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Advertencia importante

Esta obra es una vision muy personal sobre las metodologias &giles. Debe
considerarse tnicamente como una interpretaciéon particular ajena a cualquier
organizacion relacionada con el mundo del agilismo.

Al dedicar mucho tiempo a iniciar directivos en conceptos agiles, al principio la
obra puede parecer basica, pero ird evolucionando a lo largo de los capitulos, con
sutilezas que espero que gusten también a los més expertos: tened paciencia.

En amarillo, subrayado con fluorescente, marcaré algunas frases importantes
relacionadas con los valores, principios y practicas 4giles. Algunos contenidos
voluntariamente se repetirdn, a modo de mantra.

Soy consciente de lo arriesgado de construir una obra voluminosa en un mundo
de consumo insaciable de contenidos rdpidos como redes sociales, series de
television, etc. Te invito a leerlo lentamente y contactar conmigo para discutir lo que
quieras.

Si te apetece una lectura ligera te invito a empezar en el capitulo 6 donde espero
sorprenderte. Tal vez eso te anime a volver atrds. De todos modos te advierto, hay
complejidad entre lineas en todas las parte del libro.
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Capitulo 7 - ¢ Y quién ayuda en todo
esto? ;Qué puede aportar un coach
agil?



Alguien tiene que ayudar en todo esto

Si has llegado hasta aqui, y te has recuperado del final de la balsa (jcha sido
gracioso verdad?!), habrds entendido que las metodologias &dgiles son amplias y
puede resultar confusa y oscura su aplicacion.

En los departamentos de desarrollo informatico es evidente que la aplicacién de
los valores y principios del manifiesto 4gil de desarrollo de software junto a XP
pueden proporcionar un gran valor inmediato a la hora de mejorar la calidad,
velocidad de entrega, acercamiento entre areas y comunicacion a todos los niveles.

Complementariamente, los paneles y el método Kanban, junto con XP, también
se pueden aplicar a necesidades mas reactivas de equipos técnicos, como areas de
soporte o incidencias con ciclos continuos y cortos de entrega.

En otros departamentos no técnicos y direccién hemos visto que pueden ser muy
utiles los principios de Lean, la gestion visual y los paneles Kanban (y el método
Kanban).

Si ademas revisamos los principios y valores, y no solamente las précticas, es
posible que se creen dindmicas sanas a todos los niveles.

No os sorprenda que las organizaciones quieran escalar ese modelo, localizado
inicialmente en proyectos o departamentos técnicos, a toda la organizacién, y que
otros departamentos quieran usarlo localmente ajenos a tecnologia, e incluso ajenos
al escalado.

La realidad es que lo que ahora estd de moda y se compra como catalizador del
cambio son los conceptos de Transformacién Digital, Design Thinking, metodologias
agiles, Management 3.0, organizaciones Teal, Mindfulness, etc. Esto no es bueno ni
malo, sino una realidad y, siguiendo con la psicologia positiva, podemos convertir el
reclamo de las metodologias agiles y del coach 4gil en una oportunidad para aportar
valor a las organizaciones.

Con este planteamiento, los coach &giles tendrdn un montén de trabajo tanto a
nivel de proyecto como de departamento o de organizacién. Tampoco es de extrafar
que pronto se vayan de las manos todos estos cambios, que se paguen sueldos de
escdndalo (gobernados por la ley de la oferta y demanda), que las organizaciones se
quieran saltar pasos y que los profesionales del agilismo sobreestimen las
capacidades propias.



También serd normal que las consultoras empiecen a proporcionar body-shopping
de perfiles de Scrum Master y coach 4gil indiscriminadamente, en una encarnizada
competencia de precios, hasta que de tanto apretar y ofrecer, se produzcan
disfunciones y quienes proporcionen esos servicios no tengan apenas capacidades.
Esto es un ciclo que ya vivimos con muchos otros perfiles y que se repetira a lo largo
de la historia con la siguiente moda.

Por dltimo se empiezan a ver en Internet cuentas troll y profesionales destacando
los problemas é&giles o los fracasos de empresas que publicamente presentan sus
presuntos progresos en el mundo agile.

A mi me gusta recordar el sesgo de representatividad: si a una empresa la llamas
para arreglar software de gente chapucera, esa empresa podria pensar que todos los
desarrolladores son unos chapuzas. La realidad es que los que lo hacen bien
posiblemente no les llame, por lo que no les lleguen a conocer.

Recordad que siempre hay oportunistas. Este tweet de Oscar Mufioz Lozano
(@entropikus) me gusté mucho: Mi abuelo, poco antes de morir me recordé que hay dos
formas de destacar en lo que haces: 1 Trabajando y haciendo visible lo que haces. 2 Criticando
negativamente y quitando valor a lo que otros hacen. Una de ellas no aporta nada al resto ni
te acerca a ser mejor profesional.


https://twitter.com/entropikus

Algunos problemas para buscar
solucionadores

Centrandonos en lo positivo, siempre habra buenos profesionales. La obsesion
de ese buen profesional debe ser entregar valor real a la organizacién para la que
trabaja, da igual que sea contratado que subcontratado.

Antes de hablar de soluciones y solucionadores (o de agentes catalizadores del
cambio) creo que es mdas importante hablar de problemas reales. Os propongo
algunos escenarios concretos para que vedis lo divertido que suele ser el mundo real
(es irénico) y que pueden valernos como ejercicios de reflexién o casos para tener
discusiones potentes:

Caso 1: una empresa tiene un equipo de desarrollo que perciben que
entrega software lentamente y de baja calidad. Le introducen un coach dgil,
que no han pedido, con la idea de que se aumente la productividad y calidad
de la entrega.

El coach dgil no tiene perfil técnico. Ayuda inicialmente gobernando la
demanda y generando un embudo por donde se pasen todas las peticiones
mejor definidas, lo que genera mds trabajo a las dreas de negocio solicitante,
ya que tienen que escribir mejor las peticiones en una nueva herramienta y
no contdrselo a un programador que ya sabe de qué va el asunto.

Con las reuniones diarias hace que por lo menos se sincronice el equipo
un poco mejor. Los usuarios de negocio se cabrean porque antes iban
directamente al programador y le cambiaban las prioridades continuamente
y ahora ya no pueden y ademds, trabajan mds en las descripciones. Siguen
sin querer estar cerca del equipo alegando que tienen otras cosas mds
importantes que hacer.

El coach dgil pronto se da cuenta, ya que sale en las nuevas
retrospectivas, de que la capacidad técnica de parte de los miembros es muy
baja. Tampoco les preocupa a los peores técnicos, jque les formen o lleven a
clientes menos exigentes! Algunos desarrolladores asumen gran parte de la
carga y arreglan lo que los menos cualificados o celosos por su trabajo
ejecutan mal o rompen, con la frustracién correspondiente.

Cuando el coach dgil pregunta por qué no se forman unos a otros, y
empiezan a trabajar en parejas, algunos de los programadores dicen que son



de empresas subcontratadas distintas y que lo tienen prohibido por sus
propias organizaciones. Ademds, para que no sea una «cesion ilegal de
trabajadores» tienen que estar separadas las personas de cada proveedor con
un trabajo asignado.

Algunos técnicos mds cualificados tampoco perciben que sea su
responsabilidad formar a gente, jque aprendan en casa! Como han hecho
ellos, que les gusta su profesion. Adicionalmente, nadie en la organizacion
quiere bajar la «productividad» que implica sustituir personal, formar o
dedicar tiempo a arreglar las miserias que ya tienen en el entorno
(refactorizar).

La solucion que todos esperan es que las subcontratas sustituyan
«recursos» por otros mds formados, por unas tarifas de saldo y que en un
solape corto se traspase el conocimiento del viejo (que lleva afios) al nuevo.
Con la situacion del mercado es imposible esas sustituciones a ese coste
histérico.

Como el coach mno es técnico pronto es desmerecido por los
desarrolladores mds cualificados que demandan mds manos que aporten y
menos liturgias.

