar dificil. Si
no se hace adecuadamente, puede causar problemas y pérdida de tiempo en los
equipos. Por lo tanto, se recomienda que el refinamiento se discuta como parte
de la retrospectiva haciendo especial énfasis en la forma en la que los mdltiples
Product Owners interactian entre si y con otros equipos para llevar a cabo
adecuadamente el refinamiento. Ademas, es preferible agrupar las épicas y las
historias de usuario con muchas dependencias.

Entrada adicional: Plan de colaboracién de los Scrum Masters y los Equipos
Scrum (seccion 13.2.3)

En los grandes proyectos, refinar el backlog del producto puede resultar dificil. Si
no se hace adecuadamente, puede causar problemas y pérdida de tiempo en los
equipos. Por lo tanto, se recomienda que el refinamiento se discuta como parte
de la retrospectiva haciendo especial énfasis en el trabajo entre los varios Scrum
Masters y en como interactuan con los Product Owners en las actividades de
refinamiento.

Tabla 13-4: El impacto de los grandes proyectos en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de revision y retrospectiva

13.1.5 Liberacion

En la fase de liberacion de un proyecto grande, los Product Owners de cada Equipo Scrum se coordinan con el
Chief Product Owner para asegurar que los entregables de todos los equipos estén sincronizados, integrados vy
liberados segun lo solicite el cliente u otros interesados del negocio. Asimismo, el plan de colaboracion de los
Product Owners y el de los Scrum Masters se refinan para asegurar una mejor coordinacién entre todos los
equipos en un proyecto grande.

Proceso Resumen del impacto en un proyecto grande

12.1 Enviar entregables| En los grandes proyectos, todos los entregables aceptados de sprints
previamente finalizados se entregan o se presentan a los interesados del
negocio en la misma forma en la que se hace en un proyecto pequefio de
Scrum. Sin embargo, dependiendo de las consideraciones del negocio, y debido
a la complejidad de los grandes proyectos, tal vez resulte necesario tomar
medidas adicionales para preparar la liberacién.

Entrada adicional: Chief Product Owner (seccion 3.7.2.1)
Entrada adicional: Chief Scrum Master (seccién 3.7.2.2)

Entrada adicional: Plan de preparacion para la liberacion (seccion 13.2.7)
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13.2 Retrospectiva de Entrada adicional: Chief Product Owner* (seccion 3.7.2.1)

la liberacién Entrada adicional: Chief Scrum Master* (seccion 3.7.2.2)

Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Product Owners (seccidn
13.2.2)

En los grandes proyectos, refinar el backlog del producto puede resultar dificil.
Si no se hace adecuadamente, puede causar problemas y pérdida de tiempo en
los equipos. Por lo tanto, se recomienda que el refinamiento se discuta como
parte de la retrospectiva haciendo especial énfasis en la forma en la que los
multiples Product Owners interacttan entre si y con otros equipos para llevar a
cabo adecuadamente el refinamiento. Ademas, es preferible agrupar las épicas
y las historias de usuario con muchas dependencias.

Entrada adicional: Plan de colaboracion de los Scrum Masters y los
Equipos Scrum* (seccién 13.2.3)

En los grandes proyectos, refinar el backlog del producto puede resultar dificil.
Si no se hace adecuadamente, puede causar problemas y pérdida de tiempo en
los equipos. Por lo tanto, se recomienda contar con un plan de colaboracién de
los Scrum Masters y los Equipos Scrum que se refine constantemente a fin de
asegurar una mejor colaboracion entre todos los Scrum Masters y los equipos
Scrum.

Tabla 13-5: Impacto de los grandes proyectos en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de liberacion

13.2 Entradas y salidas adicionales para los grandes proyectos

13.21 Organizacion de Scrum en los grandes proyectos

El desarrollo de la organizacion de Scrum en los grandes proyectos esta a cargo del Chief Product Owner, el
Chief Scrum Master, la alta gerencia, el Scrum Guidance Body y otros expertos relevantes.

Las organizaciones que busquen implementar Scrum en grandes proyectos deben adoptar el marco de trabajo
de Scrum. En los grandes proyectos, la organizacion debe contar con la capacidad para respaldar los esfuerzos
mediante la asignacion de los recursos necesarios. De no ser posible, deben hacerse planes para obtener mas
recursos tales como personal, herramientas y espacio laboral. Es de suma importancia que las organizaciones
que buscan implementar Scrum se preparen para cambiar sus habitos y su cultura laboral a fin de obtener los
beneficios del uso de Scrum. En el entorno de un proyecto grande de Scrum con numerosos equipos que
compiten por la asignacién de recursos y priorizacion de tareas, es importante gestionar los recursos
organizacionales en forma éptima a fin de alcanzar los objetivos generales del proyecto. La organizacién de un
proyecto grande de Scrum debe incluir los componentes que se desarrollaran, asi como las habilidades, los
costos y demas recursos necesarios para desarrollarlos.
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Se debe incluir también la velocidad actual de los equipos (si se cuenta con esta informacién) o las velocidades
estimadas a fin de ofrecer una estimacion de alto nivel de la duracién del proyecto, los requisitos de
comunicacion y otras interfaces que debe mantener el Equipo Scrum.

13.2.2 Plan de colaboracion los Product Owners*

El Chief Product Owner trabaja con los principales Product Owners para crear el plan de colaboracion de los
Product Owners. Este plan debe definir la forma en la que los mltiples Product Owners colaboran con el Chief
Product Owner. Debe de definir, como minimo, la cantidad de equipos Scrum que puede manejar un Product
Owner (con base en experiencia, tiempo, conocimiento del tema); como se dividira el trabajo entre los Product
Owners para obtener los requerimientos de los interesados del negocio; cdmo se actualizara el backlog
priorizado del producto con nuevos requerimientos o cambios en los mismos y cdmo colaboraran los Product
Owners con multiples equipos Scrum. Es importante destacar que cada Equipo Scrum colabora solamente con
un Product Owner; sin embargo, un Product Owner puede colaborar con mas de un Equipo Scrum en caso de
ser necesario.

13.2.3  Plan de colaboracion de los Scrum Masters y los Equipos Scrum

El Chief Product Owner trabaja con los principales Scrum Masters y el Scrum Guidance Body, y en ocasiones
con algunos miembros selectos de los equipos Scrum, a fin de crear el plan de colaboracién de los Scrum
Masters. Este plan define la forma en la que los varios equipos Scrum colaboran entre si a fin de proveer el méas
alto valor en el menor tiempo posible. Un proyecto grande generalmente cuenta con multiples Scrum Masters.
Cada uno facilita y asegura un ambiente laboral productivo en su respectivo Equipo Scrum. Un Scrum Master
puede trabajar con mas de un equipo. Los Scrum Masters colaboran con el Chief Scrum Master, el Chief Product
Owner, otros Scrum Masters y Product Owners para desarrollar la lista de componentes y recursos necesarios
en comun para todos los equipos a lo largo del proyecto. También aportan informacion para la creacién del plan
de preparacion para la liberacién. El plan debe incluir informacion sobre las areas de especializacion asignadas
a los equipos cualificados; la forma en la que los equipos ayudaran en el refinamiento y estimacion del backlog
priorizado del producto (ejemplo: decidir qué integrantes del equipo participaran en las sesiones de refinamiento
y ejercicios de estimacion de alto nivel), y sobre cdmo los equipos organizaran las reuniones de Scrum de
Scrums. También puede ser util o incluso necesario utilizar una herramienta para un proyecto de Scrum para
facilitar la implementacion de Scrum en los grandes proyectos. El plan de colaboracion de los Scrum Masters y
los Equipos Scrum puede también incluir informacién sobre como entrenar al Equipo Scrum. Por ejemplo, puede
incluir informacion sobre la participacién de un coach por separado ademas del Scrum Master; sobre la
participacion de un Scrum Master en cada ubicacion cuando se trate de equipos dispersos; sobre la forma de
colaborar de los equipos Scrum con Scrum Masters coubicados y dispersos, etc.

Aunque los equipos Scrum deben interactuar entre si en los grandes proyectos, al crear el backlog priorizado del
producto, los Product Owners pueden asegurar que las historias de usuario con muchas dependencias se
agrupen a fin de que sean propiedad de un solo Product Owner, y asi, uno o varios equipos Scrum desarrollen
los entregables. Entre menor sea la dependencia en las tareas entre los distintos equipos, mas eficiente sera el
trabajo para crear los entregables.
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13.24 Recursos compartidos®

Los recursos compartidos pueden ser el personal, el ambiente y el equipamiento que necesitan todos o algunos
equipos Scrum que trabajan en un proyecto. En un proyecto grande, los recursos compartidos pueden estar
limitados; son recursos que necesitan al mismo tiempo todos o parte de los equipos Scrum. En este contexto, el
Chief Product Owner, el Chief Scrum Master, asi como otros Product Owners y Scrum Masters deben desarrollar
un método para asignar estos recursos compartidos. Un ejemplo de un método para la asignacion de recursos
compartidos pudiera ser garantizar que los recursos se destinen primero a las caracteristicas de valor mas
importantes o elevadas y a los equipos que trabajan en ellas. Cuando las solicitudes competentes tienen
prioridades muy similares, el Chief Product Owner debe decidir sobre la asignacion de recursos con base en los
Ultimos requerimientos del negocio y otros criterios definidos.

13.2.5 Especializacion del equipo

Existen tres consideraciones sobre la especializacion del equipo que se deben tomar en cuenta al aplicar Scrum
en los grandes proyectos. La primera dimensién es la necesidad de cumplir con una tarea especifica. Por
ejemplo, un equipo especializado pudiera ser un equipo de integracion con conocimiento especializado sobre la
integracion continua. Dicho conocimiento puede ser de especial importancia si existe un sprint de preparacién de
liberacidn (en caso de que exista la necesidad de tareas especificas que deban llevarse a cabo antes de ua
liberacion). La segunda dimensién es la necesidad de que algunos integrantes especificos del equipo cuenten
con habilidades especiales. En teoria, todos los equipos Scrum son generalistas y especialistas, ya que tienen
conocimiento sobre varias areas y son expertos por lo menos en una. Sin embargo, este no pudiera ser el caso
en un proyecto grande. Los miembros de equipos especializados deben tener habilidades especificas, tales
como conocimiento de temas especificos como seguridad, lo cual no pudiera existir en todos los equipos en
grandes proyectos donde es necesario. En tal caso, seria demasiado costoso capacitar a todos en todas las
areas de especializacion requeridas.

Se pueden asignar al proyecto expertos con habilidades especiales para que trabajen en los distintos equipos
segun sea necesario. Sin embargo, en ocasiones pudiera ser necesario contratar a expertos externos cuando
resulte necesario, tomando en cuenta que agregar a nuevos integrantes al equipo afectara su velocidad. La
tercera dimensidn para la contratacion de expertos es cualquier flexibilidad limitada en el equipo. Generalmente,
en un proyecto de Scrum, cada equipo cuenta con experiencia considerable en una o0 mas areas; puede trabajar
en algunas otras con informacion y capacitacion, asi como en otras areas en las que no tenga experiencia o
conocimiento. Durante la planificacion del sprint, a cada equipo cada equipo se le asigna una subserie de
historias de usuario asignadas légicamente con base en su experiencia; algunas que puedan desarrollar y
algunas en las que tal vez no puedan trabajar, ya que no cuentan con el conocimiento o las habilidades
necesarias. En tal caso, tal vez sea necesario contratar a expertos cuando los integrantes del equipo no cuenten
con las habilidades necesarias.

El acceso limitado al personal con habilidades especializadas en un proyecto grande puede resultar en cierto
nivel de riesgo en el proyecto. Algunas historias de usuario de mayor prioridad pudieran quedar inconclusas en
un solo sprint. Los equipos tal vez deban trabajar en algunas historias de usuario de menor prioridad mientras
esperan la incorporacion de integrantes con habilidades especiales.
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13.2.6 Ambiente y cronograma de ambiente*

Es posible que durante el desarrollo de un proyecto grande no se cuente con el ambiente deseado. Por ejemplo,
la grua para un proyecto de construccion pudiera estar disponible solo unos dias del mes; o un ambiente de
pruebas especializadas en un proyecto de informatica pudiera estar disponible solo durante dias especificos.
Después de identificar todos los ambientes, se desarrolla un cronograma de ambiente para coordinar las
actividades del sprint en el proceso de Actualizar el backlog del sprint. El cronograma de ambiente es un
calendario que detalla la forma en la que el Equipo Scrum tendra acceso y compartira cualquier ambiente
especifico. El cronograma asigna los dias y los periodos en los que cada equipo hara uso de cada ambiente.

13.2.7 Plan de preparacion para la liberacion*

El Chief Product Owner trabaja con los Product Owners para crear el plan de preparacién para la liberacion. Este
plan describe las medidas que se deben de tomar los Equipo Scrum relevantes y cualquier otra persona para
confirmar que se han cumplido los requisitos minimos para la liberacién y que el producto o los incrementos del
producto estan listos para la liberacién. El plan de preparacion para la liberacion también describe las decisiones
de negocio con sus correspondientes justificaciones para llevar a cabo las tareas de preparacién para la
liberacién. Debido a que en cada sprint se produce un producto potencialmente liberable u otros entregables, en
un proyecto pequefio de Scrum, después de cualquier sprint se puede realizar una liberacion si tiene sentido
hacerlo desde el punto de vista del negocio. Sin embargo, en un proyecto grande pudiera haber ciertas
actividades relacionadas a la preparacion para la liberacion que deban realizarse en algunos sprints en el
proyecto. Por ejemplo, un equipo del proyecto pudiera optar por llevar a cabo una serie de pruebas de
desempefio costosas y prolongadas justo antes de la liberacion o bien, llevar a cabo una serie de pruebas de
integracion de fin a fin. Estas actividades se consideran ajenas a los criterios de terminado definidos en los
sprints regulares; y en tales casos, sera necesario llevar a cabo otro sprint de preparacién de liberacién (seccién
13.3.7) para completar las tareas necesarias para preparar una liberacion.

13.3 Herramientas adicionales para los grandes proyectos

13.3.1  Plan de comunicacion para grandes proyectos

El plan de comunicacién para grandes proyectos lo elaboran el Chief Product Owner, el Chief Scrum Master y el
Scrum Guidance Body con informacién de otros Product Owners, Scrum Master, el Equipo Scrum y otras
personas relevantes. El plan de comunicacion es fundamental en los grandes proyectos, ya que la mala
comunicacion o la falta de comunicacién en el proyecto puede ser perjudicial en las actividades de colaboracién
y resultar en el fracaso del proyecto. Los planes de comunicacion deben de incluir informacién sobre las formas
de comunicacion entre los equipos Scrum vy los interesados del negocio, incluyendo los métodos de
comunicacion que se utilizaran, los canales o mecanismos para comunicar informacion importante, las
responsabilidades de la comunicacion, la clasificacion y los medios para atender informacién confidencial, los
tiempos para las actividades de comunicacion, asi como los procesos para evaluar la efectividad de la
comunicacion. Los planes de comunicacion también deben de incluir el tiempo y la frecuencia de las reuniones
de Scrum de Scrums (SoS) y la forma en la que dichas reuniones se llevaran a cabo.
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Cada Equipo Scrum puede contar con su propio plan de comunicacion (véase la seccion 12.1.3.4) que
especifique los registros que deben ser creados y distribuidos, asi como la forma de conservar estos registros a
lo largo del proyecto. El plan debe también incluir los métodos para transmitir informacion importante del
proyecto a los interesados del negocio y a la persona responsable de las distintas actividades de comunicacion.
Debido a que pudiera ser muy dificil que en un proyecto grande todos estén coubicados, el uso de una
herramienta para un proyecto de Scrum pudiera ayudar a lograr una comunicacion efectiva.

13.3.2  Planificacion de recursos para grandes proyectos®

La planificacion de recursos para grandes proyectos es fundamental debido a la complejidad de la asignacién de
varios tipos de recursos a los numerosos equipos Scrum que trabajan en paralelo. Habrd necesidades en
conflicto por la escasez de recursos y el Chief Product Owner y otros Product Owners planificaran la entrega del
mayor valor en el menor tiempo posible. En la planificacion de recursos en un proyecto grande, se deben de
tomar en cuenta los varios costos relacionados a recursos, tales como personal, capacitacion, hardware y
software, servicios externos y espacio fisico. EI Chief Product Owner y otros Product Owners tal vez tengan que
coordinarse con recursos externos para adquirir recursos y aumentar el personal (ejemplo: tal vez sea necesario
contratar recursos externos para que trabajen con el equipo existente de tiempo completo y tal vez tengan que
interactuar con el equipo de gestion del proveedor existente dentro de la compafiia). Cuando se contratan
recursos externos, el Chief Product Owner y el equipo deben de apegarse a las politicas de la compafia
respecto a los recursos externos y los proveedores.

En los grandes proyectos, el Chief Product Owner tal vez tenga que tomar en cuenta la planificacién de recursos
externos a fin de atender las necesidades de los equipos especializados y la necesidad de fijar el ambiente de
los varios equipos Scrum que trabajan en forma paralela. El Chief Product Owner y los Product Owners pueden
colaborar con los Scrum Masters y los equipos Scrum para definir las habilidades especiales que se requieren
en los grandes proyectos, asi como el numero de recursos requeridos, los equipos Scrum que necesiten
habilidades especiales y la estimacion de las asignaciones.

13.3.3 Identificacion del ambiente*

El Chief Scrum Master trabaja con los Scrum Masters, los Product Owners relevantes, los integrantes del Equipo
Scrum, los servicios de apoyo, el Scrum Guidance Body y con otros expertos a fin de identificar el ambiente para
un proyecto grande. De preferencia esto se hace después de la fase de inicio o cuando asi lo requieran los
equipos o el Scrum Guidance Body.

En un proyecto grande, es importante identificar el nimero y el tipo de ambientes necesarios, ya que habra
muchos equipos que trabajen simultdneamente en sus respectivos sprints y las necesidades del ambiente
pudieran ser complicadas o pudieran estar en conflicto. Algunos ejemplos de ambientes son: &reas de pruebas y
desarrollo de software, recursos o areas de trabajo fisico o bien, ambientes con equipos especializado. Los
ambientes también pueden verse afectados por los limites de proceso de cada Equipo Scrum. Ademas, con los
equipos dispersos que trabajan en distintas zonas horarias, puede ser posible llevar a cabo pruebas las 24 horas
del dia a fin de maximizar el uso de los ambientes. Por lo tanto, es de suma importancia crear un cronograma
para establecer los horarios de pruebas de cada equipo. Para los proyectos de software, el plan de ambiente
puede también incluir informacion sobre cdmo y quién llevara el cddigo a cada ambiente.

284 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



13 — ESCALAMIENTO DE SCRUM EN GRANDES PROYECTOS

13.3.4  Asignacion del backlog priorizado del producto®

En un proyecto grande, el Chief Product Owner y los Product Owners elaboran el backlog priorizado del producto
con sus correspondientes épicas e historias de usuario de la misma forma en la que se haria en un tipico
proyecto pequefio de Scrum.

La creacion de épicas e historias de usuario a cargo del Product Owner puede depender de multiples factores
tales como:

o Laforma de recopilar los requerimientos de los interesados del negocio
o El conocimiento y la experiencia de los Product Owners

El Chief Product Owner y los otros Product Owners trabajan juntos para revisar el backlog priorizado del
producto y decidir cuales épicas e historias de usuario estaran a cargo de cada Product Owner. Aunque algunas
épicas e historias de usuario pueden ser creadas por un Product Owner especifico, pueden ser asignadas a otro
Product Owner para ser gestionadas e implementadas como parte de un proyecto grande de Scrum. Las épicas
y las historias de usuario deben estar priorizadas y se pueden utilizar estimaciones preexistentes para facilitar su
asignacion a distintos Product Owners.

Los siguientes factores influyen en la asignacion de épicas o historias de usuario a los Product Owners:

e El Product Owner que cred las épicas o historias de usuario (ya que generalmente estara ca cargo de
su implementacion)

o El Product Owner que tiene un equipo con las habilidades adecuadas para desarrollar la épica o la
historia de usuario

o El cliente especifico, patrocinador u organizacién vinculados a la épica o a las historias de usuario (ya
que pudiera haber antecedentes de una relacion con un Product Owner especifico)

e El nimero de dependencias pertenecientes a cada épica o historia de usuario (ya que agrupar las
historias de usuario con mucha dependencia a cargo de un Product Owner pudiera permitir que los
equipos trabajen en forma relativamente independiente unos de otros, sin la necesidad de dedicar
mucho tiempo a la coordinacién con otros equipos)

La asignacion y priorizacién de épicas o historias de usuario a los Product Owners puede hacerse durante cierto
periodo por medio de reuniones y, de ser posible, por medio de una herramienta para proyectos de Scrum.

13.3.5 Reunién de Scrum de Scrums (SoS)*

Una reunién de Scrum de Scrums es un elemento importante en el escalamiento de Scrum en grandes
proyectos. El objetivo de esta reunién puede ser la sincronizacién de los equipos durante la creacién de
entregables, pero también se puede utilizar para intercambiar las mejores practicas después de las reuniones de
retrospectiva del sprint y en la planeacién de futuros sprints. La frecuencia de la reunién depende de cada
proyecto y de su tamafio y complejidad, asi como de las dependencias entre los distintos equipos, etc. Si las
épicas o las historias de usuario en los sprints se pueden terminar sin mucha interaccién de otras épicas o
historias de usuario, no sera necesario llevar a cabo estas reuniones con tanta frecuencia; si, por el contrario,
hay muchas dependencias, tal vez resulte necesario hacer estas reuniones con mayor frecuencia.
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En la reunién tipicamente hay un representante de cada Equipo Scrum, por lo general el Scrum Master, aunque
también es comun que cualquiera en el Equipo Scrum asista a la reunion en caso de ser necesario. Esta reunién
generalmente la organiza el Chief Scrum Master y el objetivo es enfocarse en areas de coordinacion e
integracion entre los distintos equipos Scrum.

De preferencia son reuniones breves donde se reune un representante de cada Equipo Scrum (por ejemplo, el
Scrum Master y otros) para compartir el estatus del trabajo en sus respectivos equipos, algo similar al Daily
Standup. Generalmente no hay un limite de tiempo, lo cual permite que todos los representantes intercambien su
informacién, incluso en proyectos muy grandes. La reunion de Scrum de Scrums se lleva a cabo en intervalos
predeterminados o cuando lo requieran los equipos Scrum para facilitar el intercambio de informacién entre los
distintos equipos. Se pueden monitorear de cerca los problemas, las dependencias y los riesgos que afectan a
los multiples equipos Scrum, lo cual ayuda a integrar y coordinar mejor el trabajo de los varios equipos que
trabajan en un proyecto grande. Es responsabilidad del Chief Scrum Master (u otro Scrum Master que facilite las
reuniones de Scrum de Scrums) asegurarse de que todos los representantes cuenten con un ambiente
adecuado para el intercambio abierto y honesto de informacion, que incluya la retroalimentacion de los
representantes de otros equipos. Para los grandes proyectos que involucran a una cantidad considerable de
equipos, se pueden convocar a multiples niveles de dichas reuniones para compartir el estatus de cada equipo.

Cada representante comunica las actualizaciones sobre su equipo. Dichas actualizaciones generalmente se
presentan en forma de respuesta a cuatro preguntas especificas:

—_

) ¢En qué ha estado trabajando mi equipo desde la dltima reunién?

) ¢ Qué hard mi equipo hasta la préxima reunién?

) ¢ Qué esperaban otros equipos que mi equipo hiciera y que aln no se ha hecho?
) ¢ Qué planea hacer nuestro equipo que pudiera afectar a otros equipos?

B wWw PN

Las respuestas a estas cuatro preguntas proporcionan informacion que permite a cada equipo entender
claramente la situacién de trabajo de todos los deméas equipos y si hay o pudiera haber algun problema con las
entregas proximas.

13.3.6  Métodos de preparacion para la liberacion*

Los métodos de preparacién para la liberacion se utilizan para ejecutar las tareas identificadas en el plan de
preparacién para la liberacion a fin de preparar los entregables para su entrega o liberacién. Cada proyecto
puede tener sus proprios métodos especificos, aunque probablemente sean también validos en un portafolio o al
menos al nivel del programa. Se pueden definir en el Scrum Guidance Body.

13.3.7  Sprint de preparacion para la liberacién

Si existe la necesidad de llevar a cabo tareas especificas para preparar una liberacién y confirmar que se hayan
cumplido los requerimientos minimos para ella, dichas tareas se llevan a cabo en un sprint de preparacion para
la liberacion. En un sprint de preparacion de liberacion no se desarrollan historias de usuario del backlog
priorizado del producto. En cambio, se llevan a cabo las tareas identificadas en el plan de preparacion de
liberacion (véase la seccion 13.2.7). El sprint de preparacion para la liberacién solo se hace una sola vez por
liberacién como el primer paso en el proceso de Enviar entregables. La duracion de este sprint puede ser distinta
a la duracién de otros sprints.
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Si se lleva a cabo un sprint de preparacion para la liberacion, sus criterios de terminado generalmente son
Unicos y distintos a los criterios de terminado de las historias de usuario de otros sprints (que también deben
cumplirse). Los criterios de terminado se definen con la finalidad de asegurar que los entregables del sprint sean
“potencialmente enviables”. El sprint de preparacion para la liberacién atiende todos los problemas que no se
vieron en los sprints regulares con base en decisiones de negocio deliberadas y se anotan en el plan de
preparacion para la liberacién.

El sprint de preparacién para la liberacion no es obligatorio a menos que exista una justificacién de negocio para
incorporarlo al proyecto. Ademas, normalmente solo los miembros relevantes del equipo participan en este
sprint. Los demas miembros del Equipo Scrum no participan en el sprint de preparacion para la liberacion y
pueden empezar a trabajar en otros sprints regulares.

