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1. Qué necesitas
conocer sobre el
marco de trabajo

iiQue no, que SAFe® no es una metodologia!! Si, si, sé que es una forma de hablar,
pero algo que necesitamos hacer poco a poco cuando implementamos algo nuevo,
lo que sea, es ir adaptando el lenguaje a este "algo nuevo" (al igual que cuando
tenemos nifios, dejamos de hablar en afios y empezamos a hablar en semanas, &

Iremos viendo en este libro qué otros términos necesitamos ir adaptando poco a
poco.

Lo primero que necesitamos aclarar es el significado de marco de trabajo y, para
ello, la definicidn que nos ofrece Wikipedia sobre framework es mas que valida.

Marco de trabajo es un "conjunto de conceptos, practicasy criterios para enfocar un
tipo de problematica particular que sirve como referencia, para enfrentar y resolver
nuevos y constantes problemas de indole similar". (Fuente: Wikipedia).

Y, cuando hablamos de indole similar, no es que sean los mismos problemas, ni
mucho menos, aunque probablemente la causa raiz de estos problemas si que lo sea.

SAFe no es una metodologia, no es una ciencia de ningun método ni una serie de
pasos que hay que seguir si o si ni nada estricto, cerrado, acotado y controlado.
Para eso estan los robots que podemos programar y eso, queridos lectores, lo
repetiré "unos cuantos millones de veces" en este libro. Este marco de trabajo va
de personas, de sus interacciones, de sus comunicaciones, de sus emociones,
de sus sentimientos, de su valor..., vamos, de PERSONAS.

Me gustaria recalcar un concepto que, aunque parece que SAFelo haeliminadoenla
ultima version del framework, la 6.0, creo que es mas que interesante: este marco de
trabajo no deja de ser una "base de conocimiento" que evoluciona constantemente.
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CAPITULO 1

Y no evoluciona porque el sefior Leffingwell, Andrew Sales o el resto del equipo de
metoddlogos se junten de vez en cuando y digan: "Venga, vamos a ver qué afiadimos
ahora", sino que esta basado en aprendizajes, necesidades y nuevas técnicas que
se han puesto en practica y se ha visto que son necesarias en las compariias y han
resultado de utilidad en las mismas.

Lo mejor de todo, esta abierta a todo el mundo y es publica desde https://
scaledagileframework.com/.

Veamos tres conceptos clave que necesitamos conocer sobre SAFe, que se resumen
enlafigural.l.
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QUE NECESITAS CONOCER SOBRE EL MARCO DE TRABAJO

Agilidad empresarial

Esta "palabra magica", que parece que todas las empresas necesitan tener ahora
y que conocemos como Business Agility o agilidad empresarial, me gusta definirla
como "la capacidad de adaptarse evolutiva y sistematicamente a los cambios del
mercado, aprovechando las oportunidades emergentes para ofrecer soluciones
comerciales innovadoras y rentables".

Suena muy guay, ¢no? Pero équé es lo que esta pasando para que tengamos esta
necesidad?:

B No os voy a soltar la chapa del siglo para contaros esto, simplemente os
voy a lanzar algunas preguntas que suelo utilizar en mis cursos para este
contextoy con las que espero os ayuden a llegar por vosotros mismos a esta
necesidad.

B Cuando vais a realizar la compra de algun producto, bien de alimentacion,
tecnoldgico, ropa o cualquier otro, élo hacéis ahora igual que lo haciais
hace 20 o 25 afios?

B Las compafiias que venden estos productos élos producen igual ahora que
hace 20 afios?

B (lLos venden igual? {Utilizan los mismos canales de venta?

B Y permitidme una ultima pregunta: alguno firmariais con sangre, hoy en dia,
que lo que ahora compramos, vendemos, consumimos, etc., {lo vamos a
realizar igual dentro de 5 afios?

