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Sobre este documento

Este documento desarrolla en profundidad los temas del mapa de referencia (State of the art) para 
operar una organización por producto —cómo se estructura, financia, gobierna y mide el trabajo de 
producto, y qué cultura lo sostiene— en lugar de gestionarlo como una sucesión de proyectos, que 
está disponible en: Skill Arena.

Úsalo como material de consulta para mantener y contrastar tu práctica con el conocimiento 
profesional actual.

Se complementa con la plataforma de entrenamiento y evaluación en Skill Arena. En el área Modelo 
operativo de producto ágil puedes realizar pruebas de entrenamiento para contrastar y mejorar tu 
nivel de conocimiento y si lo deseas también puedes obtener un diploma que acredita 
curricularmente la solvencia y vanguardia profesional en esta área.

Estado del conocimiento

El conocimiento sobre el modelo operativo de producto evoluciona de forma progresiva. Sus 
principios —el giro de proyecto a producto, los equipos empoderados y el gobierno por resultados— 
están asentados desde hace más de una década, pero su síntesis y su nomenclatura se están fijando 
ahora mismo: la obra Transformed (Cagan y SVPG) es de 2024 y el Agile Product Operating Model de 
Scrum.org, de 2024-2025, sigue en evolución. El abaratamiento del desarrollo por la IA no cambia 
estos principios; los pone en relieve más nítido. En los distintos apartados del documento, las 
etiquetas (ESTABLECIDO, EN CONSOLIDACIÓN, EMERGENTE) ayudan a identificar la madurez de cada 
concepto:

ESTABLECIDO   consenso asentado; conocimiento que se da por necesario.
EN CONSOLIDACIÓN   gana adopción con rapidez; aún no universal pero ya relevante.
EMERGENTE   frontera reciente; alta relevancia y alta volatilidad.
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BLOQUE 1 · FUNDAMENTOS Y ENCUADRE DEL MODELO OPERATIVO DE PRODUCTO

Capítulo 1. Qué es un modelo operativo y qué significa «de producto»
ESTABLECIDO

El modelo operativo de producto es el conjunto de decisiones de estructura, financiación, gobierno, 
métricas y cultura con el que una organización construye y opera productos de forma continua. No es  
una metodología ni un proceso, sino un conjunto de principios.

Introducción

Un modelo operativo describe cómo una organización se organiza para hacer su trabajo: cómo 
agrupa a las personas, cómo asigna el dinero, quién decide qué, cómo mide el éxito y qué cultura 
sostiene todo lo anterior. Hablar de un modelo operativo «de producto» significa que esa 
organización se estructura en torno a productos duraderos —y a los equipos que los cuidan— en 
lugar de en torno a proyectos temporales o a funciones aisladas.

Conviene fijar desde el principio qué clase de objeto es este. No es un marco que se implante paso a 
paso ni una metodología con ceremonias y artefactos. Es un conjunto de principios sobre cómo debe 
operar la organización; cada empresa los instancia a su manera. Entenderlo así evita el error más 
común: buscar «la receta» del modelo operativo de producto, que no existe.

1.1 Las cinco dimensiones que ordena

El modelo operativo toca cinco dimensiones que deben moverse juntas: la estructura (cómo se 
agrupan equipos y personas), la financiación (cómo se asigna el dinero), el gobierno (quién tiene 
autoridad para decidir qué), las métricas (cómo se mide el valor y el progreso) y la cultura (qué 
comportamientos y valores se esperan). El resto de la guía recorre estas cinco dimensiones. Su 
coherencia es lo decisivo: cambiar una sola —por ejemplo, pedir equipos empoderados pero 
mantener la financiación por proyecto— produce fricción y, a menudo, el fracaso de la transición.

Idea central.  Un modelo operativo de producto no es algo que un equipo «hace»; es cómo está 
organizada la empresa entera para que el trabajo de producto sea posible. Por eso es 
responsabilidad de la dirección, no solo de los equipos.

1.2 Qué no es: ni metodología ni proceso prescrito

Las dos formulaciones de referencia coinciden en este punto. Cagan insiste en que el modelo es un 
conjunto de principios y advierte contra la «adicción al proceso»: confundir seguir ceremonias con 
operar bien. Scrum.org subraya que el modelo es propiedad de quienes lo operan y que admite 
muchas instancias válidas. La consecuencia práctica es que dos empresas pueden operar ambas «por 
producto» con estructuras, cadencias y herramientas muy distintas.

1.3 Frontera con el oficio de producto y con la gestión del cambio

Este tema trata el modelo operativo —cómo se organiza la empresa—, no el oficio de producto 
(descubrimiento, priorización, redacción de OKR, técnicas de research), que es materia aparte y 
aparece aquí solo en su lugar dentro del modelo. Tampoco es un curso de gestión del cambio 
organizativo como disciplina general: de la transición se aborda únicamente lo propio de este 
modelo. Y se distingue de los marcos de escalado (SAFe, LeSS, Nexus), que son una capa de 
instanciación distinta, tratada en el capítulo 25.
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Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar qué es un modelo operativo y nombrar las cinco dimensiones que ordena.

• Distinguir un modelo operativo de una metodología o un proceso prescrito.

• Argumentar por qué las cinco dimensiones deben cambiar de forma coherente y no por 
separado.

• Situar la frontera del modelo frente al oficio de producto, la gestión del cambio y los marcos 
de escalado.

• Reconocer cuándo una organización confunde seguir un proceso con operar por producto.

Errores y antipatrones frecuentes

Buscar la receta. Tratar el modelo como un marco con pasos numerados a implantar, en lugar de 
como principios que cada organización instancia a su contexto.

Cambiar una sola dimensión. Pedir equipos empoderados manteniendo la financiación por 
proyecto, las métricas de actividad o el gobierno por fases; la incoherencia anula el cambio.

Confundir oficio y modelo. Mezclar técnicas de descubrimiento o de roadmapping con el diseño del 
modelo operativo, que opera a otro nivel.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · Agile Product Operating Model
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BLOQUE 1 · FUNDAMENTOS Y ENCUADRE DEL MODELO OPERATIVO DE PRODUCTO

Capítulo 2. De proyecto a producto: el cambio de paradigma
ESTABLECIDO

El paso desde los modelos de origen —«IT», «proyecto», «equipo de funcionalidades»— al modelo de  
producto, entendido como esfuerzo continuo y duradero en lugar de iniciativa temporal con principio  
y fin.

Introducción

La mayoría de las organizaciones que adoptan un modelo de producto vienen de uno de tres 
modelos de origen. El «modelo IT» trata a la tecnología como un proveedor interno que atiende 
peticiones del negocio. El «modelo proyecto» organiza el trabajo en iniciativas con alcance, 
presupuesto y fecha de cierre. El «modelo de equipo de funcionalidades» mantiene equipos estables 
pero les entrega listas de funcionalidades que construir. Los tres comparten un supuesto: el trabajo 
termina.

El modelo de producto rompe ese supuesto. Un producto es un esfuerzo continuo y duradero: no se 
«entrega y cierra», se cuida y evoluciona mientras aporte valor. Ese cambio de marco arrastra todo 
lo demás: quién decide, cómo se financia y de qué se responsabiliza a los equipos.

Del proyecto —esfuerzo finito con principio y fin— al producto como esfuerzo continuo y duradero.

2.1 Los modelos de origen y sus límites

Cada modelo de origen tiene una lógica interna razonable, y por eso persiste. El problema aparece 
cuando se aplica a productos digitales que viven años y compiten en mercados que cambian rápido. 
El modelo proyecto, por ejemplo, optimiza la entrega de un alcance cerrado a tiempo y presupuesto, 
pero penaliza el aprendizaje: cualquier desviación respecto al plan se vive como fallo, aunque esa 
desviación sea justamente lo que el mercado pedía.

2.2 Qué cambia al pasar a producto

Tres cosas se mueven a la vez. Primero, la unidad de organización: del proyecto temporal al 
producto persistente. Segundo, la responsabilidad: del cumplimiento de un plan al logro de 
resultados. Tercero, la relación con el tiempo: de un calendario con fin a una cadencia continua de 
entrega y aprendizaje. Renombrar los proyectos como «productos» sin mover estas tres cosas es el 
primer y más frecuente fracaso de la transición, que se desarrolla en el capítulo 23.

No es solo terminología.  Pasar a producto no consiste en cambiar el nombre de los equipos. Si la 
financiación, la responsabilidad y la cadencia siguen siendo las del proyecto, la organización sigue 
operando por proyecto aunque diga lo contrario.
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Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Describir los tres modelos de origen (IT, proyecto, equipo de funcionalidades) y su lógica 
interna.

• Explicar qué supuesto comparten y por qué choca con los productos digitales duraderos.

• Identificar las tres cosas que cambian al pasar a producto: unidad, responsabilidad y relación 
con el tiempo.

• Detectar cuándo una organización ha «renombrado» proyectos como productos sin cambiar el 
fondo.

• Explicar por qué el producto se entiende como esfuerzo continuo y no como iniciativa con fin.

Errores y antipatrones frecuentes

Producto con fecha de cierre. Mantener la mentalidad de proyecto bajo el nuevo nombre: planificar 
el producto como una entrega única con final.

Negocio que pide, tecnología que sirve. Conservar la relación cliente-proveedor del modelo IT, que 
impide la corresponsabilidad sobre los resultados.