Cuando propongo un caso es facil comprobar que la mayoria de la gente contesta
de un modo muy sesgado, en base a su propio perfil, proporcionando soluciones
simplistas actuando en una sola dimensioén.

En nuestro caso, el coach agil es ahora el tinico agente externo disponible para
catalizar un cambio. No digo que sea el perfil ideal s6lo que jes el que hay!

Aparecen preguntas muy interesantes: jel que pide sabe siempre qué es lo que
necesita?, ;si el coach &gil cree que el planteamiento no es correcto, creéis que
deberia actuar o marcharse?, jpor qué su criterio puede ser mejor que el de la
organizacion que lo contrata? Si quiere ser un agente del cambio real, ;debe actuar
dentro de esa caja ya construida o romperla? Mejor todavia, jantes de vender sus
servicios no deberia tener capacidad de negociacién suficiente para conseguir no
verse limitado a ninguna caja? ;Qué base debe tener un coach agil? ;Es un rol de un
héroe que sabe de todo o es un equipo?
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¢ Qué es un Coach agil?

Uno de los primeros problemas que nos vamos a encontrar es ;quién dice qué
es un coach agil?, ;quién certifica a un coach agil y cudl es su interpretacion?,
idebemos seguir a www.icagile.com, www.scrumalliance.org o a otros?, ;es

necesario que alguien certifique para poder trabajar en esto?, ;cudles deberian ser sus

capacidades?

Un refran dice que solo eres capaz de entender bien un problema cuando
puedes contdrselo a tu abuela. Veamos si somos capaces de encontrar una
explicacién medianamente simple a un asunto complejo.

en pocas palabras
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Uno de los recursos mds interesantes para ilustrar mi planteamiento sobre las
funciones de coach 4gil es una infografia de Dandy People (que comparten bastantes
paneles en https://dandypeople.com/posters/) donde se hace referencia a un

modelo que podemos encontrar a un articulo firmado por Lyssa Adkins Developing
an Internal Agile Coaching Capability o cémo desarrollar las capacidades internas de
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coach 4gil en una organizaciéon dejando de depender de consultores externos:
https: / /www.agilecoachinginstitute.com /wp-content/uploads/2015/11 /Developin
g-an-Internal-Agile-Coaching-Capability.pdf

Voy a usar este panel y el documento mencionado como base tedrica. También
voy a definir un mecanismo de resolucién de casos y un modelo para explicar que en
mi mente, un coach no es un héroe que debe saber de todo sino que «representa algo
tan vulgar como un presupuesto econdémico o una bolsa de horas» porque solamente
un equipo formado por al menos 2 o 3 personas, con capacidades y conocimientos
complementarios, puede tener la posibilidad de entregar el valor requerido.

Los supuestos de partida interpretando estos documentos son los siguientes:

1. Hay tres niveles de coach 4gil en base a su conocimiento y experiencia:
facilitador de equipos (ayuda a uno o varios equipos usando practicas), coach
agil (opera multiequipo apoyando la entrega coordinada) y coach 4&gil
empresarial (expertos en gestion de cambio cultural y liderazgo 4gil).

2. Debemos diferenciar entre conocimiento y competencia para aplicar ese
conocimiento. Pongo el ejemplo de un framework de escalado muy de moda
como es SAFe. Obtener una certificacion tras asistir a un curso, inicamente
demuestra que has adquirido el conocimiento suficiente para obtener la
certificacion. S6lo unos pocos profesionales habran tenido el entorno y
acompanamiento adicional de un experto real. Atn asi habria que ver el éxito
del formador en sus aventuras anteriores como consultor (si las ha tenido) y
las capacidades del aprendiz.

3. También comenta que al igual que en la medicina hay especialistas por
dominios de conocimiento: traumatdlogos, neurocirujanos u oculistas, en
metodologias agiles se proponen también 3 dominios: técnico, negocio y
transformacién. Y que para resolver los problemas de una organizacion sera
necesario no un tnico experto.

4. Habla de posturas de entrenamiento donde puedes situar dos ejes:
responsabilidad por los resultados del cliente y responsabilidad del
crecimiento del cliente. Aparecen muchos posibles comportamientos como
observador, profesor, facilitador, mentor, socio, etc.
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Método para resolver un caso

Dicho lo anterior, parece que se justifica que cualquier persona, con cualquier
nivel de conocimiento, puede ser un coach &gil, haga lo que haga, porque puede ser
de un dominio, con un estado de madurez o actuando en una postura diferente. jTal
vez este mensaje es demasiado conveniente para el que se dedica a ello!

Para hacer un test de realidad y comprobar lo que una organizacion necesita,
voy a proponer un método simplificado de resolucién de problemas para aplicar en
el caso 1. Los pasos propuestos podrian ser estos:

e Descomponer un problema grande en una coleccion de problemas mas
pequenos.

e Buscar soluciones a cada problema y elegir las opciones favoritas.

e Identificar roles (dominios de conocimiento) capaces de resolver esos
problemas.

e Estudiar qué problemas nuevos generan estas soluciones. Esto siempre pasard
aunque esto lo dejamos para otra ocasion.

Simplificando, nos puede salir algo tal que ast:

Problema Solucién Experto de dominio
y nivel

Negocio percibe a desarrollo lento | Romper las separacién | Transformacional.

(no que son lentos como empresa). | entre negocio y A nivel empresa.
tecnologia.

La demanda hay que organizarlay | Proponer uso de Negocio, a nivel

priorizarla en base a la entrega de | OKRs (objetivos y departamento o

valor. resultados clave) para | €mpresa.

priorizar acciones,
medir el flujo actual,

etc.
En el equipo no hay Mejora la cultura del | Transformacional.
comportamientos de ayuda. equipo. A nivel equipo.

El modelo de contratacion (o es la Cambio del modelo de | Negocio, a nivel
excusa) no favorece la creaciéon de | contratacion. departamento o
equipos autogestionados empresa.
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responsables del todo.

La calidad técnica no es adecuada. | Establecer medidas de | Técnico a nivel

aseguramiento de equipo.
calidad.
Implantar practicas
XP.

Falta conocimiento técnico. Formar al equipo Técnico a nivel
entre ellos e equipo e incluso
incorporar nivel departamento.

conocimiento externo.

Hay dependencias a personas clave | Establecer gobierno de | Transformacional a

y su conocimiento. conocimiento y nivel departamento.
comunidades de
practica.
Los proveedores no asumen Renegociar con Negocio, a nivel
responsabilidad por la formaciéon | proveedores departamento o
de sus equipos. condiciones. empresa.

Supongo que hemos captado el mecanismo. La conclusién es que hacen falta
distintos expertos de dominio con actuaciones a distintos niveles. Ningtin coach agil
podra ayudar a una empresa por completo porque no tendrd ni las habilidades ni los
conocimientos suficientes.

Un coach agil deberia tener unos conocimientos avanzados de los conceptos base
de las metodologias 4giles y la capacidad para transmitirlos, dado que su principal
responsabilidad debera ser guiar la implantacion de las metodologias agiles.

Tendra que acompanarse de distintos profesionales. ;De verdad pensdis que una
persona que puede ensefnar técnicas avanzadas de programacién a un equipo, puede
sentarse con una direccién general, como un igual, para convencerles de que hay que
cambiar comportamientos y procesos de calado a nivel estratégico o tactico? jNo
parece muy plausible!

Es probable que hagan falta consultores estratégicos (haciendo planes
estratégicos de sistemas), expertos en desarrollo y sistemas para implantar nuevos
modelos de trabajo, coach (ontolégicos o de otras especialidades) para desarrollar el
liderazgo, la confianza y responsabilidad o lo que sea conveniente en cada caso.

Tampoco nadie dice que gente que haya trabajado en esos puestos

histéricamente no haya podido aprender los fundamentos de las metodologias 4giles
y se vendan como tales, que estd ahora més de moda, es decir, es razonable que un
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consultor estratégico ahora haya aprendido Scrum y modelos de escalado de
metodologias &4giles y complemente su oferta anterior de servicios con nuevos
conocimientos y practicas. Aunque también es bastante probable que, si no ha
profundizado més en amplitud, proponga soluciones desde un planteamiento cldsico
simplemente decorado.