Esta claro que en esta ultima revolucion industrial (que quizas cuando estés leyendo
este libro ya no sea la Ultima) en la que nos encontramos estan pasando muchas
cosas, como en todas las revoluciones industriales, pero en este caso estan pasando
muy rapido.

Os cuento una anécdota. El marco de SAFe se apoya en el libro de Carlota Pérez
Revoluciones tecnolégicas y capital financiero del afio 2022, en la figura 1.2, para
exponer como han ido evolucionando las diferentes revoluciones industriales en los
ultimos siglos. Yo esto se lo cuento a los alumnos, pero desde hace un par de afios
ya escucho que estamos en otra revolucién industrial, la del dato. Y, en los ultimos
meses, ya opinan que estamos en otra revolucién, la de la inteligencia artificial.
¢Cuanto queda para la proxima?

21



PARTE I1

Técnicas, practicas
y herramientas

Qué necesitas conocer sobre las técnicas,
practicas y herramientas de SAFe
mas alla de la teoria

Aunque con algunos matices experienciales, lo que llevamos hasta ahora de este
libro ha tenido gran parte de contenido tedrico, resumiendo aquellos roles, eventos,
artefactos y métricas que podemos encontrar en las diferentes configuraciones del
marco de trabajo.

El foco en esta segunda parte lo vamos a centrar en muchas de aquellas técnicas,
practicas, herramientas o dinamicas que el marco nos proporciona. No todas son
"propias" de SAFe, ya que, como sabéis, el marco integra tecnologias o herramientas
del mercado que, siendo honestos, lo hace bastante bien.
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Hablaremos de las mas conocidas y que mas utilizamos, existiendo otras muchas
mas que, bien por muy conocidas o por poco utilizadas, no entraremos en ellas.
Eso si, en esta segunda parte si que entraremos a contar "otra forma" diferente de
poder utilizarlas. La teoria es magnifica, pero ya hemos visto que, en muchas orga-
nizaciones, no todo vale conforme estd y tenemos que adaptarlo a cada contexto o
situacion. Lo importante en este caso es adaptar o modificar, pero sin desvirtuar los
principios; de hecho, si podemos aprovechar para reforzarlos, seria lo ideal. Como
ya hicimos en el apartado anterior, lo Ilamaremos "Realidades".

3. Las mas conocidas

Dentro del marco de trabajo, tenemos multitud de técnicas que nos pueden ayudar,
algunas se ven muy claras en el marco mientras que otras parecen estar ciertamente
escondidas. Iremos viendo en este apartado las que son mas conocidas y las que
podemos encontrar casi de un vistazo.

PI Planning

SAFe dice sabiamente que "si no haces P/ Planning, no estds haciendo SAFe" y
efectivamente, no puedo estar mas de acuerdo. La Pl Planning es el evento principal
de SAFe. Es donde en cierta medida también hay algo de magia. Magia en cuanto al
nivel de comunicacién, magia por el nivel de alineamiento entre los equipos, magia
en la energia por ayudar a los demas, magia para sacar adelante una planificacion
conjuntamente y magia de trabajo conjunto entre partes de la compafiia que en
muchos casos estan muy separadas.

Importante: (P/ Planning presencial u online? No hay color. Me explico. Depende de
las circunstancias de la compafiia, equipos, localizaciones, etc., pero, en la medida de
lo posible, debemos realizarlas siempre presenciales. Si, son méas costosas, pero los
beneficios que se obtienen son inmensamente mayores en cuanto las relaciones entre
personas, comunicacion, entendimiento mucho mas real y rapidez de los problemas a
solucionar o poder realizar actividades conjuntas después de la PIP.

Esto no quiere decir gue no funcionen las PIP online. Funcionan, funcionan bieny
obtenemos normalmente lo que queremos. De hecho, existen herramientas de sobra
para apoyarnos a la hora de realizar PIP online. Eso si, perdemos un factor clave, las
relaciones personales.
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CAPITULO 3

Cuando tengo que "pelear" entre presencial u online, lo que propongo es realizar

la primera en presencial y luego la segunda online (por este orden) y, una vez
experimentado, veremos claramente los beneficios. A menos que tengamos restricciones
econdomicas o equipos muy deslocalizados, se suelen mantener presencialmente.