Éxito = plan cumplido. Seguir midiendo el éxito por la adherencia al plan en vez de por el resultado 
logrado, penalizando el aprendizaje.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · Project to Product y APOM

Scrum Manager® · Skill Arena · junio de 2026 · 7

https://www.scrum.org/resources/blog/project-product-and-agile-product-operating-model
https://www.svpg.com/the-product-operating-model/


Guía · Modelo operativo de producto ágil

BLOQUE 1 · FUNDAMENTOS Y ENCUADRE DEL MODELO OPERATIVO DE PRODUCTO

Capítulo 3. Resultados sobre entregables (outcomes over outputs)
ESTABLECIDO

El principio rector transversal: asignar a los equipos problemas que resolver y resultados que lograr, 
no listas de funcionalidades que construir.

Introducción

Output es lo que se construye (funcionalidades, versiones, líneas de código); outcome es el cambio 
que eso produce en el cliente y en el negocio. El principio «resultados sobre entregables» dice que 
los equipos deben rendir cuentas por outcomes, no por output. Es el principio que mejor distingue el 
modelo de producto de una «fábrica de funcionalidades», donde el éxito se mide por la cantidad 
entregada.

Gobernar hacia un resultado a lograr, no hacia el volumen de entregables producidos.

3.1 Asignar problemas, no soluciones

La consecuencia operativa es que a un equipo empoderado se le asigna un problema a resolver o un 
resultado a alcanzar, y se le confía descubrir la mejor solución. Esto contrasta con el modelo de 
funcionalidades, donde la solución ya viene decidida y al equipo solo le queda construirla. Asignar 
resultados no significa abandonar al equipo: significa darle contexto, restricciones y una medida de 
éxito, y dejarle el «cómo».

3.2 Por qué la IA refuerza este principio

A medida que producir output se abarata y acelera —y las herramientas de IA son hoy el ejemplo 
más visible—, el riesgo no es construir poco, sino construir rápido lo que no aporta valor. Cagan lo 
resume en que la IA permite «hacer más rápido las cosas equivocadas». Cuanto más barato es el 
output, más importa gobernar hacia el resultado: el cuello de botella se desplaza de la capacidad de 
construir a la capacidad de decidir qué merece construirse.

La prueba del algodón.  Si un equipo puede declarar el éxito habiendo entregado todo lo planificado 
pero sin mover ninguna métrica de valor, la organización todavía mide output, no outcome.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Distinguir output de outcome con ejemplos concretos del propio contexto.

• Reformular un encargo expresado como lista de funcionalidades en términos de problema y 
resultado.
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• Explicar por qué medir output conduce a la «fábrica de funcionalidades».

• Argumentar por qué el abaratamiento del output por la IA aumenta, no reduce, la importancia 
del resultado.

• Definir una medida de éxito orientada a outcome para una iniciativa dada.

Errores y antipatrones frecuentes

Roadmap de funcionalidades. Gobernar el trabajo con una lista de entregables comprometidos por 
fecha en lugar de con resultados a lograr.

Velocidad como valor. Tomar la cantidad o la velocidad de entrega como prueba de éxito, ignorando 
si el output movió alguna métrica de valor.

Outcome decorativo. Enunciar un resultado en la presentación pero seguir evaluando al equipo por 
la entrega del alcance previsto.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model: An Introduction

· Scrum.org · APOM, enfoque por evidencia
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BLOQUE 1 · FUNDAMENTOS Y ENCUADRE DEL MODELO OPERATIVO DE PRODUCTO

Capítulo 4. Las dos formulaciones y su divergencia
EN CONSOLIDACIÓN

El Product Operating Model de Cagan/SVPG y el Agile Product Operating Model de Scrum.org: un 
cuerpo común y puntos de divergencia, incluida la del propio rótulo «ágil».

Introducción

El tema no está unificado bajo un único rótulo. Conviven dos formulaciones de referencia que 
comparten un cuerpo común amplio y divergen en el énfasis, en el anclaje y hasta en el nombre. 
Conocer ambas evita dos errores simétricos: creer que hay un único modelo canónico y creer que 
son cosas distintas. Son dos articulaciones del mismo giro de fondo hacia el producto.

Dos formulaciones con un amplio cuerpo común y zonas de divergencia propias.

4.1 El Product Operating Model (Cagan / SVPG)

Formulado por Marty Cagan y SVPG, sobre todo en la obra Transformed (2024), es un modelo de 
principios articulado en tres dimensiones: cómo se construye (entrega continua y fiable), cómo se 
resuelven los problemas (descubrimiento, equipos empoderados) y cómo se decide qué problemas 
resolver (estrategia de producto). Cagan evita deliberadamente el adjetivo «ágil» y mantiene una 
postura crítica hacia la «adicción al proceso».

4.2 El Agile Product Operating Model (Scrum.org)

Scrum.org formula el APOM sobre Professional Scrum, Nexus y Evidence-Based Management. Lo 
describe mediante siete características: único de cada organización (Unique), holístico (Holistic), 
basado en evidencia (Evidence-based), de equipos empoderados (Empowered Teams), empírico 
(Empirical), completo (Complete) y con la gestión del cambio incorporada (Change Management 
built in). Es una formulación más joven y todavía en evolución.

4.3 Cuerpo común y divergencias

Ambas comparten lo esencial: producto sobre proyecto, resultados sobre entregables, equipos 
empoderados, gobierno por evidencia y entrega continua. Divergen en el anclaje (APOM se apoya en 
Scrum/Nexus/EBM; el POM no), en el peso del proceso (Cagan recela de él) y en el rótulo: el adjetivo 
«ágil» pertenece a una de las formulaciones, no al consenso. Esta guía recoge el cuerpo común y 
señala las divergencias donde aparecen.
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Por qué está en consolidación.  El emparejamiento explícito de ambas formulaciones es reciente y el 
APOM, en particular, sigue evolucionando: nuevas entregas, encuestas y posibles ajustes en sus siete 
características.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Describir las tres dimensiones del POM de Cagan/SVPG.

• Enumerar las siete características del APOM de Scrum.org.

• Identificar el cuerpo común que comparten ambas formulaciones.

• Explicar los puntos de divergencia, incluida la del adjetivo «ágil».

• Situar una práctica o afirmación concreta en la formulación de la que procede.

Errores y antipatrones frecuentes

Modelo canónico único. Presentar una de las dos formulaciones como «el» modelo operativo de 
producto, ignorando la otra.

Confundir el rótulo con el consenso. Tratar lo «ágil» del APOM como parte del cuerpo común 
cuando es propio de esa formulación.

Mezclar sin atribuir. Combinar elementos de ambas sin señalar de dónde viene cada uno, perdiendo 
la trazabilidad de las divergencias.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · APOM State of Play (I)

· Scrum.org · Contexto de APOM y encuesta
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BLOQUE 2 · EL PRODUCTO COMO UNIDAD OPERATIVA Y LA CARTERA

Capítulo 5. Qué es un producto en este modelo
ESTABLECIDO

Las características de un producto —límites claros, usuarios y stakeholders reconocidos, valor 
medible— y su distinción de proyecto, funcionalidad, servicio o plataforma.

Introducción

Si el modelo se organiza «por producto», la primera pregunta es qué cuenta como producto. La 
respuesta no es trivial: de ella dependen las fronteras de los equipos, la asignación de financiación y 
el reparto de la autoridad. Un producto, en este modelo, tiene límites claros, usuarios y stakeholders 
reconocibles y un valor que puede medirse.

Un producto: límites claros, usuarios reconocidos y valor medible como salida.

5.1 Las características de un producto

Un producto sirve a unos usuarios y stakeholders identificables, resuelve un problema o cubre una 
necesidad, tiene una frontera razonablemente nítida respecto a otros productos y genera un valor 
que se puede observar y medir. Estas características son las que permiten asignarle un equipo 
durable y responsabilizarlo de resultados; sin ellas, el equipo no sabría de qué responde.

5.2 Producto frente a proyecto, funcionalidad, servicio o plataforma

Conviene no confundir el producto con conceptos vecinos. Un proyecto es temporal; un producto es 
continuo. Una funcionalidad es una parte del producto, no un producto en sí. Un servicio puede ser 
un producto si tiene usuarios y valor propios. Una plataforma es un tipo particular de producto —
interno— cuyos «clientes» son otros equipos. Cuando algo no encaja del todo en la noción de 
producto, el modelo se aplica con matices en lugar de forzarlo.

La frontera importa.  Trazar mal los límites de un producto genera dependencias y solapamientos 
entre equipos. La definición de producto es, en la práctica, una decisión de diseño organizativo 
(capítulo 12).

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Enumerar las características que definen un producto en este modelo.

• Distinguir un producto de un proyecto, una funcionalidad, un servicio o una plataforma.

• Evaluar si un esfuerzo concreto puede tratarse como producto y con qué matices.
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• Explicar por qué la definición de producto condiciona las fronteras de los equipos y la 
financiación.

Errores y antipatrones frecuentes

Funcionalidad ascendida a producto. Tratar como producto independiente lo que es una parte de 
otro, multiplicando equipos y dependencias.

Producto sin valor medible. Declarar producto a algo cuyo valor no se puede observar, lo que 
impide responsabilizar al equipo por resultados.

Fronteras difusas. Dejar límites ambiguos entre productos, fuente de solapamientos y conflictos de 
autoridad.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · APOM State of Play (I)
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BLOQUE 2 · EL PRODUCTO COMO UNIDAD OPERATIVA Y LA CARTERA

Capítulo 6. Taxonomía y topología de productos
ESTABLECIDO

Productos de cara al cliente, productos internos, plataformas y habilitadores, y el principio de que 
cada producto puede tener su propio modelo operativo.

Introducción

No todos los productos son iguales, y forzar un molde único sobre todos es un error. Una taxonomía 
sencilla ayuda a razonar: productos de cara al cliente, productos internos, plataformas y 
habilitadores. Cada tipo tiene usuarios, riesgos y ritmos distintos, y por tanto puede operar de forma 
distinta.