Podriamos crear un nuevo esquema correlacionando los niveles de coach agil
(facilitador de equipo, coach &gil y coach &gil empresarial) y los tres dominios
(transformacién, negocio y técnico) y asi modelar, en un ejercicio de autoevaluacion,
los aportes en los que un profesional se cree fuerte o en los que le apetece y se siente
cémodo actuando.

Se podria pintar en una mancha las 4reas a las que un profesional podria dar
cobertura. Yo voy a tratar de pintar la mia, en la que obviamente hay carencias, como
en la de todos.

. )
Dominios
| | |
| | Estrategia |
KPIs, OKRs tecnologica
N ES:;LL":C’O | Portfolio Gestion
| Formacion Inversores y
, proveedores
V - — — 4+ — = 4+ — — 4+ — — 4 — — -
E Comunidades
de préacticas | Gobierno | Frameworks |
L Lideres | de la | Infrastructura
serviciales demanda como codigo
E Magnament 3.0 | | |

Comunicacion |

ol Eficacia Practicas XP
no VIO‘ ent.a} | personal | Patrones |
Consolidacion paneles
i Codigo
de equipo | Kanban | limp?o |

En estos temas de las metodologias 4giles pasara como en cualquier profesién
intelectual: las personas no somos clones y los niveles de capacitaciéon y capacidades
personales serdn muy heterogéneas.

Cada persona tendrd su formacion, experiencia, capacidad y sesgos. En el mundo
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de los abogados, médicos, ingenieros, escritores o bailarines no hay dos iguales. Los
habra excelentes, buenos, regulares y malos. Si son capaces de vivir de esto serd que
hay un publico que demanda sus servicios, porque también siempre hay mercado
para todo: hay jamones de 30 euros la pieza y otros de 100 euros el kilo.

Con un coach agil va a pasar lo mismo. Los habrd mejores y los habra peores,
mdés novatos y mdas experimentados. Mds rapidos mentalmente y menos. El que haya
tenido un contexto rico y complejo, con compafieros de los que aprender,
posiblemente habra tenido la oportunidad de avanzar mucho, y el que haya
cambiado poco de contexto y trabajado sélo o indiferenciado en una empresa en la
que ya estd funcionando un modelo (mejor o peor) tendra un universo limitado de
experiencias: si no hay grandes problemas que resolver, tampoco habra mucho
desarrollo personal.

Si se juntan unos pocos coach &giles y colaboran, podran conseguir definir una
escuela y cierta complementariedad y homogeneidad en el servicio que
proporcionan, entendiendo que siempre cada uno tendra su toque y sesgo particular.

También pasard que el habil desarrollando marca personal tendrd mayor
visibilidad que el mds competente centrado en sus clientes, aunque el primero sea
menos competente, pero francamente eso es mas bien un problema del segundo.

Orientacion personal de un coach agil

De un modo complementario, me viene a la cabeza la keynote de Lissa Adkins, en
la conferencia CAS 2018, donde planteé un esquema (referenciando al Agile Coach
Institute) que creo muy interesante, basado en dimension personal: yo-nosotros
(individual-colectivo) y dimensién fisica: tangible-intangible, posicionando a la
gente en 4 cuadrantes, lo que nos puede dar una idea de sus preferencias y taras:
«todos tenemos taras, lo que pasa es que unos tenemos unas y otros otras».

e Podemos pensar que hay coach 4giles que se posicionan mds sobre el
individuo y lo intangible, que se pueden centrar en ayudar al crecimiento y
cambio personal hacia un equilibrio y desarrollo interno. Me vienen a la
cabeza desarrollar capacidades de autocontrol, integridad, foco, confianza,
impacto e influencia, etc.

e Otros estaran mds enfocados a lo colectivo e intangible: que puede ayudar a
crear una cultura de equipo y mejorar las dindmicas personales entre
individuos y d&reas. Me sugiere disefio organizacional, antifragilidad,
comunicacién no violenta, liderazgo, negociacién, comunicacién efectiva,
gestion de conflictos, etc.

e Habrd otros coach &giles que se enfocaran en lo individual y tangible. Se
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centraran en implantar practicas, plantillas, modelos, métodos y buscaran la
productividad. Me sugiere metodologias como GTD (Gets Things Done,
conseguir que las cosas se hagan), poner en marcha paneles personales,
practicar katas para mejorar técnicas, etc.

Por ultimo, tendremos a otros que dirigirdn su trabajo a lo colectivo y
tangible, que ayudardn a aplicar los modelos extensivamente en las
organizaciones. Pienso en patrones de escalado, liderar sesiones de
brainstormings, definir productos con Design Thinking, organizar la t4ctica de
equipos, definir porfolios, etc.

Como veis, solo trato de reforzar que no todo el mundo tiene las mismas
motivaciones y capacidades y que puede ser facil juzgar a la gente por no ser igual
que nosotros, desmereciendo las aportaciones que puedan hacer.

Individual

BQENAS
MENTALIDAD PRACTICAS
AGIL Y ROLES
g >
= s
CULTURA DE ENTORNO
EQUIPO DE TRABAJO
Colectivo @Lyssardins

Reference: Agile Coaching Institute

(Dibujo categorizando coach agil en dimensiones individual y colectiva y tangible e intangible).

Si yo tuviera que categorizarme personalmente, me iria en este caso a
individual/tangible por lo que no es de extrafiar que este libro esté lleno de recetas.
Al tener mentalidad de ingeniero puedo caer en el error de pensar que todo es un
puzle que se puede resolver y puede construirse una plantilla o método que te pueda

guiar.
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Ya os digo que con las relaciones humanas no funciona asi. Con este perfil
puede ser facil tener pensamientos del tipo «se viene llorado de casa» o caer
solamente en criticar a la gente cuando comete un error y no felicitarles cuando
hacen bien su trabajo, porque es lo que se espera de un buen profesional
autoexigente y con mentalidad de crecimiento.

Si no se combinan sesiones de trabajo de estos perfiles orientados a tangibles con
otros mas orientados a lo intangible, la transferencia de valor a la organizacion
puede ser bastante defectuosa.

Pasa exactamente lo mismo cuando proporciona servicios una persona muy
orientada a lo intangible: normalmente los orientados a tangibles los llaman
«abrazaarboles» porque parece que todo se resuelve con amor y que todo estd
centrado en hacer feliz a las personas, favoreciendo la infantilizacion de los entornos
de trabajo. Y, de nuevo, la realidad es un poco mas compleja. Pocas cosas son
puramente blancas o negras puras.

¢Minimos de un coach agil?

Con lo visto hasta ahora deberiamos plantear que hay unos minimos que todo
el que se considere coach 4gil deberia dominar, porque si no todo esto queda vacio
de contenido. Sobre ese contenido bésico, en base a cada dominio y nivel de
experiencia se deberian afiadir conocimientos y précticas.

Es de esperar que todo coach &gil, de cualquier nivel, conozca los fundamentos
de las metodologias de las que estamos hablando y también deberia ser capaz de
transmitirlos a los equipos a los que asista en formaciones especificas a modo de
charlas o sesiones.

Porque hay situaciones cotidianas que son realmente incomprensibles:

e Un coach agil (que viene de negocio) dice que no sabe definir un proyecto con
historias de usuario, ;que no es tan técnico? Que el s6lo acompana al equipo a
que encuentre su camino.

e Un coach agil (que viene de tecnologia) desde el primer dia quiere convencer
a una organizacion cldsica de no estimar, porque es desperdicio, ni tallar
cuando todavia las cabezas de la gente no estan en esa sintonia (y ademas
saber la dimensién del esfuerzo es fundamental). Demuestra poca empatia y
realismo.

e Un coach agil (que viene del mundo de las personas) que insiste en que los
equipos se equivoquen, dejando que se comentan errores de bulto evitables
para que encuentren por si solos el camino (con el dinero y tiempo de otros) y
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crezcan.