13.3.8  Herramienta para un proyecto de Scrum

Debido que en los grandes proyectos participan muchos equipos Scrum con cientos de personas por proyecto, y
debido a que los equipos pudieran estar dispersos, pudiera haber una complejidad e interaccidén considerable
entre los equipos. Por ello pueder ser Util que los equipos tengan acceso a una herramienta estructurada para un
proyecto de Scrum o a una serie de herramientas que se puedan utilizar para automatizar los procesos,
gestionar la complejidad, intercambiar informacion (entre equipos e interesados del negocio), generar informes,
etc.

Algunas tareas especificas que pudieran ser gestionadas por medio de una herramienta para un proyecto de
Scrum son:

o Capacidad para formar equipos con los roles apropiados y capacidad para escalar los roles en
proyectos grandes.

o Capacidad para crear y mantener un backlog priorizado del producto para cada equipo, incluyendo la
creacion, estimacion y gestion de épicas, historias de usuario y tareas.

e Capacidad para respaldar otros artefactos importantes de un proyecto de Scrum, como el Scrumboard,
el backlog del sprint, la calendarizacion de reuniones, efc.

e Habilidad para permitir una comunicacién facil y efectiva entre todos los miembros del equipo en un
proyecto.

o (Capacidad para ayudar a equipos dispersos (véase la seccion 2.5.3).
o Capacidad para crear de informes y métricas segun lo requieran los distintos roles de Scrum.

e Capacidad para ayudar al Scrum Guidance Body a compartir las recomendaciones o el aprendizaje del
Scrum Guidance Body (por ejemplo: lecciones aprendidas de las retrospectivas de los sprints, mejores
practicas, politicas organizacionales relacionadas a Scrum, etc.).

13
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14. ESCALAMIENTO DE SCRUM PARA LA EMPRESA

Este capitulo se enfoca en los aspectos adicionales de Scrum que se aplican a programas y portafolios. El
escalamiento de Scrum para la empresa, tal como se define en la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia del
SBOK®) aplica a:

¢ Portafolios, programas o proyectos en cualquier industria;
e Productos, servicios o cualquier otro resultado que se entregara a los interesados del negocio;

El término “programa” en la Guia del SBOK® se refiere a un conjunto de proyectos o subprogramas relacionados
que deben gestionarse en forma coordinada para producir o entregar los componentes del programa. La palabra
“portafolio” se refiere a un conjunto de programas o proyectos distintos dentro de la misma organizacion que
pudieran estar 0 no relacionados entre si y pudieran o no ser gestionados en forma coordinada para cumplir con
los objetivos del portafolio. Desde la perspectiva del marco de trabajo de Scrum, los programas o portafolios
pueden abordarse de la misma forma, aunque en niveles diferentes de la empresa y posiblemente con una
cantidad distinta de coordinacion para los programas o proyectos subyacentes.

Este capitulo describe el impacto (en las entras, herramientas y salidas) que tiene un programa o portafolio en
los procesos fundamentales de Scrum en los capitulos del 8 al 12. Este capitulo también introduce procesos
adicionales que se aplican Unicamente a los programas y portafolios y que no son relevantes al nivel de
proyecto.

Para facilitar la mejor aplicacidon del marco de trabajo de Scrum, en este capitulo se identifican las entradas,
herramientas y salidas de cada proceso, ya sea como “obligatorias” u “opcionales”. Las entradas, herramientas y
salidas indicadas con asteriscos (*) son obligatorias o se consideran importantes para el éxito, mientras que las
que no tienen asteriscos son opcionales.

Se recomienda que aquellas personas que empiezan a aprender sobre el marco de trabajo y los procesos de
Scrum se enfoquen principalmente en las entradas, herramientas y salidas obligatorias; mientras que los Chief
Product Owners, Product Owners, Chief Scrum Masters, Scrum Masters y otros practicantes con mayor
experiencia en Scrum busquen conocer mas sobre la informacién en todo este capitulo. También es importante
destacar que, aunque todos los procesos de definen exclusivamente en la Guia del SBOK®, no necesariamente
se llevan a cabo en forma separada o secuencia. En ocasiones puede ser mas apropiado hacer algunos
procesos en paralelo o en forma iterativa, dependiendo de los requisitos especificos de cada programa o
portafolio.

Este capitulo esta escrito desde la perspectiva de un solo equipo de programa o portafolio que coordina y
prioriza las actividades de multiples proyectos o programas subyacentes de Scrum. La informacion adicional
sobre el uso de Scrum para cualquier proyecto, no solo en los granes, esta disponible en los capitulos del 2 al 7,
mismos que cubren los principios y aspectos de Scrum.
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Scrum para la empresa vs. Scrum para un solo proyecto

Al implementar Scrum a nivel de la empresa, es posible que participen cientos de equipos Scrum con miles de
personas que trabajen en multiples proyectos dentro de los programas o portafolios de la compafiia. Utilizar
Scrum al nivel de un programa o portafolio tiene cierto impacto en los proyectos subyacentes. En general, los
proyectos de Scrum se seguiran ejecutando con los procesos fundamentales descritos en los capitulos de 8 al
12 que se usan en tipicos proyectos pequefios, aunque con las entradas herramientas y salidas adicionales
descritas en el capitulo 13 (para grandes proyectos con multiples Product Owners o Scrum Masters).

El impacto de programas y portafolios en los procesos de Scrum a nivel del proyecto (descritos en los capitulos
del 8 al 13) se describen en la seccién 14.1 de este capitulo como entradas, herramientas y salidas. Las
consideraciones adicionales o preguntas relevantes solo para el nivel de programa o portafolio se describen en
las secciones 14.2 ala 14.8.

Algunas preguntas que surgen al nivel de programa o portafolio son similares a las de un proyecto grande de
Scrum. La sincronizacién entre equipos y la colaboracién general son los mas grandes retos en un proyecto
grande y existen también a nivel de un programa o un portafolio. Los méas grandes retos para un programa o
portafolio pueden presentarse en el aspecto empresarial, ya que las prioridades del negocio de los distintos
proyectos pudieran estar en conflicto y en ocasiones pudieran también contraponerse a metas generales del
programa o portafolios que deben estar en armonia.

Al igual que en los grandes proyectos de Scrum, es necesario incluir entradas, herramientas y salidas
adicionales para atender la priorizacién adicional, la armonizacion y las actividades de coordinacion. Algunos
motivos para incluir entradas, herramientas y salidas adicionales en los programas y portafolios son los
siguientes:

Product Owners

e Programay portafolio: La necesidad de armonizar las metas del negocio que estan en conflicto
e Programa: La necesidad de colaboracion entre el Program Product Owner y los Product Owners de los
proyectos en el programa:

o Refinacion del backlog priorizado del producto
o Interaccion con interesados del negocio para sincronizar los mensajes
o Evitar duplicidad de trabajo dentro del programa (sinergia)

o Portafolio: La necesidad de colaboracion entre el Portfolio Product Owner y los Program Product
Owners y Product Owners de los programas y proyectos en el portafolio:

o Refinacion del backlog priorizado del producto
o Interaccién con interesados del negocio para sincronizar los mensajes
o Evitar duplicidad de trabajo dentro del programa (sinergia)

Scrum Masters

e Programa y portafolio: La necesidad de colaboracion entre Scrum Masters al atender impedimentos

e Programa: Sincronizar el trabajo de los equipos Scrum de mdiltiples proyectos (si fuera necesario)

o Portafolio: Sincronizar el trabajo de los equipos Scrum de mdltiples programas y proyectos (si fuera
necesario)

14
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Equipos Scrum

e Programa y portafolio: La necesidad de gestionar dependencias entre equipos Scrum

e Programa y portafolio: La necesidad de gestionar los conflictos en los recursos compartidos entre
equipos Scrum

e Programa y portafolio: La necesidad de definir ciertos lineamientos y estandares que deben cumplir los
equipos Scrum en todos los proyectos del programa o portafolio (por ejemplo: estandares de seguridad
dentro de una compaiiia o lineamientos juridicos o gubernamentales en industrias especificas). Esto tal
vez lo deba definir el Scrum Guidance Body

e Programa y portafolio: La necesidad de configurar y mantener el ambiente que sera utilizado por los
multiples equipos Scrum

14.1 El impacto de programas o portafolios en los procesos fundamentales
a nivel del proyecto

Las tablas 14-1 a la 14-4 presentan un resumen del impacto de los programas y portafolios en los procesos
fundamentales de Scrum en cada una de las fases del proyecto.

141.1 Inicio

Las entradas adicionales a nivel del programa o portafolio que se deben tomar en cuenta en los proyectos
subyacentes se describen a continuacion:

290 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



14. ESCALAMIENTO DE SCRUM PARA LA EMPRESA

Proceso

Descripcion del impacto del proceso en un programa o portafolio

8.1 Crear la vision del
proyecto

La visién del proyecto se elabora con entradas adicionales del programa o portafolio
al que pertenece el proyecto. Fuera de eso, no hay cambios en este proceso.

Entrada adicional: Program o Portfolio Product Owner

Los roles de un Program o Portfolio Product Owner se describen en las secciones
3.741y3.74.2.

Entrada adicional: Program o Portfolio Scrum Master

Los roles de un Program o Portfolio Scrum Master se describen en las secciones
3.743y3.744.

Entrada adicional: Interesados del negocio del programa o portafolio

Los interesados del negocio del programa o portafolio se describen en la seccién
14.3.3.5.

Estos influyen en todos los proyectos en el programa o portafolio.
Entrada adicional: Backlog priorizado del programa o portafolio
El backlog priorizado del programa o portafolio se describe en la seccion 14.6.1.2.

El backlog priorizado del programa o portafolio contiene los requerimientos del
programa o portafolio que pudieran afectar la vision del proyecto.

8.2 Identificar al
Scrum Mastery a
los interesados
del negocio

El Scrum Master y los interesados del negocio del proyecto se identifican con
entradas adicionales del programa o portafolio al que pertenece el proyecto. Fuera
de eso, no hay cambios en este proceso.

Entrada adicional: Program o Portfolio Product Owner

Los roles de un Program o Portfolio Product Owner se describen en las secciones
3.741y374.2.

Entrada adicional: Program o Portfolio Scrum Master

Los roles de un Program o Portfolio Scrum Master se describen en las secciones
3.743y3.744.

Entrada adicional: Interesados del negocio del programa o portafolio

Los interesados del negocio del programa o portafolio se describen en la seccién
14.3.3.5.

Estos influyen en todos los proyectos en el programa o portafolio.

14
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Proceso

Descripcion del impacto del proceso en un programa o portafolio

8.3 Formar el Equipo
Scrum

No hay un efecto adicional a este proceso en un programa o portafolio.

8.4 Desarrollar épicas

Las épicas se desarrollan con entradas adicionales del programa o portafolio al que
pertenece el proyecto. Fuera de eso, no hay cambios en este proceso.

Entrada adicional: Backlog priorizado del programa o portafolio
El backlog priorizado del programa o portafolio se describe en la seccion 14.6.1.2.

El backlog priorizado del programa o portafolio contiene los requerimientos del
programa o portafolio que pudieran afectar la creacidn de épicas.

Entrada adicional: Riesgos del programa o portafolio

Los riesgos del programa o del portafolio se describen en las secciones 7.6.1 y
7.6.2.

Los riesgos relacionados a un portafolio o un programa también afectaran a los
proyectos que forman parte del respectivo portafolio o programa. Durante la
evaluacion de riesgos en portafolios y programas, si se establece que un riesgo
pudiera afectar a un proyecto individual, se debe de comunicar la informacion
relevante sobre el riesgo al Product Owner y al Equipo Scrum. Los riesgos del
programa y portafolio pudieran ser entradas en el proceso de Desarrollar épicas y
pueden tener un impacto general en la forma de llevar a cabo este proceso.

8.5 Crear el backlog
priorizado del

El backlog priorizado del producto se elabora con entradas adicionales del programa
o portafolio al que pertenece el proyecto. Fuera de eso, no hay cambios en este

producto proceso.
Entrada adicional: Backlog priorizado del programa o portafolio
El backlog priorizado del programa o portafolio se describe en la seccion 14.6.1.2.
El backlog priorizado del programa o portafolio contiene los requerimientos del
programa o portafolio que pudieran afectar la creacion del backlog priorizado del
producto.
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Proceso Descripcion del impacto del proceso en un programa o portafolio
8.6 Realizar la La planificacién de la liberacion se lleva a cabo con entradas adicionales del
planificacion de la| Programa o portafolio al que pertenece el proyecto. Fuera de eso, no hay cambios
liberacion en este proceso.

Entrada adicional: Program o Portfolio Product Owner

Los roles de un Program o Portfolio Product Owner se describen en las secciones
3.741y3.742.

Entrada adicional: Program o Portfolio Scrum Master

Los roles de un Program o Portfolio Scrum Master se describen en las secciones
3.743y3.744.

Entrada adicional: Backlog priorizado del programa o portafolio
El backlog priorizado del programa o portafolio se describe en la seccion 14.6.1.2.

El backlog priorizado del programa o portafolio puede incluir fechas especificas de
coordinacion importantes o fechas limite para los mismos requerimientos que se
deben cumplir en un proyecto.

Tabla 14-1: Impacto de un programa o portafolio en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de inicio

14.1.2 Planificacion y estimacion

El uso de Scrum a nivel de un programa o portafolio no tiene impacto en la fase de planificacién y estimacién de
los proyectos respectivos en el programa o portafolio.

14.1.3 Implementacion

Las entradas adicionales a nivel del programa o portafolio que se deben tomar en cuenta en la fase de
implementacion se describen a continuacion:

Proceso Descripcion del impacto del proceso en un programa o portafolio

10.1 Crear entregables | E! uso de Scrum en un programa o portafolio no afecta el proceso de Crear
entregables.

10.2 Realizar el Daily

El uso de Scrum en un programa o portafolio no afecta el proceso de Realizar el
Standup

Daily Stanup.
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Al refinar el backlog priorizado del producto, los cambios nuevos o actualizados
del nivel del programa o portafolio deben ser priorizados e incorporados a este
backlog segln sea necesario.

Entrada adicional: Program o Portfolio Product Owner

Los roles de un Program o Portfolio Product Owner se describen en las secciones
10.3 Refinar el backlog | 3741y3742

priorizado del

producto En este proceso, el Program o Portfolio Product Owner comunica al proyecto los

requerimientos actualizados del nivel del programa o portafolio.
Entrada adicional: Backlog priorizado del programa o portafolio
El backlog priorizado del programa o portafolio se describe en la seccion 14.6.1.2.

Cualquier cambio en el backlog priorizado del programa o portafolio debe ser
incorporado al backlog priorizado del producto del proyecto.

Tabla 14-2: Impacto de un programa o portafolio en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de implementacion

14.1.4 Revision y retrospectiva

Los representantes del programa o del portafolio pueden compartir su opinién durante la revision o retrospectiva
del sprint. Fuera de eso, no hay cambio en la fase de revision y retrospectiva de un proyecto.

Proceso Resumen del impacto en un programa o portafolio
11.1 Demonstrar y Los representantes del programa o portafolio pueden compartir su opinién. Fuera
validar el sprint de eso, no hay cambios en este proceso.

Entrada adicional: Program o Portfolio Product Owner

Los roles de un Program o Portfolio Product Owner se describen en las secciones
3.741y3.742.

Entrada adicional: Interesados del negocio del programa o portafolio

Los interesados del negocio del programa o portafolio se describen en la seccion
14.3.3.5.

11.2 Retrospectiva del El uso de Scrum en un programa o portafolio no afecta el proceso de Retrospectiva
sprint del sprint.

Tabla 14-3: Impacto de un programa o portafolio en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de revision y retrospectiva
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14.1.5 Liberacion

El uso de Scrum a nivel de un programa o portafolio puede afectar la liberacién de proyectos individuales, ya que
pudiera haber dependencias entre la liberacion de distintos proyectos. Por ejemplo, si los entregables de dos
proyectos (A y B) deben liberarse al mismo tiempo, pero los entregables del proyecto A se retrasan, esto puede
afectar la liberacion de los entregables del proyecto B, incluso si esos se terminaron a tiempo.

Proceso Descripcion del impacto del proceso en un programa o portafolio

Los entregables en los proyectos grandes se desarrollan igual que en proyectos
individuales. Sin embargo, pudiera haber cierta dependencia en los entregables
de otros proyectos que deben coordinar el Program o Portfolio Product Owner o
el Program o Portfolio Scrum Master.

12.1 Enviar entregables| Entrada adicional: Program o Portfolio Product Owner
Descrito en las secciones 3.7.4.1y 3.7.4.2.
Entrada adicional: Program o Portfolio Scrum Master

Descrito en las secciones 3.7.4.3y 3.7.4.4.

12.2 Retrospectiva de El uso de Scrum en un programa o portafolio no afecta el proceso de
la liberacion Retrospectiva de la liberacion.

Tabla 14-4: Impacto de un programa o portafolio en los procesos fundamentales de Scrum: Fase de liberacion

14
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14.2 Procesos adicionales para escalar Scrum en la empresa (programa
o portafolio)

Todos los proyectos de Scrum en un programa o portafolio se desarrollan tal como se describe en los capitulos
del 8 al 13 con los impactos adicionales descritos en la seccién 14.1.

Sin embargo, al escalar Scrum en la empresa, tal vez sea necesario incluir procesos adicionales a fin de manejar
la complejidad adicional al contar con cientos o miles de personas que trabajan en un proyecto, asi como la
coordinacion adicional necesaria al nivel del programa o portafolio. Todos estos procesos no son secuenciales y
se pueden hacer en forma paralela e iterativa, segun lo requiera la empresa.

La figura 14-1 brinda una descripcion general de los procesos adicionales necesarios en la escalacién de Scrum
en la empresa:

14.3 Crear o actualizar los equipos del programa o portafolio: En este proceso se crean roles adicionales
para manejar los programas y portafolios. Estos roles incluyen al Program Product Owner, Portfolio Product
Owner, Program Scrum Master, Portfolio Scrum Master, interesados del negocio y servicios de apoyo.

14.4 Crear o actualizar los componentes del programa o portafolio: En este proceso, los Product Owners
del programa o portafolio, asi como los Scrum Masters y los interesados del negocio identifican los componentes
comunes Y los recursos necesarios en el programa o portafolio. Se definen los criterios minimos de terminado y
se identifican a todos los interesados del negocio relevantes. Se atienden las dependencias entre proyectos; se
discuten impedimentos comunes y se comparten las mejores practicas. En ocasiones se hacen
recomendaciones para mejorar el Scrum Guidance Body.

14.5 Revisar y actualizar el Scrum Guidance Body: En este proceso, las recomendaciones del Scrum
Guidance Body se revisan constantemente por parte de sus miembros y se actualizan cuando sea necesario. En
este proceso, también se atienden los cambios en los integrantes del Scrum Guidance Body. El principal objetivo
de este proceso es monitorear contantemente y trabajar para mejorar la productividad de los proyectos,
programas y portafolios de Scrum en la organizacion.

14.6 Crear o refinar el backlog priorizado del programa o portafolio: En este proceso se elabora, se
actualiza y se refina el backlog del programa o portafolio con base en los requerimientos al nivel del programa o
del portafolio. El backlog priorizado del producto se ajusta de manera constante para agregar o actualizar
requerimientos, riesgos y prioridades.

14.7 Crear o actualizar las liberaciones del programa o portafolio: En este proceso se planifican las
liberaciones del programa o portafolio y se define cualquier dependencia entre estas liberaciones. Esto también
afectara la planificacion de liberacion al nivel de un proyecto individual. El cronograma de liberacién del
programa o portafolio debe revisarse a lo largo del proyecto y se puede modificar con base en el avance de los
entregables del proyecto, en requerimientos nuevos o modificados, 0 en otros factores.

14.8 Retrospectiva de las liberaciones del programa o portafolio: En este proceso se retnen el Program o
Portfolio Product Owner y los interesados del negocio para hacer una retrospectiva de la liberacién del programa
o portafolio e interiorizar las lecciones aprendidas. Generalmente, estas lecciones aprendidas llevan a mejoras
accionables acordadas que se implementaran en futuras liberaciones. En ocasiones se pueden recomendar
mejoras al Scrum Guidance Bodly.
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14.3 Crear o actualizar los

equipos del programa o

14.4 Crear o actualizar los
componentes del programa o
portafolio

14.5 Revisar y actualizar
el Scrum Guidance Body

portafolio
ENTRADAS
1. Mision y vision de la
compafiia*

Alta gerencia*
3. Matriz de recursos

organizacionales®

4. Consultores

HERRAMIENTAS

1. Plan de recursos humanos de
la compafia*

2. Andlisis de los interesados del
negocio*

SALIDAS

Portfolio Product Owner*
Program Product Owner*
Portfolio Scrum Maser*
Program Scrum Master*
Interesados del negocio*
Servicios de apoyo*

o Ok W~

N

)

-

ENTRADAS

Mision y vision de la compafiia*

Portfolio Product Owner*

Portfolio Scrum Master*

Program Product Owner*

Program Scrum Master*

Matriz de recursos

organizacionales

7. Recomendaciones del Scrum
Guidance Body

8. Interesados del negocio

HERRAMIENTAS

1. Plan de comunicacion®

2. Plan de recursos humanos de
la compafiia*

3. Andlisis de los interesados del
negocio*

4. Reunion de Scrum de Scrums

5. Reunién de Scrum de Scrum de
Scrums

6. Técnicas de comunicacion

7. Herramienta para un proyecto
de Scrum

ook wh -~

SALIDAS
1. Criterios minimos de
terminado*

2. Recursos compartidos®

3. Interesados del negocio
identificados*

4. Lista de impedimentos
actualizada*

5. Dependencias actualizadas*

6. Plan de colaboracion de los
Product Owners*

7. Plan de colaboracion de los
Scrum Masters y los Equipos
Scrum*

8. Mejoras recomendadas del
Scrum Guidance Body

J

ENTRADAS

1. Regulaciones*

2. Mejoras recomendaciones del
Scrum Guidance Body*

3. Miembros del Scrum Guidance

Body*

HERRAMIENTAS

1. Criterios de seleccion de
miembros*

2. Reuniones del Scrum Guidance
Body*

3. Reportes de desempefio*

4. Benchmarking

SALIDAS

1. Recomendaciones del Scrum
Guidance Body actualizadas*

2. Escalaciones accionables

3. Miembros del Scrum Guidance
Body actualizados

4. Actualizaciones rechazadas a
las actualizaciones del Scrum
Guidance Body

Figura 14-1: Informacion general de proceso de escalamiento de Scrum para la empresa

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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14.6 Crear o refinar el backlog

priorizado del programa o

14.7 Crear o actualizar las
liberaciones del programa o

14.8 Retrospectiva de las
liberaciones del programa o

portafolio portafolio portafolio
ENTRADAS ENTRADAS ENTRADAS
1. Visién y mision de la 1. Definicion de terminado* 1. Portfolio Product Owner*
compafiia*® 2. Dependencias* 2. Program Product Owners*
2. Backlog priorizado del 3. Backlog priorizado del 3. Portfolio Scrum Master*
programa o portafolio* programa o portafolio* 4. Program Scrum Master*
3. Portfolio Scrum Master* 4. Portfolio Product Owner* 5. Backlog priorizado del
4. Portfolio Product Owner* 5. Portfolio Scrum Master* programa o portafolio*
5. Program Product Owner* 6. Program Product Owner* 6. Liberaciones del programa o
6.  Program Scrum Master* 7. Program Scrum Master* portafolio
7. Plan de colaboracion de 8. Entregables potencialmente 7. Interesados del negocio
Product Owners* enviables de los proyectos 8. Recomendaciones del Scrum
8. Plan de colaboracion de Scrum 9. Listas de impedimentos Guidance Body
Masters * 10. Lecciones aprendidas del HERRAMIENTAS
9. Recomendaciones del Scrum Equipo Scrum 1. Reunion de retrospectiva del
Guidance Body 11. Cronogramas de planificacion programa o portafolio
10. Politicas de la compafiia de la liberacion 2. Experiencia del Scrum
11. Estandares de la industria HERRAMIENTAS Guidance Body
12.  Resultados de la evaluacion o 1. Reunion de planificacion de la SALIDAS
benchmarking liberacion® 1. Mejoras accionables
HERRAMIENTAS 2. Reuniones de Scrum de acordadas
1. Reuniones de revision del Scrums 2. Elementos de accion
backlog priorizado del producto 3. Reuniones de Scrum de asignados y fechas limite
o Portafolio* Scrum de Scrums 3. Mejoras recomendadas del
2. Técnicas de comunicacion* 4. Herramienta para un proyecto Scrum Guidance Body
3. Métodos de priorizacion de de Scrum
épicas o historias de usuario SALIDAS
4. Talleres de épicas o historias 1. Liberaciones del programa o
de usuario portafolio*
5. Entrevistas con clientes o 2. Cronograma de liberacion del
usuarios programa o portafolio*
6.  Cuestionarios 3. Backlog priorizado del
7. Herramienta para un proyecto programa o portafolio
de Scrum actualizado®
SALIDAS 4. Dependencias actualizadas*
1. Backlog priorizado del
producto o del portafolio
actualizado®
2. Recomendaciones del Scrum
Body Guidance actualizadas*
3. Personajes*
4. Riesgos identificados *
- AN J
Figura 14-1: Informacion general de proceso de escalamiento de Scrum para la empresa (continuacion)
Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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14.3 Crear o actualizar los equipos del programa o portafolio

Los equipos de un programa o portafolio deben ser creados antes de empezar a trabajar en Scrum para la
empresa. Algunos de los roles importantes son el Program Product Owner, Portfolio Product Owner, Program
Scrum Master, Portfolio Scrum Master, los interesados del negocio y los servicios de apoyo.

Es importante destacar que no es necesario identificar y asignar a todas estas personas al inicio del programa o
portafolio. Algunas personas clave pueden ser identificadas con anticipacion y es probable que se sumen
personas adicionales dependiendo de los requerimientos del programa o del portafolio.

Las salidas del proceso de Crear o actualizar los equipos del programa o portafolio serian las entradas del
proceso después de crear el equipo inicial. Por ejemplo, después de identificar al Program Product Owner o al
Program Scrum Master, estos participaran en la actualizacién del equipo del programa.

La figura 14-2 muestra todas las entradas, herramientas y salidas del proceso de Crear o actualizar los equipos
del programa o portafolio.