6.1 Tipos de producto

Los productos de cara al cliente sirven a usuarios externos y compiten en un mercado. Los productos 
internos sirven a usuarios de la propia organización (por ejemplo, herramientas de operaciones). Las 
plataformas son productos cuyos clientes son otros equipos: reducen su carga cognitiva ofreciendo 
capacidades como servicio. Los habilitadores resuelven necesidades transversales (seguridad, datos, 
identidad). La distinción no es burocrática: orienta cómo se mide el valor de cada uno.

6.2 Cada producto, su propio modelo operativo

Un principio que ambas formulaciones recogen es que cada producto puede tener su propio modelo 
operativo dentro de un marco común. Un producto maduro y regulado y un producto en fase de 
exploración no necesitan la misma cadencia, gobierno ni métricas. La organización fija las 
restricciones comunes (cumplimiento, seguridad, financiación); dentro de ellas, el modelo de cada 
producto lo deciden quienes lo operan.

Plataforma como producto.  Tratar la plataforma como un producto —con sus usuarios internos, su 
propuesta de valor y su medición— es lo que evita que se convierta en un proyecto de 
estandarización desconectado de quienes la usan.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Clasificar productos en de cara al cliente, internos, plataformas y habilitadores.

• Explicar por qué cada tipo puede medir su valor de forma distinta.

• Argumentar el principio de que cada producto puede tener su propio modelo operativo.

• Identificar las restricciones comunes que la organización fija por encima de cada producto.

Errores y antipatrones frecuentes

Molde único. Imponer la misma cadencia, gobierno y métricas a todos los productos con 
independencia de su naturaleza.

Plataforma como proyecto. Gestionar la plataforma como una iniciativa de estandarización sin 
tratar a los equipos consumidores como clientes.

Habilitador invisible. No reconocer los habilitadores transversales como productos, dejándolos sin 
propietario ni medición.
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Para profundizar

· Scrum.org · Agile Product Operating Model

· Scrum.org · APOM en la práctica (Accenture)
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BLOQUE 2 · EL PRODUCTO COMO UNIDAD OPERATIVA Y LA CARTERA

Capítulo 7. Gestión de la cartera de producto
EN CONSOLIDACIÓN

Cómo se alinean, financian y priorizan los productos a nivel de cartera: las «apuestas» entre 
soluciones y el trabajo entre productos. No es el roadmap de un producto, sino el gobierno del 
conjunto.

Introducción

La gestión de cartera opera un nivel por encima del producto individual: decide en qué productos 
invertir, cómo se reparten los recursos entre ellos y cómo se coordinan los esfuerzos que cruzan 
varios productos. No es el roadmap de un producto concreto —eso es oficio—, sino el gobierno del 
conjunto: dónde la organización pone sus apuestas.

7.1 De la planificación de cartera a las apuestas

En un modelo de producto, la cartera se gobierna con resultados, no con listas de proyectos. La 
planificación de cartera arranca fijando objetivos —con frecuencia mediante OKR a nivel de cartera 
(capítulo 16)— y asignando recursos persistentes a los productos que mejor pueden contribuir a 
esos objetivos. Las iniciativas grandes se tratan como apuestas: inversiones con riesgo, revisables 
según la evidencia, no compromisos cerrados.

7.2 El trabajo entre productos

Buena parte del valor surge en la intersección de varios productos. La gestión de cartera coordina 
ese trabajo entre productos sin reintroducir la gestión por proyecto: lo hace alineando objetivos 
comunes y minimizando dependencias, no creando comités de coordinación que retiran autoridad a 
los equipos. Es una de las prácticas que más se está formalizando y donde más varían las 
organizaciones, de ahí su estado en consolidación.

Cartera por resultados.  Si la cartera se sigue gobernando como una lista de proyectos a financiar y 
controlar por fases, la organización opera por proyecto a escala, aunque sus equipos individuales se 
llamen «de producto».

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Distinguir la gestión de cartera del roadmap de un producto concreto.

• Explicar cómo se gobierna una cartera por resultados en lugar de por lista de proyectos.

• Describir el concepto de «apuesta» y su carácter revisable según evidencia.

• Identificar cómo coordinar el trabajo entre productos sin reintroducir la gestión por proyecto.

• Reconocer el papel de los OKR de cartera en la alineación entre productos.

Errores y antipatrones frecuentes

Cartera = lista de proyectos. Seguir gobernando el conjunto como un porfolio de iniciativas con 
alcance y fecha, control por fases incluido.

Comité de coordinación. Coordinar el trabajo entre productos creando capas de gobierno que 
retiran autoridad a los equipos.
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Apuesta irreversible. Tratar las grandes iniciativas como compromisos cerrados en lugar de 
inversiones revisables según la evidencia.

Para profundizar

· Scrum.org · APOM, enfoque por evidencia

· Scrum.org · Agile Product Operating Model
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BLOQUE 2 · EL PRODUCTO COMO UNIDAD OPERATIVA Y LA CARTERA

Capítulo 8. Del contexto estratégico a la estrategia de producto
ESTABLECIDO

Cómo la estrategia de negocio baja a estrategia de producto y a los equipos: visión, foco, insights y 
transparencia como contexto que orienta sin dictar la solución.

Introducción

Los equipos empoderados necesitan dirección, no instrucciones. Esa dirección llega como contexto 
estratégico: una visión, un foco, unos insights y una transparencia que permiten a cada equipo 
decidir bien sin que alguien le dicte la solución. Este capítulo trata el lugar de la estrategia en el 
modelo, no las técnicas de formularla, que pertenecen al oficio.

8.1 La estrategia como contexto, no como mandato

La estrategia de negocio se traduce en estrategia de producto, y esta llega a los equipos en forma de 
problemas a resolver y resultados a lograr, encuadrados por una visión y un foco claros. El foco es 
tan importante como la visión: una estrategia que lo quiere todo no orienta nada. La transparencia 
—que los equipos vean la lógica de las decisiones, no solo las decisiones— es lo que hace que el 
contexto sustituya al control.

8.2 Insights y foco

Los insights —sobre el mercado, los datos, la tecnología y los clientes— son la materia con la que se 
construye la estrategia y la que se comparte con los equipos para que decidan con criterio. Bajar la 
estrategia no es repartir tareas, sino repartir comprensión: cuando un equipo entiende el porqué, 
puede adaptar el cómo ante lo que descubra, que es justamente el comportamiento que el modelo 
busca.

Contexto sobre control.  Cuanto más claro es el contexto estratégico, menos hace falta el control 
directo. Donde falta contexto, la organización tiende a reintroducir microgestión para suplirlo.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar cómo la estrategia de negocio se traduce en estrategia de producto y llega a los 
equipos.

• Distinguir dirigir por contexto de dirigir por instrucciones.

• Argumentar por qué el foco es parte esencial de la estrategia.

• Describir el papel de los insights y la transparencia en el empoderamiento.

Errores y antipatrones frecuentes

Estrategia que lo quiere todo. Enunciar una estrategia sin foco, que no permite a los equipos 
priorizar ni decir que no.

Bajar tareas, no contexto. Repartir una lista de trabajo en lugar de la comprensión que permite al 
equipo decidir el cómo.

Decisiones sin porqué. Comunicar las decisiones sin su lógica, lo que obliga a los equipos a ejecutar 
sin poder adaptarse.
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Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· SVPG · The Product Operating Model: An Introduction
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BLOQUE 3 · ESTRUCTURA: EQUIPOS DE PRODUCTO EMPODERADOS, ROLES Y DISEÑO ORGANIZATIVO

Capítulo 9. Equipos de producto empoderados
ESTABLECIDO

El equipo multifuncional y durable al que se asignan problemas y se responsabiliza de resultados, con  
empoderamiento, sentido de propiedad y colaboración. Es, según Cagan, el concepto más 
fundamental del modelo.

Introducción

El equipo de producto empoderado es la pieza central del modelo. Es un equipo multifuncional —
reúne las competencias necesarias para descubrir y entregar—, durable —no se monta y desmonta 
por proyecto— y responsable de un resultado, no de una lista de tareas. Cagan lo describe como el 
concepto más fundamental de todo el modelo de producto.

Al equipo multifuncional se le asigna un problema a resolver, no una lista de funcionalidades.

9.1 Multifuncional y durable

Multifuncional significa que el equipo tiene en su seno —o accede sin fricción a— las competencias 
de producto, diseño e ingeniería que necesita para llevar una idea desde el problema hasta el valor 
entregado, sin depender de traspasos a otros equipos. Durable significa que persiste: acumula 
conocimiento del producto, del dominio y de los usuarios, un capital que los equipos temporales 
destruyen en cada disolución.

9.2 Empoderamiento y propiedad

Empoderar a un equipo es asignarle un problema y la responsabilidad del resultado, y confiarle la 
decisión sobre la solución. El empoderamiento es real solo si el equipo tiene a la vez autonomía para 
decidir y rendición de cuentas por el resultado; autonomía sin responsabilidad es abandono, y 
responsabilidad sin autonomía es la trampa del modelo de funcionalidades. El sentido de propiedad 
—sentir el producto como propio— es la consecuencia cultural de ese empoderamiento.

La pieza que sostiene el resto.  Sin equipos empoderados, los demás elementos del modelo —
resultados sobre entregables, gobierno por evidencia, cultura de aprendizaje— no tienen dónde 
apoyarse. Por eso es el concepto más fundamental.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Definir un equipo de producto empoderado por sus tres rasgos: multifuncional, durable y 
responsable de resultados.
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• Explicar por qué la durabilidad preserva conocimiento que los equipos temporales destruyen.

• Distinguir empoderamiento real de autonomía sin responsabilidad y de responsabilidad sin 
autonomía.