Pues no sé qué os parecera pero a mi me da la sensacién de que mucha gente no
sabe «quién paga la fiesta». Siempre hay alguien que paga los errores, por lo que
recomendaria no hacer tanta apologia del fracaso, aunque se aprenda. A la frase:
«falla rapido, falla barato» o «falla a menudo» yo le anadiria otra: e intenta fallar
poco. Fracasar estd mal y es una porqueria. Todos fallamos alguna vez pero se puede
vivir sin aprender algunas cosas, como perder todos tus ahorros o que te embarguen.

Algo que pasa habitualmente en grandes empresas es que un profesional lleva
trabajando en un rol durante afios (gerente, director de proyecto, jefe de proyecto,
arquitecto de software, etc.) y de un dia para otro le cambian el titulo a «coach agil»,
que estd de moda. ;Creéis que se va a complicar la vida en decir que no? Yo
probablemente no lo harfa: que me paguen formacién y me den la oportunidad. El
unico problema es que le dan el titulo antes de adquirir la capacidad. Ademas, jtodo
el mundo tiene esa capacidad, las ganas de entender el puesto y la fuerza para
recorrer el camino del conocimiento? Como cualquier cosa en la vida, requiere miles
de horas de aprendizaje.

Os puedo hablar gratamente, de profesionales sin experiencia que se ponen a
rueda en clientes y en unos meses han tenido una evolucion espectacular,
absorbiendo todo el conocimiento que han podido. ;Conocéis casos antagénicos de
gente que ha recibido mucha formacién y no se ha esforzado nada? Pues también.
Aqui volvemos a la categorizacion de profesionales en vocacionales y pragmaticos. O
en celosos de si mismos y no tan celosos.

Plan de trabajo para un Coach agil

Ha llegado también el momento de «mojarme un poquito» y tratar de concretar
cémo un coach agil (pensando en un conjunto de personas para tener disponibles las
habilidades necesarias, que podrian ser internas a una empresa, no necesariamente
externas) podria plantear una colaboracién con una organizacién a lo largo del
tiempo.

Para mi planteamiento voy a tirar de dos ideas que voy a tratar de retorcer e
integrar:

e A Tino Romero (https://www.linkedin.com/in/fromercharo) le escuché una
vez explicar el modelo DIAS, donde explica cémo durante una actuacién se
puede ayudar en 4 pasos: Descubrimiento (o Diagnostico), Inmersion,
Acompanamiento y Seguimiento.

e A Xavi Albaradejo (https://www .linkedin.com/in/xavieralbaladejo) le
escuché que hay que actuar en distintas dimensiones en una empresa, y yo
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propongo las siguientes (basadas en las suyas): gobierno y organizacion,
gestion de producto, cultura y motivacion, métodos y herramientas,
tecnologia e ingenieria.

ver. 1.3

Visionario Entrenador Socio
(Coach)
“Este es el futuro y
tu puedes llegar alli también” “Lo hiciste bien, “Lo haremos juntos
Lider inspirador que comparte puedes agregar esto y aprenderemos
historias e ideas de la préxima vez” el uno del otro”

un mafiana mejor.

Facilitador Profesor Mentor
“Lo haré,
puedes observar
cémo lo hago
para que puedas

“Aqui hay algunos
principios y métodos que
puedes utilizar para
resolver problemas

“Lo haras,
yo guiaré el proceso”

Responsabilidad del crecimiento de clientes —

de este tipo” aprender de mi”
Observador Reflexivo Consultor Experto Técnico
B "Huzi‘o,' te observaré "COTES‘U"é "cllfd “Lo haré por .
st y diré lo que veo preguntas a mecida Te diré qué hacer”
y escucho” que avanzas

s

"

e NG

4o

/r % Responsabilidad por los resultados del cliente

Parece razonable que, si sumamos las dos ideas, poniendo cada una en un eje,
nos apareceran 20 huecos donde poder proponer multitud de sesiones. Esto debe ser
acorde a un objetivo y al nivel de madurez de cada empresa.
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Descubrimiento Inmersién Acompafiamiento Seguimiento

Gobierno y
Organizacion

Gestion de producto

Cultura y motivacion

Métodos y
herramientas

Tecnologia e Ingenieria

Algo sencillo que podriamos hacer es convertir todas las actuaciones en sesiones
de trabajo. De este modo, bien con formaciones o con acompafnamiento a los equipos
(como observadores, consultores, mentores o coaches) se puede entregar distinto
valor. Seria posible plantear también tangibles que podriamos conseguir en algunos
casos, pero eso lo dejo como deberes.

Parémonos en cada uno de los apartados y veamos cémo se podria plantear.
Supongamos que trabajamos para una empresa que parte practicamente de cero para
completar un mapa amplio. En otras empresas mas avanzadas habria que quitar
elementos mas basicos y afadir otros mas complejos.

Diagnodstico

Parece razonable que antes de tratar de ayudar a una organizacion se deberia
realizar una revisién de cdmo esa empresa trabaja, en modo observador reflexivo,
donde ir definiendo unas hipoétesis sobre cémo se percibe la organizacion. Ya
hablamos del «as is» (como estamos), «to be» (dénde queremos llegar) y acciones
para solucionar el «gap» (diferencia o desviacién de un punto al otro).

21



Seria recomendable, nada mds empezar, impartir unas sesiones de formacién
cortas tanto para la direccion como para los equipos. Aunque hubieran recibido
formaciones en el pasado, os tengo que decir que normalmente las personas tenemos
poca capacidad de retentiva, més aun si no hemos practicado lo aprendido. Aunque
alguien te diga que se certifico hace afios de alguna cosa no parece mala idea
refrescar conocimientos.

Cuanto més mezclados estén los perfiles entre negocio, tecnologia, soporte y
operaciones, mas productivas seran las sesiones de formacién porque valdran para
crear nexos personales. Es importante que haya sesiones muy cortas y repetidas para
la alta direccion, asi facilitamos su asistencia. Para los técnicos puede haber sesiones
también especificas orientadas a explicar conceptos relacionados con comunidades
de précticas, técnicas XP como despliegue continuo o los modelos de calidad y
pruebas.

Voy a proponer unos paneles simplemente ilustrativos con acciones de
formacion o sesiones de trabajo sobre los que afadir o quitar elementos. Como se
suele decir, lo importante no es el plan sino planificar.

Descubrimiento SESIONES FORMACION

Introduccion a
metodologias agiles (1
a 3 horas)

Direccion explica
cultura, valores,
iniciativas estratégicas
y KPls

Gobierno y
Organizacion

Revision de ciclo de
ideas y definicion de
porfolio de proyectos.
Seleccion proyectos

Definicion de producto
con historias de
usuario

Gestién de producto

Cultura y motivacién

Métodos y
herramientas

Tecnologia e Ingenieria

Introduccién a
metodologias agiles (5
a 10 horas)

Creaci6n de paneles
basicos Kanban para
visualizar trabajo a
corto plazo

Revisisén de
arquitectura,
frameworks,
repositorios, etc

Primera retrospectiva
de tres primeros
equipos

Revisién de modelos
de reporte y
¢productividad?

Introduccién a
integracién y
despliegue continuo

Revisién material de
OnBoarding de nuevos
miembros

Definicién de perfiles
modelo y conocimiento
de equipo (diagramas
arafia)

Observacion del dia a
dia en tres equipos



Inmersion

Posteriormente, ya con una idea preliminar, se pueden proponer sesiones mas
concretas tanto de formacién como de trabajo.

A todos los niveles parece necesario concretar la formaciéon y acompanar a los
equipos durante el dia a dia en el entendimiento de los conceptos agiles.

Desde el alto nivel se tendrdn que revisar, como ya hemos visto, objetivos,
iniciativas, indicadores, proyectos estratégicos, incrementos de programa vy
formalizar politicas de trabajo, etc.

Los productos o pliegos tendrdn que definirse mejor en base a épicas e historias
de usuario. También se tendra que evitar seleccionar proyectos de maximos e ir a

minimos viables.