O

O

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Mision y visién de la 1. Plan de Recursos Humanos 1. Portfolio Product Owner*
compafiia* de la compaiiia* 2. Program Product Owner*
2. Alta gerencia* 2. Andlisis de los interesados 3. Portfolio Scrum Maser*
3. Matriz de recursos del negocio* 4. Program Scrum Master*
organizacionales* 5. Interesados del negocio*
4. Consultores* 6. Servicios de apoyo*

Figura 14-2: Crear o actualizar los equipos del programa o portafolio: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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14.3.1 Entradas
14.3.1.1 Vision y mision de la compaiiia*

La vision y la misién de la compafiia son entradas importantes en cualquier proyecto, pero ain mas en
programas, especialmente al nivel del portafolio. Los programas y portafolios deben guiarse por la mision y
vision general de la empresa, ya que esto garantiza la unidad en el esfuerzo en toda la organizacion.

Entender la visién de la compafiia ayuda al portafolio o al programa a mantenerse enfocados en los objetivos de
la organizacién y el futuro potencial de la compafiia. El Product Owner del programa o del portafolio pueden
guiarse y orientarse con la vision de la compafiia para crear la declaracidn de la visién del proyecto.

La misién de la compafiia proporciona el marco de trabajo para formular las estrategias de la compafiia y guiar la
toma de decisiones. La vision del proyecto debe estructurarse de forma que su cumplimiento ayude a la
organizacién a cumplir con su mision.

14.3.1.2 Alta gerencia®

La alta gerencia debe contar con representantes de la organizacion interna de la compariia que recibe los
beneficios o es responsable de los entregables del programa o portafolio. La alta gerencia de la compafiia debe
incluir al director ejecutivo (CEO), director tecnolégico (CTO), director de finanzas (CFO), vicepresidentes,
directores u otros empleados de alto nivel de las distintas divisiones al interior de la organizacion.

14.3.1.3 Matriz de recursos organizacionales

La matriz de recursos organizacionales a nivel de un programa o portafolio debe incluir a los empleados de la
compafiia que cuentan con los conocimientos y la disponibilidad para desempefar los roles de alto nivel
relacionados a los proyectos de Scrum. Para obtener mas informacion sobre la matriz de recursos
organizacionales, véase la seccion 8.2.1.5.

14.3.1.4 Consultores

Si la compafiia no cuenta con las habilidades necesarias para organizar y manejar programas o portafolios de
Scrum, debe acudir a consultores externos para que ayuden a la alta gerencia a conformar los equipos del
programa o portafolio.
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14.3.2 Herramientas

14.3.21 Plan de recursos humanos de la compaiiia

El plan de recursos humanos de la compafiia brinda informacion general sobre la disponibilidad de personal para
varios proyectos, programas y portafolios. También incluye informacion sobre el conocimiento y las capacidades
con las que cuenta la compafiia, asi como los planes para la contratacion del personal necesario para futuras
actividades.

14.3.2.2 Anadlisis de interesados del negocio

Se pueden utilizar técnicas de andlisis de los interesados a fin de identificar y analizar a los interesados del
negocio y a cualquier otro interesado relevante afectado en los niveles del programa y portafolio. Las técnicas de
andlisis de los interesados se pueden utilizan para evaluar los intereses, la participacion y el posible impacto de
cada interesado identificado en el programa o portafolio. Este analisis es util para entender los requisitos de
comunicacion y participacion que beneficien al programa o portafolio.

14.3.3 Salidas

14.3.3.1 Portfolio Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.2.

14.3.3.2 Program Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.1.

14.3.3.3 Portfolio Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.4.

14.3.3.4 Program Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.3.
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14.3.3.5 Interesados del negocio*

En este proceso se identifican a los interesados del negocio que juegan un papel importante en el programa o
portafolio. Se identifican también a clientes, usuarios y patrocinadores. Estos influyen en el programa o portafolio
y en todos sus respectivos proyectos a lo largo del desarrollo del proyecto. Los interesados del programa o
portafolio también pueden ayudar a definir la visién del proyecto, programa o portafolio y brindan asesoria sobre
el valor del negocio.

Los interesados del programa interactuan con los interesados del portafolio para garantizar que el programa esté
en armonia con las metas y objetivos del portafolio. Los interesados del programa o del portafolio también
participan en la identificacién de los interesados de proyectos individuales y aseguran que la vision, los objetivos,
los resultados y las liberaciones de proyectos individuales en el programa o el portafolio coincidan con la vision
del programa o portafolio.

Al nivel del portafolio, los interesados del negocio pueden ser los miembros del consejo directivo de la compafiia
u organizacion gubernamental. Al nivel del programa, los interesados del negocio pueden ser los ejecutivos de
alto nivel y el patrocinador del programa o de proyectos asociados.

14.3.3.6  Servicios de apoyo

Al nivel del programa o portafolio, esto debe incluir a personas o grupos responsables a cargo de la
capacitacion, la logistica, la publicidad, las finanzas, la infraestructura, la arquitectura y demas servicios de
apoyo necesarios para el funcionamiento satisfactorio del programa o portafolio. Algunas de estas personas
también pudieran trabajar de tiempo completo en el programa o portafolio. Para obtener mas informacién sobre
los servicios de apoyo, véase a la seccién 3.3.2.
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14.4 Crear o actualizar los componentes del programa o portafolio

En este proceso, los Product Owners del programa o portafolio, asi como los Scrum Masters y los interesados
del negocio identifican los componentes comunes y los recursos necesarios en el programa o portafolio. Se
definen los criterios minimos de terminado y se identifican a todos los interesados del negocio relevantes. Se
atienden las dependencias entre proyectos; se discuten impedimentos comunes y se comparten las mejores
practicas. En ocasiones se hacen recomendaciones para mejorar el Scrum Guidance Body.

Es importante destacar que no es necesario crear todos los componentes del programa o portafolio al inicio.
Esto generalmente es un proceso iterativo, ya que algunos de los principales componentes del programa o
portafolio se crean con anticipacién y otros se pueden crear o actualizar después.

Las salidas del proceso de Crear o actualizar los componentes del programa o portafolio serian entradas al
proceso posterior a la creacion inicial. Por ejemplo, después de identificar los criterios minimos de terminado,
esas seran las entradas al actualizar los componentes del programa o portafolio.

La figura 14-3 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso de Crear o actualizar los componentes

del programa o portafolio.
o 2

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Mision y visién de la 1. Plan de comunicacion* 1. Criterios minimos de terminado
compaiiia® 2. Plan de Recursos Humanos 2. Recursos compartidos*
2. Portfolio Product Owner* de la comparia* 3. Interesados del negocio
3. Portfolio Scrum Master* 3. Anédlisis de los interesados identificados*
4. Program Product Owner* del negocio* 4. Lista de impedimentos
5. Program Scrum Master* 4. Reunién de Scrum de Scrums actualizada®
6. Matriz de recursos 5. Reunién de Scrum de Scrum 5. Dependencias actualizadas*
organizacionales de Scrums 6. Plan de colaboracion de
7. Recomendaciones del Scrum 6. Técnicas de comunicacion Product Owners*
Guidance Body 7. Herramienta para un proyecto 7. Plan de colaboracion de Scrum
8. Interesados del negocio de Scrum Masters y los Equipos Scrum*
8. Mejoras recomendadas del
Scrum Guidance Body

Figura 14-3: Crear o actualizar los componentes del programa o portafolio: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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1441 Entradas

14.41.1 Vision y mision de la compaiiia*

La vision y la misién de la compafiia son entradas importantes en cualquier proyecto, pero ain mas en
programas y portafolios. Los programas y portafolios deben guiarse por la misién y vision general de la empresa,
ya que esto garantiza la unidad en el esfuerzo en toda la organizacion. Para obtener mas informacion sobre la
visidn y misién de la compafiia, véase la seccion 14.3.1.1.

14.4.1.2 Portfolio Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.2.

14.4.1.3 Portfolio Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.4.

14.41.4 Program Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.1.

14.41.5 Program Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.3.

14.41.6 Matriz de recursos organizacionales

Descrito en la seccion 8.2.1.5

14.41.7 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

Las recomendaciones del Scrum Guidance Body son especialmente importantes al nivel del programa y
portafolio, ya que es necesaria una participacién apropiada cuando se trata de una cantidad considerable de
proyectos. Para obtener mas informacién sobre las recomendaciones del Scrum Guidance Body, véase la
seccion 8.1.1.7.

14.41.8 Interesados del negocio

Descrito en las secciones 3.3.2y 14.3.3.5.
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14.4.2 Herramientas

14.4.21 Plan de comunicacion

El plan de comunicacion debe definir la forma de diseminar informacién a los interesados del negocio y en toda
la organizacion, el portafolio y los programas. Debe definir también cémo y cuédndo comunicar, asi como el
método de comunicacion que se utilizara. El portafolio ofrece orientaciéon e informacién para el plan de
comunicacion en los programas dentro del portafolio. De igual forma, el programa proporciona orientacion e
informacién al plan de comunicaciones para los proyectos dentro del programa. Para obtener mas informacion
sobre el plan de comunicacion, véase la seccién 12.1.3.4.

14.4.2.2 Plan de recursos humanos de la compaiiia*

Descrito en la seccion 14.3.2.1.

14.4.2.3 Analisis de los interesados

Descrito en la seccion 14.3.2.2.

14.4.2.4 Reunidn de Scrum de Scrums*

El objetivo de la reunion de Scrum de Scrums es similar a su implementacién en los grandes proyectos. A nivel
del programa, los representantes de cada proyecto subyacente en el programa se retnen periodicamente en las
reuniones de Scrum de Scrums (SoS). Para obtener mas informacion sobre las reuniones de Scrum de Scrums,
véase la seccién 13.3.5.

14.4.2.5 Reunién de Scrum de Scrum de Scrums

Al nivel del programa, y especialmente al nivel del portafolio, resulta l6gico contar con otro nivel de reuniones.
Los representantes de los programas y proyectos relevantes o interrelacionados en el programa o portafolio se
reunen periodicamente o cuando sea necesario. A esta reunion asisten los representantes de las reuniones de
Scrum de Scrums. Este nivel adicional de reuniones se denomina Scrum de Scrum de Scrums (So0SoS). La
figura 14-4 muestra el concepto del Scrum de Scrums (SoS) y del Scrum de Scrum de Scrums.

14

© 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®) 305



14. ESCALAMIENTO DE SCRUM PARA LA EMPRESA

SCRUM DE SCRUM DE SCRUMS

SCRUM DE SCRUMS SCRUM DE SCRUMS

EQUIPO EQUIPO EQUIPO EQUIPO EQUIPO EQUIPO
SCRUM A SCRUM B SCRUM C SCRUMD SCRUM E SCRUM F

Figura 14-4: Reunion de Scrum de Scrums (SoS)

En este ejemplo hay seis proyectos de Scrum que avanzan simultaneamente. Los proyectos A, B y C son parte
de un programa, mientras que los proyectos D, E y F son parte de otro. Se lleva a cabo una reunién de Scrum de
Scrums para coordinar las interdependencias dentro de cada uno de los dos programas. Se puede llevar a cabo
una reunion de Scrum de Scrums de Scrums para coordinar y gestionar las dependencias entre los dos
programas del portafolio.

14.4.2.6 Técnicas de comunicacion

Al nivel del programa o portafolio, los métodos y técnicas de comunicacion deben escalar a un gran nimero de
participantes y debido a que no todos se encuentran en el mismo lugar de trabajo. Debe haber consideraciones
adicionales para comunicaciones de tipo push (empujar) en vez de pull (jalar). Por ejemplo: tableros o informes
publicados en linea para que los puedan ver los interesados del negocio cuando lo deseen (pull) o enviarlos
directamente (push) en periodos frecuentes. En grupos mas grandes, cuando la comunicacién cara a cara no es
posible, se pueden utilizar herramientas como reuniones virtuales, correo electrénico, mensajeria instantanea,
tableros de mensajes. El uso de una herramienta para un proyecto de Scrum también puede facilitar la
comunicacion al nivel del programa o portafolio. Para obtener mas informacion sobre las técnicas de
comunicacion, véase la seccion 10.3.2.2.

14.4.2.7 Herramienta para un proyecto de Scrum

Al nivel del programa o portafolio, la herramienta para un proyecto de Scrum ofrece la capacidad de
escalamiento a fin de gestionar los roles adicionales, la coordinacion, los informes, la comunicion y otros
requisitos relevantes. Para conocer mas detalles sobre la herramienta para un proyecto de Scrum, vénase las
secciones 2.5.3.1y 13.3.8.
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14.4.3 Salidas

14.4.3.1  Criterios minimos de terminado*

Los criterios minimos de terminado definidos al nivel del portafolio aplican a todos los proyectos y programas
subyacentes. De igual forma, los criterios minimos de terminado al nivel del programa aplican a todos los
proyectos subyacentes. La serie de criterios de terminado en cascada asegura que todos los criterios de
terminado subyacentes cumplan con los requisitos minimos establecidos a niveles superiores. Al nivel del
portafolio, el Scrum Guidance Body puede participar en la definicion de los criterios minimos de terminado. Para
obtener méas informacion sobre los criterios minimos de terminado, véase la seccién 5.4.4.

14.43.2 Recursos compartidos*

Descrito en la seccion 13.2.4.

14.4.3.3 Interesados del negocio identificados*

Los interesados del negocio al nivel del programa o portafolio son una entrada en este proceso. En este proceso
también se identifican interesados del negocio adicionales. Para obtener mas informacion sobre los interesados
del negocio relevantes al nivel del proyecto, véase la seccién 8.2.3.2.

14.4.3.4 Lista de impedimentos actualizada*

Los impedimentos que enfrentan los proyectos individuales pueden ser relevantes para otros proyectos. Por lo
tanto, las listas de impedimentos al nivel del Proyecto se pueden compartir entre proyectos o programas. Como
resultado de la reunion de Scrum de Scrums o de Scrum de Scrum de Scrums, tal vez sea necesario actualizar
las listas de impedimentos a nivel del proyecto. También puede haber listas de impedimentos al nivel del
programa o portafolio. Para obtener méas informacién sobre la lista de impedimentos, véase la seccién 10.1.1.4.

14.4.3.5 Dependencias actualizadas*

En proyectos o programas interrelacionados dentro de la empresa es posible encontrar interdependencias que
deben ser identificadas. Por ello debe de haber una coordinacién entre proyectos a fin de gestionar las
dependencias.

Estas dependencias pueden incluir;

o Fechas de liberacion compartidas en proyectos interrelacionados
o Dependencias entre liberaciones
¢ Dependencias en funcionalidades interrelacionadas
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Debido a la coordinacién de los componentes del programa o portafolio, tal vez sea necesario actualizar las
dependencias conocidas con dependencias nuevas o con cambios a las ya existentes. Pudiera haber, por
ejemplo, dependencias entre proyectos dentro de un programa o portafolio. Ejemplo: En un programa existen los
proyectos A y B. Ambos proyectos pudieran tener la misma fecha de liberacion, o la fecha de liberacién del
proyecto A pudiera ser posterior a la liberacion del proyecto B. En cualquier de los casos, si el proyecto B se
retrasa, el proyecto A también se retrasara incluso si sus entregables fueron terminados a tiempo. Para obtener
mas informacion sobre las dependencias al nivel del proyecto, véanse las secciones 8.5.2.6 y 9.4.2.3.

14.4.3.6 Plan de colaboracion de los Product Owners*

Descrito en la seccion 13.2.2.

14.4.3.7 Plan de colaboracion de los Scrum Masters y los Equipos Scrum*

Descrito en la seccion 13.2.3.

14.4.3.8 Mejoras recomendadas del Scrum Guidance Body

Como resultado del proceso de Crear o actualizar los componentes del programa o portafolio, se pueden
presentar sugerencias y opiniones para posibles mejoras del Scrum Guidance Body. Estas mejoras
recomendadas se discutiran a fin de ser rechazadas o aceptadas por el Scrum Guidance Body (véase la seccién
14.5, Revisar y actualizar el Scrum Guidance Body). Si el Scrum Guidance Body acepta las sugerencias, estas
se incorporan como actualizaciones a la documentacion del Scrum Guidance Bodly.
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14.5 Revisary actualizar el Scrum Guidance Body

En este proceso, las recomendaciones del Scrum Guidance Body se revisan constantemente por parte de sus
miembros y se actualizan cuando sea necesario. En este proceso, también se atienden los cambios en los
integrantes del Scrum Guidance Body. El principal objetivo de este proceso es monitorear contantemente y

trabajar para mejorar la productividad de los proyectos, programas y portafolios de Scrum.

Es importante destacar que el proceso de Revisar y actualizar el Scrum Guidance Body generalmente se hace
en forma iterativa, ya que los proyectos de Scrum contindan con sus retrospectivas y constantemente se
identifican oportunidades para mejorar. Al nivel del programa o portafolio, el Scrum Guidance Body revisa la
informacién de las retrospectivas a nivel del programa y portafolio; identifica oportunidades de mejora y ayuda a

diseminar buenas practicas en toda la empresa.

La figura 14-5 muestra todas las entradas, herramientas y salidas del proceso de Revisar y actualizar el Scrum

Guidance Body.

O

o

4. Benchmarking

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Regulaciones* 1. Criterios de seleccion de 1. Recomendados del Scrum
2. Mejoras recomendaciones miembros* Guidance Body
del Scrum Guidance Body* 2. Reuniones del Scrum actualizadas*
3. Miembros del Scrum Guidance Body* 2. Escalaciones accionables
Guidance Body* 3. Reportes de desempefio* 3. Miembros del Scrum

Guidance Body actualizados
Actualizaciones rechazadas
a las actualizaciones del
Scrum Guidance Body

Figura 14-5: Revisar y actualizar el Scrum Guidance Body: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.
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14.5.1 Entradas

14.51.1 Regulaciones*

Las regulaciones incluyen cualquier regulacion federal, estatal, local o de la industria que debe cumplir el
programa o portafolio. Las historias de usuario elaboradas para cumplir con las regulaciones gubernamentales
dentro de un periodo estipulado se incluyen en el backlog del producto del programa o portafolio. En ocasiones
pudiera ser necesario actualizar las recomendaciones del Scrum Guidance Body para incluir las nuevas
regulaciones.

14.5.1.2 Mejoras recomendadas del Scrum Guidance Body*

Como resultado de las retrospectivas y de otros procesos, se pueden hacer sugerencias para revisar 0 mejorar
los lineamientos, las plantillas y demas documentacion del Scrum Guidance Body. Si el Scrum Guidance Body
acepta las regulaciones u opiniones, los cambios relevantes se incorporan como actualizaciones al material del
Scrum Guidance Body en forma de recomendaciones a los equipos del proyecto, del programa y del portafolio.

14.51.3 Miembros del Scrum Guidance Body*

Entre los miembros del Scrum Guidance Body (SGB) se pueden incluir a expertos en Scrum, coaches de Scrum,
consultores externos, Scrum Masters selectos, Product Owners y miembros del equipo (en todos los niveles).
Sin embargo, debe de haber un limite en el nimero de integrantes que puede tener un SGB a fin de asegurar
que permanezca relevante y no se convierta en érgano prescriptivo.

14.5.2 Herramientas

14.5.2.1 Criterios de seleccion de miembros*

Los criterios de seleccion de miembros se crean para definir quienes seran los miembros del Scrum Guidance
Body, cuales seran sus roles y responsabilidades, el nimero de miembros, asi como la experiencia y los
conocimientos necesarios. Cada organizacién puede tener sus propios criterios de seleccion de miembros del
Scrum Guidance Body; sin embargo, se recomienda que cada miembro tenga experiencia Scrum y pueda
contribuir eficazmente al Scrum Guidance Body.

14.5.2.2 Reuniones del Scrum Guidance Body*

Los miembros del Scrum Guidance Body se relinen constantemente para dialogar sobre la posible necesidad de
actualizar las recomendaciones del Scrum Guidance Body (por ejemplo: mejoras recomendadas de las
retrospectivas y otros procesos, regulaciones actualizadas, etc.). La frecuencia de estas reuniones la decide el
propio Scrum Guidance Body con base en las necesidades especificas de la empresa.
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14.5.2.3 Reportes de desempeiio

Pueden existir reportes disponibles sobre el desempefio de proyectos, programas y portafolios de Scrum. Estos
reportes pueden incluir informacion relacionada a la velocidad del equipo, a la funcionalidad entregada, al
estatus de finalizacion, etc. Cualquier informacién debe ser considerada por el Scrum Guidance Body para
establecer oportunidades de mejora.

14.5.2.4 Benchmarking

Se le conoce como benchmarking al proceso de comparar los procesos de negocio de una organizacién, asi
como las métricas de desempefio de compafiias lideres en la misma industria o en otras. La empresa debe
comparar constantemente sus propias practicas con las de otras compafias a fin de mantenerse al dia con la
competencia y estar al tanto de nuevas practicas y estandares de la industria.

14.5.3 Salidas

14.5.3.1 Recomendaciones del Scrum Guidance Body actualizadas*

Después de revisar y tomar en cuenta las recomendaciones de mejora del Scrum Guidance Body, los informes
sobre el desemperio y la informacién del benchmarking, tal vez sea necesario hacer cambios a la documentacién
existente. Cualquier cambio aprobado conlleva a una actualizacién al material que conforma el Scrum Guidance
Body y se presenta en forma de recomendacion al actual o futuro proyecto, programa o portafolio de Scrum.

14.5.3.2 Escalaciones accionables

El Scrum Guidance Body puede decidir si algunas de las politicas de la compafiia no les permiten a los equipos
obtener los maximos beneficios en el uso de Scrum. En tales casos, se debe activar una escalacion a fin de
obtener la aprobacién para modificar las politicas.

14.5.3.3 Miembros del Scrum Guidance Body actualizados

Como resultado de la evaluacion de los integrantes del Scrum Guidance Body, se pueden incluir a nuevos
integrantes y los ya existentes pueden salir o ser removidos.

14.5.3.4 Actualizaciones rechazadas a las recomendaciones del Scrum Guidance Body

Las mejoras recomendadas del Scrum Guidance Body no siempre seran aceptadas. Si una recomendacion es
rechazada por los integrantes del Scrum Guidance Body, se presenta una opinién sobre los motivos del rechazo
a la parte correspondiente.
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14.6 Crear o refinar el backlog priorizado del programa o portafolio

En este proceso se elabora, se actualiza y se refina el backlog del programa o portafolio con base en los
requerimientos al nivel del programa o del portafolio. El backlog priorizado del producto se ajusta de manera
constante para agregar o actualizar requerimientos, riesgos y prioridades.

Cualquier salida del proceso de Crear o refinar el backlog priorizado del programa o portafolio seria entrada en el
proceso posterior a la creacion inicial. Por ejemplo, el backlog priorizado del programa o del portafolio se puede
crear por primera vez durante este proceso, pero se convierte en entrada obligatoria en subsecuentes
refinaciones o actualizaciones.

La figura 14-6 muestra todas las entradas, herramientas y salidas del proceso de Crear o refinar el backlog
priorizado del programa o portafolio.

.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Vision y misién de la compafiia* Reuniones de revision del Backlog priorizado del producto
2. Backlog priorizado del programa backlog priorizado del producto o o del portafolio actualizado®
o portafolio* portafolio* Recomendaciones del Scrum
3. Portfolio Scrum Master* . Técnicas de comunicacion® Body Guidance actualizadas*
4. Portfolio Product Owner* Métodos de priorizacion de Personajes*
5. Program Product Owner* épicas o historias de usuario Riesgos identificados *
6. Program Scrum Master* . Talleres de épicas o historias de
7. Plan de colaboracion de Product usuario
Owners* Entrevistas con clientes o
8. Plan de colaboracion de Scrum usuarios
Masters * Cuestionarios
9. Recomendaciones del Scrum Herramienta para un proyecto de
Guidance Body Scrum
10. Politicas de la compafiia
11. Estandares de la industria
12. Resultados de la evaluacién o
benchmarking

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

Figura 14-6: Crear o refinar el backlog priorizado del programa o portafolio: entradas, herramientas y salidas
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14.6.1 Entradas

14.6.1.1 Vision y mision de la compaiiia

Descrito en la seccion 14.3.1.1.

14.6.1.2 Backlog priorizado del programa o portafolio

El Product Owner del programa o del portafolio desarrolla el backlog priorizado del programa o del portafolio, el
cual incluye una lista priorizada de requisitos de alto nivel del negocio y del proyecto escritos en forma de épicas
al nivel del programa o portafolio. Posteriormente, el Product Owner de cada proyecto refina estas épicas a
medida que elabora y prioriza los backlogs del producto en su respectivo proyecto. Estos backlogs priorizados
del producto cuentan con historias de usuario mas pequefias pero detalladas que los equipos Scrum pueden
estimar y a las que se pueden comprometer. Estos detalles se comparten entre los distintos proyectos para
evitar la duplicidad innecesaria del trabajo.

Al nivel del programa, el backlog priorizado del programa tiene una funcién muy similar al rol del backlog
priorizado del producto al nivel del proyecto. Identifica los requerimientos del programa y sus prioridades, pero
existen algunas diferencias. La creacién de los entregables respectivos y su aceptacion se hace en los proyectos
del programa. Los criterios de terminado respectivos o de aceptacién de cada elemento o historia de usuario en
el backlog del producto pueden ser definidos al nivel del programa. Los proyectos deben cumplir con estos
criterios, aunque pueden agregar sus propios criterios segun sea necesario.

La duracion del sprint depende del proyecto y generalmente varia de proyecto en proyecto dentro de un
programa. Ademas, la velocidad varia de un equipo a otro. Por lo tanto, no es necesario tener historias de
usuario muy granulares al nivel del proyecto. Tipicamente los programas cuentan con requerimientos de alto
nivel como épicas, y la refinacién de épicas al nivel del programa solo se extiende lo suficiente para garantizar
que la épica respectiva se entienda claramente y que se puedan definir los criterios de aceptacion tangibles del
programa.