• Argumentar por qué este es el concepto más fundamental del modelo.

• Reconocer cuándo un «equipo de producto» es en realidad un equipo de funcionalidades 
disfrazado.

Errores y antipatrones frecuentes

Equipo de funcionalidades disfrazado. Llamar «empoderado» a un equipo al que se le siguen 
entregando soluciones ya decididas para que las construya.

Autonomía sin medida. Dar libertad al equipo sin una medida de éxito clara, lo que convierte el 
empoderamiento en falta de dirección.

Equipos efímeros. Montar y disolver equipos por iniciativa, destruyendo el conocimiento acumulado 
del producto y del dominio.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · Project to Product y APOM
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BLOQUE 3 · ESTRUCTURA: EQUIPOS DE PRODUCTO EMPODERADOS, ROLES Y DISEÑO ORGANIZATIVO

Capítulo 10. Roles y competencias del modelo
ESTABLECIDO

Product manager, product designer, tech lead/ingeniería y product leader; las competencias por 
encima de los títulos, incluida la de usar con criterio las herramientas del trabajo de producto.

Introducción

Un equipo de producto reúne unas competencias antes que unos cargos. El modelo nombra roles 
típicos —product manager, product designer, ingeniería/tech lead y, por encima, los líderes de 
producto—, pero el principio rector es que importan las competencias que el equipo debe tener, no 
los títulos en el organigrama. Este capítulo trata el lugar de los roles en el modelo, no el oficio 
detallado de cada uno.

Las competencias —no los títulos— son lo que el equipo debe reunir; el liderazgo las articula.

10.1 Los roles típicos y la competencia sobre el título

El product manager se responsabiliza del valor y la viabilidad; el designer, de la experiencia; la 
ingeniería, de la factibilidad y la entrega. En equipos pequeños, una persona puede cubrir más de un 
rol, y en grandes, un rol puede repartirse. Lo que no puede faltar son las competencias: si el equipo 
carece de alguna, decidirá mal por mucho que los títulos estén cubiertos.

10.2 Usar las herramientas con criterio (la IA entre ellas)

Entre las competencias del trabajo de producto está la de usar con criterio las herramientas 
disponibles, y la IA es hoy la que más reordena el peso de cada competencia: parte del trabajo 
mecánico se abarata, y gana valor el juicio —decidir qué problema merece atención, interpretar 
evidencia, validar lo que la herramienta produce—. La IA entra aquí como contexto que cambia el 
énfasis de las competencias, no como un rol nuevo.

Competencia, no organigrama.  La pregunta correcta no es «¿tenemos un PM, un designer y un tech 
lead?», sino «¿reúne este equipo las competencias para descubrir y entregar valor de forma 
autónoma?».

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Nombrar los roles típicos del equipo de producto y la responsabilidad principal de cada uno.

• Explicar por qué el modelo prioriza las competencias sobre los títulos.
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• Evaluar si un equipo reúne las competencias necesarias, más allá de los cargos.

• Describir cómo la IA reordena el peso de las competencias sin crear un rol aparte.

Errores y antipatrones frecuentes

Cubrir títulos, no competencias. Dar por completo un equipo porque tiene los cargos previstos, 
aunque le falte alguna competencia clave.

La IA como rol. Tratar el uso de IA como una función separada en lugar de como una competencia 
transversal del equipo.

Roles estancos. Convertir los roles en silos que se traspasan trabajo, rompiendo la 
multifuncionalidad del equipo.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · Agile Product Operating Model

Scrum Manager® · Skill Arena · junio de 2026 · 23

https://www.scrum.org/resources/agile-product-operating-model
https://www.svpg.com/the-product-operating-model/


Guía · Modelo operativo de producto ágil

BLOQUE 3 · ESTRUCTURA: EQUIPOS DE PRODUCTO EMPODERADOS, ROLES Y DISEÑO ORGANIZATIVO

Capítulo 11. Liderazgo de producto
ESTABLECIDO

La dirección de las personas de producto mediante coaching y dirección por contexto, y el papel de 
los líderes y de la alta dirección —incluido el CEO— en sostener el modelo.

Introducción

Si los equipos deciden el «cómo», ¿qué hacen los líderes? Dan contexto y desarrollan a las personas. 
El liderazgo de producto se ejerce por coaching y por dirección por contexto: el líder fija el rumbo y 
las restricciones, hace crecer a su gente y retira los obstáculos, en lugar de repartir soluciones. Y la 
alta dirección, hasta el CEO, tiene un papel insustituible en sostener el modelo.

11.1 Coaching y dirección por contexto

Dirigir por contexto es dar a cada equipo la información, los objetivos y las restricciones que necesita 
para decidir bien, y confiar en que decida. El coaching es la otra mitad: desarrollar las competencias 
de las personas para que esa confianza esté justificada. Un líder que da soluciones en lugar de 
contexto reintroduce el modelo de funcionalidades por la puerta de atrás, por buena que sea su 
intención.

11.2 El papel de la alta dirección

El modelo operativo es una decisión de empresa, no de un departamento. Por eso el patrocinio de la 
alta dirección —y a menudo del CEO— es condición de que funcione: son quienes pueden cambiar la 
financiación, el gobierno y los incentivos, las dimensiones que un equipo no controla. Sin ese 
patrocinio, los equipos quedan empoderados sobre el papel pero atrapados por una estructura que 
no cambia.

Contexto, no soluciones.  El mejor indicador de salud del liderazgo de producto es qué entrega a los 
equipos: si entrega problemas, resultados y contexto, el modelo respira; si entrega soluciones y 
planes, lo asfixia.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar en qué consiste dirigir por contexto y por qué sustituye al control directo.

• Describir el papel del coaching en el desarrollo de los equipos.

• Argumentar por qué el patrocinio de la alta dirección es condición del modelo.

• Reconocer cuándo un líder reintroduce el modelo de funcionalidades dando soluciones.

Errores y antipatrones frecuentes

Líder que da soluciones. Sustituir el contexto por instrucciones detalladas, vaciando de contenido el 
empoderamiento del equipo.

Empoderamiento sin patrocinio. Pedir equipos empoderados sin que la dirección cambie 
financiación, gobierno e incentivos.

Delegar y desaparecer. Confundir dirigir por contexto con ausencia, dejando a los equipos sin rumbo 
ni desarrollo.
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Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · APOM en la práctica (Accenture)
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BLOQUE 3 · ESTRUCTURA: EQUIPOS DE PRODUCTO EMPODERADOS, ROLES Y DISEÑO ORGANIZATIVO

Capítulo 12. Diseño organizativo: topologías, autonomía y dependencias
ESTABLECIDO

Cómo se agrupan los equipos en torno a productos y flujos de valor: tipos de equipo e interacciones, 
carga cognitiva, y el equilibrio entre autonomía y alineamiento con la minimización de dependencias.

Introducción

Definidos los productos y los equipos, queda decidir cómo se agrupan y cómo interactúan. El diseño 
organizativo del modelo se apoya en marcos consolidados —Team Topologies es la referencia 
común— para agrupar equipos en torno a flujos de valor, limitar su carga cognitiva y minimizar las 
dependencias que frenan el flujo. Se trata el papel estructural de estos marcos, no su enseñanza 
detallada.

12.1 Tipos de equipo e interacciones

Team Topologies propone cuatro tipos de equipo —alineado al flujo, de plataforma, habilitador y de 
subsistema complicado— y tres modos de interacción —colaboración, X-como-servicio y facilitación
—. El equipo alineado al flujo es el primario: entrega valor de punta a punta sobre un flujo. Los 
demás existen para ponerlo en las mejores condiciones, reduciendo su carga cognitiva. El valor del 
marco está en restringir la variedad: cuatro tipos y tres interacciones bastan.

12.2 Autonomía, alineamiento y dependencias

El diseño busca el equilibrio entre autonomía (cada equipo decide y entrega por su cuenta) y 
alineamiento (todos reman hacia la misma estrategia). La palanca principal es minimizar las 
dependencias: cuantas menos esperas entre equipos, más fluye el valor. Cuando la arquitectura no 
permite desacoplar del todo, aparecen los equipos de equipos, que enlazan con la frontera de 
escalado del capítulo 25.

Conway en acción.  La estructura de equipos tiende a reflejarse en la arquitectura del producto, y 
viceversa. Diseñar equipos es, de hecho, diseñar el sistema; ignorarlo condena a luchar contra la 
propia organización.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Describir los cuatro tipos de equipo y los tres modos de interacción de Team Topologies.

• Explicar por qué el equipo alineado al flujo es el tipo primario.

• Argumentar cómo la carga cognitiva y las dependencias condicionan el flujo de valor.

• Relacionar el diseño de equipos con la arquitectura del producto (ley de Conway).

• Identificar cuándo aparecen los equipos de equipos y su enlace con el escalado.

Errores y antipatrones frecuentes

Híbridos y tipos a medida. Inventar tipos de equipo propios en lugar de usar los cuatro del marco, lo 
que reintroduce la confusión que el marco evita.

Plataforma que estandariza, no que sirve. Convertir la plataforma en un órgano de control en vez 
de un servicio que reduce la carga cognitiva de los equipos de flujo.
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Dependencias no gestionadas. Tolerar dependencias permanentes entre equipos como si fueran 
inevitables, en lugar de rediseñar para reducirlas.

Para profundizar

· Team Topologies · Conceptos clave

· Scrum.org · APOM State of Play (I)
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BLOQUE 4 · FINANCIACIÓN Y GOBIERNO POR FLUJOS DE VALOR

Capítulo 13. De la financiación por proyecto a la financiación por 
producto/flujo de valor
EN CONSOLIDACIÓN

Por qué la financiación por proyecto choca con el modelo, y la financiación persistente de productos 
y flujos de valor frente a la asignación por iniciativa.