Se debera trabajar con los equipos para mejorar tanto sus prdcticas técnicas como

su cohesion.

Gobierno y
Organizacion

Gestidn de producto

Cultura y motivacion

Métodos y

herramientas

Tecnologia e Ingenieria

Inmersién

Formacion sobre
politicas explicitas y
clases de servicio

Formacién sobre
patrones de
descomposicion de
historias (slicing)

Formacién de
comunicacion no
violenta

Formacién XP

Formacién TDD, BDD y
ATDD

Formacion sobre
incremento de
programa

Taller de Inception de
un nuevo producto

Sesion formacion roles
de Belbin u otros
modelos

Formacion de Scrum y
Scrumban

Formacién Clean Code
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Definicién de
incremento de
programa

Construccion de
paneles de
dependencias

Definicion de
responsabilidades con
Delegation Poker

Formacién método
Kanban

Definicion de DONE
general y particular

SESIONES

Sesion de
StakeHolders y KPIs

Definicion de READY
de primeros proyectos

Ejecucion de Lean
Coffee

Formacién modelos
escalado

Taller de refactorizacién

FORMACION

Construccion de un
Team Canvas

Definicion de plantillas
de historias y
adaptacion de
herramientas

Revision de cédigo de
proyectos especificos



Las herramientas de soporte deberdn parametrizarse y establecer su uso correcto,
inicialmente concurrente con paneles fisicos.

También habra que dejar espacio para el cambio, olvidandose temporalmente de
modelos de productividad.

Parece recomendable trabajar en un ndmero limitado de proyectos, por lo que las
sesiones se pueden repetir en multiples ocasiones.

Acompanamiento

Si nos acordamos del shu-ha-ri, la clave para la aceptaciéon podria estar en
trabajar primero como experto técnico y mentor para luego pasar mas a una funcién
en segundo plano como coach. Esto puede hacerse a muchos niveles. Sobre todo si la
organizacion demanda resultados a corto plazo.

También conviene recordar periddicamente los dos ejes del cambio:
responsabilidad sobre los resultados y sobre el crecimiento del cliente. Resolverle los
problemas a la gente tiene un buen impacto a corto plazo, pero genera dependencia
y paternalismo, con pocos resultados permanentes.

Acompanamiento SESIONES FORMACION

Gobierno y
Organizacion

Gestion de producto

Cultura y motivacién

Métodos y

herramientas

Tecnologia e Ingenieria

Formacién
EventStorming

Formacion en Design
Thinking (pensamiento
no lineal)

Iniciacién de
comunidad de
précticas

Formacion sobre
moedelos de estimacion
relativa

Sesion de
refactorizacion en un
proyecto

Formacién OKRs

Formacién en Business
y Lean Canvas

Facilitacion de primer
Open Space

Ceacion de paneles
BurnDown

Definicion de politicas
de ramas

Disefio de matrices
RACI

Construccion de guias
de revisién de Sprint

Construccion de
paneles de crecimiento
personal

Definicién de modelos
de pruebas integrados
en equipos

Preparacion de
infraestructura como
caodigo

Propuesta de
unificacién de areas de
negocio y técnicas

Creacion de oficina de
historias de usuario
(unificar co-creacion)

Construccion de Chek-
list de buenas
précticas en liturgiias
4giles

Establecimiento de
politicas de
propagacion de codigo

Formacion especifica
de escalado y des-
escalado de
organizaciones

Creacion de paneles de
gestion de riesgos

Instalacién de APM

No parece mala idea que expertos técnicos se integren en los equipos como un
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miembro mas, contribuyendo inicialmente a la ejecucién, a medida que avanzan las
tareas, realizando formaciéon sobre ejemplos del proyecto y luego separdndose
paulatinamente, pasando de proyecto en proyecto. Esto ademads, crea canales
informales de transmisién de conocimiento que favorecen la creaciéon de

comunidades técnicas de précticas.

Seguimiento

Lamentablemente, el dia a dia en las organizaciones hace que se pierdan las
buenas practicas adquiridas. Se acabara burocratizando la organizacién y perdiendo
los conceptos de iterativo e incremental.

Préacticas técnicas de XP y buen disefio pueden no llegar a consolidarse sin un

interés especial o por la rotacion. Se realizaran vueltas atras.

Es importante que alguna persona se pase de vez en cuando por distintas areas
para hacerles conscientes de las desviaciones que se van introduciendo.

También sucederd que el alumno aventajado supere al profesor y requiera
unicamente de alguien para organizar ideas y contrastar opiniones.

Aqui se producird una relacién ya de socios. Lamentablemente el ego algunas
veces provoca que el aprendiz se crea maestro demasiado pronto.

Gobierno y
Organizacién

Gestién de producto

Cultura y mativacion

Métodos y

herramientas

Tecnologia e Ingenieria

Seguimiento

Revision de OKRs y
métricas de entrega de
valor

Revisién de calidad de
historias de usuario

Facilitacion de
retrospectivas a varios
niveles

Revision de uso de
herramientas y paneles
fisicos

Revision de parametros
de calidad en cédigo

Revisién de modelos
iterativos e
incrementales

Revisién de paneles de
dependencias

Revisién de NPS de
empleados

Revisién de duracion
de Sprints y deuda
técnica acumulada

Revisifion de
impedimentos y
velocidad de
despliegue

Revisién de evolucion
de atomicidad de
historias

Revision de activos de
auto-formacion de la
organizacién
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Como habréis podido comprobar, se puede tratar de planificar actuaciones. Una
organizacion suele requerir un plan de trabajo y les gusta sentirse participes de su
definicion.

De otro modo, ;c6mo un equipo puede plantear una estrategia y coordinarse?

Puesta en marcha de conceptos agiles

Simplemente, por experiencia personal, he pintado un diagrama de las
practicas de las metodologias 4giles que creo que mds y menos cuesta poner en
marcha en la empresa, ya sea por complejidad técnica o por cambiar las cabezas. La
escala es exponencial (de 4 a 5 cuesta més que de 3 a 4).

DIFICULTADES IMPLANTAR AGILE

Tiempo/esfuerzo
A
Scrum de b
Escalado Agile Nexus Safe
Scrum Spoti
potify
Relacidn con Kanban dreas Gestion de Gobiefno
e Kanban personales vo técnicas dgpen dovciis portfio
visual
Relacion con | Transparencia — Humanizar Seguridad e Ceckifhcop ?vag;;:i ;‘;sj{;se :
7 i ‘ tal
compaiieros | en trabajo el trabajo menca comiin
Definicion Definir épica D.‘eﬁm‘lr buenas Técnica slicing Cre‘acr‘o‘n Usa»: !nce;?tfoy 0
producto historias gquias demo  Design thinking
Eliminar desperdicio Asumir Estinicr Qe 5= Noostimar
Construccion | (no hacer) Uso de XP  velocidad es una : ; :
, . : ‘ bien Vuelva atrds  (si tallar)
reuniones improductivas consecuencia
Refinamiento, Retros no
Prdcticas dgiles | Daily Retro Review sistemdtico Sprint planning aburridas y
contintio gue aportan
1 T T \ | T T T T T T >
/ 2 3 4 5 6 7 ¥ 9 10
+ fdcil + dificil

Hay que leerla por columnas de izquierda a derecha. Veamos una posible
lectura:

e Sera relativamente facil conseguir a corto plazo que haya paneles Kanban
personales, mejorando comunicacién y transparencia, probablemente se dejen
de trabajar con requisitos funcionales y se definan épicas e historias (muy

26



malas y grandes en un principio). Se dejardn de hacer reuniones
improductivas y se crearan espacios para que los equipos se autoorganicen en
ciclos de dias (sin hacer microgestion) y las reuniones diarias ayudaran a la
coordinacién y a descubrir impedimentos.

e Un poco mas tarde las historias serdn mejores y tendran unos criterios de
prueba bien definidos desde el principio, se extenderan mejoras de practicas
técnicas (integracion continua y pruebas unitarias) y las retrospectivas
ayudaran a limar asperezas entre personas y el nuevo modelo.

e Se empezard a descubrir el valor de los equipos integrados y sostenibles,
humanizando el trabajo y dejando de querer que la gente esté el maximo de
horas (sin remunerar claro) para tratar de retener talento.