Al nivel del portafolio, el backlog priorizado del portafolio tiene la misma funcion que el backlog priorizado del
programa (al nivel del programa). Los elementos en el backlog priorizado del portafolio aportan informacién a los
varios backlogs priorizados del programa y en Ultima instancia a los backlogs priorizados del producto de cada
proyecto correspondiente. Tal como se hace en los backlogs priorizados del programa, en este nivel, las épicas
se refinan solo al minimo si es necesario, ya que el refinamiento se hace dentro de los proyectos asociados al
nivel de cada uno de los backlogs priorizados del producto.

El Product Owner del programa o del portafolio refina constantemente el backlog priorizado del programa o del
portafolio a fin de asegurar que se agreguen los nuevos requerimientos del negocio y que se documenten y se
prioricen los ya existentes. Esto asegura que los requerimientos de mayor valor para los objetivos del programa
tengan una alta prioridad y que el resto tengan menos prioridad.

El backlog priorizado del programa o del portafolio brinda un amplio panorama de todos los proyectos que
forman parte del programa o del portafolio. Por lo tanto, puede guiar considerablemente las metas, el alcance y
los objetivos del proyecto, asi como los beneficios esperados del negocio.
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14.6.1.3 Portfolio Product Owner*

El Porftolio Product Owner es responsable de crear y refinar el backlog priorizado del portafolio. Para obtener
mas informacién sobre el rol del Portfolio Product Owner, véase la seccién 3.7.4.2.

14.6.1.4 Portfolio Scrum Master*

Al nivel del portafolio, el Portfolio Scrum Master tiene una funcién similar al rol del Program Scrum Master en un
programa. Es un facilitador, resuelve problemas y elimina impedimentos al nivel del portafolio. Para obtener mas
informacion sobre el rol del Portfolio Scrum Master, véase la seccion 3.7.4.4.

14.6.1.5 Program Product Owner*

Al nivel del programa, el Program Product Owner es responsable de crear, entregar y refinar el backlog
priorizado del programa del producto. Para obtener mas informacion sobre el rol del Program Product Owner,
véase la seccion 3.7.4.1.

14.6.1.6 Program Scrum Master*

Al nivel del programa, el Program Scrum Master tiene una funcion similar al rol del Scrum Master en un proyecto.
Es un facilitador, resuelve problemas y elimina impedimentos al nivel del programa. Para obtener mas
informacion sobre el rol del Program Scrum Master, véase la seccion 3.7.4.3.

14.6.1.7 Plan de colaboracion de los Product Owners

Descrito en la seccion 13.2.2.

14.6.1.8 Plan de colaboracion de los Scrum Masters y los Equipos Scrum

Descrito en la seccion 13.2.3.

14.6.1.9 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

Al crear y refinar el backlog priorizado del programa o portafolio, las recomendaciones del Scrum Guidance Body
aporta las mejores practicas que se deben tomar en cuenta al nivel del programa o portafolio. Para obtener mas
informacién sobre las recomendaciones del Scrum Guidance Body véanse las secciones 8.1.1.7 y 10.3.1.11.
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14.6.1.10 Politicas de la compaiiia

Las politicas de la compafiia son una serie de principios, reglas y lineamientos formulados o adoptados por una
organizacion. La modificacién a las politicas de la compafiia puede afectar las épicas o historias de usuario
existentes que fueron elaboradas con base en las politicas existentes.

14.6.1.11 Estandares de la industria

Para que un producto o servicio se mantenga viable, es necesario implementar los nuevos estadndares de la
industria o los cambios a los ya existentes. Por lo tanto, las historias de usuario relacionadas al cumplimiento de
estos estandares deben de ser incluidas en el backlog priorizado del programa o del portafolio y se deben
priorizar segin sea el caso. En ocasiones es necesario modificar las recomendaciones del Scrum Guidance
Body a fin de que se incluyan los estandares nuevos o modificados.

14.6.1.12 Resultados de la evaluacion o benchmarking

Los resultados de la evaluacién o benchmarking requeriran principalmente de una actualizacion a las mejores
practicas de las recomendaciones del Scrum Guidance Body. Los resultados también pueden ayudar a
establecer un estandar minimo al crear un producto o servicio y a modificar los criterios de terminado. En
ocasiones pueden también dar el impulso para que un Product Owner del programa o portafolio desarrolle
nuevas épicas a fin de implementar las mejores préacticas.

14.6.2 Herramientas

14.6.2.1 Reuniones de revision del backlog priorizado del programa o portafolio*

La participacion en las reuniones de revisidon del backlog del programa o portafolio es muy distinta a la
participacion en las reuniones de revision al nivel del proyecto. Los equipos Scrum participan en las sesiones de
refinamiento al nivel del proyecto. Al nivel del programa o portafolio hay un representante de cada proyecto en el
programa o de cada programa o proyecto independiente en el portafolio. Sin embargo, para simplificar la
reunién, generalmente se recomienda contar solamente uno o pocos representantes de cada proyecto o
programa al nivel del programa o portafolio. VVénase las secciones 6.5.1.2'y 10.3.2.1 para conocer mas detalles.

14.6.2.2 Técnicas de comunicacion*

Descrito en la seccion 10.3.2.2.
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14.6.2.3 Métodos de priorizacion de épicas o historias de usuario

Al nivel del programa o portafolio, generalmente hay menos requerimientos, épicas o historias de usuario que al
nivel del proyecto. Estos requerimientos también son de muy alto nivel y la priorizacién se guia principalmente
por los requisitos del negocio segun lo determinen los interesados del negocio, el Portfolio Product Owner vy el
Program Product Owner. Para obtener méas informacion sobre los métodos de priorizacion, véase la seccion
8.5.2.1.

14.6.2.4 Talleres de épicas o historias de usuario

En comparacion a los proyectos, los talleres de historias de usuario en programas y portafolios producen solo
historias de usuario de mas alto nivel, por lo que el nimero de historias también es menor. Sin embargo, las
reuniones siguen siendo Utiles debido a la participacion de representantes de distintos proyectos en un programa
o de distintos programas en un portafolio. Estas reuniones tipicamente son coordinadas por el Scrum Master del
portafolio o del programa. Esto garantiza que los requerimientos se entiendan y estén bien definidos. Para
obtener mas informacién sobre los talleres de historias de usuario, véase la seccién 8.4.2.2.

14.6.2.5 Entrevistas con clientes o usuarios

Descrito en la seccion 8.4.2.4.

14.6.2.6 Cuestionarios

Descrito en la seccion 8.4.2.5.

14.6.2.7 Herramienta para un proyecto de Scrum

Una herramienta para un proyecto de Scrum debidamente disefiada brindara un panorama facil de entender del
backlog priorizado del programa o portafolio y ayudara a los Product Owners del programa o portafolio a ver y a
priorizar los requerimientos, épicas e historias de usuario. Para obtener mas informacion sobre las herramientas
para un proyecto de Scrum, véanse las secciones 2.5.3.1y 13.3.8.
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14.6.3 Salidas

14.6.3.1 Backlog priorizado del programa o portafolio actualizado

El backlog priorizado del programa o portafolio se puede actualizar con nuevas épicas o historias de usuario, con
el trabajo relacionado a nuevas solicitudes de cambio, o bien, para que incluya la repriorizacion de las épicas o
historias de usuario existentes.

Debido a la refinacién del backlog del programa o portafolio tal vez sea necesario iniciar un proyecto nuevo (por
ejemplo: crear algin marco de trabajo para todos los proyectos o un interfaz web comun que se use en todos los
proyectos).

14.6.3.2 Mejoras recomendadas del Scrum Guidance Body

Como resultado del proceso de Crear o refinar el backlog priorizado del programa o portafolio, se pueden
presentar sugerencias u opiniones para posibles mejoras del Scrum Guidance Body. Estas mejoras
recomendadas se discutiran, se aceptaran o se rechazaran por el propio Scrum Guidance Body. Si se aceptan
las sugerencias, estas se incorporan en forma de actualizacion a la documentacion del Scrum Guidance Body.
Para obtener mas informacion, véase el proceso de Revisar y actualizar el Scrum Guidance Body.

14.6.3.3 Personajes

Descrito en la seccion 8.4.3.2.

14.6.3.4 Riesgos identificados

Los riesgos relacionados a un programa o portafolio también afectan a los proyectos que forman parte del
programa o portafolio respectivo. Durante la evaluacién de riesgos en programas y portafolios, si se establece
que un riesgo pudiera afectar a un programa o proyecto de menor nivel, la informacion relevante debe ser
comunicada al Product Owner respectivo y al Equipo Scrum. Los riesgos del programa y del portafolio se
convierten en entradas del proceso de Desarrollar épicas en los proyectos relevantes y pueden tener un impacto
general en la forma de llevar a cabo este proceso. Para obtener mas informacién sobre la identificacion de los
riesgos en el proyecto, véanse las secciones 7.4.1y 8.4.3.4. Los riesgos del programa y portafolio se describen
en la seccion 7.6.
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14.7 Crear o actualizar las liberaciones del programa o portafolio

En este proceso se planifican las liberaciones del programa o portafolio y se define cualquier dependencia entre
estas liberaciones. Esto también afectara la planificacion de liberacién al nivel de un proyecto individual. El
cronograma de liberacion del programa o portafolio debe revisarse a lo largo del proyecto y se puede modificar
con base en el avance de los entregables del proyecto, en requerimientos nuevos o modificados, o en otros
factores.

La reunion de planificacion de la liberacion se utiliza para revisar las liberaciones existentes y planificar las
nuevas.

Cualquier salida del proceso de Crear o actualizar las liberaciones del programa o portafolio serén entradas del
proceso después de la creacion inicial. Por ejemplo, las liberaciones del programa o portafolio pueden crearse
por primera vez durante este proceso, aunque estas se convierten en entradas obligatorias en futuras libraciones
del programa o portafolio.

La figura 14-7 muestra todas las entradas, herramientas y salidas del proceso de Crear o actualizar las

liberaciones del programa o portafolio.
o B

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Definicién de terminado* Reunién de planificacion de la Backlog priorizado del producto
2. Dependencias* liberacion* 0 del portafolio actualizado*
3. Backlog priorizado del programa Reuniones de Scrum de Scrums Recomendaciones del Scrum
o portafolio* Reuniones de Scrum de Scrum Body Guidance actualizadas*
4. Portfolio Product Owner* de Scrums Personajes”
5. Portfolio Scrum Master* Herramienta para un proyecto de Riesgos identificados *
6. Program Product Owner* Scrum
7. Program Scrum Master*
8. Entregables potencialmente
enviables de los proyectos
9. Listas de impedimentos
10. Lecciones aprendidas del Equipo
Scrum
11. Cronogramas de planificacion de
la liberacion

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

Figura 14-7: Crear o actualizar las liberaciones del programa o portafolio: entradas, herramientas y salidas
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14.7.1 Entradas

14.7.1.1  Definicion de terminado*

La definicion de terminado (o criterios de terminado) establecida al nivel del programa o portafolio se puede
utilizar como criterio minimo de terminado de los proyectos en toda la empresa. Para obtener méas detalles sobre
los criterios de terminado, véanse las secciones 5.4.3y 8.5.3.2.

14.71.2 Dependencias*

Descrito en las secciones 8.5.2.6y 8.5.3.5.

14.71.3 Backlog priorizado del programa o portafolio*

Descrito en la seccion 14.6.1.2.

14.7.1.4 Porfolio Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.2.

14.7.1.5 Portfolio Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.4.

14.71.6  Program Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.1.

14.71.7 Program Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.3.

14.71.8 Entregables potencialmente enviables de los proyectos

Los entregables potencialmente enviables de los proyectos son valiosas entradas para la coordinacion al nivel
del programa o portafolio. Al final de los sprints en los proyectos se finalizan los entregables o los incrementos
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del producto. Las historias de usuario que se incluyen en estos incrementos cumplen con la definicion de
terminado y con sus respectivos criterios de aceptacion.

14.71.9 Listas de impedimentos

Descrito en las secciones 10.1.1.4y 14.4.3.4.

14.7.1.10 Lecciones aprendidas de los equipos Scrum

Descrito en la seccion 11.2.3.5.

14.7.1.11 Cronogramas de planificacién de la liberacion

Estos cronogramas, aunque son tentativos y estan sujetos a cambios, son importantes para evaluar si los
proyectos respectivos pueden o no cumplir con las fechas limite requeridas. También son especialmente
importantes con relacion a las dependencias. Para obtener mas informacion sobre el cronograma de
planificacién de la liberacién al nivel del proyecto, véase la seccién 8.6.3.1.

14.7.2 Herramientas

14.7.21 Reuniones de planificacion de la liberacion*

Para asegurar que las liberaciones del programa y portafolio sean planificadas adecuadamente, tal vez sea
necesario llevar a cabo reuniones especificas de planificacion de liberacion entre Portfolio Product Owners,
Program Product Owners, Portfolio Scrum Masters, Program Scrum Masters y otros interesados relevantes del
negocio y de los equipos del proyecto. Las liberaciones del programa y portafolio brindan, a su vez, valiosas
entradas para planificar las liberaciones al nivel del proyecto.

14.7.2.2 Reuniones de Scrum de Scrums*

Descrito en la seccion 13.3.5.

14.7.2.3 Reuniones de Scrum de Scrum de Scrums*

Descrito en la seccion 14.4.2.5.

14.7.2.4 Herramienta para un proyecto de Scrum

La herramienta para un proyecto de Scrum ayuda a los equipos a ver con facilidad las liberaciones existentes del
programa o portafolio, a hacer cambios apropiados en caso de ser necesario y a planificar liberaciones
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adicionales. Para obtener mas informacién sobre las herramientas para un proyecto de Scrum, véanse las
secciones 2.5.3.1y 13.3.8.

14.7.3 Salidas

14.7.3.1 Liberaciones del programa o portafolio

La liberaciéon de un programa o portafolio incluye las liberaciones de todos los proyectos subyacentes en el
programa o portafolio. Hay dos formas tipicas de llevar a cabo las liberaciones:

1. Todos los entregables de los proyectos subyacentes se finalizan y quedan listos para ser liberados
segun lo determine el programa o portafolio. Puede haber una fecha especifica de liberacién para
liberar todo el programa o portafolio al cliente final.

2. Los entregables se liberan al nivel del proyecto cuando estén listos (por ejemplo, DevOps permite el
desarrollo constante, la implementacion y el despliegue).

14.7.3.2 Cronograma de liberacion del programa o portafolio

Un cronograma de liberacion del programa o portafolio incluye las fechas limite de diferentes liberaciones
planificadas al nivel del programa o portafolio.

14.7.3.3 Backlog priorizado del programa o del portafolio actualizado

El backlog priorizado del programa o portafolio se actualiza a medida que las liberaciones existentes se ajustan y
se proponen cambios 0 se agregan nuevas liberaciones. La actualizacién de las liberaciones del programa o
portafolio pueden afectar también la priorizacién de las épicas o historias de usuario en el backlog priorizado del
programa o portafolio. Para obtener mas informacion sobre el backlog priorizado del programa o del portafolio,
véase la seccion 14.6.1.2.

14.7.3.4 Dependencias actualizadas

Las dependencias se pueden actualizar con base en las entradas de las reuniones o sesiones de planificacion
de liberacion.

14
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14.8 Retrospectiva de las liberaciones del programa o portafolio

En este proceso se retnen el Program o Portfolio Product Owner y los interesados del negocio para hacer una
retrospectiva de la liberacién del programa o portafolio e interiorizar las lecciones aprendidas. Generalmente,
estas lecciones aprendidas se traducen en mejoras accionables acordadas que se implementaran en futuras
liberaciones. En ocasiones se pueden recomendar mejoras al Scrum Guidance Body. Estas reuniones se
pueden programar después de cada liberacion del programa o portafolio

La figura 14-8 muestra todas las entradas, herramientas y salidas del proceso de Retrospectiva de las

liberaciones del programa o portafolio.
o B

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Portfolio Product Owner* 1. Reunién de retrospectiva del 1. Mejoras accionables
2. Program Product Owners* programa o portafolio* acordadas*®
3. Portfolio Scrum Master* 2. Experiencia del Scrum 2. Elementos de accion asignados
4. Program Scrum Master* Guidance Body y fechas limite*
5. Backlog priorizado del programa 3. Mejoras recomendadas del
o portafolio* Scrum Guidance Body
6. Liberaciones del programa o
portafolio
7. Interesados del negocio
8. Recomendaciones del Scrum
Guidance Body

Figura 14-8: Retrospectiva de las liberaciones del programa o portafolio: entradas, herramientas y salidas

Nota: Los asteriscos (*) indican una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente.

14.8.1 Entradas

14.8.1.1 Portfolio Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.2.

14.8.1.2 Portfolio Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.4.

322 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



14. ESCALAMIENTO DE SCRUM PARA LA EMPRESA

14.8.1.3 Program Product Owner*

Descrito en la seccion 3.7.4.1.

14.8.1.4 Program Scrum Master*

Descrito en la seccion 3.7.4.3.

14.8.1.5 Backlog priorizado del programa o portafolio*

Descrito en la seccion 14.6.1.2.

14.8.1.6 Liberaciones del programa o portafolio*

Descrito en la seccion 14.7.3.1.

14.8.1.7 Interesados del negocio

Descrito en las secciones 3.3.2 y 14.3.3.5.

14.8.1.8 Recomendaciones del Scrum Guidance Body

Durante la retrospectiva de las liberaciones del programa o portafolio, las recomendaciones del Scrum Guidance
Body brindan las mejores practicas pertinentes, incluyendo informacion sobre procedimientos administrativos,
auditorias, evaluaciones y criterios de transicién del proyecto. Es similar al rol de las recomendaciones del
Scrum Guidance Body al nivel de las retrospectivas del proyecto (descrito en la seccion 12.2.1.5).

14.8.2 Herramientas

14.8.2.1 Reunion de retrospectiva del programa o portafolio

La reunion de retrospectiva del programa o portafolio es similar a la reunidn de retrospectiva de la liberacion al
nivel del proyecto (véase la seccion 12.2.2.1). La principal diferencia es que las reuniones de retrospectiva del
programa o portafolio se hacen con mucho menos frecuencia que las de retrospectiva de la liberacidn e incluyen
al Product Owner del programa o portafolio, al Scrum Master del programa o portafolio, asi como a los
interesados del negocio en el programa o portafolio.
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14.8.2.2 Experiencia del Scrum Guidance Body

Descrito en la seccion 8.4.2.7.

14.8.3 Salidas

14.8.3.1 Mejoras accionables acordadas

Descrito en la seccion 11.2.3.1.

14.8.3.2 Elementos de accion asignados y fechas limite*

Descrito en la seccion 11.2.3.2.

14.8.3.3 Mejoras recomendadas del Scrum Guidance Body

Como resultado del proceso de Retrospectiva de las liberaciones del programa o portafolio se pueden presentar
sugerencias y opiniones para posibles mejoras del Scrum Guidance Body. Estas mejoras recomendadas se
analizan a fin de ser rechazadas o aceptadas por el Scrum Guidance Body. Si se aceptan las sugerencias, estas
se incorporan en forma de actualizaciones a la documentacién del Scrum Guidance Body. Para obtener mas
informacion, véase el proceso Revisar y actualizar el Scrum Guidance Body.
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APENDICE A. INFORMACION GENERAL SOBRE LA AGILIDAD

A.1 Introduccion

El propésito de este apéndice es familiarizar al lector con el concepto de desarrollo &gil y las diversas
metodologias agiles.

En las siguientes secciones se incluyen:
A.2 Informacion general: Esta seccidn analiza la definicién y los factores detras del surgimiento de la agilidad.

A.3 Manifiesto Agil: En esta seccion se presenta el Manifiesto Agil, sus principios, y la Declaracién de
Interdependencia para proporcionar el contexto historico de Agil.

A.4 Métodos agiles: Esta seccion ofrece una breve descripcion de las metodologias agiles especificas tales
como:

e Lean Kanban

e Extreme Programming (XP) — Programacion Extrema

o Crystal Methods - Métodos Crystal

¢ Dynamic Systems Development Methods (DSDM) - Métodos de desarrollo de sistemas dindamicos

o Feature Driven Development (FDD) — Desarrollo basado en funcionalidades

o Test Driven Development (TDD) - Desarrollo guiado por pruebas

e Adaptive Software Development (ASD) - Desarrollo adaptativo de software

o Agile Unified Process (AUP) — Proceso Unificado Agil

e Domain Driven Design (DDD) - Disefio guiado por el dominio

326 © 2022 SCRUMstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®)



APENDICE A. INFORMACION GENERAL SOBRE LA AGILIDAD

A.2 Informacién general

La palabra “agil” generalmente hace referencia a la capacidad de moverse o responder con rapidez y facilidad;
ser agil. En cualquier tipo de disciplina de administracién, la agilidad es una calidad, y, por lo tanto, es algo
bueno que se debe buscar. Especificamente, la gestion agil de proyectos implica ser adaptativo durante la
creacion de un producto, servicio u otro entregable.

Es importante entender que, aunque el desarrollo de métodos &giles es altamente adaptativo, también es
necesario considerar la estabilidad en su proceso de adaptacion.

A.2.1 El surgimiento de la agilidad

Los rapidos cambios en la tecnologia, las demandas y expectativas del mercado han creado mayores desafios
en el desarrollo de productos y servicios mediante el uso de modelos tradicionales de gestion de proyectos. Esto
abrié el camino para la conceptualizacion e implementacién de métodos y valores &giles en muchas
organizaciones. Los modelos de desarrollo gil atienden las deficiencias asociadas con los modelos tradicionales
de gestién de proyectos para satisfacer las crecientes demandas ambientales y expectativas que enfrentan las
organizaciones. Dado a que los modelos tradicionales de gestion de proyectos en general hacen énfasis en una
amplia planificacién anticipada y se ajustan al plan una vez que se establece, tales modelos no tuvieron éxito al
intentar cumplir la realidad de los frecuentes cambios ambientales.

Agil depende de la planificacién adaptiva y del desarrollo y la entrega iterativa. Se enfoca principalmente en el
valor de las personas al hacer eficazmente el trabajo. Aunque las metodologias adaptativas e incrementales han
existido desde los afios cincuenta, Uinicamente las metodologias que conforman el Manifiesto Agil generalmente
se consideran verdaderamente “giles”.
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A.3 El Manifiesto Agil

En febrero del 2001, un grupo de 17 gurus de la informatica, desarrolladores de software y administradores, se
reunieron para discutir los métodos de desarrollo de software ligero. Formaron la Alianza Agil (Agile Alliance) y lo
debates de estas reuniones resultaron después en un Manifiesto para el desarrollo agil de software (Manifesto
for Agile Software Development). EI manifiesto fue escrito por Flowler y Highsmith (2001) y suscrito después por

todos los participantes a fin de establecer los lineamientos basicos de cualquier método agil.

El propésito del Manifiesto Agil se plasmé de la siguiente forma:

A\

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar
software tanto por nuestra propia experiencia como ayudando a terceros.
A través de este trabajo hemos aprendido a valorar:

Individuos e
interacciones

Software
funcionando

Colaboracién con
el cliente

Respuesta ante el
cambio

Procesos y \
herramientas

Documentacion
extensiva

Negociacion
contractual

Seguir un plan

A4

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

Kent Beck
Mike Beedle
Arie van Bennekum
Alistair Cockburn
Ward Cunningham
Martin Fowler

James Grenning Robert C. Martin
Jim Highsmith Steve Mellor
Andrew Hunt Ken Schwaber

Ron Jeffries Jeff Sutherland
Jon Kern Dave Thomas
Brian Marick

El permiso para su reproduccion fue proporcionado por los autores mencionados mediante aviso en http://agilemanifesto.org/
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Las cuatro contrapartes del Manifiesto Agil se elaboran de la siguiente forma:

1.

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas

Aunque los procesos y las herramientas ayudan a terminar con éxito un proyecto, son las personas
quienes asumen, participan e implementan un proyecto y determinan cuales procesos y herramientas
utilizar. Por lo tanto, los actores clave en cualquier proyecto son las personas, por ello, el énfasis debe
estar en ellos y en sus interacciones en vez de los complicados procesos y herramientas.

Software funcionando sobre documentacion extensiva

Aunque la documentacion es necesaria y Util para cualquier proyecto, muchos equipos se centran en la
recopilacion y el registro de descripciones cualitativas y cuantitativas de los entregables, cuando el valor
real que se le entrega al cliente es en forma de un software funcional. Por lo tanto, en vez de la
documentacion detallada, el enfoque &gil esta en la entrega de un software de buen funcionamiento en
incrementos a lo largo del ciclo de vida del producto.

Colaboracion con el cliente sobre negociacién contractual

Tradicionalmente a los clientes se les ha visto como participantes externos, involucrados principalmente al
inicio y al final del ciclo de vida del producto y cuya relacién se basaba en contractos y en su
cumplimiento. Agil cree en un enfoque de valor compartido en el cual los clientes se consideran
colaboradores. El equipo de desarrollo y el cliente trabajan unidos para evolucionar y desarrollar el
producto.

Responder ante el cambio sobre seguir un plan

En el mercado actual —donde los requerimientos del cliente, las tecnologias disponibles y los patrones de
negocio cambian constantemente—, es fundamental abordar el desarrollo de productos en una forma
adaptativa que permita la incorporacion de cambio y rapidos ciclos de vida de desarrollo de producto en
vez de enfatizar el seguimiento de planes formados probablemente con informacion obsoleta.
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A.3.1 Principios de Manifiesto Agil
Los 12 principios del Manifiesto Agil de Fowler y Highsmith (2001) son los siguientes:

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de software
valioso.

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

3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, de preferencia al
menor tiempo posible.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos de forma cotidiana durante
todo el proyecto.

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

6. Elmétodo més eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de desarrollo y entre sus
miembros es la conversacion cara a cara.

7. El software funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores, desarrolladores y
usuarios deben ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

9. La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos autoorganizados.

12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cdmo ser mas eficaz para después ajustar y
perfeccionar su comportamiento segun corresponda.
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A.3.2 Declaracion de interdependencia

La Declaracion de Interdependencia de gestion de proyectos agiles fue redactada a principios del 2005 por un
grupo de 15 lideres de proyecto como suplemento del Manifiesto Agil. Enumera seis valores de gestion
necesarios para reforzar la mentalidad del desarrollo &gil, particularmente en la gestion de proyectos complejos o
inciertos.