Introducción

La financiación es la dimensión donde más transiciones encallan. Una organización puede declarar 
equipos empoderados y productos duraderos, pero si el dinero se sigue asignando por proyecto —
con alcance, presupuesto y fecha—, la estructura financiera arrastra de vuelta al modelo proyecto. 
Financiar por producto o por flujo de valor significa dotar de forma persistente a los equipos que 
cuidan un producto, y revisar esa dotación por resultados, no por hitos de un plan.

Financiación que fluye de forma persistente a los productos, no asignada por iniciativa o proyecto.

13.1 Por qué la financiación por proyecto choca con el modelo

La financiación por proyecto presupone que el trabajo tiene un alcance conocido y un fin. Obliga a 
estimar por adelantado lo que solo se descubre haciendo, penaliza el aprendizaje (cualquier cambio 
de rumbo es una desviación de presupuesto) y disuelve los equipos cuando el proyecto «termina», 
destruyendo conocimiento. Todo ello contradice el supuesto básico del producto como esfuerzo 
continuo.

13.2 Financiar productos y flujos de valor

La alternativa es financiar equipos persistentes y revisar la inversión periódicamente según la 
evidencia de valor (capítulo 17), tratando las iniciativas grandes como apuestas. El abaratamiento 
del coste marginal de construir —con la IA entre las causas— refuerza esta lógica: si construir es 
cada vez más barato, lo escaso y valioso es decidir bien en qué seguir invirtiendo, algo que la 
financiación persistente con revisión por evidencia facilita y la financiación por proyecto entorpece.

Por qué está en consolidación.  El principio es ampliamente defendido, pero su adopción es aún 
parcial: la encuesta de Scrum.org señala que persisten silos e impedimentos estructurales que 
limitan la autonomía real de los equipos.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:
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• Explicar por qué la financiación por proyecto contradice el supuesto del producto continuo.

• Describir en qué consiste financiar productos o flujos de valor de forma persistente.

• Relacionar la revisión de la inversión con la evidencia de valor en lugar de con hitos del plan.

• Argumentar por qué el abaratamiento del output refuerza la financiación persistente.

• Reconocer cuándo la estructura financiera arrastra a la organización de vuelta al modelo 
proyecto.

Errores y antipatrones frecuentes

Producto financiado como proyecto. Dotar a los «productos» con presupuestos de alcance y fecha, 
reintroduciendo la lógica de proyecto por la vía del dinero.

Revisar por hitos, no por evidencia. Liberar o cortar financiación según el avance del plan en lugar 
de según el valor demostrado.

Reorganizar sin refinanciar. Cambiar la estructura de equipos manteniendo intacto el modelo de 
asignación presupuestaria.

Para profundizar

· Scrum.org · Barreras a la entrega de valor (APOM)

· SVPG · The Product Operating Model
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BLOQUE 4 · FINANCIACIÓN Y GOBIERNO POR FLUJOS DE VALOR

Capítulo 14. Presupuestación lean y Beyond Budgeting
EN CONSOLIDACIÓN

Asignación incremental, horizontes cortos y financiación de equipos persistentes; los principios de 
Beyond Budgeting y de la presupuestación lean-ágil a nivel de concepto, no la mecánica de un 
marco.

Introducción

Si se financian productos persistentes, hace falta una forma de presupuestar coherente con la 
incertidumbre y con la cadencia continua. Los principios de la presupuestación lean y de Beyond 
Budgeting ofrecen ese marco conceptual: asignar de forma incremental, con horizontes cortos y 
revisables, en lugar de un presupuesto anual cerrado y negociado. Aquí se tratan los principios, no la 
mecánica de ningún marco concreto.

14.1 Los principios de Beyond Budgeting

Beyond Budgeting propone separar lo que el presupuesto anual mezcla —objetivos, previsiones y 
asignación de recursos— y gestionarlo de forma adaptativa: objetivos relativos y ambiciosos en vez 
de cifras fijas, planificación continua en vez de un evento anual, y recursos disponibles según se 
necesitan en vez de repartidos por adelantado. Sus principios se agrupan en liderazgo (valores, 
transparencia, autonomía, equipos responsables) y procesos de gestión (objetivos, recompensas, 
planificación, coordinación, recursos, controles).

14.2 Presupuestación lean-ágil aplicada al producto

Llevado al modelo de producto, esto significa dotar a los equipos persistentes, asignar fondos en 
horizontes cortos que se revisan con la evidencia, y evitar que el presupuesto se convierta en un 
compromiso de alcance encubierto. No exige abolir todo presupuesto de un día para otro: exige que 
la asignación deje de basarse en planes anuales cerrados y pase a guiarse por resultados y 
aprendizaje.

Adopción, no novedad.  Estos principios son maduros —Beyond Budgeting tiene décadas—, pero su 
adopción en organizaciones de producto sigue siendo desigual. Por eso esta entrada está en 
consolidación: por adopción, no por novedad conceptual.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar qué tres cosas mezcla el presupuesto anual y por qué conviene separarlas.

• Describir los principios de Beyond Budgeting en sus dos grupos: liderazgo y procesos de 
gestión.

• Traducir esos principios a la presupuestación de equipos de producto persistentes.

• Distinguir asignar de forma incremental y revisable de presupuestar por alcance anual.

• Argumentar por qué su estado es de adopción desigual y no de inmadurez conceptual.

Errores y antipatrones frecuentes

Presupuesto anual disfrazado. Llamar «financiación de producto» a un presupuesto anual cerrado 
con otro nombre.
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Objetivo fijo como meta y como recompensa. Atar las recompensas a cifras fijas negociadas, lo que 
incentiva la prudencia y el regateo en lugar del valor.

Todo o nada. Posponer cualquier cambio porque «no se puede abolir el presupuesto», en vez de 
adoptar los principios de forma incremental.

Para profundizar

· Beyond Budgeting · Los 12 principios

· Scrum.org · APOM, enfoque por evidencia
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BLOQUE 4 · FINANCIACIÓN Y GOBIERNO POR FLUJOS DE VALOR

Capítulo 15. Gobierno, autoridad de producto y restricciones
EN CONSOLIDACIÓN

Quién decide qué una vez fijada la estrategia: el reparto de la autoridad de producto, el papel de la 
dirección y del CFO, el gobierno ligero, y distinguir restricciones fundamentales de las heredadas sin 
justificación.

Introducción

Empoderar equipos plantea de inmediato la pregunta del gobierno: ¿quién decide qué, y dónde 
están los límites? El modelo reparte la autoridad de producto de modo que, fijada la estrategia, los 
equipos decidan dentro de unas restricciones claras, con un gobierno ligero que verifica resultados 
en lugar de aprobar cada paso. Es la dimensión donde más cuesta la transición, porque toca el 
poder.

15.1 Reparto de la autoridad y gobierno ligero

La autoridad sobre las decisiones de producto baja a los equipos una vez que la estrategia y las 
restricciones están claras. El papel de la dirección y del CFO cambia: de aprobar planes y controlar 
por fases a fijar el contexto, asegurar las restricciones legítimas y revisar resultados. Gobierno ligero 
no significa ausencia de gobierno, sino verificación por evidencia en vez de control por aprobaciones.

15.2 Restricciones fundamentales frente a heredadas

No todas las restricciones son iguales. Las fundamentales —cumplimiento, seguridad, regulación, 
riesgos reales— son legítimas y deben respetarse. Las heredadas son las que solo existen «porque 
siempre se ha hecho así»: procesos de aprobación, plantillas y controles que ya no protegen de 
nada. El APOM insiste en distinguir unas de otras: confundir una restricción heredada con una 
fundamental es una de las principales fuentes de fricción y de falsa imposibilidad.

El poder es lo que más cuesta.  Repartir autoridad cambia quién decide, y por eso esta transición 
tropieza con dinámicas de poder. Distinguir la restricción fundamental de la heredada es la 
herramienta para desbloquear autonomía sin asumir riesgos reales.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar cómo se reparte la autoridad de producto una vez fijada la estrategia.

• Describir el cambio de papel de la dirección y del CFO hacia un gobierno ligero.

• Distinguir gobierno ligero de ausencia de gobierno.

• Diferenciar una restricción fundamental de una heredada sin justificación.

• Identificar dónde las dinámicas de poder frenan el reparto de autoridad.

Errores y antipatrones frecuentes

Gobierno por aprobaciones. Mantener comités y puertas de aprobación que controlan cada paso en 
lugar de verificar resultados.

Restricción heredada como ley. Tratar procesos y controles heredados como restricciones 
fundamentales, bloqueando la autonomía sin reducir ningún riesgo real.
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Empoderar sin ceder autoridad. Anunciar empoderamiento mientras la autoridad de decisión sigue 
concentrada arriba.

Para profundizar

· Scrum.org · APOM State of Play (I)

· SVPG · The Product Operating Model
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BLOQUE 5 · ORIENTACIÓN A RESULTADOS: MÉTRICAS Y GOBIERNO POR EVIDENCIA

Capítulo 16. Objetivos por resultados: OKR
ESTABLECIDO

El OKR como mecanismo de alineamiento y gobierno de resultados a nivel de cartera y de equipo: 
foco y contexto, no una lista de tareas.

Introducción

Los OKR (objetivos y resultados clave) son el mecanismo más extendido para alinear a la 
organización por resultados. Un objetivo expresa una dirección cualitativa; los resultados clave la 
hacen medible. En el modelo de producto, los OKR conectan la cartera con los equipos: traducen la 
estrategia en resultados a lograr y dan a cada equipo una medida de éxito sin dictarle la solución. 
Este capítulo trata su función en el modelo, no la técnica de redactarlos, que es oficio.