Espero que entendais la dindmica. Hay muchos conceptos potenciales a poner en
marcha y llevara afnos conseguirlo.

Medida de la entrega de valor

Ahora llegamos a un punto interesante: ;y cémo se demuestra que la
implantacién de metodologias agiles aporta un valor real?

Antes de empezar, os voy a recomendar que ledis sobre Evidence Based

Management (gestion basada en evidencias, ver guia de scrum.org en enlaces
propuestos).
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EMB - Key Value Areas autentia

Dﬂﬁlﬁ METRICAS DE ENTREGA Y DE PROPIETARIO

Conviene aclarar que hay dos tipos de métricas de negocio que suelen utilizarse:
» Métricas de entrega (delivery metrics). Son importantes para guiar las practicas operativas, pero peligrosas si se usan comeo falsas representacienes del valor y se fijan comoe
objetivos. Eso si, son mas faciles de medir normalmente. Deberfan considerarse neutrales en cuanto a la creacion de valor (afectan, pero indirectamente)
e Métricas de propietario (owner metrics). Reflejan los verdaderos resultados del negocio, siendo verdaderas métricas de VALOR con maytsculas.

@ CURRENT VALUE (cV) @ TIME TO MARKET (T2M)

Revela el valor que la empresa (o el producto) entrega a sus clientes, hoy. El objetivo es Expresa |a capacidad de |a organizacion para entregar rapi 1te nuevos pl

maximizar la entrega de valor a clientes, empleados y accionistas considerando lo que o servicios, o nuevas funcionalidades y capacidades de los ya existentes. Cuanto mas se
existe actualmente. Entre sus métricas clave de valor (KVM) mas relevantes estan acorte el T2M, mas rapido se podra adaptar a los cambios del mercado. Entre sus métricas
clave de valor (KVM) mas relevantes estén:
Ingresos por empleado: Ingresos brutos / nimero de empleados.
Ratie de costes de producto: total de gastos del producto/sistema medido Frecuencia de Releases: cada cuanto se entrega una nueva version de producto,
comparados con |os ingresos. Periodo de estabilizacion de Release: tiempo dedicado corrigiendo problemas del
Satisfaccién del empleado. Puede reflejarse en un indice global, basade en datos producto desde gue los desarrolladores indican que se puede lanzar una release y
de encuestas o incluso de otras técnicas como las retrospectivas o los calendarios cuando realmente se lanza a los clientes.
Niko-Niko. Cycle Time: tiempo desde que se inicia un trabajo hasta que se entrega en una
Satisfaccion del cliente. Puede reflejarse en un indice global, basado en datos de release.
encuestas, de redes sociales, antiglledad media de clientes (fidelidad), etc.

@ ABILITY TO INNOVATE (A2l) @ UNREALIZED VALUE (UV)

La capacidad de innovar es lo que permite  la organizacion y a sus productos o servicios  Sugiere el valor futuro potencial que podria alcanzarse si la organizacion pudiese cubrir
cubrir mejor las necesidades de sus clientes y no quedar desfasados. Es un factor clave perfectamente las necesidades de todos sus clientes potenciales.
para la sostenibilidad a largo plazo del negocio, la captacion y fidelizacion de clientes

Entre sus metricas clave de valor (KVM) mas relevantes estan: Entre sus métricas clave de valor (KVM) mas relevantes estan

indice de uso de caracteristicas: medida de uso de |as caracteristicas del producte. e Cuota de mercado: el porcentaje del mercado controlado por el producto,

Permite identificar las mas usadas y las que rara vez o nunca se usan ¢ Gap de satisfaccién del cliente o usuario: brecha o diferencia entre la experiencia
Tasa de innovacién: porcentaje de esfuerzo o coste dedicado a desarrollar nuevas deseada del cliente o usuario y su experiencia real

capacidades del producto, dividido entre el esfuerzo o coste total del producto

Tendencia de defectos: aumento o disminucion de defectos desde la Ultima

medicion

indice de trabajo en el producto: porcentaje de tiempo que los equipos dedican

trabajando en el producto para generar valor.

(Imagen de ficha resumen de Evidence Based Management).

Hay dos categorias principales de métricas: las de propietario y las de entrega.
Aqui podemos ver algunos ejemplos:

Propietario Entrega

Facturacion. Tiempo a mercado de iniciativa.

Beneficios. Tasa de defectos por entrega.

NPS de clientes y empleados. Indice de uso de caracteristicas.

Facturacién por empleado. Adherencia de nuevas précticas.

Contribucién de cada division. Calidad del desarrollo.

Proyectos exitosos. Cobertura de pruebas.

Cuota de mercado. Complejidad.

Como pasa con todos los elementos de los que estamos hablando en esta obra, no
son asuntos sencillos.
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Veréis que, al poner en marcha metodologias dgiles, pretender ver mejoras en las
métricas de propietario no es tan evidente. Requeriria un poquito mds de
conocimiento financiero de lo que parece a primera vista.

Os voy a poner ejemplos en distintos sectores maduros de las complicaciones
que podéis encontrar:

En telecomunicaciones los operadores han competido ofreciendo
cada vez mas servicios por menos dinero: lineas fijas, méviles, fibra
Optica, canales de television, etc.

La diferenciaciéon es poca hasta en soporte porque en caso de
problemas depende de la voluntad de una persona, que puede ser hasta
resubcontratada, donde pocas veces los clientes estan contentos.

La masa global de clientes es fija y ya s6lo hay dos opciones: ofrecer
ofertas a los clientes captados u ofrecer otros servicios complementarios
por los que el cliente quiera pagar maés.

Es bastante posible que el valor de la accién baje y que el margen de
beneficio sea decreciente, si no de una operadora de otra: si se inicia un
proceso de transformacion agil para mejorar el time to market, reducir
costes y probar nuevos productos, ;creéis que en el corto plazo se puede
notar? ;Cuantas variables mas afectan?

En banca puede pasar algo parecido, en estos dias tienen que cerrar
miles de oficinas y diversificar mercados para evitar el efecto pais.

Tendran que reducir costes, cobrar por servicios que antes eran gratis
e intentar abrir otros servicios y productos, y modernizar canales a los
clientes. Esto tendra un coste muy elevado y requerira tiempo.

Habra que mejorar la eficiencia operativa y lanzar muchas iniciativas
para ver las que funcionan. Implantar metodologias agiles no parece
mala idea, pero ;cémo correlacionar el éxito o fracaso con esa
implantacién?

En startups, ya hemos visto en ejemplo de la isla: puedes hacer las
cosas bien pero fallar por muchas causas ajenas a la ejecucion: salir
pronto, tarde, tener poco oxigeno, que te robe la competencia los
empleados o clientes... y mil cosas més.

Correlacionar la implantacién de metodologias 4giles con la cuenta de resultados
en estos casos me parece francamente dificil, sobre todo porque seguro que sélo se
estardn haciendo intentos de mejora en algunas dreas o departamentos.
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Del mismo modo habréis observado que no he querido entrar en escalado de
metodologias 4giles en grandes corporaciones y que simplemente he acotado las
acciones a areas locales.

Desde esta perspectiva, parece bastante mds sencillo revisar métricas de entrega.
Pongamos un ejemplo de como medir la adherencia a nuevas practicas técnicas.

Supongamos que nos acercamos por primera vez a un equipo técnico. Después
de una observacién y formacién basica les podemos preguntar, segin ellos, cudles
son sus criterios para trabajar bien en base a las practicas de las metodologias 4giles.

El equipo no sera muy dificil que proponga algunas précticas (les podemos
guiar) que podemos limitar a 10 (da realmente igual las 10 que sean porque mas
adelante podremos introducir mas). Pongamos un ejemplo:

Definir un proyecto en base a historias.

Que las historias estén escritas por un PO o en su lenguaje.
Definir el criterio de ready de una historia.