La declaracion destaca que los equipos del proyecto, los clientes y demas interesados del negocio son
interdependientes y estan conectados, o cual se debe reconocer a fin de lograr el éxito. Los valores por si
mismos son también interdependientes.

Nosotros...
Aumentamos el retorno sobre la inversion enfocandonos en la aportacion continua de valor.

Entregamos resultados fiables mediante la participacion de clientes en las interacciones
frecuentes, asi como la propiedad compartida.

Esperamos la incertidumbre y la gestionamos a través de iteraciones, con anticipacion y
adaptacion.

Damos rienda suelta a la creatividad y la innovacién reconociendo que las personas son la
fuente ultima de valor, y creando un ambiente donde pueden ser la diferencia.

Aumentamos el rendimiento mediante la orientacion del grupo a los resultados y la
responsabilidad compartida para la efectividad del equipo.

Mejoramos la eficacia y fiabilidad a través de estrategias, procesos y practicas especificas.

Anderson. D., Augustine, S., Avery, C., Cockburn, A., Cohn, M., et al. 2005
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A.4 Métodos agiles

En la década de los noventa y a principios del 2000, se origind y obtuvo fuerza una serie de metodologias agiles.
Aunque difieren en una variedad de aspectos, lo que tienen en comn se deriva de su apego al Manifiesto Agil.

A continuacién, se describen brevemente los siguientes métodos agiles:

e Lean Kanban

e Extreme Programming (XP) — Programacion Extrema

e  Crystal Methods - Métodos Crystal

¢ Dynamic Systems Development Methods (DSDM) — Métodos de desarrollo de sistemas dinamicos
o Feature Driven Development (FDD) — Desarrollo basado en funcionalidades

e Test Driven Development (TDD) - Desarrollo guiado por pruebas

o Adaptive Software Development (ASD) — Desarrollo adaptativo de software

o Agile Unified Process (AUP) — Proceso Unificado Agil

e Domain Driven Development (DDD) — Desarrollo guiado por el dominio

A.4.1 Lean Kanban

El concepto de Lean optimiza el sistema de una organizacién a fin de producir resultados valiosos con base en
sus recursos, necesidades y alternativas, a la vez que se reducen las perdidas. Los desperdicios (waste)
pudieran ser por la fabricacién de algo equivocado, la imposibilidad de aprender, o practicas que impidan el
proceso. Debido a que estos factores tienen una naturaleza dindmica, una organizacién Lean evalua la totalidad
de su sistema y refina constantemente sus procesos. El fundamento de Lean es la reduccién de la duracion de
cada ciclo (cada interaccion), lo cual lleva a un aumento en la productividad, reduciendo retrasos y ayudando a
detectar errores en las primeras etapas, disminuyendo en consecuencia la cantidad total del trabajo necesario
para finalizar una tarea. Los principios del software Lean se han implementado con éxito en el desarrollo de
software.

Kanban literalmente significa “cartel” o “letrero”, e implica el uso de ayuda visual para dar seguimiento a la
produccion. El concepto fue introducido por Taiichi Ohno, considerado como el padre de los Sistemas de
Produccién Toyota (TPS, por sus siglas en inglés). El uso de ayuda visual es eficaz y se ha convertido en una
practica comun. Algunos ejemplos incluyen: tarjetas de tarea, Scrumboards y Burndown Charts. Dichos métodos
generaron atencidn debido a su practica en Toyota, empresa lider en gestién de procesos. Lean Kanban integra
el uso de métodos de visualizacidn segun lo prescrito por Kanban aunado a los principios de Lean, creando asi
un sistema visual de gestion de proceso evolutivo incremental.
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A.4.2 Programacion Extrema (Extreme Programming)

La Programacion Extrema (Extreme Programming) o XP, creada en la Chrysler Corporation, obtuvo impulso en
la década de 1990. La Programacion Extrema, o XP, por sus siglas en inglés, evita el aumento radical del costo
de software cambiante con el paso del tiempo. Las caracteristicas claves del XP incluyen el desarrollo
incremental, horarios flexibles, codigos de prueba automatizados, comunicacion verbal, disefio en evolucién
constante y la vinculacion a corto y largo plazo de todos los involucrados.

La Programacion Extrema valora la comunicacion, la retroalimentacion, la simplicidad y el valor. Los distintos
roles en el enfoque de XP incluyen: el cliente, el desarrollador, el tracker y el coach. Prescribe varias practicas
de codificacion, de desarrollo y de negocio, asi como eventos y artefactos para lograr un desarrollo eficaz y
eficiente. La Programacion Extrema ha sido adoptada extensamente debido a sus practicas de ingenieria bien
definidas.

A.4.3 Métodos Crystal (Crystal Methods)

Las metodologias Crystal para el desarrollo de software fueron introducidas por Alistair Cockburn a principios de
la década de 1990. La intencion de los métodos Crystal es centrarse en las personas; ser ligeros y faciles de
adaptar. Debido a que las personas son primordiales, el proceso de desarrollo y las herramientas no son fijas,
sino que se ajustan a los requerimientos y caracteristicas especificas del proyecto. Se utiliza el espectro de
colores para decidir sobre la variante de un proyecto. Los factores tales como la comodidad, el dinero a
discrecion, dinero esencial y la vida, juegan un papel importante para determinar el “peso” de la metodologia, lo
cual se representa en varios colores del espectro. La familia Crystal se divide en: Crystal Clear (claro como el
cristal), Crystal Yellow (cristal amarillo), Crystal Orange (cristal naranja), Crystal Orange Web (cristal naranja
web), Crystal Red (cristal rojo), Crystal Maroon (cristal marron), Crystal Diamond (cristal diamante) y Crystal
Sapphire (cristal zafiro).

Todos los métodos Crystal tienen cuatro roles: patrocinador ejecutivo (executive sponsor), disefiador lider (lead
designer), desarrolladores y usuarios experimentados. Los métodos Crystal recomiendan varias estrategias y
técnicas para lograr agilidad. Un ciclo de proyecto Crystal consiste en la implementacién del acta de constitucion
(chartering), ciclo de entrega y cierre (wrap-up).

A.4.4 Métodos de desarrollo de sistemas dinamicos
(Dynamic Systems Development Methods, DSMS)

El marco de trabajo del sistema de desarrollo de sistemas dinamicos (DSMS, por sus siglas en inglés) fue
publicado inicialmente en 1995 y lo administra el Consorcio DSMS. EI DSMS fija la calidad y el esfuerzo en
términos de costo y tiempo al principio y ajusta los entregables del proyecto para cumplir con los criterios fijos
mediante la priorizacion de los entregables en las categorias: “Debe tener” (Must have), “Deberia tener” (Should
have), “Podria tener” (Could have) y “No tendrd” (Won't have), con el uso de la técnica de priorizacién MoSCoW.
El DSMS es un método orientado en sistemas con seis fases distintas: pre-proyecto; viabilidad; fundamentos;
exploracion e ingenieria; despliegue y evaluacién de beneficios.
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A.4.5 Desarrollo basado en funcionalidades (Feature Driven Development, FDD)

El desarrollo basado en funcionalidades (FDD, por sus siglas en inglés) fue introducido por Jeff De Luca en 1997
y opera bajo el principio de concluir un proyecto mediante su fragmentacion en pequefias funciones valoradas
por el cliente que puedan presentarse en menos de dos semanas. El FDD tiene dos principios fundamentales: el
desarrollo de software es una actividad humana y es una funcionalidad valorada por el cliente.

El FDD define seis roles principales: Director del proyecto, Chief Architect, Developer Manager, Chief
Programmers, Class Owners y Domain Experts, aunados a una serie de funciones complementarias. El proceso
FDD es iterativo y consiste en el desarrollo de un modelo general; en crear una lista de caracteristicas y después
planificar, disefar y crear con base en la caracteristica.

A.4.6 Desarrollo guiado por pruebas (Test Driven Development, TDD)

Conocido también como “desarrollo primero por pruebas’, el desarrollo guiado por pruebas (Test-First
Development), fue introducido por Kent Beck, uno de los creadores de la Programacién Extrema. El desarrollo
guiado por pruebas es un método de desarrollo de software que implica redactar primero codigos de prueba
automaticos y desarrollar la cantidad minima de codigo necesario para avanzar después hacia la siguiente
prueba. Todo el proyecto se divide en pequefias caracteristicas valoradas por el cliente que deben desarrollarse
en el ciclo de desarrollo mas breve posible. Las pruebas se redactan con base en los requerimientos y
especificaciones del cliente. Las pruebas disefiadas en la etapa anterior se utilizan para disefiar y redactar el
cédigo de produccioén.

El desarrollo guiado por pruebas (TDD, por sus siglas en inglés) se puede clasificar en dos niveles: Acceptance
TDD (ATDD), lo cual requiere de una prueba distinta de aceptacién, y Developer TDD (DTDD) que implica la
redaccion de una sola prueba de desarrollo. EI TDD se ha popularizado debido a las numerosas ventajas que
ofrece como los resultados confiables, la retroalimentacion constante y la reduccién de tiempo de depuracion
(debugging).

A.4.7 Desarrollo adaptativo de software (Adaptive Software Development, ASD)

El desarrollo adaptativo de software (ASD, por sus siglas en inglés) surgidé a partir del rapido trabajo de
desarrollo de aplicaciones por parte de Jim Highsmith y Sam Bayer. Los aspectos mas destacados del ASD son
la constante adaptacion de procesos al trabajo con el que se cuenta, el suministro de soluciones a los problemas
que surgen en los grandes proyectos, asi como el desarrollo iterativo e incremental con prototipos continuos.

Al ser un método de desarrollo impulsado por el riesgo y tolerante al cambio, el ASD indica que un plan no
puede aceptar incertidumbres y riesgos, ya que esto seria indicativo de un plan deficiente y fallido. El desarrollo
adaptativo de software se basa en caracteristicas y se guia por metas. La primera fase en este tipo de desarrollo
es la especulacion (a diferencia de la planificacién), seguida de las fases de colaboracion y aprendizaje.
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A.4.8 Proceso Unificado Agil (Agile Unified Process, AUP)

El Proceso Unificado Agil (AUP, por sus siglas en inglés) evolucioné del Proceso Unificado Racional de IBM
(IBM’s Rational Unified Process). El Proceso Unificado Agil, desarrollado por Scott Ambler, combina las técnicas
agiles probadas y examinadas por la industria, tales como el desarrollo guiado por pruebas (TDD), la modelacion
agil, la gestion agil de cambios y la refactorizacién de base de datos, a fin de brindar un producto funcional de la
mejor calidad.

El Proceso Unificado Agil modela sus procesos y técnicas con base en los valores de las herramientas de
simplicidad, agilidad, personalizacién, autoorganizaciéon e independencia y se enfoca en actividades de alto
valor. Los principios y valores del Proceso Unificado Agil se ponen en accion en las fases de: Incepcion (inicio),
Elaboracién, Construccion y Transicion.

A.4.9 Disefio guiado por el dominio (Domain-Driven Design, DDD)

El disefio guiado por el dominio (DDD, por sus siglas en inglés) es un método de desarrollo agil disefiado para
manejar disefios complejos con la implementacion vinculada a un modelo evolutivo. Fue conceptualizado en el
2004 por Eric Evans y gira en torno al disefio de un dominio central. La palabra “dominio” se define como un
area de actividad en la cual el usuario aplica un programa o funcionalidad. Muchas de estas areas se procesan
en lotes y se disefia un modelo. EI modelo consiste en un sistema de abstracciones que se pueden utilizan para
disefiar un proyecto general y resolver los problemas relacionadas a los dominios en lote. Los valores centrales
del DDD incluyen: el disefio orientado en el dominio, disefio guiado por el modelo, el lenguaje ubicuo y el
contexto limitado.

En el DDD se establece un lenguaje ubicuo y se modela el dominio. Después sigue el disefio, el desarrollo y la
evaluacion. La refinacion y refactorizacion del modelo del dominio se lleva a cabo hasta que sea satisfactorio.
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APENDICE C. ACTUALIZACIONES EN LA CUARTA EDICION

Este apéndice presenta un resumen de las actualizaciones implementadas en la cuarta edicién de la Guia del
SBOK® en comparacién a ediciones anteriores.

C.1 Resumen de cambios

El ambito de las actualizaciones realizadas en la cuarta edicion de la Guia del SBOK® se enfoca primordialmente
en las siguientes principales areas:

Descripcion amplia y mejorada de los roles y responsabilidades del marco de trabajo de Scrum,
particularmente en su relacion con grandes proyectos, programas y portafolios.

Explicacion y racionalizacién de los procesos identificados en la fase de Planificacion y estimacion.
Incluye la simplificacion de las reuniones en estos procesos.

Contenido adicional que aborda el escalamiento de Scrum en grandes proyectos y a nivel de la
empresa.

El proceso Retrospectiva del proyecto cambid a Retrospectiva de la liberacion.

El rol secundario “interesados” (stakeholders) cambi6 a Interesados del negocio.

El concepto de “liderazgo servicial” cambié a “liderazgo de apoyo”.

El proceso Crear el Sprint Backlog cambid a Actualizar el backlog del sprint.

El proceso Crear los componentes del programa o portafolio cambié a Crear o actualizar los
componentes del programa o portafolio.

La herramienta “Seleccién del Equipo Scrum” en el proceso de Formar el Equipo Scrum cambié a
“Criterios de seleccion del Equipo Scrum”.

Se agrego la salida opcional “Estimaciones de alto nivel para las épicas” al proceso de Crear el backlog
priorizado del producto.

Se agrego la entrada opcional “Estimaciones preexistentes de historias de usuario” al proceso de
Estimar historias de usuario.

Se agrego la entrada opcional “Estimaciones preexistentes de las tareas” al proceso de Estimar tareas.

También se realizaron mejoras generales en todo el texto a fin de asegurar que la informacién sea correcta,
clara y completa. Incluye actualizaciones apropiadas a las tablas y figuras.
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C.2 Actualizaciones en la cuarta edicién por capitulo

Capitulo

Cambios importantes realizados

1

Claridad y consistencia mejorada.

Se actualizo la seccion 1.1.1 para describir en forma precisa la historia de Scrum.

Se hace referencia a dos nuevas certificaciones: SSMC™ y SSPOC™ (seccion 1.3).
Se actualizo la figura 1-2: Marco de trabajo de la Guia del SBOK®.

El rol secundario “Interesados” (Stakeholders) se cambié a “Interesados del negocio”.
Se actualiz6 la figura 1-4: Organizacién en Scrum.

Se actualizo la tabla 1-1: Resumen de los procesos fundamentales de Scrum. Incluye los cambios
que se hicieron a los nombres de los procesos de Scrum.

Se actualizaron los procesos de Scrum (seccion 1.4.4) para incluir los nuevos nombres de los
procesos de la fase de planificacion y estimacion (capitulo 9). Se agregaron las entradas,
herramientas y salidas descritas en el capitulo 13, Escalamiento de Scrum para grandes proyectos.
Se actualizaron los procesos descritos en el capitulo 14, Escalamiento de Scrum para la empresa.

Se agregé la nueva seccion 1.4.4.6: Reuniones o ceremonias de Scrum.

Se actualizaron las secciones 1.4.4.7 y 1.4.4.8 para incluir los cambios en los capitulos 13 y 14.

Se actualizo la figura 2-1: Transparencia en Scrum. Incluye todas las principales reuniones de
Scrum que facilitan la transparencia en los proyectos de Scrum.

Se actualizo la figura 2-2: Inspeccion en Scrum. Incluye los cambios a los nombres de los procesos
de Scrum.

Se actualizé la figura 2-3: Adaptacion en Scrum. Incluye los cambios a los nombres en las
reuniones de Scrum.

Se modifico el nombre de la seccion 2.4: Liderazgo servicial. Cambi6 a Liderazgo de apoyo.

Se actualiz6 la figura 2-5: Objetivos de un equipo autoorganizado. Incluye con claridad los objetivos
de la autoorganizacion.

Se simplificd el texto de las tres preguntas diarias en el proceso de Realizar el Dialy Standup para
que sean mas genéricas a la hora de reunion del dia (seccién 2.7.1).

Se proporciona una descripcion mas detallada de la reunién de planificacion del sprint (seccién
2.7.1).

Se actualiz6 la figura 2-8: Duracion del Time-box para las reuniones de Scrum. Incluye los limites
de tiempo de las reuniones para que se puedan entender mas faciimente.
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Capitulo

Cambios importantes realizados

3

En general, este capitulo fue reestructurado para consolidar las descripciones de los roles y
responsabilidades bajo los roles principales de Scrum: Product Owner (seccion 3.4), Scrum Master
(seccion 3.5) y Equipo Scrum (seccion 3.6). Incluye definiciones ampliadas, particularmente para
los roles relacionados a los grandes proyectos, programas y portafolios.

Se actualizo la figura 3-1: Roles de Scrum: Resumen. Incluye la colaboracién entre los roles
principales de Scrum y los interesados del negocio.

Se actualizo la seccion 3.3.2 para incluir a los interesados del negocio y a los servicios de apoyo
como roles secundarios.

Se actualizo la seccion 3.7 para incluir los cambios en el capitulo 13: Escalamiento de Scrum para
grandes proyectos, asi como el capitulo 14: Escalamiento de Scrum para la empresa.

Se actualiz6 la figura 3-4: Scrum para proyectos, programas y portafolios en la organizacion.
Incluye la forma de implementar Scrum en proyectos, programas y portafolios en la organizacion.

Se actualizo el resumen de responsabilidades de la seccién 3.8 para incluir las responsabilidades
relacionadas a los roles del Chief Product Owner, Chief Scrum Master, Program Product Owner,
Program Scrum Master, Portfolio Product Owner y Portfolio Scrum Master.

Se actualiz6 la seccion 3.10.4. Incluye el cambio de “liderazgo servicial” a “liderazgo de apoyo”.

Se actualiz6 la seccion 3.10.6 para incluir la Teoria Z.

Se actualiz6 la figura 4-3: Justificacién del negocio y el ciclo de vida del proyecto. Describe con
precision los pasos para establecer la justificacion del negocio.

Se actualizo la seccion 4.5.2 para incluir mas informacion sobre la herramienta denominada mapeo
de flujo de valor.

Se actualizo la seccion 4.5.4 para incluir mas informacion sobre la herramienta mapeo de historias.

Se actualizo el resumen de responsabilidades en la seccién 4.8 para incluir las responsabilidades
relacionadas a los roles del Chief Product Owner, Chief Scrum Master, Program Product Owner,
Program Scrum Master, Portfolio Product Owner y Portfolio Scrum Master.

Se agregé la nueva seccion 5.4.2: Definicion de listo
Se mejord la descripcion de la definicion de terminado y se trasladé a la seccion 5.4.3.
Se mejoro la descripcion de los criterios minimos de terminado y se trasladé a la seccion 5.4.4.

Se actualizo el resumen de responsabilidades en la seccién 5.6 para incluir las responsabilidades
relacionadas a los roles del Chief Product Owner, Chief Scrum Master, Program Product Owner,
Program Scrum Master, Portfolio Product Owner y Portfolio Scrum Master.

Se hicieron cambios menores a la terminologia para que coincida con los cambios realizados en
otros capitulos.

Se actualizaron las figuras 6-4, 6-6, 6-7 y 6-8 para incluir los cambios en los nombres de los
procesos, reuniones, artefactos y conceptos en otros capitulos.

Se actualizé el resumen de responsabilidades en la seccion 6.7 para incluir las responsabilidades
relacionadas a los roles del Chief Product Owner, Chief Scrum Master, Program Product Owner,
Program Scrum Master, Portfolio Product Owner y Portfolio Scrum Master.
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Capitulo

Cambios importantes realizados

7

Se hicieron cambios menores a la terminologia para que coincida con los cambios realizados en
otros capitulos.

Se actualizo la figura 7-6 para incluir los cambios en los nombres de los procesos, reuniones,
artefactos y conceptos en otros capitulos.

Se actualiz6 el resumen de responsabilidades en la seccién 7.7 para incluir las responsabilidades
relacionadas a los roles del Chief Product Owner, Chief Scrum Master, Program Product Owner,
Program Scrum Master, Portfolio Product Owner y Portfolio Scrum Master.

Los procesos “Identificar al Scrum Master y a los stakeholder(s)” cambié a “Identificar al Scrum
Master y a los interesados del negocio”.

Se eliminaron las siguientes entradas de la fase de inicio:

o Program Product Owner
o Program Scrum Master

o Stakholders del programa
o Program Product Backlog

En el proceso “Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio” se modifico la
herramienta “Capacitacion y costos de capacitacion” a “Capacitacion”. La salida “Stakeholders
identificados” cambi¢ a “Interesados del negocio identificados”.

En el proceso “Formar el Equipo Scrum”, la herramienta “Seleccién del Equipo Scrum” se modificd
a “Criterios de seleccion del Equipo Scrum”. La herramienta “Capacitacion y costos de capacitacion”
se modificd a “Capacitacion”. Se agreg6 la herramienta llamada “Herramienta para un proyecto de
Scrum”.

En los procesos 8.4, 8.5y 8.6, la entrada “Stakholders” se cambi6 a “Interesados del negocio”.

Se agregé la herramienta denominada “Herramienta para un proyecto de Scrum” a los procesos 8.4
y 8.5.

Se agregaron las salidas Definicion de listo, Estimacion de alto nivel para las épicas, y
Dependencias al proceso Crear el backlog priorizado del producto.

Se actualizaron las figuras 8-1 a la 8-6. Incluyen cambios a los nombres de los procesos, reuniones,
artefactos y conceptos en otros capitulos.

Se trasladé la descripcion de Program Product Owner y Program Scrum Master al capitulo 3 para
efectos de consistencia.

Se realizaron cambios menores a la terminologia y las figuras a fin de que coincidan con las
actualizaciones realizadas en otros capitulos.
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Capitulo

Cambios importantes realizados

9

El proceso de Aprobar, estimar y comprometer historias de usuario fue reemplazado por los
siguientes dos procesos: Estimar historias de usuario (seccion 9.2) y Comprometer historias de
usuario (seccion 9.3). Esto se hizo para proporcionar una mejor claridad a las entradas,
herramientas y salidas relevantes a las actividades que se llevan a cabo en estos procesos.

Se definié una nueva herramienta llamada “Métodos de estimacion” para consolidar varias de las
técnicas individuas en la adicion anterior (secciones 9.2.2.3 y 9.5.2.3).

Se modifico el nombre del proceso de Crear tareas a Identificar tareas (seccién 9.4) para aclarar
que las tareas se definen o se identifican con base en las historias de usuario comprometidas
anteriormente.

El proceso “Crear el Sprint Backlog” cambid a “Actualizar el backlog del sprint”

Las entradas, herramientas y salidas de todos los procesos en la fase de planificacién y estimacion
fueron evaluadas y ajustadas para efectos de correccion.

Se agregé la herramienta denominada Herramienta para un proyecto de Scrum como herramienta
opcional en todos los procesos de esta fase.

Se agrego la Definicién de listo como entrada obligatoria en el proceso de Crear historias de
usuario.

Se agrego la entrada opcional “Estimaciones preexistentes para las historias de usuario” en el
proceso de Estimar historias de usuario.

La salida “Lista de tareas del esfuerzo estimado” del proceso de Estimar tareas cambio a “Lista de
tareas actualizada”.

Se actualizaron las figuras 9-1 a 9-20 para incluir los cambios en los nombres de los procesos,
reuniones, artefactos y conceptos en otros capitulos.

10

Se simplificd el texto de las tres preguntas diarias en el proceso de Realizar el Dialy Standup para
que sean mas genéricas a la hora de reunion del dia (seccion 10.2.2.2).

Se realizaron cambios menores para actualizar la terminologia y las figuras para que coincidan con
las actualizaciones en otros capitulos.

Se agrego la herramienta denominada Herramienta para un proyecto de Scrum como herramienta
opcional en todos los procesos de esta fase.

Se cambié el nombre del Sprint Burndown Chart a Sprint Burndown y Burnup Chart en todo el
capitulo.

La entrada opcional Stakeholders se cambi¢ a Interesados del negocio en el proceso de Refinar el
backlog priorizado del producto.

Se actualizaron las figuras 10-1 a 10-10 para incluir los cambios en los nombres de los procesos,
reuniones, artefactos y conceptos en otros capitulos.
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Capitulo

Cambios importantes realizados

11

Eliminacion del proceso de Convocar a un Scrum de Scrums. Ahora se aborda en el capitulo 13:
Escalamiento de Scrum para grandes proyectos.

Se realizaron cambios menores para actualizar la terminologia y las figuras para que coincidan con
las actualizaciones en otros capitulos.

Se agregd la herramienta obligatoria “Aceptacion o rechazo de las historias de usuario” en el
proceso de Demostrar y validar el sprint.

Se agregé la herramienta denominada Herramienta para un proyecto de Scrum como herramienta
opcional en todos los procesos de esta fase.

Se modific el nombre de las salidas “Entregables aceptados” y “Entregables rechazados” a
“Historias de usuario aceptadas” e “Historias de usuario rechazadas”, respectivamente, en el
proceso Demostrar y validar el sprint.

Se actualizaron las figuras 11-1 a 11-7 para incluir los cambios en los nombres de los procesos,
reuniones, artefactos y conceptos en otros capitulos.

12

Se realizaron cambios menores para actualizar la terminologia y las figuras para que coincidan con
las actualizaciones en otros capitulos.

El proceso Retrospectiva del proyecto se cambi6 a Retrospectiva de la liberacion.

Se agregé la herramienta denominada Herramienta para un proyecto de Scrum como herramienta
opcional en todos los procesos de esta fase.

En el proceso Retrospectiva de la liberacion se modificé la herramienta “Reunién de retrospectiva
del proyecto” a “Reunién de retrospectiva de la liberacion”.

Se actualizaron las figuras 12-1 a 12-7 para incluir los cambios en los nombres de los procesos,
reuniones, artefactos y conceptos en otros capitulos.

13

Escalamiento de Scrum para grandes proyectos: Se reemplazaron los procesos con entradas,
herramientas y salidas adicionales.