16.1 El OKR como foco y contexto

Bien usado, un OKR es una herramienta de foco: obliga a elegir qué importa de verdad en un 
horizonte corto y a renunciar al resto. Es también contexto: comunica a los equipos el resultado 
buscado y les deja el cómo. Mal usado, degenera en una lista de tareas con apariencia de objetivos, 
o en un instrumento de control descendente que reintroduce la microgestión.

16.2 OKR de cartera y de equipo

A nivel de cartera, los OKR orientan las apuestas y el trabajo entre productos (capítulo 7). A nivel de 
equipo, dan la medida de éxito del problema asignado. La clave es la coherencia vertical sin 
imposición: los OKR de equipo deben contribuir a los de cartera, pero formularse con la participación 
del equipo, no descenderle ya resueltos. Los OKR no son lo mismo que los KPI: cambian con el 
tiempo y expresan el cambio que se busca, no el funcionamiento que se vigila.

Resultados, no tareas.  Si los resultados clave de un equipo son en realidad entregables («lanzar la 
función X»), el OKR ha vuelto a medir output. Un buen resultado clave describe un cambio en el 
cliente o el negocio.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar la función del OKR como mecanismo de foco y de contexto dentro del modelo.

• Distinguir un resultado clave orientado a outcome de un entregable disfrazado.

• Describir cómo se relacionan los OKR de cartera y los de equipo sin imposición.

• Diferenciar OKR de KPI.

• Reconocer cuándo los OKR degeneran en lista de tareas o en control descendente.

Errores y antipatrones frecuentes

OKR como lista de tareas. Convertir los resultados clave en entregables comprometidos, perdiendo 
la orientación a outcome.

OKR descendentes. Imponer a los equipos OKR ya resueltos, usándolos como instrumento de 
control en lugar de contexto.

Demasiados objetivos. Diluir el foco con una lista larga de OKR, que equivale a no tener foco.
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Para profundizar

· Scrum.org · APOM, enfoque por evidencia

· Scrum.org · Agile Product Operating Model
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BLOQUE 5 · ORIENTACIÓN A RESULTADOS: MÉTRICAS Y GOBIERNO POR EVIDENCIA

Capítulo 17. Gestión basada en evidencia (EBM) y las cuatro Áreas de 
Valor
ESTABLECIDO

Las cuatro Áreas de Valor Clave —Valor Actual, Valor No Realizado, Time-to-Market y Capacidad de 
Innovar— y el empirismo a nivel de gestión: hipótesis y experimentos en lugar de actividad.

Introducción

La gestión basada en evidencia (Evidence-Based Management, EBM) es el marco de Scrum.org para 
gobernar por valor en lugar de por actividad. Propone medir lo que importa en cuatro Áreas de Valor 
Clave y tratar las decisiones de gestión como hipótesis a contrastar con evidencia. Es el ancla de 
evidencia de la formulación APOM y un estándar asentado.

Las cuatro Áreas de Valor de EBM, inspeccionadas empíricamente para gobernar por valor.

17.1 Las cuatro Áreas de Valor Clave

EBM organiza la medición en cuatro áreas. El Valor Actual (Current Value) mide el valor que el 
producto entrega hoy a clientes y a la organización. El Valor No Realizado (Unrealized Value) estima 
el valor potencial aún no capturado en el mercado. El Time-to-Market mide la capacidad de entregar 
rápido y con frecuencia. Y la Capacidad de Innovar (Ability to Innovate) mide cuánta capacidad de la 
organización está disponible para crear valor nuevo y no se consume en fricción. Las dos primeras 
describen el valor de mercado; las dos últimas, la capacidad organizativa.

17.2 Empirismo a nivel de gestión

La actividad y el output —cuántas funcionalidades, cuántas líneas, cuántos puntos— no informan 
por sí solos de si se está entregando valor ni de si la organización es capaz de seguir entregándolo. 
EBM desplaza el foco hacia esas cuatro áreas y trata las decisiones como experimentos: formular 
una hipótesis de valor, actuar, medir el efecto en las áreas y adaptar. Es el mismo empirismo del 
trabajo de producto, llevado al nivel de gestión y de cartera.

Cuatro lentes, no un número.  Ninguna de las cuatro áreas basta por sí sola: un buen Valor Actual 
con mal Time-to-Market o escasa Capacidad de Innovar describe una organización que vive de las 
rentas. El gobierno por evidencia mira las cuatro juntas.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:
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• Nombrar y explicar las cuatro Áreas de Valor Clave de EBM.

• Agrupar las cuatro áreas en valor de mercado y capacidad organizativa.

• Explicar por qué las métricas de actividad no informan de la entrega de valor.

• Describir el ciclo empírico de gestión: hipótesis, acción, medición, adaptación.

• Argumentar por qué las cuatro áreas deben mirarse en conjunto.

Errores y antipatrones frecuentes

Medir actividad. Gobernar con métricas de output (velocity, número de entregas) como si 
informaran del valor entregado.

Una sola área. Optimizar el Valor Actual ignorando el Time-to-Market o la Capacidad de Innovar, y 
vivir de las rentas.

Métricas sin hipótesis. Recoger indicadores sin una hipótesis de valor que dé sentido a su lectura y a 
la decisión.

Para profundizar

· Scrum.org · Guía de Evidence-Based Management

· Scrum.org · Evidence-Based Management
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BLOQUE 5 · ORIENTACIÓN A RESULTADOS: MÉTRICAS Y GOBIERNO POR EVIDENCIA

Capítulo 18. La cadencia de entrega como condición del modelo
ESTABLECIDO

Entregas pequeñas, frecuentes y fiables —mínimo cada dos semanas, idealmente continuas— con 
instrumentación, observabilidad y despliegue por fases. Se recoge como condición del modelo, no 
como técnica de ingeniería.

Introducción

El modelo de producto se sostiene sobre la capacidad de entregar valor en pasos pequeños, 
frecuentes y fiables. Sin ella no hay aprendizaje empírico ni gobierno por resultados: si entregar 
tarda meses, el bucle de hipótesis y evidencia se rompe. Por eso la cadencia de entrega se recoge 
aquí como condición del modelo, no como una técnica de ingeniería más.

Entregas pequeñas y frecuentes que cierran un bucle de aprendizaje sobre el valor real.

18.1 Pequeño, frecuente y fiable

La referencia que dan las fuentes es entregar al menos cada dos semanas, e idealmente de forma 
continua. Lo importante no es el número exacto, sino el principio: lotes pequeños que reducen el 
riesgo de cada cambio, frecuencia que acorta el bucle de aprendizaje, y fiabilidad que hace que 
entregar no sea un evento traumático. Una organización que solo puede entregar dos veces al año 
no puede operar por producto, por mucho que reorganice sus equipos.

18.2 Instrumentación, observabilidad y despliegue por fases

La cadencia fiable se apoya en condiciones técnicas: instrumentar el producto para saber qué pasa, 
observabilidad para detectar problemas pronto, y despliegue por fases para acotar el impacto de 
cada cambio. La guía recoge estas condiciones como parte del modelo —sin ellas la cadencia no es 
fiable—, pero su técnica detallada (CI/CD, testing, observabilidad) pertenece a la ingeniería y queda 
fuera del alcance.

Condición, no adorno.  La cadencia de entrega no es un lujo de equipos maduros: es el requisito que 
hace posibles el empirismo, el gobierno por evidencia y la financiación revisable. Donde falla, el 
resto del modelo se queda en el papel.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar por qué la cadencia de entrega es condición del modelo y no una técnica accesoria.

• Justificar el valor de los lotes pequeños, la frecuencia y la fiabilidad.
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• Relacionar la cadencia con el bucle de aprendizaje empírico y el gobierno por evidencia.

• Nombrar las condiciones técnicas que sostienen una cadencia fiable, situando su técnica fuera 
del alcance.

Errores y antipatrones frecuentes

Reorganizar sin acelerar la entrega. Crear equipos de producto que siguen entregando con baja 
frecuencia, rompiendo el bucle de aprendizaje.

Entrega como evento. Tratar cada despliegue como un acontecimiento de alto riesgo, lo que 
desincentiva entregar a menudo.

Cadencia sin observabilidad. Entregar rápido sin instrumentación ni observabilidad, convirtiendo la 
velocidad en riesgo no medido.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model: An Introduction

· SVPG · The Product Operating Model
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BLOQUE 5 · ORIENTACIÓN A RESULTADOS: MÉTRICAS Y GOBIERNO POR EVIDENCIA

Capítulo 19. Medición de la cartera y salud del modelo
EN CONSOLIDACIÓN

Métricas a nivel de cartera y de la propia transición, y las señales de que la organización opera 
realmente por producto y no solo de nombre.

Introducción

Más allá de medir el valor de cada producto, el modelo necesita saber si la propia organización está 
operando por producto de verdad o solo ha cambiado el vocabulario. Medir la salud del modelo y de 
la cartera es una práctica más reciente y menos estandarizada que EBM, y por eso está en 
consolidación: hay acuerdo en que hace falta, pero no un estándar consolidado de cómo hacerlo.

19.1 Métricas de cartera

A nivel de cartera interesa cómo se reparte la inversión entre productos, qué resultados está 
produciendo cada apuesta y si el conjunto avanza hacia los objetivos estratégicos. Las cuatro áreas 
de EBM (capítulo 17) ofrecen un punto de partida agregable, pero la medición de cartera añade 
preguntas propias: equilibrio entre explotar lo existente y explorar lo nuevo, dependencias entre 
productos, y velocidad real de reasignación de recursos según evidencia.