Definir el criterio de done de una historia.

Tallar historias.

Conseguir que las historias sean pequenas.

Trabajar por parejas en historias.

AT A o A
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8. Utilizar TDD en los desarrollos.
9. Realizar coordinaciones diarias eficientes.
10. Realizar retrospectivas para ver puntos de mejora.

Podemos hacer que el equipo, cada semana o Sprint, se evalte en base a los
puntos que ellos mismos han propuesto.

De tal modo que podamos verificar que en el primer Sprint siguen (un ejemplo)
2/10, en el segundo 3/10, en el cuarto 6/10 y que posiblemente en el sexto lleguen a
8 de 10 y que de ahi no pasan.

Si esta misma métrica se va aplicando al resto de los equipos (permitiendo que
los responsables lleguen a un consenso de las préacticas minimas a utilizar) se podra
comprobar con facilidad el avance cuantitativo, al menos en précticas. Esto genera
espacio para la mejora, formacién y el acompafamiento técnico.

Participa en el Kickoff de Transformacidén agil para

conocer cémo es el modelo de colaboracién de 1]2]5 4
. . . .z o Las historias estan escritas por un PO o en su lenguaje
Autentia: Descubrimiento, Formacion, Inmersion, - P e—
Acompa Aamiento y Supe rvisién; y cdmo se Se utilizan pancles visuales. product back-log/ listorias por sprintVelocidad
adapta a las necesidades de la organizacién. En t“':“;"’”es“ef':“f'f“‘i"”fc”e"l"fv"a'ad“'“"‘“"”“
esta sesion se busca: Se realizan retrospectivas regularmente
° G estiona r expectativas. Se gl‘)b\.‘eman y automatizan las pruebas funcionales ‘
Se disefia/desarrolla con TDD |
Definir objetivos. T e A o g 8.5 R i eorche, e e oo I
Se realizan guias de demostracion ‘

L]
e |dentificar los detalles del modelo de trabajo.
e Definir un plan de seguimiento cuantitativo.

#coaching #negocio #tecnologia

Os voy a decir que las métricas de entrega pueden ser también una trampa.
Puedes forzar a que los equipos sigan practicas preacordadas, incluso algunos
clientes desean condicionar hitos de facturacién a ello. El problema es confundir el
camino y el destino y simplemente quedarte ahi: complicando la operativa diaria sin
haberles ayudado a una mejora en la entrega de valor. Si acompanando a un equipo
el negocio no funciona mejor, definitivamente nos estamos perdiendo.

Ademas, no todo siempre es bonito ensefiando a trabajar bien a los equipos. Hay
empresas en las que incluso se producen disfunciones graves después de haber
pasado por ellas supuestos expertos en XP y metodologias agiles que han
acompafnado para formar personal interno y promocionando publicamente las
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supuestas mejoras en conferencias.

Uno de los nuevos “asuntos” abiertos (no se si llamarlo problema) que dejan
algunos expertos en transformacién es que los equipos han ganado visibilidad y
autoestima y se han venido arriba interiorizando trabajar con una calidad absoluta y
paralizando al negocio (incluso negdndose a que abran nuevos clientes hasta
refactorizar y reconstruir de cero) y encareciendo la operativa hasta limites no
razonables para un estado transitorio. En algunos casos, los equipos técnicos
chantajean a la organizacién con marcharse si no atienden sus peticiones de parar, se
niegan a estimar (o incluso tallar) y no aceptan reportar o asistir a las reuniones que
ellos consideran desperdicio. Por tanto, os recuerdo que es facil irse a extremos y que
cada uno compre el mensaje que mas le interesa.

Hemos dicho que hay tres dominios: negocio, transformacién y técnico.
Tendremos que tener cuidado de medir las tres dimensiones para no perdernos.

¢(Qué métricas se nos pueden ocurrir para el dominio de negocio obviando el
retorno de inversiéon (ROI) o EBITDA, precio de la accion, etc. que ya nos gustaria?

e Cantidad de horas/personas dedicadas a tareas front-office respecto a
back-office.

Numero de proyectos abandonados de modo temprano.
Reduccién del coste medio de proyecto.

Tiempo a mercado de iniciativas desde su aprobacion.

Ntumero de caidas de los sistemas de generaciéon de negocio.
Ntumero de vueltas atras de instalaciones.

Ntumero de instalaciones en produccién al mes por funcionalidad.
Ntumero de instalaciones en produccién al mes por correcciones.
Nivel de satisfaccion del cliente.

Proyectos continuistas respectos a innovadores.

¢Y desde la perspectiva de transformacion?, ;podriamos proponer algo similar?
Con un poco de imaginacién se puede hacer sin problemas. Aunque una
advertencia, dime cémo mides un sistema y te diré coémo lo prostituyes.

Oleadas caoticas

Ya casi para terminar, os invito a la reflexién sobre la complejidad subyacente de
todo esto. También os invito a no ser oportunistas con los que llegaron antes en las
transformaciones.

Diria que las implantaciones de metodologias 4giles en organizaciones van por

oleadas caéticas. jEs que hay que formar, ayudar al cambio y sincronizar mucha
gente!
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Os pongo un posible recorrido hipotético, no para que sirva de modelo (todo lo
contrario), simplemente para que si os veis identificados entendais que no sois los
unicos y que posiblemente haya que seguir intentdndolo. En la mejora continua esta
el secreto:

e Ola1l — Alguien que ya conoce modelos 4giles de empresas anteriores o que
se ha interesado recientemente propone afrontar un proyecto agilmente:
convence a su jefe. Se implantan localmente en un proyecto algunas practicas
agiles técnicas y, posteriormente, trata de extender también muy localmente a
su area de negocio afectada en la organizacion. Las resistencias son multiples
y se hace un gran esfuerzo por empotrar nuevos modelos en los procesos
internos burocréticos. No te dejan pegar post-its en las paredes. Los primeros
coach &giles se frustran y queman porque la organizacion no estd preparada y
ofrece mucha resistencia. Los primeros en ponerlo en marcha en la propia
empresa, llegando a convencerse y enamorarse, también se queman y algunos
se cambian de organizacién a otras donde ya lo estén haciendo un poco mejor,
al ser perfiles muy demandados. Deja un poso de éxito local que no es poco.

e Ola2 — Con los pocos que quedan convencidos, los cambios en la direccion
(por ejemplo: incorporacién de responsable de transformacién digital) y la
presiéon de mercado se arranca otra oleada. La organizacion se vuelve loca y se
crea desconcierto al tratar de aplicarlo de golpe en muchas areas. Se cambian
los nombres de responsables técnicos y jefes de proyecto por Scrum Master y
los tipicos analistas o directores de proyecto por Product Owners sin tener
capacidad real de decidir ni definir los productos. Muchos se ven afectados,
sin saber cudl es su nuevo lugar, sin formacién adecuada y sin tener claros los
beneficios personales para ellos. A puestos existentes se les afiade la palabra
agiles. Algunos nuevos perfiles entran en la organizacion preparados en
modelos 4giles y ayudan con la expansion, otros muy reacios al cambio salen.
Se centran mds las implantaciones de metodologias 4giles en cambiar las
herramientas y procesos. No se elimina el miedo a fracasar y se obsesionan las
organizaciones con las métricas. En algunos departamentos se empieza a
trabajar mejor que en otros y ya se van viendo paneles kanban por la paredes
y Trello’s en los proyectos. Los coach agiles internos tienen poca capacidad de
actuar en los niveles altos de la empresa, pero van aprendiendo rdpido de los
externos. Hay un agilismo estético pero no muy real porque se ponen en
marcha précticas sin fomentar los valores importantes.

e Ola 3 — Una consultora estratégica propone copiar un modelo de escalado
de moda tipo SAFe o Spotify que afecte a toda la organizaciéon mas
estructuralmente, ahora si, convenciendo a la direccion general. Se empiezan a
tener mds recursos para definicién de producto, Scrum Masters y coach agil,
pero sigue habiendo una separacién muy drastica entre areas de negocio y
areas técnicas. Se comienza a entender que el secreto estd en hacer menos
cosas y sacarlas antes. Se definen porfolios de proyecto y productos minimos
viables pero se sigue forzando a que las dreas técnicas cumplan planes como