14

Escalamiento de Scrum para la empresa: Se agregaron los nuevos procesos Crear o actualizar las
liberaciones del programa o portafolio y Crear o actualizar los equipos del programa o portafolio.

Se modificé el proceso Crear componentes del programa o portafolio a Crear o actualizar los
componentes del programa o portafolio.

Se modifico el proceso Crear o refinar los equipos del programa o portafolio a Crear o refinar el
backlog priorizado del programa o portafolio.

Se eliminé el proceso Coordinar componentes del programa o portafolio.
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Acta de constitucion del proyecto (Project Charter)

El acta de constitucién del proyecto es una declaracion oficial de los objetivos y resultados deseados del
proyecto. En varias organizaciones, el acta de constitucion del proyecto es el documento que autoriza el
proyecto oficial y formalmente, dandole al equipo la autoridad por escrito para iniciar el proyecto.

Actitud de riesgo

Fundamentalmente, la actitud de riesgo de los interesados del negocio determina cuanto riesgo consideran
aceptable. Es un factor determinante cuando deciden tomar acciones para mitigar los posibles impactos
adversos de los riesgos.

Acuerdo de entregables funcionales (Working Deliverables Agreement)

Los entregables aceptados obtienen el cierre formal del negocio y la aprobacion formal del cliente o del
patrocinador.

Actualizar el backlog del sprint

En este proceso, el equipo principal de Scrum elabora un backlog del sprint que contiene todas las tareas a ser
completadas en un sprint como parte de la reunion de planificacién del sprint.

Adaptacion

La adaptacion se da cuando el equipo principal de Scrum vy los interesados del negocio aprenden mediante la
transparencia y la inspeccion, y después se adaptan al hacer mejoras en el trabajo que llevan a cabo.

Alcance (Scope)

El alcance de un proyecto es la suma total de todos los incrementos del producto, asi como el trabajo necesario
para el desarrollo del producto final.

Amenazas
Las amenazas son riesgos que pudieran afectar negativamente un proyecto.
Analisis de brecha (Gap Analysis)

El analisis de brecha es una técnica que se utiliza para comparar el estado actual con el estado deseado y
determinar la forma de acortar la brecha entre ambos
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Analisis de Kano

El anélisis de Kano fue desarrollado en 1984 por Noriaki Kano y consiste en clasificar las caracteristicas o
requisitos en cuatro categorias con base en las preferencias del cliente:

Calidad atractiva (Exciters/Delighters)
Calidad unidimensional (Satisfiers)
Calidad requerida (Dissatisfiers)
Calidad indiferente (Indifferent)

il S

Analisis de Pareto

En esta técnica, los riesgos se evaltan por su magnitud, lo cual ayuda al Equipo Scrum a abordar los riesgos en
orden de su impacto potencial en el proyecto.

Analisis de interesados del negocio

El analisis estandar de interesados del negocio se utiliza para identificar a los interesados del negocio al nivel del
programa y portafolio. Los detalles adicionales relacionados a los interesados del negocio del programa o
portafolio pueden ser identificados como personajes en el proceso de Crear y refinar el backlog del programa o
portafolio.

Analisis del valor ganado (Earned Value Analysis)

El andlisis del valor ganado (AVG) analiza el verdadero rendimiento del proyecto en comparacion al rendimiento
planeado en un punto previsto. Mide las variaciones actuales en el cronograma del proyecto, asi como el costo
de funcionamiento y prevé del costo final con base en el rendimiento actual determinado.

Analisis FODA

El andlisis FODA es un enfoque estructurado para la planificacién que ayuda a evaluar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas relacionadas con un proyecto. Este tipo de analisis ayuda a identificar
los factores internos y externos que podrian afectar el proyecto.

Apetito de riesgo

El apetito de riesgo es la cantidad de incertidumbre que esta dispuesta a asumir el interesado o la organizacién.

Autoorganizacion

Scrum sostiene que los empleados son automotivados y que buscan aceptar mayores responsabilidades. Por
tanto, ofrecen mucho mas valor cuando se autoorganizan.
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Arboles de probabilidad

Los eventos potenciales se representan en un diagrama con una rama para cada resultado posible de los
acontecimientos. La probabilidad de cada resultado se indica en la rama apropiada, y estos valores se pueden
utilizar para calcular el impacto general esperado de un riesgo para un proyecto.

Aversion al riesgo

La aversion al riesgo es una de las categorias de la funcién de utilidad. Describe al interesado que no esta
dispuesto a aceptar un riesgo sin importar el beneficio o la oportunidad anticipada.

Backlog del sprint

El backlog del sprint es una lista de tareas que desarrollara el Equipo Scrum en el proximo sprint.

Backlog priorizado del producto

El backlog priorizado del producto es un solo documento de requisitos que define el alcance del proyecto,
proporcionando una lista de prioridades de las caracteristicas del producto o servicio a ser entregado por el
proyecto.

Backlog priorizado del programa o del portafolio actualizado

El backlog priorizado del programa o del portafolio puede ser actualizado con nuevas historias de usuario, con
nuevas solicitudes de cambio, riesgos identificados, historias de usuario actualizadas o la repriorizacién de las
historias de usuario existentes.

Benchmarking

La empresa debe comparar constantemente sus propias practicas con las de otras compafiias a fin de
mantenerse al dia con la competencia y estar al tanto de nuevas practicas y estandares de la industria. El
benchmarking es el proceso de comparar los procesos de negocio de una organizacion, asi como las métricas
de desempefio de compaiiias lideres en la misma industria o en otras.

Beneficios del proyecto

Los beneficios del proyecto incluyen todas las mejoras cuantificables de un producto, servicio o resultado que se
pudieran obtener durante la conclusion satisfactoria de un proyecto.

Bitacoras de la retrospectiva del sprint
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Las bitacoras de la retrospectiva del sprint son registros de las opiniones, los debates y los elementos
accionables planteados en la reunion de retrospectiva del sprint. EI Scrum Master puede facilitar la creacion de
esta bitacora con la aportacién de los miembros del equipo principal de Scrum.

Busqueda de riesgos (Risk Seeking)

La busqueda de riesgos es una de las categorias de la funcién de utilidad que describe al interesado que esta
dispuesto a aceptar el riesgo, incluso si ofrece un aumento marginal de retorno o beneficio al proyecto.

Calendario del equipo

El calendario del equipo contiene informacion sobre la disponibilidad de los miembros, incluyendo informacién
relacionada a las vacaciones de los empleados, licencias, ausencias temporales y dias festivos.

Calidad

La calidad se define como la capacidad con la que cuenta el producto o los entregables para cumplir con los
criterios de aceptacion y de alcanzar el valor de negocio que el cliente espera.

Chief Product Owner

En los grandes proyectos, el Chief Product Owner prepara y refina el backlog priorizado del producto en el
proyecto. Es responsable de coordinar el trabajo de mdltiples Product Owners. Los Product Owners, a su vez, se
encargan de administrar sus respectivas partes en el backlog priorizado del producto.

Chief Scrum Master

En los grandes proyectos, el Chief Scrum Master es responsable de moderar las reuniones de Scrum de Scrums
(SoS) y eliminar los impedimentos que afectan a los varios equipos.

Ciclo PDCA/PDSA

El ciclo de planificar, hacer, verificar y actuar (PDCA, por sus siglas en inglés), conocido también como Ciclo
Deming o Shewhart, fue desarrollado por el doctor W. Edwards Deming, considerado como el padre del control
de calidad moderno, y por el doctor Walter A. Shewhart. Deming modificd después el nombre de “planificar,
hacer, verificar y actuar” a “planificar, hacer, estudiar y actuar” (PDSA, por sus siglas en inglés) ya que
consideraba que el término “estudiar” hacia énfasis en el analisis en vez de simplemente inspeccidn, como lo
implica el término “verificar”. Tanto Scrum como el Ciclo Deming/Shewhart/PDCA son métodos iterativos
enfocados en la mejora continua.

Clasificacion relativa de priorizacion (Relative Prioritization Ranking)
La clasificacion relativa de priorizacion es una simple enumeracion de historias de usuario por orden de

prioridad. Es un método eficaz para determinar las historias deseadas para cada iteracién o liberacion del
producto o servicio.
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Cliente

El cliente es un individuo u organizacién que adquiere el producto servicio u otro resultado de un proyecto. En
cualquier organizacién, dependiendo del proyecto, puede haber clientes internos (dentro de la misma
organizacion) o clientes externos (fuera de la organizacion).

Clientes meta para la liberacion (Target Customers for Release)

No todas las liberaciones estan dirigidas a todos los interesados del negocio o usuarios. Los interesados del
negocio pueden optar por limitar ciertas liberaciones a un subconjunto de usuarios. El plan de liberacién debe
especificar a qué clientes va dirigida la liberacion.

Colaboracion

La colaboracién en Scrum se refiere a que el equipo principal de Scrum trabaja e interactia con los interesados
del negocio para crear y validar los resultados del proyecto a fin de cumplir con los objetivos que se plantean en
la visidn del proyecto. La colaboracion se produce cuando un equipo trabaja en conjunto para contraponer los
aportes del otro a fin de producir algo mas grande.

Comparacion por pares (Paired Comparison)

La comparacion por pares es una técnica donde se prepara una lista de todas las historias de usuario en el
backlog priorizado del producto. Después, cada historia de usuario se tomara en forma individual con otras
historias en la lista, una a la vez. Cada vez que se comparan dos historias de usuario, se decide cual es mas
importante. Por medio de este proceso, se puede generar una lista priorizada de historias de usuario.

Comprometer historias de usuario

En este proceso, el Product Owner aprueba las historias de usuario de un sprint. Después, el Equipo Scrum
calcula el esfuerzo necesario para desarrollar la funcionalidad descrita en cada historia de usuario. Por Gltimo, el
equipo se compromete a entregar al cliente los requerimientos en forma de historias de usuario aprobadas,
estimadas y comprometidas.

Comunicacién de riesgo

La comunicacién de riesgo implica comunicar a los interesados del negocio apropiados los resultados de los
primeros cuatros pasos de la gestion de riesgos y determinar su percepcion respecto a eventos inciertos.

Contrato de desarrollo en fases (Development in Phases Contract)

Este contrato facilita la disponibilidad de fondos cada mes o cada trimestre después de concluir
satisfactoriamente una liberacién. Incentiva tanto al cliente como al proveedor y garantiza que el riesgo
monetario del cliente esté limitado a un periodo especifico, ya que las liberaciones fracasadas no reciben
financiamiento.
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Contrato de entrega incremental (Incremental Delivery Contract)

Este contrato incluye puntos de inspeccion en intervalos frecuentes. Ayuda a que el cliente o los interesados del
negocio tomen decisiones periédicas sobre el desarrollo a lo largo de un proyecto en cada punto de inspeccion.
El cliente puede aceptar el desarrollo del producto, optar por detener su desarrollo o solicitar modificaciones al
mismo.

Contrato de incentivos y sanciones

Este contrato se basa en el acuerdo de que el proveedor sera recompensado con un incentivo economico si los
productos del proyecto se entregan a tiempo, pero incurrira en sanciones econdmicas si la entrega se realiza
tarde.

Contrato Joint Venture

Este tipo de contratos se generalmente cuando dos 0 mas partes se asocian para realizar el trabajo de un
proyecto. Ambas partes involucradas en el proyecto lograran algun retorno de la inversidn, ya que ambas partes
compartiran los ingresos o beneficios generados.

Control de calidad

El control de calidad es la ejecucion de las actividades de calidad planeadas por el Equipo Scrum en el proceso
de creacidn de entregables con la potencialidad de enviarse. Incluye también el aprendizaje de cada serie de
actividades realizadas a fin de lograr una mejora continua.

Control del proceso empirico

Un modelo de control de proceso empirico ayuda a tomar decisiones basadas en la observacion y en la
experimentacion en vez de la planificacion inicial detallada. Se base en las tres principales ideas de
transparencia, inspeccién y adaptacion.

Contenido de la liberacién

Consiste en la informacion fundamental sobre los entregables que puede ayudar al equipo de atencién al cliente.

Costo de oportunidad

El costo de oportunidad es el valor de la siguiente mejor opcién de negocio o proyecto que fue descartado en
favor del proyecto seleccionado.

Costos del proyecto

Los costos del proyecto son las inversiones y demés costos de desarrollo en un proyecto.
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Coubicacion (Collocation)

Coubicacion es tener a todos los miembros del equipo principal de Scrum ubicados en el mismo lugar de trabajo,
aprovechando las ventajas de una mejor coordinacion, resolucion de problemas, intercambio de conocimiento y
aprendizaje.

Crear el backlog priorizado del producto

En este proceso se elaboran y se refinan las épicas dandoles después prioridad para crear un backlog priorizado
del producto en el proyecto. Durante este proceso también se establecen los criterios de terminado.

Crear entregables

Crear entregables es el proceso en el cual el Equipo Scrum trabaja en las tareas del backlog del sprint para
crear los entregables del sprint.

Crear historias de usuario

En este proceso se crean las historias de usuario y los criterios de aceptacion de las historias de usuario. Las
historias de usuario generalmente las escribe el Product Owner y estan disefiadas para asegurar que los
requisitos del cliente estén claramente representados y puedan ser plenamente comprendidos por todos los
interesados del negocio.

Crear la vision del proyecto

En este proceso se revisa el caso de negocio del proyecto (Project Business Case) a fin de crear una
Declaracién de la visién del proyecto, que servira de inspiracion y proporcionara un enfoque para todo el
proyecto. En este proceso se identifica al Product Owner.

Criterios de aceptacion de historias de usuario

Cada historia de usuario cuenta con sus respectivos criterios de aceptacion. Debido a que las historias de
usuario son subjetivas, los criterios de aceptacién brindan la objetividad requerida para que las historias se
consideren terminadas o no terminadas durante la revision del sprint. Los criterios de aceptacion le explican al
equipo los que se espera en una historia de usuario.

Criterios de estimacion
El principal objetivo del uso de los criterios de estimacion es mantener tamafios relativos de estimacién y

minimizar la necesidad de volver a estimar. Los criterios de estimacion pueden expresarse de muchas formas.
Dos ejemplos comunes son los puntos de historia y el tiempo ideal.
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Criterios de seleccion de miembros

Los interesados del negocio desarrollan los criterios de seleccion de miembros para definir quiénes seran los
miembros del Scrum Guidance Body, cuales seran sus respectivos roles y responsabilidades, la cantidad de
integrantes, asi como la experiencia y las habilidades necesarias.

Criterios de terminado

Los criterios de terminado son un conjunto de reglas que se aplican a todas las historias de usuarios. Es
importante contar con una definicién clara de terminado, ya que elimina la ambigiiedad de los requisitos y ayuda
a que el equipo se apegue a las normas obligatorias de calidad. Esta clara definicién se utiliza para crear los
criterios de terminado, que son un resultado del proceso de Crear el backlog priorizado del producto. Una
historia de usuario se considera terminada cuando se demuestra al Product Owner y la aprueba con base en los
respectivos criterios de terminado y criterios de aceptacion.

Criterios minimos de aceptacion

Los criterios minimos de aceptacidn son declarados por la unidad de negocio. Después se convierten en parte
de los criterios de aceptacion para cualquier historia de usuario para dicha unidad de negocio. Cualquier
funcionalidad definida por la unidad de negocio debe satisfacer dichos criterios minimos de aceptacion si se
busca la aceptacion del respectivo Product Owner.

Cronograma del ambiente

El cronograma del ambiente es un horario/calendario que indica la forma en la que los equipos Scrum
compartirdn los ambientes. Indica también los dias y los horarios disponibles en los que cada equipo dispondra
de ellos.

Cronograma de planificacion de la liberacion (Release Planning Schedule)

El cronograma de planificacion de la liberacion es una de las salidas mas importantes del proceso de Realizar la
planificacién de la liberacion. Un cronograma de planificacion de la liberacién indica cuéles entregables seran
entregados al cliente, asi como los intervalos planificados y fechas para las liberaciones (releases). Es posible
que no exista una liberacion programada al final de cada iteracién del sprint.

Cuatro preguntas por equipo

Conjunto de preguntas formuladas en cada reunion de Scrum de Scrums (SoS). Cada representante de los
equipos Scrum comunica las actualizaciones sobre su equipo. Dichas actualizaciones generalmente se
presentan en forma de respuesta a cuatro preguntas especificas:

1) ¢En qué ha estado trabajando mi equipo desde la ultima reunién?

2) ¢ Qué hara mi equipo hasta la préxima reunion?
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3) ¢Qué esperaban otros equipos que mi equipo hiciera y que aun no se ha hecho?
4) ¢ Qué planea hacer nuestro equipo que pudiera afectar a otros equipos?

Daily Standup

El Daily Standup es una breve reunién diaria con un time-box de 15 minutos. Los miembros del equipo se retnen
para informar sobre como avanza el proyecto, respondiendo a las siguientes tres preguntas:

1) ¢ Qué he hecho desde la Ultima reunién?

2) ¢ Qué tengo planeado hacer antes de la siguiente reunién?

3) ¢ Qué impedimentos u obstaculos (si los hubiera) estoy enfrentando actualmente?
Declaracion de la vision del proyecto (Project Vision Statement)
El principal resultado del proceso de Crear la vision del proyecto es una declaracion bien estructurada de la
visidn del proyecto. Una buena visién del proyecto explica las necesidades del negocio que el proyecto busca
cumplir y no la forma en la que se cumplira.

Demostrar y validar el sprint

En este proceso, el Equipo Scrum demuestra los entregables del Sprint al Product Owner y a los interesados del
negocio relevantes durante una reunion de revision del sprint.

Dependencias discrecionales

Son aquellas que se colocan en el flujo de trabajo por decisién propia. Normalmente, el Equipo Scrum determina
cuales son las dependencias discrecionales con base en experiencias anteriores o las mejores practicas en un
campo o dominio especifico.

Dependencias externas

Las dependencias externas son aquellas que estan relacionadas a las tareas, actividades o productos fuera del
alcance del trabajo a realizar por el Equipo Scrum, pero que son necesarias para concluir una tarea del proyecto
o crear un entregable del proyecto. Las dependencias externas generalmente estan fuera del alcance del Equipo
Scrum

Dependencias internas

Son dependencias entre épicas, historias de usuario, productos o actividades que esta bajo el control del Equipo
Scrum

Dependencias obligatorias

© 2022 SCRUMSstudy™. Guia de los fundamentos de Scrum (Guia SBOK®) 357



GLOSARIO

Dependencias inherentes a la naturaleza del trabajo (como una limitacion fisica) o que se deben a obligaciones
contractuales o requerimientos legales.

Spike basado en riesgo (Risk-Based Spike)

Los spikes basados en riesgo son béasicamente experimentos que implican una investigacion o hacer un
prototipo para entender mejor los riesgos potenciales. En un spike, se lleva a cabo un intenso ejercicio de dos a
tres dias (de preferencia al inicio de un proyecto, antes del proceso de Desarrollar épicas o Crear el backlog
priorizado del producto) para ayudar al equipo a determinar las incertidumbres que pudieran afectar al proyecto.

Desarrollar épicas

En este proceso, la declaracién de vision del proyecto sirve como base para el desarrollo de épicas. Se pueden
llevar a cabo reuniones de grupos de usuarios para hablar sobre las épicas adecuadas.

Desarrollo iterativo
El desarrollo iterativo es entregar valor al cliente en forma gradual.
Descomposicion

La descomposicion (también conocida como “segmentacion”) es una herramienta donde las tareas de alto nivel
se dividen en niveles inferiores y mas detallados. Los miembros del Equipo Scrum segmentan las historias de
usuario en tareas. Las historias de usuario del backlog priorizado del producto deben estar suficientemente
segmentadas a un nivel que le brinde al Equipo Scrum la informacion adecuada para crear entregables a partir
de las tareas mencionadas en la lista de tareas.

Determinacion de dependencias

A medida que el Product Owner elabora el backlog priorizado del producto, debe participar también en la
busqueda de cualquier discrepancia entre las épicas y las historias de usuario, incluyendo aquellas relacionadas
a la disponibilidad de personal, asi como cualquier dependencia técnica. Documentar adecuadamente las
dependencias ayuda a los equipos Scrum a determinar el orden relativo en el cual deben ejecutarse las tareas
para crear los entregables del sprint. Las dependencias destacan también la relacion e interaccion entre épicas e
historias de usuario dentro del equipo que trabaja en un determinado sprint y con otros equipos en el proyecto.

Deuda técnica

La deuda técnica, conocida también como deuda de disefio 0 deuda de c6digo, es el trabajo al que los equipos
dan menor prioridad; el trabajo que omiten o que no terminan a medida que trabajan en la creacién de los
principales entregables asociados al producto del proyecto. La deuda técnica se acumula y se debe saldar a
futuro.
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Diagrama de flujo acumulado (Cumulative Flow Diagram)

El diagrama de flujo acumulado (CFD, por sus siglas en inglés) es una herramienta (til para la elaboracién de
informes y para el seguimiento de los resultados del proyecto. Proporciona una representacién sencilla y visual
del avance del proyecto en un punto de tiempo determinado. Se utiliza generalmente para brindar un estado de
mayor nivel de la totalidad del proyecto y no para actualizaciones individuales diarias de sprints.

Dinero de Monopoly

El dinero de Monopoly es una técnica que consiste en darle al cliente dinero del juego Monopoly, o “dinero falso”,
equivalente a la cantidad del presupuesto del proyecto, solicitando que lo distribuyan entre las historias de
usuario que estan a consideracion. De esta forma, el cliente prioriza con base en lo que esta dispuesto a pagar
por cada historia de usuario.

Duracién del sprint

El Product Owner y el Equipo Scrum deciden la duracion del sprint en el proyecto con base en las diversas
entradas, incluyendo los requerimientos del negocio y el cronograma de planificacion de la liberacion. Una vez
determinada, la duracién del sprint generalmente permanece igual durante el proyecto

Elementos de accion asignados y fechas limite

Después de elaborar y refinar las mejoras accionables acordadas, el Equipo Scrum puede considerar los puntos
de accion para implementar las mejoras. Cada elemento de accion contara con una fecha limite de conclusion.

Elementos no funcionales propuestos para el backlog priorizado del producto

Los requerimientos no funcionales pudieran no estar completamente definidos en las primeras etapas del
proyecto y pudieran surgir durante la revisién del sprint o en las reuniones de retrospectiva del sprint. Estos
elementos deben agregarse al backlog priorizado del producto a medida que se descubren.

Entregables aceptados (Accepted Deliverables)

Las historias de usuario que cumplen con sus respectivos criterios de aceptacién son aceptadas por el Product
Owner. Estos entregables potencialmente enviables estan asociados a historias de usuario que son aceptados
por el Product Owner, y los entregables pueden ser presentados al cliente si asi se desea.

Entregables del sprint (Sprint Deliverables)

Los entregables del sprint son los incrementos del producto o los entregables que se terminan al final de cada
sprint.

Entregables funcionales (Working Deliverables)
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Este resultado es el entregable final enviable para el cual se aprobé el proyecto.

Entregables potencialmente enviables de los proyectos

Los entregables potencialmente enviables de los proyectos son entradas valiosas para la coordinacion al nivel
del programa o portafolio. Al final de los sprints en proyectos, se completan los entregables o incrementos de
producto. Las historias de usuario incluidas en dichos incrementos cumplen con los criterios en la definicion de
terminado, asi como con sus respectivos criterios de aceptacion.

Entregables rechazados

Los entregables rechazados son aquellos que no cumplen con los criterios de aceptacion definidos. Después de
cada reunion de revision del sprint, se actualiza y se mantiene una lista de entregables rechazados incluyendo
los entregables que no fueron aceptados.

Enviar entregables

En este proceso se entregan los interesados del negocio relevantes todos los entregables de las historias de
usuario aceptadas en sprint previamente terminadas. La conclusién satisfactoria del sprint se documenta en un
acuerdo de entregables funcionales.

Epicas

Las épicas se escriben en las etapas iniciales del proyecto, cuando la mayoria de las historias de usuario son
funcionalidades de alto nivel o descripciones de productos que estan ampliamente definidas. Las épicas son
historias de usuario grandes sin refinar en el backlog priorizado del producto.

Equipo Scrum

El Equipo Scrum es uno de los roles del equipo principal de Scrum. El Equipo Scrum trabaja en la creacién de
entregables del proyecto y contribuye a la realizacién del valor del negocio para todos los interesados del
negocio y del proyecto.

Escalaciones accionables

El Scrum Guidance Body puede decidir si algunas de las politicas de la compafiia no les permiten a los equipos
obtener los méximos beneficios en el uso de Scrum. En tales casos, se debe activar una escalacion a fin de

obtener la aprobacion para modificar las politicas.

Especializacion del equipo
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En un proyecto grande tal vez sea necesaria la especializacién del equipo. Existen tres dimensiones de
especializacion de equipo. La primera dimensién es la necesidad de cumplir con una tarea especifica. La
segunda dimension es la necesidad de que algunos integrantes especificos del equipo cuenten con habilidades
especiales. La tercera dimensién es que pudiera haber limitaciones en la flexibilidad del equipo.

Esquemas simples

Los esquemas simples implican etiquetar elementos como prioridad “1”, “2”, “3” o “alta”, “media” y “baja”, etc.
Aunque se trata de un método sencillo y directo, puede llegar a ser problematico, ya que a menudo hay una
tendencia en etiquetar todo como prioridad “1” o “alta”.

Estimar tareas
En este proceso, el equipo principal de Scrum estima el esfuerzo necesario para cumplir con cada tarea en la

lista de tareas. El resultado de este proceso es una lista de tareas con esfuerzo estimado (Effort Estimated Task
List).

Estructura de desglose de riesgos (Risk Breakdown Structure)

En esta estructura se agrupan los riesgos con base en sus categorias 0 modalidades. Por ejemplo, los riesgos
se pueden clasificar como financieros, técnicos o en materia de seguridad

Estandares de la industria

Para que un producto o servicio se mantenga viable, es necesario implementar los nuevos estandares de la
industria o los cambios a los ya existentes. Por lo tanto, las historias de usuario relacionadas al cumplimiento de
estos estandares deben de ser incluidas en el backlog priorizado del programa o del portafolio y se deben
priorizar segun sea el caso.