19.2 Señales de que se opera «de verdad» por producto

La señal más útil no es un número, sino un conjunto de indicios: ¿se asignan problemas o soluciones 
a los equipos?, ¿se financia de forma persistente o por proyecto?, ¿se revisa la inversión por 
evidencia o por hitos?, ¿deciden los equipos o aprueban los comités? Una organización puede tener 
todo el vocabulario del producto y operar por proyecto en los hechos; medir la salud del modelo es 
detectar esa brecha entre el discurso y la práctica.

Discurso frente a práctica.  El riesgo característico de las transiciones es el cambio cosmético: 
nuevos nombres, viejos comportamientos. Medir la salud del modelo es, sobre todo, hacer visible 
esa brecha para poder cerrarla.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar por qué hace falta medir la salud del modelo además del valor de cada producto.

• Describir qué preguntas propias añade la medición de cartera a las áreas de EBM.

• Identificar señales de que una organización opera por producto frente a cambio cosmético.

• Argumentar por qué esta práctica está menos estandarizada y en consolidación.

Errores y antipatrones frecuentes

Cambio cosmético. Dar por hecha la transición porque se ha adoptado el vocabulario, sin medir si 
los comportamientos cambiaron.

Solo métricas de producto. Medir el valor de cada producto pero no la salud del modelo, sin ver si la 
organización opera por producto.

Métrica de salud como ranking. Convertir las señales de salud en un cuadro de mando punitivo, que 
incentiva maquillar en lugar de mejorar.
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Para profundizar

· Scrum.org · Barreras a la entrega de valor (APOM)

· Scrum.org · Evidence-Based Management
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BLOQUE 6 · CULTURA DEL TRABAJO POR PRODUCTO

Capítulo 20. Mentalidad de producto, confianza y seguridad psicológica
ESTABLECIDO

La cultura orientada a producto y resultados frente a la orientada a proyectos y fechas, y las 
condiciones que la sostienen: empezar por el «porqué», transparencia y confianza como base de la 
autonomía.

Introducción

La cultura es la dimensión que hace que el resto del modelo arraigue o se quede en el papel. Una 
mentalidad de producto valora los resultados sobre el cumplimiento de fechas, el aprendizaje sobre 
la certeza y la propiedad sobre la ejecución de órdenes. Y esa mentalidad necesita un sustrato: 
confianza y seguridad psicológica, sin las cuales el empoderamiento es nominal.

Una cultura empírica sostenida por la confianza: hipótesis, experimento y aprendizaje continuos.

20.1 Empezar por el porqué y la transparencia

Una cultura de producto empieza por explicar el porqué: los equipos que entienden el motivo de lo 
que hacen deciden mejor y se apropian del resultado. La transparencia —compartir la información, 
los datos y la lógica de las decisiones— es lo que permite ese porqué y lo que convierte el contexto 
en sustituto del control. Una organización opaca no puede empoderar, porque empoderar exige 
compartir lo que se necesita para decidir.

20.2 Confianza y seguridad psicológica

La autonomía descansa sobre la confianza: confiar en que el equipo decidirá bien con el contexto 
adecuado, y que el equipo confíe en que puede decir lo que piensa, plantear dudas y reconocer 
errores sin represalias. Esa seguridad psicológica es lo que permite el aprendizaje (capítulo 21): 
donde reconocer un error se castiga, los errores se ocultan y la organización deja de aprender de 
ellos.

Cultura como cimiento.  Se puede copiar la estructura, la financiación y las métricas de una 
organización de producto y aun así fracasar, si falta la cultura que las sostiene. La cultura no es el 
adorno del modelo: es su cimiento.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Caracterizar una mentalidad de producto frente a una mentalidad de proyecto.
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• Explicar por qué empezar por el porqué mejora la decisión y la propiedad.

• Relacionar la transparencia con la posibilidad de empoderar.

• Argumentar por qué la seguridad psicológica es condición del aprendizaje.

• Reconocer cuándo una cultura opaca o punitiva vacía de contenido el empoderamiento.

Errores y antipatrones frecuentes

Empoderar sin transparencia. Pedir a los equipos que decidan mientras se les oculta la información 
y la lógica que necesitan.

Castigar el error. Penalizar los fallos honestos, lo que enseña a ocultarlos y apaga el aprendizaje.

Cultura de fechas. Premiar el cumplimiento del calendario por encima del resultado, reinstalando la 
mentalidad de proyecto.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · APOM State of Play (I)
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BLOQUE 6 · CULTURA DEL TRABAJO POR PRODUCTO

Capítulo 21. Aprendizaje, experimentación y gestión del error
ESTABLECIDO

Cultura empírica: el descubrimiento como norma, la tolerancia al fallo controlado y la mejora 
continua. El error barato y temprano es información, no un defecto que ocultar.

Introducción

El modelo de producto asume que no se sabe de antemano qué funcionará: por eso descubre antes 
de comprometer. La cultura que lo sostiene trata el aprendizaje como norma, no como excepción, y 
el error temprano y barato como información valiosa. Es la contrapartida cultural de la cadencia de 
entrega (capítulo 18) y del gobierno por evidencia (capítulo 17).

21.1 El descubrimiento como norma

Descubrir es validar ideas con riesgo controlado antes de invertir en construirlas a escala: hablar con 
usuarios, probar prototipos, lanzar experimentos pequeños. En una cultura de producto, esto no es 
una fase previa que se salta cuando hay prisa, sino una forma habitual de trabajar. La alternativa —
construir a ciegas lo que alguien supuso— es justamente lo que el abaratamiento del output hace 
más peligroso.

21.2 Gestión del error y mejora continua

Tolerar el fallo controlado no es celebrar el fracaso, sino diseñar para que los errores sean pequeños, 
tempranos y reversibles, y para extraer de ellos aprendizaje. La mejora continua cierra el ciclo: cada 
experimento, acierte o falle, deja a la organización sabiendo algo que antes no sabía. Esto solo 
funciona sobre la seguridad psicológica del capítulo anterior: sin ella, el error se esconde y el 
aprendizaje se pierde.

Error barato es información.  La pregunta no es si habrá errores —los habrá—, sino si serán 
pequeños, tempranos y reversibles, y si la organización aprenderá de ellos o los ocultará.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar por qué el descubrimiento es una norma de trabajo y no una fase prescindible.

• Distinguir tolerar el fallo controlado de celebrar el fracaso.

• Diseñar para que los errores sean pequeños, tempranos y reversibles.

• Relacionar la gestión del error con la seguridad psicológica y la mejora continua.

Errores y antipatrones frecuentes

Saltar el descubrimiento con prisa. Tratar la validación como un lujo que se omite bajo presión, y 
construir a ciegas.

Fracaso heroico. Confundir tolerancia al error con asumir riesgos grandes e irreversibles sin 
aprendizaje.

Post mortem que busca culpables. Convertir el análisis del error en reparto de culpas, lo que 
garantiza que el siguiente error se oculte.
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Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model: An Introduction

· Scrum.org · Evidence-Based Management
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BLOQUE 6 · CULTURA DEL TRABAJO POR PRODUCTO

Capítulo 22. Relación con los stakeholders y con «el negocio»
ESTABLECIDO

Superar el modelo de «negocio que pide / tecnología que sirve»: la colaboración entre producto y el 
resto de la organización y el manejo de las objeciones culturales.

Introducción

El modelo de producto rompe la relación cliente-proveedor entre «el negocio» y «la tecnología». En 
el modelo IT, el negocio pide y tecnología sirve; en el modelo de producto, tecnología y negocio 
resuelven problemas juntos, corresponsables del resultado. Cambiar esa relación es uno de los 
cambios culturales más profundos y de los que más resistencia despierta.

22.1 Más allá de «negocio que pide, tecnología que sirve»

La crítica al «modelo IT» es central en la formulación de Cagan: cuando tecnología solo ejecuta 
peticiones, nadie es dueño del resultado y se construye lo que se pidió aunque no resuelva el 
problema. La colaboración real implica que los equipos de producto participan en entender el 
problema y en decidir la solución, y que los stakeholders aportan contexto y restricciones en lugar 
de especificaciones cerradas.

22.2 Manejar las objeciones culturales

Este cambio choca con expectativas arraigadas: stakeholders acostumbrados a encargar 
funcionalidades, áreas que miden su poder por el tamaño de su backlog, directivos que esperan 
compromisos de alcance y fecha. Manejar estas objeciones —escucharlas, distinguir la preocupación 
legítima de la resistencia al cambio de poder, y mostrar resultados— es parte del trabajo cultural; 
enlaza con el catálogo de objeciones de la transición (capítulo 24).

Corresponsabilidad.  El indicador de que se ha superado el modelo IT es sencillo: cuando algo no 
funciona, ¿se pregunta «quién lo pidió» o «qué aprendimos»? Lo primero es cliente-proveedor; lo 
segundo, corresponsabilidad de producto.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar en qué consiste el «modelo IT» y por qué impide la propiedad del resultado.

• Describir la relación de colaboración entre producto y negocio en el modelo de producto.

• Distinguir aportar contexto y restricciones de entregar especificaciones cerradas.

• Identificar objeciones culturales típicas y separar la preocupación legítima de la resistencia.

Errores y antipatrones frecuentes

Negocio que dicta soluciones. Mantener stakeholders que encargan funcionalidades concretas en 
lugar de plantear problemas y resultados.

Producto que solo ejecuta. Aceptar el papel de proveedor interno y construir lo pedido sin 
corresponsabilidad sobre el resultado.

Backlog como poder. Medir la influencia de un área por el tamaño de su cola de peticiones, 
incentivando pedir más en lugar de lograr más.