33



leyes, como siempre. No se entiende que la velocidad es una consecuencia, no
un objetivo. Agil se convierte en una herramienta mdas para apretar a los
ejecutores. Desde negocio no se valora el coste de la calidad técnica ni se
cambia el modelo de compras y de contrataciéon con proveedores. Las grandes
consultoras que venden por un lado agilismo, por otro tienen a cientos de
personas sin formar en estos modelos haciendo los proyectos como siempre.
Se mejora la comunicacion entre las dreas de negocio y se empieza a priorizar
mejor el trabajo. En tecnologia se aprecia ahora el valor de los equipos estables
y motivados preocupados por la calidad y entrega continua. La cultura
comienza a consolidarse y se empieza a sufrir la falta de personal cualificado.
Ola 4 — Se trata de romper las barreras entre negocio y areas técnicas y se
comienzan a crear estructuras verticales donde negocio y tecnologia se
conviertan en una misma area con responsabilidad vertical completa. Los
modelos de referencia idealizados se empiezan a adaptar a un contexto mas
real y se dejan algo de lado metodologias clésicas. Se arrastra mucho legacy y
es necesario coordinar a mucha gente para hacer entregas integradas por lo
que destaca donde no se es demasiado agil. Los reinos de taifas empiezan a
abrirse al mundo. Se construyen mapas de dependencias y se mejora en
velocidad de puesta en produccion. Se sufre la rotacién de personal que se ha
formado y es atractivo para el mercado y se hace necesario atraer y retener
talento saliendo a eventos y conferencias. Se verifica que la verticalidad
tampoco es la panacea y se requieren estructuras horizontales orientadas a la
entrega integrada y desbloquear atascos o dependencias. Se empieza a sufrir
gravemente por la baja calidad y deuda técnica: se entrega mas deprisa pero
cosas que no funcionan, aunque ya se sabe como se quiere trabajar.

Ola 5 — Después de varias oleadas se da cuenta alguien que mas que escalar
el agilismo en la empresa hipertrofiada se puede tratar de desescalar la
organizacion y crear una division o marca que ya empiece bien, con la gente
méds afin al nuevo modelo en plantilla y con proveedores mas
experimentados, y se pretende que esta nueva organizaciéon se coma a la
empresa existente a partir de explotar un nicho concreto de clientes. Puede
que esto no le encante a la parte de la organizacién legacy, que les dejan fuera,
que también estan tratando de cambiar, pero costando mas, por lo que hay
envidias e intentos de boicot encubiertos y, cuando se queda sin oxigeno la
nueva iniciativa (presupuesto o falta de crecimiento exponencial), se trata de
reintegrar la nueva unidad en la organizacion con la frustracion de todos los
que vinieron a trabajar en una empresa no burocrética y politizada. Por suerte,
ya hay un ejemplo de cultura y calidad que copiar. En dreas no técnicas como
recursos humanos o compras ya son algo més permeables a modelos agiles y
permiten a toda la organizacién que haya maés juego.

Ola n— Bueno, aqui lo dejo. Porque la gracia es ver que en cada ola se
resuelven unos problemas y saltan a la vista otros. Ademads, hay pasos atras
provocados por rotaciones, fusiones, compras, cambio de directiva, etc.
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Algo que creo que queda bastante feo, por tanto, es la critica al equipo que
estuvo en una oleada anterior porque nunca sabes las condiciones que tuvo que
abordar. Presumir que fue un mal profesional es mucho presumir.
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Capitulo 8: Epilogo.
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Consideraciones finales

Después de esta cantidad de péaginas espero que hayas llegado a la conclusién de
que simplificar problemas complejos es un poco absurdo.

Las metodologias agiles aportan un conjunto amplio de conceptos interesantes
que pueden hacer que personas, equipos, departamentos, divisiones y empresas
mejoren.

Como es de suponer, no aplicamos el sentido comun tanto como podriamos
pensar y nos deberiamos hacer algunas preguntas.

(El objetivo de una empresa debe ser implantar un agilismo de libro o
aprovechar lo que considere conveniente para mejorar sus resultados a corto,
medio y largo plazo?

¢Es tan facil saber lo que es ser 4gil?

¢Si no hago absolutamente todo lo que dicen las metodologias agiles significa
que soy un fraude o no soy la empresa agil de la que quiero presumir?
¢Usamos el concepto de coach agil adecuadamente?

¢Una persona puede albergar todas las capacidades y conocimientos que una
organizacion requiere para realizar cambios hacia una orientacién agil?

Tenemos la tendencia a pensar que el que no se va a un extremo es un fraude. Os
voy a poner un ejemplo:

Imaginate que quieres contribuir con que el planeta sea un poco
mds sostenible. Un espafiol emite en torno a 5 toneladas métricas de
CO2. Puedes irte a vivir a la montafia y reducirla de 5 a 1 tonelada,
tratando de llevar una vida de retiro. Ahora bien, si tienes cierta
relevancia imagina que convences a 1.000 personas que hagan
pequefnos cambios en su vida para que reduzcan sus emisiones un 5%.
En ese caso el impacto de la primera acciéon es de 4 toneladas y en el
segundo es de 50 toneladas. Aparte de recordarte que estd en las manos
de todos mejorar el mundo con pequetios gestos, también te invito a
una reflexion: imagina que ahora ves conducir un viejo coche diésel a
esa persona que te ha animado a bajar un poco la huella de carbono
(qué tentaciones tendria la gente de acusarle de hipdcrita?, ;de verdad
es necesario ser un santo para predicar ser un poco mejor? No creo que
sea necesario.

Con las metodologias agiles creo que pasa lo mismo, nos vamos a los extremos.
Parece que tiene que ser todo o nada cuando hay un universo intermedio muy rico.

Para terminar simplemente quiero invitarte a darme feedback sobre este libro. Si
alguna cosa te ha invitado a reflexionar me daré por contento. Si quieres
cuestionarme cualquier idea estaré encantado de escucharte.
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Recursos utiles recomendados

Cuando asisto a conferencias, muchas veces veo conceptos que, si bien no son
novedosos, me inspiran en ese momento otros pensamientos. A eso yo lo llamo
«revisitar conocimiento». Preparando este libro he revisitado muchas otras obras y
siempre sacas algo adicional.

Como complemento fundamental a esta obra os invito a que vayais a las fuentes
introductorias, como pueden ser:

1 La guia de Scrum https:/ /www.scrumguides.org/docs/scrumguide/

vl/scrum-guide-es.pdf

2 La guia de Kanban https:/ /leankanban.com /guide/essential-kanban-c
Esencial Condensado ondensed-spanish/

3 Developing an Internal https://www.agilecoachinginstitute.com /wp-conte
Agile Coaching nt/uploads/2015/11/Developing-an-Internal-Agile
Capability -Coaching-Capability.pdf

4 Guia de Evidence Based | https://scrumorg-website-prod.s3.amazonaws.com
Management de /drupal /2019-05/EBM Guide%?20January 2019.pdf
Scrum.org

5 La guia de NEXUS https:/ /www.scrum.org/resources /nexus-guide

6 Précticas de Management | https://management30.com /practice/

3.0

En la obra veréis también fichas resumen desarrolladas por Autentia o
conjuntamente con Thinking With You que podéis encontrar con mayor calidad en

https:/ /www.autentia.com /recursos. Hay muchas mas que las mostradas en este
libro que os invito a conocer.

Os sugiero dedicar tiempo a consumir contenidos a través de podcast y en
formato audiolibros ya disponibles, que son una alternativa a leer libros, més répida,
comoda y sencilla, que ademds te permite hacer otras actividades en paralelo, como
practicar deporte, hacer arreglos, pintar o limpiar. En el siguiente enlace podéis
acceder a decenas de charlas valiosas para escuchar de la comunidad 4gil, recabadas

durante anos.
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