Estimacion por afinidad (Affinity Estimation)

La estimacion por afinidad, también conocida en inglés como T-shirt sizing, es una técnica que se utiliza para
estimar con rapidez un gran nimero de historias de usuarios con el uso de categorias. Dichas categorias
pueden ser pequefias, medianas o grandes, o bien, pueden estar enumeradas utilizando valores de punto de la
historia para indicar el tamafio relativo. Algunos de los beneficios claves de este método son que el proceso es
muy transparente, visible para todos y facil de llevar a cabo.

Estimar historias de usuario

En este proceso el Equipo Scrum, con el apoyo del Scrum Master, estima las historias de usuario e identifica el
esfuerzo necesario para desarrollar la funcionalidad descrita en cada historia de usuario.

Estudio de mercado
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El estudio de mercado es la investigacion organizada, la recopilacion, la comparacion y el anélisis de datos
relacionados con las preferencias de los clientes sobre los productos. Generalmente incluye numerosos datos
sobre las tendencias y la segmentacion del mercado, asi como los procesos de comercializacién.

Etapa de desempefio (Performing)

Es la etapa final de la formacion del equipo cuando esta unido y opera en su nivel mas alto en términos de
rendimiento. Los miembros se han convertido en un equipo eficiente de profesionales consistentemente
productivos.

Etapa de enfrentamiento (Storming)

La etapa de enfrentamiento es la segunda etapa de formacién del equipo donde este empieza a tratar de cumplir
con el trabajo; sin embargo, puede encontrar conflictos de poder y, con frecuencia, existe un caos o confusion
entre los miembros del equipo.

Etapa de formacion (Forming)

La etapa de formacion es la primera etapa en la formacién de un equipo. Generalmente se considera una etapa
divertida, ya que todo es novedoso y no se han encontrado dificultades con el proyecto.

Etapa de normalizacién (Norming)

La tercera etapa de la formacién del equipo es cuando el equipo empieza a madurar, resolver sus diferencias
internas, y encontrar soluciones para asi trabajar juntos. Se considera un periodo de ajuste.

Evaluacion de riesgo

La evaluacion de riesgo es la evaluacion y el calculo de los riesgos identificados.

Experiencia en la redaccion de historias de usuario

El Product Owner, con base en su interaccion con los interesados del negocio, en su conocimiento del negocio,
en la experiencia y en las aportaciones del equipo, desarrolla las historias de usuario que formaran parte del
backlog priorizado del producto inicial para el proyecto.

Experiencia del equipo

Es la experiencia colectiva de los miembros del Equipo Scrum para entender las historias de usuario y las tareas

en el backlog del sprint a fin de crear los entregables finales. La experiencia del equipo se utiliza para evaluar las
entradas necesarias a fin de ejecutar el trabajo planificado del proyecto.
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Experiencia del Scrum Guidance Body

La experiencia del Scrum Guidance Body se refiere a las reglas y regulaciones documentadas, lineamientos de
desarrollo 0 estandares y mejores practicas.

Explorador—Comprador—Vacacionista—Prisionero (ECVP)

Es un ejercicio que se puede llevar a cabo al inicio de la reunidn de retrospectiva del sprint para entender la
mentalidad de los participantes y establecer el tono de la reunion. Se les pide a los asistentes que indiquen de
forma an6nima lo que mejor representa su punto de vista en la reunion.

Fase de implementacion

La fase de implementacion esta relacionada a la ejecucion de las tareas y actividades para crear el producto de
un proyecto.

Fase de inicio

Este capitulo incluye los procesos relacionados con el inicio de un proyecto: Crear la vision del proyecto,
Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio, Formar el Equipo Scrum, Desarrollar épicas, Crear el
backlog priorizado del producto y Realizar la planificacion de la liberacion.

Fase de planificacion y estimacion

La fase de Planificacion y Estimacién consiste en procesos relacionados a la planificacion y estimacion de
tareas, los cuales incluyen: Crear historias de usuario, Estimar historias de usuario, Comprometer historias de
usuario, Identificar tareas, Estimar tareas y Actualizar el backlog del sprint.

Fechas limite de implementacion actualizadas para los proyectos

Las fechas limite de implementacion en los proyectos pueden ser actualizadas para que se refleje el impacto de
historias de usuario nuevas o modificadas que deban cambiar o introducir requerimientos nuevos.

Fichas (Index Cards)

Las fichas se utilizan para dar seguimiento a las historias de usuario durante todo el proyecto. Esto aumenta la
visibilidad y la transparencia, facilitando la detencién oportuna de cualquier problema que pueda surgir.

Formar el Equipo Scrum
En este proceso se seleccionan a los miembros del Equipo Scrum. Normalmente, el Product Owner es el

responsable principal de la seleccion de los miembros del equipo, pero a menudo lo hace en colaboracion con el
Scrum Master.
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Funcién de utilidad (Utility Function)

La funcion de utilidad es un modelo utilizado para medir la preferencia del interesado por el riesgo o su actitud
hacia el riesgo. Esto define el nivel de los interesados del negocio para aceptar riesgos.

Garantia de calidad
La garantia de calidad es la evaluacion de procesos y estandares que rigen la gestion de calidad en un proyecto
a fin de garantizar que continen siendo relevantes. Las actividades relacionadas a la garantia de calidad se
llevan a cabo como parte del trabajo.
Gestion de calidad
En Scrum, el control de calidad les permite a los clientes conocer cualquier problema en el proyecto en forma
anticipada, ayudandoles a reconocer si el proyecto habra o no de funcionarles. En Scrum, la gestion de calidad
se facilita mediante tres actividades interrelacionadas:

1. Planificacién de calidad

2. Control de calidad

3. Garantia de calidad
Gestion de conflictos
Los miembros del equipo utilizan técnicas de gestién de conflictos para atender los conflictos que surjan durante
un proyecto Scrum. Los origenes de los conflictos evolucionan principalmente debido a los horarios, prioridades,
recursos, informes de jerarquia, cuestiones técnicas, procedimientos, personalidad y costos.

Grandes equipos principales

Los grandes equipos principales se componen por el Chief Product Owner, el Chief Scrum Master, los Scrum
Masters, Productos Owners y miembros seleccionados de los equipos Scrum en los grandes proyectos.

Herramientas automatizadas de software

Las herramientas automatizadas de software se utilizan para la planificacién, recopilacién de informacion y
distribucion.

Herramientas de seguimiento del sprint

Las herramientas de seguimiento del sprint se utilizan para dar seguimiento al proceso de un sprint y saber
dénde se encuentra el Equipo Scrum en términos de conclusion de tareas en el backlog del sprint. Se puede
utilizar una variedad de herramientas para dar seguimiento al trabajo de un sprint, pero una de las mas comunes
es Scrumboard, conocido también como tablero de tareas o gréfica de proceso.

364 © 2022 SCRUMSstudy™. Una guia para el conocimiento de Scrum (Guia SBOK®)



GLOSARIO

Historias de usuario

Las historias de usuario se apegan a una estructura especifica predefinida y son una forma simple de
documentar los requerimientos y funcionalidades que desea el usuario final. Los requerimientos expresados en
las historias de usuario son oraciones breves, sencillas y faciles de entender. El formato estandar predefinido
resulta en una comunicacion mejorada entre los interesados del negocio, asi como en mejores estimaciones por
parte del equipo.

Identificacion de riesgo

La identificacion de riesgo es un paso importante en la gestion de riesgos, que implica el uso de varias técnicas
para identificar todos los posibles riesgos.

Identificacion del ambiente

En un proyecto grande, es importante identificar el nimero y el tipo de ambientes necesarios, ya que habra
muchos equipos que trabajen simultaneamente en sus respectivos sprints.

Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio

En este proceso se identifica al Scrum Master utilizando criterios especificos de seleccion que se enfocan en las
habilidades interpersonales y en el conocimiento de Scrum para este importante rol. También se identifican a los
interesados del negocio

Identificar tareas

En este proceso, las historias de usuario comprometidas se desglosan en tareas especificas y se compilan en
una lista de tareas. Esto se hace como parte de la reunién de planificacion del sprint.

Impedimento
Un impedimento es cualquier obstaculo o barrera que reduce la productividad del Equipo Scrum.
Inspeccion

La inspeccion es el seguimiento necesario al control del proceso empirico a fin de garantizar que los entregables
del proyecto se ajusten a los requisitos.

Interesados del negocio (Business Stakeholders)
Es un término colectivo que incluye a clientes, usuarios y patrocinadores, que con frecuencia interactian con el

equipo principal de Scrum, e influyen en el proyecto a lo largo de su desarrollo. Lo mas importante es que el
proyecto produzca beneficios colaborativos para los interesados del negocio.
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Justificacion continua de valor

La justificacion continua de valor describe la constante evaluacion del valor del negocio para determinar si aun
existe justificacion o viabilidad para la ejecucién del proyecto.

Justificacion del negocio

La justificacion del negocio demuestra las razones para emprender un proyecto. Responde a la pregunta: “; Por
qué es necesario este proyecto?” La justificacion del negocio es lo que impulsa todas las decisiones
relacionadas a un proyecto.

Lancha rapida (Speed Boat)

La lancha répida es una técnica que se puede utilizar para llevar a cabo la reunién de retrospectiva del sprint.
Los miembros juegan el rol de la tripulacion en una lancha. La lancha debe llegar a una isla: simbélicamente la
visidn del proyecto. Los asistentes utilizan notas adhesivas para llevar un registro de motores y anclas. Los
“motores” ayudan a llegar a la isla, mientras que las “anclas” son cosas que estan obstaculizando la llegada.
Este ejercicio tiene un limite de unos cuantos minutos.

Lecciones aprendidas del Equipo Scrum

Se espera que el Equipo Scrum (autoorganizado y empoderado) aprenda de los errores cometidos durante el
sprint y que estas lecciones aprendidas ayuden a mejorar su desempefio en futuros sprints.

Lider asertivo (Assertive Leader)
Los lideres asertivos confrontan los problemas y demuestran confianza para establecer autoridad con respeto.
Lider autocratico

Los lideres autocraticos toman decisiones por su cuenta, dandoles poco o nada de tiempo a los miembros del
equipo antes de tomar una decision. Este estilo de liderazgo debe utilizarse solamente en raras ocasiones.

Lider de apoyo
Los lideres saben escuchar, tienen empatia, compromiso y conocimiento, y comparten el poder y la autoridad
con los miembros del equipo. Los lideres de apoyo son auxiliares que logran resultados centrandose en las

necesidades del equipo. Este estilo es la personificacion del rol del Scrum Master.

Lider de apoyo (Supportive Leader)
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Los lideres saben escuchar, tienen empatia, compromiso y conocimiento, y comparten el poder y la autoridad
con los miembros del equipo. Los lideres de apoyo son auxiliares que logran resultados centrandose en las
necesidades del equipo. Este estilo es la personificacion del rol del Scrum Master.

Lider directivo

Los lideres directivos instruyen a los miembros del equipo sobre las tareas que se requieren y sobre como y
cuando deben llevarse a cabo.

Lider enfocado en las tareas (Task-Oriented Leader)

Los lideres que se enfocan en las tareas se encargan de que se hagan las tareas con apego a los plazos.

Lider Laissez Faire

Es un estilo de liderazgo en el que el equipo se queda sin supervision y donde el lider no interfiere con las
actividades laborales diarias. Esto a menudo conduce a un estado de anarquia.

Lider que delega

Los lideres que delegan estan involucrados en la mayoria de la toma de decisiones; sin embargo, delegan parte
de las responsabilidades de planificacion y decisiones a los miembros del equipo, particularmente si son
competentes para manejar las tareas asignadas. Este estilo de liderazgo es apropiado en situaciones en las que
el lider esta en sintonia con los detalles especificos del proyecto y cuando el tiempo es limitado.

Lista corta de riesgos (Risk Prompt Lists)

Estas listas se utilizan para estimular el pensamiento respecto al origen que pudieran tener los riesgos. Las listas
cortas de riesgos para distintas industrias y los tipos de proyectos estan disponibles al publico.

Lista de tareas

Es una lista integral que contiene todas las tareas a las que se ha comprometido el Equipo Scrum en el actual
sprint. Contiene descripciones de cada tarea.

Lista de tareas del esfuerzo estimado (Effort Estimated Task List)

La lista de tareas con esfuerzo estimado es una lista de tareas asociadas con las historias de usuario incluidas
en un sprint. El esfuerzo estimado se expresa en términos de los criterios de estimacién acordados por el
equipo. El Equipo Scrum utiliza la lista de tareas con esfuerzo estimado durante las reuniones de planificacion

del sprint a fin de crear el backlog del sprint y el Sprint Burndown Chart.

Listas de verificacion de riesgos (Risk Checklists)
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Las listas de verificacion de riesgos pueden incluir puntos clave a considerarse cuando se identifican los riesgos,
riesgos comunes encontrados en un proyecto Scrum, o incluso categorias de riesgo que el equipo debe atender.

Mapeo de flujo de valor (Value Stream Mapping)

El mapa de flujo de valor utiliza diagramas de flujo para ilustrar el flujo de informacién necesaria para completar
un proceso. Esta técnica pudiera utilizarse para racionalizar un proceso ayudando a determinar los elementos
que no aportan valor.

Mapeos de historias (Story Mapping)

El mapeo de historias es una técnica para proporcionar un esquema visual del producto y sus componentes
clave. El mapeo de historias, formulado por primera vez por Jeff Patton (2005), se utiliza cominmente para
ilustrar la ruta del producto. Los mapeos de historia representan la secuencia de las iteraciones de desarrollo del
producto y trazan las caracteristicas que seran incluidas en el primer, segundo, tercero y subsecuentes
liberaciones.

Matriz de probabilidad e impacto (Probability Impact Grid)

Es una cuadricula donde se evallan los riesgos para establecer la probabilidad de ocurrencia y del impacto
potencia en los objetivos del proyecto. Generalmente, se asigna una clasificacién numérica a la probabilidad y al
impacto en forma independiente. Ambos valores se multiplican para obtener una puntuacion de la gravedad del
riesgo, lo cual se puede utilizar para calificar los riesgos y después priorizarlos.

Matriz de recursos organizacionales (Organizational Resource Matrix)

La matriz de recursos organizacionales es una representacidn jerarquica de una combinacién de una estructura
de organizacién funcional y una estructura organizativa proyectada. En los proyectos, las organizaciones
matriciales relinen a integrantes de varios equipos de distintas areas tales como informética, finanzas,
publicidad, ventas, manufactura y otros departamentos a fin de crear equipos multidisciplinarios.

Matriz de requerimientos de habilidades (Skills Requirement Matrix)

La matriz de requerimientos de habilidades, conocida también marco de competencia, se utiliza para evaluar la
falta de habilidades y los requisitos de formacidn de los miembros del equipo. Una matriz de habilidades mapea
las habilidades, las capacidades y el nivel de interés de los miembros del equipo en el uso de dichas habilidades
y capacidades en un proyecto. Al utilizar esta matriz, la organizacion puede evaluar la ausencia de
conocimientos de los miembros del equipo e identificar a los empleados que necesitan mas formacion en una
area o competencia particular.

Mejor coordinacion del equipo

La reunién de Scrum de Scrums facilita la coordinacién del trabajo entre los varios equipos Scrum. Es de
especial importancia cuando existen tareas que involucran dependencias entre equipos. Esto permite exponer
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rapidamente las incompatibilidades y discrepancias entre el trabajo y los entregables de los distintos equipos.
Este foro brinda también a los equipos la oportunidad de mostrar sus logros y dar su retroalimentacién a los
demas equipos.

Mejora continua

Scrum adopta un enfoque de mejora continua mediante el cual el equipo aprende de sus experiencias y de la

participacion de los interesados del negocio para mantener constantemente actualizado el backlog priorizado del
producto con cualquier cambio en los requisitos

Mejoras accionables acordadas (Agreed Actionable Improvements)

Las mejoras accionables acordadas son el principal resultado del proceso de Retrospectiva del sprint. Forman
parte de la lista de elementos accionables que ha elaborado el equipo para hacer frente a los problemas y
mejorar los procesos a fin de mejorar también su desempefio en futuros sprints.

Método de los 100 puntos (700-Point Method)

El método de los 100 puntos fue desarrollado por Dean Leffingwell y Don Widrig (2003). Implica otorgar 100
puntos al cliente a fin de que los pueda utilizar para votar por las caracteristicas que consideren mas
importantes.

Métodos de despliegue organizacional

Los mecanismos de despliegue de cada organizacion tienden a ser diferentes segun su respectiva industria, sus
usuarios meta y su posicionamiento. Dependiendo del producto a entregarse, el despliegue puede ser remoto o
puede incluir el envio fisico o la transicién de un articulo.

Métodos de preparacion para la liberacion (Release Preparation Methods)

Los métodos de preparacion para la liberacion son métodos que se utilizan para ejecutar las tareas identificadas
en el plan de preparacion para la liberacién a fin de preparar los entregables para su entrega o liberacién.

Métodos de priorizacion de la liberacion (Release Prioritization Methods)

Los métodos de priorizacion de la liberacién se utilizan para desarrollar un plan de la liberacion. Estos métodos
son especificos a la industria y organizacién, y generalmente son determinados por la alta gerencia de la
organizacion.

Miembros del Scrum Guidance Body

Entre los miembros del Scrum Guidance Body (SGB) se pueden incluir a expertos en Scrum, coaches de Scrum,
consultores externos, Scrum Masters selectos, Product Owners y miembros del equipo (en todos los niveles).
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Sin embargo, debe de haber un limite en el nimero de integrantes que puede tener un SGB a fin de asegurar
que permanezca relevante y no se convierta en érgano prescriptivo.

Mision de la compaiiia

La misién de la compafiia ofrece un marco de trabajo para formular las estrategias de la empresa y guia la toma
de decisiones generales en la compafiia.

Mitigacion de riesgo
La mitigacion de riesgo es un paso importante en la gestién de riesgos que implica el desarrollo de una
estrategia adecuada para hacer frente a un riesgo.

Miembros del Scrum Guidance Body actualizados

Como resultado de la evaluacién de los integrantes del Scrum Guidance Body, se pueden incluir a nuevos
integrantes y los ya existentes pueden salir o ser removidos.

Necesidades del negocio

Las necesidades del negocio son aquellos resultados del negocio que se espera que cumpla el proyecto, tal
como se documenta en la declaracion de vision del proyecto.

Neutral al riesgo

Neutral al riesgo es una de las categorias de la funcién de utilidad. Describe al interesado que no tiene aversion
al riesgo, ni lo busca. Cualquier decision que no se ve afectada por el nivel de incertidumbre de los resultados.
Cuando dos posibles escenarios llevan el mismo nivel de beneficio, el interesado neutral al riesgo no se
preocupara si uno de dichos casos es mas riesgoso que el otro

Notas sobre la liberacion (Release Notes)

Las notas sobre la liberacidn deben incluir criterios de envio externos para el mercado sobre los productos que
seran entregados

NuUmero de historias

El término nimero de historias se refiere a la cantidad de historias de usuario que se entregan como parte de un
solo sprint. Se puede expresar en términos de un simple conteo o de un conteo ponderado.

Oportunidades
A los riegos que pueden tener un impacto positivo en el proyecto se les conoce como oportunidades

Patrocinador (Sponsor)
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El patrocinador es la persona o la organizacidn que provee recursos y apoyo para el proyecto. El patrocinador es
también el interesado del negocio, a quien todos le deben rendir cuentas al final

Patrones de disefio

Los patrones de disefio proporcionan una manera formal de registrar una resolucién a un problema de disefio en
un campo especifico de especializacion. Dichos patrones registran el proceso que se utiliza y la resolucion,
misma que puede reutilizarse después para mejorar la tomar de decisiones y la productividad.

Plan piloto (Piloting Plan)

Un plan piloto se puede utilizar para mapear un despliegue piloto a detalle. El alcance y los objetivos del
despliegue, la base de usuarios seleccionada para la implementacién, un cronograma del despliegue, los planes
de transicion, la preparacién requerida del usuario, los criterios de evaluaciéon para el despliegue y otros
elementos clave relacionados al despliegue, se identifican en el plan piloto y se comparten con los interesados
del negocio

Planificar segun el valor (Planning for Value)

La planificacién para el valor es la justificacién y confirmacion del valor del proyecto. La responsabilidad de
determinar como se crea valor recae en los interesados del negocio (patrocinadores, clientes o usuarios),
mientras que el Equipo Scrum se concentra en lo que se habra de desarrollar

Planning Poker

El Planning Poker, conocido también como poker de estimacion, es un derivado de la técnica Wideband Delphi.
Esta técnica de estimacion implementa el consenso para estimar los tamafios relativos de las historias de
usuario o el trabajo necesario para desarrollarlos.

Plan de colaboracion

La colaboracion es un elemento de suma importancia en Scrum. El plan de colaboracién describe la forma en la
que participan y colaboran entre si las personas encargadas de la toma de decisiones, los interesados del
negocio y los miembros del equipo.

Plan de comunicacion

Muchos proyectos cuentan con un plan de comunicacion. El plan especifica los registros que se deben crear y
mantener durante todo el proyecto. Se utiliza una variedad de métodos para transmitir a los interesados del
negocio informacién importante sobre el proyecto. El plan de comunicacién define los métodos e indica quién es
responsable de las distintas actividades de comunicacion.
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Plan de colaboracion de los equipos Scrum

El plan de colaboracién de los equipos Scrum define la forma en la que los varios equipos Scrum colaboran
entre si a fin de proveer el mas alto valor en el menor tiempo posible.

Plan de colaboracion de Product Owners

El plan de colaboracion de Product Owners debe definir la forma en la que los multiples Product Owners
colaboran con el Chief Product Owner.

Plan de desarrollo del equipo (Team Building Plan)

Debido a que el Equipo Scrum es multidisciplinario, cada integrante debe participar activamente en todos los
aspectos del proyecto. EI Scrum Master debe identificar los problemas con los miembros del equipo y hacer
frente a estos a fin de mantener un equipo eficaz.

Planificacion de calidad

Para conservar una cantidad minima de deuda técnica, es importante definir el producto requerido en un sprint 'y
del proyecto, asi como los criterios de terminado, cualquier método de desarrollo a seguir y las
responsabilidades clave de los miembros del Equipo Scrum respecto a la calidad.

Plazos del proyecto (Project Timescales)

Las escalas de tiempo reflejan la duracion de un proyecto y el tiempo durante el cual se obtendran sus los
beneficios.

Politicas de la compaiia

Las politicas de la compafiia son una serie de principios, reglas y lineamientos formulados o adoptados por una
organizacion. La modificacién a las politicas de la compafia puede afectar las épicas o historias de usuario
existentes, ya que estas fueron elaboradas bajo las politicas existentes.

Portafolio

Un portafolio es un grupo de programas o proyectos relacionados con la finalidad de entregar resultados de
negocio tal como se define en la declaracion de la vision del portafolio. EI backlog priorizado del portafolio
incorpora el backlog priorizado del producto de todos los programas en el portafolio. EI backlog priorizado del

producto de proyectos independientes también forma parte del portafolio.

Portfolio Product Owner

372 © 2022 SCRUMSstudy™. Una guia para el conocimiento de Scrum (Guia SBOK®)



GLOSARIO

El Portfolio Product Owner define los objetivos y prioridades estratégicas del portafolio.

Portfolio Scrum Master

El Portfolio Scrum Master resuelve problemas, elimina impedimentos, facilita y dirige las reuniones del portafolio.
Presupuesto del proyecto

El presupuesto del proyecto es un documento financiero que incluye el costo del personal, materiales y otros
gastos relacionados en un proyecto. Por lo general, dicho presupuesto es autorizado por los patrocinadores para
asegurar que haya suficientes fondos disponibles.

Priorizacion

La priorizacion se puede definir como la determinacion del orden y la separacion de lo que debe hacerse ahora,
de lo que debe hacerse después.

Priorizacion basada en el valor para el cliente (Customer Value-based Prioritization)

La priorizacién basada en el valor para el cliente le da importancia primordial al cliente y se esfuerza primero en
implementar las historias de usuario con mas alto valor. Dichas historias de usuario de alto valor se identifican y
se colocan en la parte superior del backlog priorizado del producto.

Priorizacion MoSCoW

El esquema de priorizacién MoSCoW obtiene su nombre de la version en inglés de las frases: “Debe tener’
(Must have), “Deberia tener” (Should have), “Podria tener” (Could have) y “No tendrd” (Won't have). Las
etiquetas estan en orden de prioridad decreciente con historias de usuario con caracteristicas de “deberia tener”,
siendo aquellas sin las que el producto no tendra valor, e historias de usuarios con caracteristicas de “gustaria
que tuviera” siendo aquellas que, a pesar de que seria bueno tener, no se es necesario incluir.

Priorizacion de riesgos

La priorizacidn de riesgos es un paso importante en la gestidn de riesgos que implica la priorizacién de estos y
que habran de incluirse en una accién especifica en el backlog priorizado del producto.

Problemas (Issues)

Los problemas generalmente son certezas que se estan suscitando en el proyecto, por lo que no es necesario
hacer una evaluacion de probabilidad como se hace con los riesgos.

Problemas resueltos
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En las reuniones de Scrum de Scrums, los miembros del Equipo Scrum tienen la oportunidad de discutir con
transparencia los problemas que tienen un impacto en el proyecto. Esta discusion y resolucion oportuna de los
problemas en las reuniones de Scrum de Scrums mejora en buena medida la coordinacion entre los distintos
equipos de Scrum y reduce también la necesidad de redisefiar o volver a realizar el trabajo.

Product Owner

El Product Owner es la persona responsable de maximizar el valor del negocio en el proyecto. Este rol es
responsable de articular los requisitos del cliente y de mantener la justificacion del negocio del proyecto.

Producto

La palabra “producto” en la Guia del SBOK® puede referirse a un producto, servicio o cualquier otro entregable
que brinde valor al cliente.

Program Product Backlog actualizado

Program Product Backlog que se somete a un refinamiento constante a fin de incorporar cambios y nuevos
requerimientos.