Scrum Manager® · Skill Arena · junio de 2026 · 46



Guía · Modelo operativo de producto ágil

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· SVPG · The Product Operating Model: An Introduction
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BLOQUE 7 · LA TRANSICIÓN AL MODELO OPERATIVO DE PRODUCTO

Capítulo 23. La transición: naturaleza holística y viaje incremental
ESTABLECIDO

Por qué «renombrar a producto» sin cambiar estructura, financiación e incentivos fracasa, y por qué 
el cambio es un recorrido continuo, producto a producto, donde cada grupo avanza a su ritmo.

Introducción

La transición a un modelo de producto es holística e incremental. Holística porque las cinco 
dimensiones —estructura, financiación, gobierno, métricas, cultura— deben moverse juntas; 
cambiar solo una produce fricción. Incremental porque no se hace de golpe: se avanza producto a 
producto, a ritmos distintos, como un recorrido continuo y no como un estado final que se alcanza y 
se da por terminado.

Una transición incremental, producto a producto, donde cada grupo avanza a su propio ritmo.

23.1 Por qué fracasa renombrar sin cambiar

El fracaso más documentado de las transiciones consiste en renombrar lo existente como 
«producto» sin tocar la estructura, la financiación ni los incentivos. Los equipos se llaman de 
producto pero se financian por proyecto, deciden los comités y se premia la entrega del plan. La 
etiqueta cambia; el comportamiento, no. De ahí la naturaleza holística: el modelo solo funciona si las 
cinco dimensiones cambian de forma coherente.

23.2 El viaje incremental

La alternativa es secuenciar: empezar por algunos productos, aprender, y extender. Cada grupo de 
producto puede avanzar a un ritmo distinto según su madurez y su contexto, y la transformación se 
entiende como un recorrido que continúa, no como un proyecto con fecha de cierre. Tratar la 
transición como un proyecto —con su alcance, su plan y su fin— sería, irónicamente, repetir el 
modelo que se quiere abandonar.

Holístico e incremental a la vez.  Holístico no significa «todo a la vez en toda la empresa»: significa 
que, allí donde se avanza, las cinco dimensiones avanzan juntas. Se progresa por ámbitos, pero en 
cada ámbito de forma completa.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar por qué la transición es holística y qué pasa si solo cambia una dimensión.

• Describir por qué renombrar proyectos como productos sin cambiar el fondo fracasa.
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• Argumentar el carácter incremental y continuo de la transformación.

• Distinguir avanzar por ámbitos completos de avanzar por dimensiones sueltas en toda la 
empresa.

• Reconocer cuándo la transición se está gestionando, erróneamente, como un proyecto con fin.

Errores y antipatrones frecuentes

Renombrar y declarar victoria. Cambiar los nombres a «producto» y dar la transición por hecha sin 
tocar financiación, gobierno ni incentivos.

Transformación como proyecto. Gestionar el cambio con alcance, plan y fecha de cierre, repitiendo 
el modelo que se quiere superar.

Big bang. Intentar cambiar toda la organización a la vez en lugar de avanzar por ámbitos completos y 
aprender.

Para profundizar

· Scrum.org · APOM State of Play (I)

· SVPG · The Product Operating Model

Scrum Manager® · Skill Arena · junio de 2026 · 49

https://www.svpg.com/the-product-operating-model/
https://www.scrum.org/resources/blog/agile-product-operating-model-state-play-part-1-fundamentals


Guía · Modelo operativo de producto ágil

BLOQUE 7 · LA TRANSICIÓN AL MODELO OPERATIVO DE PRODUCTO

Capítulo 24. Liderazgo del cambio, objeciones y dinámicas de poder
ESTABLECIDO

El papel del CEO y de la alta dirección, los equipos de transformación, la transformación personal de 
los líderes, y el catálogo de objeciones de stakeholders y sus respuestas.

Introducción

Ninguna transición a producto prospera sin liderazgo del cambio. Las dimensiones que un equipo no 
controla —financiación, gobierno, incentivos— solo las mueve la alta dirección, y el reparto de 
autoridad que el modelo exige toca dinámicas de poder que generan resistencia. Este capítulo trata 
el liderazgo del cambio en lo propio de este modelo, no la gestión del cambio como disciplina 
general.

A cada objeción típica de los stakeholders le corresponde una respuesta preparada.

24.1 Patrocinio y transformación personal de los líderes

El patrocinio del CEO y de la alta dirección es condición necesaria: son quienes autorizan el cambio 
en las dimensiones estructurales. Pero no basta con autorizar: a menudo los propios líderes deben 
transformar su forma de dirigir, pasando del control por aprobaciones a la dirección por contexto 
(capítulo 11). Los equipos de transformación —multifuncionales y con mandato real— ayudan a 
sostener el recorrido, siempre que no se conviertan en un nuevo silo que «hace la transformación» a 
los demás.

24.2 Objeciones y dinámicas de poder

Transformed dedica una sección entera a las objeciones de los stakeholders y a sus respuestas, 
porque anticiparlas es parte del trabajo. Las objeciones típicas —«perderemos control», «así no se 
puede planificar», «esto no aplica a nuestro sector»— mezclan preocupaciones legítimas con 
resistencia al cambio de poder. Un caso delicado es desinvertir en un producto valioso hoy pero cuyo 
responsable es influyente: ahí la dinámica de poder, no el análisis, es lo que bloquea. Reconocer esa 
dimensión política es parte de liderar el cambio.

Anticipar la objeción.  Las objeciones no son obstáculos imprevistos: son predecibles y se repiten 
entre organizaciones. Tener preparada una respuesta honesta para cada una —que distinga la 
preocupación real de la resistencia— es parte del trabajo de liderazgo.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:
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• Explicar por qué el patrocinio de la alta dirección es condición de la transición.

• Describir la transformación personal que el modelo exige a los propios líderes.

• Situar el papel de los equipos de transformación y su riesgo de convertirse en silo.

• Anticipar objeciones típicas de stakeholders y distinguir la preocupación legítima de la 
resistencia.

• Reconocer las dinámicas de poder que bloquean decisiones más allá del análisis.

Errores y antipatrones frecuentes

Transformación sin la dirección. Impulsar el cambio desde abajo sin patrocinio real de quienes 
controlan financiación, gobierno e incentivos.

Equipo de transformación como silo. Crear un grupo que «hace la transformación» a los demás en 
vez de habilitar a los equipos.

Ignorar la política. Tratar las objeciones solo como problemas de análisis, sin reconocer las 
dinámicas de poder que las sostienen.

Para profundizar

· SVPG · The Product Operating Model

· Scrum.org · APOM en la práctica (Accenture)
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BLOQUE 7 · LA TRANSICIÓN AL MODELO OPERATIVO DE PRODUCTO

Capítulo 25. Frontera con los marcos de escalado
EN CONSOLIDACIÓN

Cómo se relacionan SAFe, LeSS y Nexus con el modelo operativo —como capa de instanciación o 
implementación— sin enseñarlos, y qué los distingue del modelo en sí.

Introducción

Una pregunta recurrente es cómo encaja el modelo operativo de producto con los marcos de 
escalado ágil (SAFe, LeSS, Nexus). La respuesta que se está asentando es que operan en niveles 
distintos: el modelo operativo dice el «qué» y el «porqué» —cómo debe organizarse la empresa para 
operar por producto—, mientras que un marco de escalado es una forma posible del «cómo», una 
capa de instanciación. Este capítulo sitúa esa frontera; no enseña los marcos.

25.1 Escalado como capa de instanciación

Un marco de escalado puede ser una manera de implementar un modelo operativo de producto en 
una organización grande: ayuda a organizar equipos de equipos, coordinar dependencias y dar 
cadencia cuando la arquitectura no permite desacoplar del todo. Scrum.org lo ha planteado 
explícitamente para SAFe, presentándolo como una vía para instanciar el APOM, con la advertencia 
de que un marco mal usado puede reproducir la «fábrica de funcionalidades» a escala en lugar de 
superarla.

25.2 Qué distingue el modelo del marco

La distinción clave: un marco de escalado no es, por sí mismo, un modelo operativo de producto. 
Adoptar SAFe no convierte a una organización en una organización de producto si sigue financiando 
por proyecto, midiendo output y decidiendo por comités. El modelo operativo es el criterio; el 
marco, una herramienta que puede servirlo o traicionarlo. Por eso esta frontera está en 
consolidación: el encuadre «escalado como instanciación» es reciente y se está discutiendo 
activamente.

El marco sirve al modelo, no al revés.  La pregunta correcta no es «¿qué marco de escalado 
adoptamos?», sino «¿qué modelo operativo queremos, y qué instanciación —marco incluido— lo 
sirve mejor?». Invertir ese orden es cómo un marco acaba reproduciendo lo que se quería superar.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este capítulo, un profesional es capaz de:

• Explicar la relación entre el modelo operativo y los marcos de escalado en términos de niveles 
distintos.

• Describir el escalado como una posible capa de instanciación del modelo.

• Argumentar por qué adoptar un marco de escalado no equivale a operar por producto.

• Reconocer cuándo un marco de escalado reproduce la «fábrica de funcionalidades» a escala.

• Situar el estado en consolidación de este encuadre por su recencia.

Errores y antipatrones frecuentes

Marco igual a modelo. Creer que adoptar SAFe, LeSS o Nexus convierte a la organización en una 
organización de producto.
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Marco que escala la fábrica. Usar el escalado para coordinar la entrega de funcionalidades a gran 
escala sin cambiar financiación, métricas ni gobierno.

Elegir marco antes que modelo. Decidir el marco de escalado antes de definir qué modelo operativo 
se quiere, invirtiendo el orden correcto.

Para profundizar

· Scrum.org · APOM y SAFe, ¿se relacionan?

· Scrum.org · Agile Product Operating Model
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