SAFe propone larealizacion de la Pl Planning en una sesién de dos dias, normalmente
de 9:00 a18:00. Asi es como normalmente se realiza, aunque luego veremos que hay
otras opciones que, ademas, nos pueden aportar un buen beneficio. Cierto es que
son dos dias muuuy intensos, pero también muy satisfactorios y donde podemos
observar cémo los equipos y las personas trabajan, se ayudan, se alinean y resuelven
problemas. Es una pasada de ver y disfrutar. Y si, son intensas, algunas hasta duras
y complicadas, pero, por lo general, yo al menos las disfruto un montén.

Realidades: Si no tenemos que llamarlo Pl Planning y tenemos que llamarlo de otra
manera, no pasa nada, lo importante es el contenido. Podemos utilizar BigRoom Planning,
Quarterly Planning, Townhall o incluso como conocemos de algun cliente, "La boda", por el
volumen de gente.

Por otro lado, respecto a la agenda, ¢se puede modificar? Claro, pero, 0JO, no vayamos a
"fumarnos" eventos porque si. Las 2-3 primeras PIP las realizarfa como indica SAFe; una
vez obtenido aprendizaje de lo que nos viene bien, nos gusta, etc., podremos adaptarla ya
basados en aprendizaje.

Respecto al horario, también podemos modificarlo, pero manteniendo el volumen de
tiempo global, independientemente que asignemos mas tiempo a unos eventos u otros.

LY qué podemos hacer si tenemos equipos en dos husos horarios realizando la

PIP online” Cuando hemos tenido, por ejemplo, equipos en Espafia/Europa y equipos
en Latam, lo que hacemos son, por lo general, P Planning de 3 dias y, dependiendo del
cambio horario del momento, entre las 12:00 y las 18:00.

Este modelo nos da algunas ventajas, y es que en Espafia/Europa, desde las 9:00
podemos avanzar/ajustar cosas de la PIP, mientras que en Latam pueden hacer lo mismo
cuando finaliza la PIP en Europa porque todavia les queda la tarde. En un modelo de 4 dias
en vez de 3, también funciona bien.

Podemos tener una situacion un poco mas compleja, teniendo equipos en 3 husos
horarios (América, Europa y Asia). En ese caso, necesitariamos realizar la PIP
durante 5 dfas en sesiones de 3 horas, donde podamos estar todos, pudiendo ser el
horario entre las 13:00 y las 16:00 aproximadamente.

LAS MAS CONOCIDAS

Debemos indicar que, dentro de los roles que hemos visto de SAFe, es el RTE
(Release Train Engineer) quien trabaja para intentar llegar de la mejor manera y
mas preparada a esta P/ Planning, ademas de presentar, facilitar e ir solventando
con el resto de roles y participantes, todas aquellas circunstancias que puedan ir
surgiendo durante la Pl Planning.

Hay una frase que SAFe utiliza para las primeras PIP: "Espera que la primera PIP sea
cadtica". Quizas la palabra "cadtica" sea un poco tremendista, pero cierto es que la
primera Pl Planning siempre debe ser un aprendizaje y no debemos ir pensando que
todo va a salir bien, ordenado y con todo hecho, planificado y objetivos claro. Esto
seria un error. Ahora bien, si que tenemos que trabajar en que las Pl Planning vayan
mejorando segln la cadencia que hayamos decidido. Por lo general, la segunda sale
mejor que la primeray latercera mejor que la segunda, y asi sucesivamente. Pensad
que, en muchos casos, la primera Pl Planning es el primer evento de este tipo para
mucha gente y que, aunque tratamos de formar a todo el mundo previamente para
que todos sepan lo que tienen que hacer, no deja ser algo nuevo para mucha gente,
lo que genera incertidumbre.