Program Product Owner
El Program Product Owner define los objetivos estratégicos y las prioridades del programa.
Program Scrum Master

El Program Scrum Master resuelve problemas, elimina impedimentos, facilita y lleva a cabo reuniones del
programa.

Programa

Un programa es un grupo de proyectos relacionados con la finalidad de entregar resultados de negocio definidos
en la declaracion de la vision del programa. El backlog priorizado del programa incorpora al backlog priorizado
del producto de todos los proyectos del programa.

Personajes

Son personajes ficticios muy detallados que representan a la mayoria de los usuarios y demas interesados del

negocio que pudieran no utilizar directamente el producto final. Los personajes se crean para identificar las
necesidades de los usuarios.
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Proyecto

Un proyecto es un emprendimiento colaborativo para crear nuevos productos o servicios, o para obtener
resultados tal como los que se definen en la declaracion de la visién del proyecto. Los proyectos por lo general
se ven afectados por restricciones de tiempo, costo, alcance, calidad, personal y la capacidad de la
organizacion.

Puiio de cinco (Fist of Five)

El pufio de cinco, o Fist of Five, es un mecanismo sencillo y rapido que se puede utilizar como practica de
estimacion, asi como técnica general de formacién de consenso colectivo. Tras el debate inicial sobre sobre la
estimacién de un elemento, se les pide a los miembros del Equipo Scrum que voten en una escala de 1 a 5
utilizando sus dedos.

Rango de estimacion

Las estimaciones de los proyectos deben presentarse en rangos. Las cifras exactas pueden dar la impresién de
ser altamente precisas cuando en realidad tal vez no lo sean. De hecho, las estimaciones, segun su definicion,
se entiende que no son precisamente exactas. Los rangos de estimacidn deben basarse en el nivel de confianza
que el equipo tenga en cada calculo.

Razonamiento del proyecto
El razonamiento del proyecto incluye todos los factores que este requiere, ya sean positivos, negativos, elegidos

0 no (por ejemplo: capacidad inadecuada para cumplir con la demanda actual y la demanda prevista, la
disminucion en la satisfaccion del cliente, baja utilidad, requerimientos legales, efc.).

Realizar el Daily Standup

En este proceso se lleva a cabo una reunién altamente focalizada llamada Daily Standup. Esta reunién tiene un
limite de tiempo y es un foro para que el Equipo Scrum se ponga al dia sobre su avance y contestan tres
preguntas especificas sobre cualquier impedimento que pudieran enfrentar sus integrantes.

Realizar la planificacion de la liberacion

En este proceso, el Product Owner, con el apoyo del Equipo Scrum, desarrolla el cronograma inicial de
liberacién, el cual se comunica y se comparte a los interesados del negocio. Se entiende que, debido a la
naturaleza iterativa de Scrum, tal vez sea necesario hacer ajustes posteriores al cronograma de liberacién. En

este proceso también se establece la duracién del sprint.

Recursos compartidos
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Los recursos compartidos pueden ser el personal, el ambiente y el equipamiento que necesitan todos o algunos
equipos Scrum que trabajan en un proyecto. En un proyecto grande, los recursos compartidos pueden estar
limitados; son recursos que necesitan al mismo tiempo todos o parte de los equipos Scrum.

Refactorizacion (Refactoring)

La refactorizacion es una herramienta especifica para proyectos de software. El objetivo de esta técnica es
mejorar el mantenimiento del cddigo existente y hacerlo mas sencillo, mas conciso y flexible. Refactorizar
significa mejorar el disefio del cddigo actual sin cambiar su comportamiento. Implica lo siguiente:

o Eliminacion de codigo repetitivo y redundante;

o Separar los métodos y las funciones en rutinas mas pequefias;
o  Definir claramente las variables y los nombres de los métodos;
o Simplificar el disefio del cédigo;

o Hacer que el cddigo sea mas facil de entender y de modificar.

Refinar el backlog priorizado del producto

Proceso en el cual se refina y se actualiza constantemente el backlog priorizado del producto.

Regulaciones

Las regulaciones incluyen cualquier regulacion federal, estatal, local o de la industria que debe cumplir el
programa o portafolio. En ocasiones tal vez sea necesario actualizar las recomendaciones del Scrum Guidance
Body para incluir las nuevas regulaciones

Representantes del Equipo Scrum

Representante nombrado por el equipo para que lo represente en las reuniones de Scrum de Scrums, basado en
quien puede desempefiar mejor el rol dependiendo de los actuales problemas y circunstancias.

Requerimientos del negocio

La suma de todos los conocimientos adquiridos mediante las diversas herramientas tales como las entrevistas a
los clientes o usuarios o los cuestionarios, las sesiones JAD, el andlisis de brecha, el analisis FODA y otras
reuniones, ayudan a desarrollar una mejor perspectiva sobre los requerimientos y ayuda en la creacion del
backlog priorizado del producto

Resultados de la evaluacion o benchmarking
Los resultados de la evaluaciéon o benchmarking requeriran principalmente de una actualizacion a las mejores

practicas de las recomendaciones del Scrum Guidance Body. Los resultados también pueden ayudar a
establecer un estandar minimo al crear un producto o servicio y a modificar los criterios de terminado. En
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ocasiones pueden también dar el impulso para que un Product Owner del programa o portafolio desarrolle
nuevas épicas a fin de implementar las mejores préacticas.

Retorno de la inversién (ROI)

Al utilizar el retorno de la inversion (ROI) para la justificacion del proyecto, se evallan los ingresos netos
esperados que se buscan obtener a partir de un proyecto. Se calcula deduciendo los costos esperados o la
inversién en un proyecto de su ingreso previsto; después se divide (la utilidad neta) por los costos previstos a fin
de obtener la tasa de retorno.

Reunion de ambiente

Esta reunion se lleva a cabo para identificar el tipo y la cantidad de ambientes necesarios para desarrollar,
administrar y evaluar los entregables del proyecto. En esta reunidn también se discuten los recursos necesarios
para establecer los ambientes requeridos.

Retrospectiva de la liberacion

En este proceso, mismo que concluye el proyecto, los interesados del negocio y miembros del equipo principal
de Scrum se relnen para reflexionar sobre el proyecto e identificar, documentar e internalizar las lecciones
aprendidas. A menudo, estas lecciones llevan a la documentacion de mejoras accionables acordadas, que se
implementaran en futuros proyectos

Retrospectiva del sprint

En este proceso, el Scrum Master y el Equipo Scrum se retnen para discutir las lecciones aprendidas durante el
sprint. Esta informacion se documenta en forma de lecciones aprendidas que pudieran implementarse en futuros
sprints a partir del siguiente.

Reunidn de plan del ambiente (Environment Plan Meeting)

Para definir un programa o calendario de cémo los equipos Scrum compartiran ambientes, se utiliza una reunion
de plan de ambiente.

Reunién de planificacion del sprint

En las reuniones de planificacion del sprint, el Equipo Scrum se redne para planificar el trabajo que se hara en el
sprint. El equipo revisa las historias de usuario asignadas que encabezan el backlog priorizado del producto.
Para ayudar a garantizar que el equipo no se salga del tema, la reunion debe de tener un limite de tiempo (Time-

box) con una duracién estandar limitada de dos horas por semana de duracién del sprint.

Reunién de retrospectiva del programa o portafolio
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La reunién de retrospectiva del programa o portafolio es similar a la reunion de retrospectiva de la liberacion al
nivel del proyecto, pero se lleva a cabo al nivel del programa o portafolio. La principal diferencia es que las
reuniones de retrospectiva del programa o portafolio se hacen con mucho menos frecuencia que las de
retrospectiva de la liberacion e incluyen al Product Owner del programa o portafolio, al Scrum Master del
programa o portafolio, asi como a los interesados del negocio en el programa o portafolio.

Reunion de retrospectiva de la liberacion

La reunién de retrospectiva de la liberacion ayuda a definir la forma en la que pueden mejorar a futuro la
colaboracion y la eficiencia del equipo. También se analizan las oportunidades positivas, negativas y potenciales
para mejorar. Esta reunion no tiene un time-box asignado y se puede llevar a cabo en forma presencial o en
formato virtual.

Reunioén de retrospectiva del sprint

Esta reunién tiene un time-box de una hora por cada semana de duracidn del sprint. Por ejemplo, en un sprint de
un mes (cuatro semanas), el time-box de la reunion de retrospectiva del sprint debe ser de cuatro horas y se
lleva a cabo como parte del proceso Retrospectiva del sprint. Durante esta reunién, el Equipo Scrum se reune
para revisar y reflexionar sobre el sprint anterior con relacidn a los procesos que se siguieron, las herramientas
empleadas, la colaboracion y los mecanismos de comunicacion, asi como otros aspectos de interés para el
proyecto.

Reunién de revision del backlog priorizado del producto

La reunién de revisién del backlog priorizado del producto (conocida también como sesidn de refinamiento del
backlog priorizado del producto) es una reunién formal durante el proceso de refinar de dicho backlog, que
ayuda al Equipo Scrum a repasar y lograr el consenso sobre el refinamiento del backlog priorizado del producto.

Reunién de revision del sprint

La reunion de revision del sprint tiene un time-box de una hora por cada semana de duracion del sprint. Por
ejemplo, en un sprint de un mes (cuatro semanas), el time-box de la reunién de revision del sprint debe ser de
cuatro horas. Durante esta reunién, que se lleva a cabo en el proceso de Demostrar y validar el sprint, el Equipo
Scrum presenta los entregables del sprint actual al Product Owner. Este revisa el producto (o incremento del
producto) para compararlo con los criterios de aceptacién acordados y acepta o rechaza las historias de usuario
completadas.

Reunién de riesgos

Los riesgos de pueden priorizar con facilidad por el Product Owner convocando a una reunién del equipo
principal de Scrum con la opcién de invitar a los interesados del negocio relevantes.

Reunion de Scrum de Scrums
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Una reunién de Scrum de Scrums es un elemento importante en el escalamiento de Scrum en grandes
proyectos. En la reunion tipicamente hay un representante de cada Equipo Scrum, por lo general el Scrum
Master, aunque también es comin que cualquiera en el Equipo Scrum asista a la reunion en caso de ser
necesario. Esta reunion generalmente la organiza el Chief Scrum Master y el objetivo es enfocarse en areas de
coordinacion e integracion entre los distintos equipos Scrum.

Reunidn de vision del proyecto

La reunién de la vision del proyecto es una reunion con los interesados del negocio, el Program Product Owner,
el Program Scrum Master y el Chief Product Owner. Esta ayuda a identificar el contexto del negocio, los
requerimientos de negocio y las expectativas de los interesados del negocio a fin de desarrollar una declaracion
de la visién del proyecto eficaz.

Reuniones con grupo de usuarios

Las reuniones con grupos de usuarios incluyen a interesados del negocio relevantes (principalmente usuarios o
clientes del producto). Estos brindan al Product Owner informacion de primera mano sobre las expectativas del
usuario. Esto ayuda a la formulacién de los criterios de aceptacién para el producto y proporciona informacion
valiosa para el desarrollo de épicas.

Reuniones de grupos de enfoque

En las reuniones de grupos de enfoque (focus groups) las personas se relinen en una sesién guiada para
ofrecer sus opiniones, percepciones o valoraciones sobre un producto, servicio o resultado deseado. Los
miembros del grupo de enfoque tienen la libertad de hacerse preguntas de obtener aclaraciones sobre temas o
conceptos especificos. Mediante el cuestionamiento, la critica constructiva y la retroalimentacion, los grupos de
enfoque conducen a un producto de mejor calidad y con ello contribuyen a la satisfaccién de las expectativas de
los usuarios.

Reuniones del Scrum Guidance Body

Los miembros del Scrum Guidance Body se retinen constantemente para dialogar sobre la posible necesidad de
actualizar las recomendaciones del Scrum Guidance Body (por ejemplo: mejoras recomendadas de las
retrospectivas y otros procesos, regulaciones actualizadas, etc.). La frecuencia de estas reuniones la decide el
propio Scrum Guidance Body con base en las necesidades especificas de la empresa.

Riesgo

El riesgo se define como un evento incierto o serie de eventos que pueden afectar los objetivos de un proyecto y
pueden contribuir a su éxito o fracaso.

Riesgos en portafolios y programas

Riesgos relacionados a un portafolio o0 programa también tendran un impacto en los proyectos que forman parte
del respectivo portafolio o programa.
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Riesgos mitigados
Los riesgos mitigados son aquellos que se tratan o mitigan con éxito por el Equipo Scrum durante el proyecto.
Risk Burndown Chart

Es una gréfica de disminucién de riesgos que muestra la gravedad cumulativa del riesgo a lo largo del tiempo.
Las probabilidades de los diversos riesgos se trazan una sobre otra para mostrar el riesgo acumulado en el eje
vertical. La identificacion y evaluacion inicial de los riesgos en el proyecto, asi como la creacion del Risk
Burndown Chart se realizan al inicio.

Ritmo sostenible (Sustainable Pace)

El ritmo sostenible es el ritmo al cual el equipo puede trabajar y sostener comodamente. Esto se traduce en una
mayor satisfaccion del empleado, en estabilidad y una mayor precision en la estimacion. Todo esto conlleva, en
Ultima instancia, a un aumento en la satisfaccion del cliente.

Roles principales (Core Roles)

Los roles principales son aquellos que se requieren obligadamente para crear el producto del proyecto, estan
comprometidos con el proyecto, y por ultimo son los responsables del éxito de cada sprint del proyecto y del
proyecto en su totalidad

Roles secundarios (Non-core Roles)

Los roles secundarios no son necesariamente obligatorios para el proyecto Scrum, y estos pueden incluir a
miembros de los equipos que estén interesados en el proyecto. No tienen ningln rol formal en el equipo del
proyecto, y pueden interactuar con el equipo, pero pueden no ser responsables del éxito del proyecto. Los roles
secundarios deben tenerse en cuenta en cualquier proyecto de Scrum.

Sala de guerra

Salén de guerra (War Room) en inglés, es el término que comunmente se utiliza para describir a dicho lugar.
Normalmente esta disefiado para que los miembros del equipo puedan moverse libremente, trabajar y
comunicarse con facilidad, ya que se encuentran ubicados en proximidades inmediatas.

Sesiones de planificacion de la liberacion (Release Planning Sessions)

En Scrum, el objetivo principal de una sesion de planificacidn de liberacion es hacer que el Equipo Scrum cuente
con una visidn general de las liberaciones y del calendario de entrega del producto que estan desarrollando para

que puedan coincidir con las expectativas del Product Owner y de los interesados del negocio relevantes.

Sesiones JAD (Joint Application Design)
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La sesion Joint Application Design (JAD), o sesiéon de disefio de aplicacion conjunta, es una técnica de
recopilacion de requisitos. Es un taller impartido y altamente estructurado que acelera el proceso de Crear la
vision del proyecto, ya que permite a los interesados del negocio y a otras personas que toman decisiones llegar
a un consenso sobre el alcance, los objetivos y otras especificaciones del proyecto.

Scrumboard

El Scrumboard es una herramienta utilizada por el Equipo Scrum para planificar y dar seguimiento al proceso
durante cada sprint. El tablero contiene cuatro columnas para indicar el progreso de las tareas estimadas para el
sprint: “Por hacer” para las columnas que ain no empiezan; una columna “en proceso” para las tareas que ya
iniciaron, pero no se han concluido; una columna “en prueba” para las tareas concluidas pero que estan en
proceso de evaluacion y una columna de “terminada” para las tareas que se han concluido y evaluado
satisfactoriamente.

Scrum Guidance Body

El Scrum Guidance Body (SGB) es un rol opcional, aunque altamente recomendado para formalizar las practicas
organizacionales relacionadas a Scrum. Por lo general, se compone de un grupo de documentos o un grupo de
expertos que normalmente estan involucrados en definir los objetivos relacionados a la calidad, regulaciones
gubernamentales, seguridad y otros parametros clave de la organizacion. Estos objetivos guian el trabajo que
lleva a cabo el Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum.

Scrum Master

El Scrum Master es uno de los roles en el equipo principal de Scrum. Facilita la creacién de entregables del
proyecto; esta a cargo de la gestién de riesgos, de cambios e impedimentos durante los procesos de Realizar el
Daily Standup y de la Retrospectiva del sprint, entre otros.

Solicitudes de cambio (Change Requests)

Las peticiones para hacer cambios se presentan por lo general como solicitudes de cambio. Las solicitudes de
cambio permanecen como no aprobadas hasta que se obtiene una aprobacion formal.

Solicitudes de cambio aprobadas

Las solicitudes de cambios aprobadas son los cambios que han sido aprobados para incluirse en el backlog
priorizado del producto. En ocasiones, las solicitudes de cambio aprobadas pueden presentarlas los
administradores del programa o portafolio, y serian entradas que se afiadiran a la lista de cambios autorizados
del proyecto para su implementacion en futuros sprints.

Solicitudes de cambio no aprobadas

Las peticiones para hacer cambios se presentan por lo general como solicitudes de cambio. Las solicitudes de
cambio permanecen como no aprobadas hasta que se obtiene una aprobacion formal.
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Sprint

Un sprint es una iteracion con un time-box de una a cuatro semanas de duracién durante el cual el Scrum Master
trabaja en la creacion de entregables.

Sprint Burndown Chart
El Sprint Burndown Chart es una grafica que muestra la cantidad de trabajo pendiente en un sprint.
Sprint de preparacion para la liberacion (Release Readiness Sprint)

Si hay necesidad de llevar a cabo tareas especificas para preparar una liberacién y confirmar que se hayan
cumplido los requerimientos minimos para ella, dichas tareas se llevan a cabo en un sprint de preparacion para
la liberacién. De ser necesario, dicho sprint solo se hace una vez por cada liberacion como Ultimo sprint previo a
la liberacion.

Taller de estimacion de tareas

El taller de estimacion de tareas permite al Equipo Scrum estimar el esfuerzo requerido para terminar una tarea
o serie de tareas y estimar el trabajo necesario del personal para realizar las tareas dentro de un determinado
sprint.

Talleres de historias de usuario

Los talleres de historias de usuarios se llevan a cabo como parte del proceso de Desarrollar épicas. El Scrum
Master facilita estas sesiones, donde el equipo principal Scrum interviene y, en ocasiones, se recomienda incluir
a otros interesados del negocio.

Tamaio relativo/Puntos de historia (Relative Sizing/Story Points)

Ademas de utilizarse para la estimacion de costos, los puntos de historia también se pueden utilizar para calcular
el tamario total de una historia de usuario o de una caracteristica. Este método asigna un valor de punto de
historia con base en una evaluacién general del tamafio de una historia de usuario tomando en cuenta el riego,
la cantidad de esfuerzo necesario y el nivel de complejidad.

Tasa interna de retorno (TIR)

La tasa interna de retorno (IRR), es una tasa de descuento sobre una inversion en la cual el valor actual de los
flujos de efectivo se iguala al valor actual del flujo de salidas de efectivo a fin de evaluar la tasa de retorno del
proyecto. Al hacer un comparativo de los proyectos, generalmente resulta mejor aquel que cuenta con una tasa

interna de retorno mas elevada.

Técnica Wideband Delphi
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El Wideband Delphi es una técnica de estimacién basada en grupo para determinar la cantidad de trabajo
necesario y el tiempo que tardara en completarse. Los individuos en el equipo proporcionan estimaciones
andénimas para cada articulo y las estimaciones iniciales se trazan en una gréfica. Posteriormente, el equipo
analiza los factores que influyeron en sus estimaciones y proceden a una segunda ronda de estimacion. Este
proceso se repite hasta que las estimaciones de los individuos quedan cerca una de la otra y se puede llegar a
un consenso para la estimacion final.

Teoria X

En la Teoria X, los lideres asumen que los empleados estan inherentemente desmotivados y evitaran el trabajo
si es posible, lo cual justifica un estilo autoritario de gestion.

Teoria Y

En la Teoria Y, los lideres asumen que los empleados son auto motivados y buscan aceptar una mayor
responsabilidad. La Teoria Y implica un estilo mas participativo de gestion.

Teoria Z

En la Teoria Z, los lideres pueden ser motivados promoviendo la estabilidad mediante la seguridad laboral, alta
moral y la satisfaccion dentro y fuera del trabajo.

Time-boxing

El Time-boxing es la fijacion de breves periodos de periodos para hacer el trabajo. Si el trabajo realizado queda
incompleto al final del time-box, este se asigna a un nuevo time-box. Asignar limites de tiempo proporciona la
estructura necesaria para los proyectos Scrum, los cuales tienen un elemento de incertidumbre, son dinamicos
por naturaleza y propensos a cambios frecuentes.

Tolerancia de riesgo

La tolerancia al riesgo indica el grado, cantidad o volumen de riesgo que resistiran los interesados del negocio
Tormenta de ideas (Brainstorming)

Son sesiones donde los interesados del negocio y los miembros del equipo principal de Scrum comparten
abiertamente ideas por medio de discusiones y sesiones de intercambio de conocimientos, generalmente

dirigidas por un facilitador.

Transparencia
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La transparencia permite que todos puedan observar las facetas de cualquier proceso de Scrum. Compartir toda
la informacion conduce a un ambiente de alta confianza.

Tres preguntas diarias

Las tres preguntas diarias se utilizan en el Daily Standup, facilitada por el Scrum Master, donde cada miembro
del Equipo Scrum brinda informacién en forma de respuesta a tres preguntas especificas:

1. ¢Qué he hecho desde la tltima reunién?
2. Qué tengo planeado hacer antes de la siguiente reunién?
3. ¢Qué impedimentos u obstaculos (si los hubiera) estoy enfrentando actualmente?

Umbral de riesgo (Risk Threshold)

Es el nivel de riesgo aceptable para la organizacion interesada. Un riesgo caerad por encima o por debajo del
umbral de riesgo. Si esta por debajo, es mas probable que el interesado o la organizacion lo acepte.

Usuario

El usuario es el individuo o la organizacion que utiliza directamente el producto, servicio o cualquier otro
resultado del proyecto. Al igual que los clientes, para cualquier organizacion, puede haber usuarios internos y
externos. En algunas industrias los clientes y los usuarios pueden ser los mismos.

Valor monetario esperado (Expected Monetary Value)

El valor monetario del riesgo esta basado en su valor monetario esperado (EMV). Dicho valor se calcula
multiplicando el impacto monetario por la probabilidad de riesgo, segun la aproximacion del cliente.

Valor presente neto (VPN)

El valor presente neto (VPN) es un método que se utiliza para determinar el valor neto actual de un futuro
beneficio econdmico, dada una inflacion o tasa de interés prevista.

Velocidad del sprint
La velocidad del sprint es la velocidad en la que el equipo puede completar el trabajo en un sprint. Por lo general
se expresa en las mismas unidades que se utilizan para la estimacion, normalmente en puntos de historia o

tiempo ideal.

Proveedores
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Los proveedores son personas u organizaciones externas que ofrecen productos y servicios que no estan dentro
de las competencias basicas de la organizacién del proyecto.

Vision de la empresa

Entender la vision de la empresa ayuda a que el proyecto mantenga su enfoque en los objetivos de la
organizacion y el futuro probable de la empresa. EI Product Owner puede guiarse por la vision de la compafia
para crear la declaracién de la vision del proyecto.

Voz del cliente (Voice of the Customer)

La voz del cliente puede describirse como los requerimientos explicitos e implicitos del cliente, los cuales deben
entenderse antes del disefio de un producto o servicio. EIl Product Owner representa la voz del cliente.
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La guia esencial para la entrega exitosa de proyectos con el uso de Scrum.

El SBOK® fue desarrollado como medio para crear una guia necesaria para organizaciones y profesionistas
que buscan implementar Scrum, asi como para aquellos que ya lo hacen y que buscan hacer las mejoras
necesarias en sus procesos existentes. Esta basada en la experiencia obtenida de miles de proyectos en
una variedad de industrias y organizaciones. En su desarrollo se tomo en cuenta la aportacion de muchos
expertos en Scrum y profesionales en la entrega de proyectos. El enfoque de Scrum en la entrega guiada
por el valor, ayuda a los equipos Scrum a presentar resultados tan temprano como sea posible en el
proyecto, mejorando asi el retorno sobre la inversion en empresas que implementan Scrum como su
framework preferencial para la entrega de proyectos. Asimismo, la gestion de cambios se facilita mediante
el uso de breves ciclos iterativos de desarrollo de productos y la frecuente interaccion entre los clientes y
los equipos Scrum.

La Guia SBOK® puede ser utilizada como referencia y guia de conocimiento tanto por practicantes de
Scrum con experiencia u otros practicantes en el desarrollo de productos o servicios, asi como individuos
sin conocimiento 0 experiencia previa en Scrum u otro método para la entrega de proyectos. El primer
capitulo describe el propdsito y el framework de la Guia SBOK®; ofrece una introduccion de los conceptos
clave de Scrum y un resumen de sus principios, aspectos y procesos. Los capitulos del 3 al 7 abundan
sobre los aspectos de Scrum que deben abordarse a lo largo de cualquier proyecto: organizacion,
justificacion del negocio, calidad, cambio y riesgo. Los capitulos del 8 al 12 cubren los 19 procesos
fundamentales que se llevan a cabo en un proyecto Scrum. Dichos procesos forman parte de las cinco
fases de Scrum: Inicio, Planificacion y estimacion, Implementacion, Revision y retrospectiva y Lanzamiento.
En dichos capitulos se describen los detalles sobre las entradas y salidas relacionadas a cada proceso, asi
como las varias herramientas que se pueden utilizar en cada una.

Esta tercera edicion de la Guia SBOK® se suma al conocimiento colectivo del framework de Scrum con un
contenido ampliado relacionado al escalamiento de Scrum en grandes proyectos, asi como el escalamiento
de Scrum para la empresa, lo cual se aborda en los capitulos 13 y 14, respectivamente.

Aunque la Guia SBOK® es un libro integral de consulta sobre Scrum, sus contenidos estan organizados para

una consulta facil y para disfrutar de su lectura, independientemente del conocimiento previo que tenga el
lector sobre el tema.

@'SCRUMstudy

Targeting success

SCRUMstudy™ es una marca de VMEdu, Inc.
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