Como podemos observar en la figura 3.1, son varios los eventos en los que se divide
la Pl Planning. Los mas importantes a resefiar son:

Day 1 Agenda Day 2 Agenda

8:00 - 9:00 Business Context LRV Planning Adjustments

Product/Solution

9:00 - 10:30 s
Vision
9:00 - 11:00 Team Breakouts
Architecture Vision
10:30 - 11:30 and Development
Practices
: Final Plan Review
; : Planning Context 11:00 - 1:00
11:30 - 1:00 and Lunch
1:00 - 2:00 ART Risks
1:00 - 4:00 Team Breakouts

2:00-2:15 Confidence Vote
2:15-777 Plan Rework?

Planning

4:00 - 5:00 Draft Plan Review

Management Review

Retrospective and
and Problem Solving Moving Forward

5:00 - 6:00

@ Scaled Agils, Inc.

Figura 3.1. Propuesta de agenda para Pl Planning. © Scaled Agile, Inc.
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4. Otras menos
conocidas

Una vez revisadas las técnicas, practicas o herramientas que son mas conocidas
dentro del marco de trabajo o que incluso se pueden ver a primera vista, vamos a
analizar algunas que, o bien estan en el marco pero no se distinguen claramente, o
bien estan algo escondidas pero son igual de importantes.

Workshop de cadenas de valor
e identificacion de trenes

Este workshop es bastante conocido entre los que estamos certificados como SPC,
no solo porque lo hayamos utilizado muchas veces, sino porque es una de las piezas
fundamentales en SAFe a la hora de definir y tomar la decisiéon de cémo van a ser
nuestros trenes o equipo.

Por lo tanto, es normal que sea menos conocido entre los no SPC y ademas no se
encuentra directamente en el marco, sino que tenemos que "escarbar" un poquito.

Elworkshop es una de las primeras acciones que se realizan, después de formaciones
iniciales y creacion de LACE. El gran objetivo de este trabajo es conocer y entender
cuales son nuestros flujos de valor y cudles deberian ser los equipos y trenes que
necesitamos crear y deben trabajar juntos, siempre con vistas a la entrega de un
producto o una solucion.

Probablemente es una de las dindmicas mas potentes de las que nos provee SAFe,
aunque también quizas debemos decir que es compleja. Es el tipico workshop que
sabes como empezar, pero no sabes cémo vas a terminar, y tienes que estar muy
muy pendiente en la facilitacién para que no se te "vaya" en un abrir y cerrar de ojos.
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CAPITULO 4

Hay dos conceptos que son claves para entender y trabajar este workshop:

B Cadenade valor operacional: Contiene los pasos, las personasy los sistemas
o soluciones que ofrecen valor al usuario consumidor de nuestro producto o
servicio.

B Cadena de valor de desarrollo: Contiene los pasos, las personasy las herra-
mientas que necesitamos para construir, mantener y gestionar los sistemas
o soluciones.

Si os fijais, el nexo comun son los sistemas o soluciones donde la cadena de valor de
desarrollo construye para que la cadena de valor operacional los consuma. Y tengo
una pregunta: entonces SAFe iqué trabaja: el valor operacional o el de desarrollo?

Un ejemplo para ayudar a entenderlo. Imagina un sistema CRM que pueda tener
cualquier compafiia para gestionar sus clientes y proveedores. Este sistema o
solucién (CRM) seria el punto de unién.

La empresa que consume o utiliza el CRM estaria en la cadena de valor operacional,
yaque lo consume para ofrecer valor a sus clientes finales o a si mismo, controlando
el ciclo de venta, oportunidades, licencias, altas/bajas o renovaciones, para lo cual
tiene un equipo de personas que gestiona este CRM en la compaiiia.

Mientras, la empresa propietaria del CRM y que lo desarrolla, mantiene y actualiza
estaria en la cadena de valor de desarrollo, necesitando un grupo de personas que
realicen este trabajo, siguiendo unos pasos y unas herramientas determinadas.

¢Te ayuda esta explicacién para conocer la respuesta a la pregunta anterior?
Efectivamente, lo que trabajay se centra el marco de trabajo de SAFe es lacadenade
valor de desarrollo, que es la que crea, construye y mantiene los productos, servicios
o soluciones. Ahora bien, no podremos saber con certeza lo que queremos hacer ni
qué personas tienen que intervenir si no conocemos previamente cual es la cadena
de valor operacional y quién nos va a consumir.

ZY por qué estoy soltando esta "chapa"? Es justo para poder explicar los pasos que
seguimos dentro de este workshop. Estos son:

1. Identificar los pasos que seguimos en nuestra organizacién, desde que
recibimos una peticion o un pedido, hasta que lo ponemos en manos del
cliente y recibimos una compensacién econémica o de valor por ella.

2. ldentificar las personas que trabajan en cada uno de estos pasos.

3. Anadir los sistemas y soluciones que utilizan estas personas en cada uno
de los pasos descritos en el punto 1.
(Uninciso: estos tres puntos que llevamos hasta ahora son los que delimitarian
la cadena de valor operacional).

OTRAS MENOS CONOCIDAS

4. Identificar todas las personas o equipos que desarrollan y dan soporte a
estos sistemas o soluciones.

5. ldentificar los pasos que siguen todas estas personas para desarrollar
estos sistemas o soluciones, asi como las herramientas que necesitan.

6. Contoda lainformacion anterior, modelar como deberian ser las cadenas de
valor de desarrollo, que nos ayudaran a entender cuantos trenes necesitamos
y cédmo deberia ser la configuracién de estos, optimizados con las personasy
equipos necesarios que tienen que trabajar conjuntamente y alienados para
la construccion de un producto o solucién.

(Otro inciso: estos tres puntos finales son los que delimitarian la cadena de
valor de desarrollo).

Permitidme recordar de nuevo, ya una vez explicado, que el nexo son los sistemas
o soluciones donde la cadena de valor operacional consume lo que la cadena de
valor de desarrollo ha creado, como se ve en la figura 4.1.
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Figura 4.1. Flujo de valor operacional y de desarrollo. © Scaled Agile, Inc.
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Guia esencial para navegar por el complejo pero poderoso mundo del marco de
trabajo agil de Scaled Agile. Este libro no solo desglosa la teoria detrds de SAFe,
sino que va mas alla al proporcionar una visién practica, rica en experiencias
reales, técnicas y soluciones a los desafios en las diferentes implementaciones
que nos podemos encontrar.

Comenzando con una sélida base tedrica del marco, el autor desglosa las
diferentes partes de este, proporcionando unacomprensiéon profundadelosroles
clave, eventos, artefactos, métricas y consejos en las diferentes configuraciones.
A medida que avanzamos, el enfoque se desplaza hacia las técnicas y practicas
que han demostrado ser efectivas en la implementacion de SAFe en entornos
reales, pero no solo desde el punto de vista tedrico, sino también adaptaciones
dependiendo del contexto o escenarios de las companias.

Este libro no solo celebra los éxitos de llegar a ser predecibles, sino que también
aborda las dificultades y dilemas comunes a los que se enfrenta la compafia en
los diferentes niveles, desde la resistencia cultural hasta la gestion del cambio o
del propio liderazgo.

Ya seas un principiante curioso, un profesional experimentado que busca
perfeccionar sus habilidades o un lider empresarial ansioso por mejorar la
eficiencia, este libro te equipara con conocimientos practicos, herramientas
valiosas y la inspiracién necesaria para triunfar con SAFe en el mundo real.

Prologado por Dean Leffingwell, creador del marco de trabajo de SAFe®,
y Michele Lanzinger, asesor estratégico de SAFe®.
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