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Sohre este documento

Este es un documento de investigacion desarrollado por profesionales y estudiosos
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consulta y formacion, esta disponible en http://scrummanager.net/ok/ donde ‘ i Member

encontraras la Ultima versibn de este documento, ademas de otros
materiales, foros, talleres, etc.

Un punto abierto en la Red para consultar y compartir conocimiento, y mantenerte profesionalmente

actualizado.
‘i Scrum[fla_nager
Certified

Mas informacion:
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- Scrum Distribuido

1. Introduccion

El objetivo de este trabajo es dar un primer paso en la comprension de los distintos aspectos involucrados
en la implementacion de Scrum en un contexto distribuido, considerando que, gracias al progreso actual de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion, que han permitido el desarrollo de herramientas que
potencian la interaccion, las posibilidades de trabajo colaborativo remoto se han expandido, y es natural
pensar que las metodologias agiles de gestién de proyectos puedan beneficiar también el trabajo en este
tipo de ambito.

Partiremos en primer lugar de las definiciones base y recorreremos sucesivamente las probleméticas
caracteristicas asi como las recomendaciones que, a la luz de las experiencias recogidas en libros, articulos
y blogs profesionales especializados, asi como partiendo de las propias de nuestro equipo de trabajo,
consideramos de valor para afrontar con éxito un proceso de adopcion efectivo.

De esta forma, convencidos del potencial de Scrum para contribuir a un trabajo en equipo eficiente y
efectivo, y no renunciando a él por hallarnos en un entono distribuido, asumimos el desafio de adaptar sus
practicas al contexto particular, apoyandonos en sus principios, con la firme creencia de que son estos los
gue hacen posible obtener los mayores beneficios de la agilidad.

1.1. Principios de agilidad. ;Qué nos mueve a ser agiles?

En el contexto actual del desarrollo de productos y servicios nos enfrentamos a escenarios de creciente
dinamismo e incertidumbre, tanto por la exigencia de innovacion que demandan los mercados, como por la
inestabilidad de los requisitos, sea por la propia falta de una visién clara del cliente como por las mismas
exigencias de cambio de las circunstancias que rodean a los proyectos. Esto hace necesario incorporar
enfoques de desarrollo que sean flexibles y adaptables a los cambios, puntos frente a los que las
metodologias tradicionales (predictivas y basadas en procesos) se han revelado insuficientes, causando la
pérdida del rumbo, el retraso crénico o simplemente el fracaso de los proyectos.

Sin embargo, este problema no es nuevo. Ya en 1986 Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, iniciaban su
articulo The New New Product Development Game con las siguientes palabras:

“En el ritmo rapido de hoy en dia, en el ferozmente competitivo mundo del desarrollo de nuevos productos
comerciales, la velocidad y la flexibilidad son esenciales. Las empresas estdn comenzando a darse cuenta
de que el viejo enfoque secuencial para el desarrollo de nuevos productos, simplemente no funciona (...)"

Ademas, por aquellas fechas comienzan a surgir métodos alternativos de Gestion de Proyectos, conocidos
como “Métodos Agiles”, y fundamentalmente a partir del afio 2001, afio en que diecisiete criticos de las
metodologias tradicionales se reunieron para discutir técnicas y procesos para desarrollar software,
resumiendo los principios de estos “Métodos Agiles” en el llamado “Manifiesto Agil* :

"Estamos poniendo al descubierto mejores métodos para desarrollar software, haciéndolo y ayudando a
otros a que lo hagan. Con este trabajo hemos llegado a valorar:

A los individuos y su interaccién, por encima de los procesos y las herramientas.
El software que funciona, por encima de la documentacién exhaustiva.

La colaboracion con el cliente, por encima de la negociacion contractual.

La respuesta al cambio, por encima del seguimiento de un plan.

Aungue hay valor en los elementos de la derecha, valoramos mas los de la izquierda." (Beck et al., 2001)

® 2011 - ScrumManager - http://www.scrummanager.net 11



Scrum Distribuido

1.2. ;Que es Scrum?

Scrum es una Metodologia Agil de Gestién de Proyectos que se basa en la adaptacién continua a las
circunstancias evolutivas del Proyecto apoyandose en iteraciones cortas conocidas como Sprints a través
del siguiente ciclo:
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Su funcionamiento esta marcado por sus roles/responsabilidades, sus artefactos y sus reuniones:
B Roles/Responsabilidades

= Comprometidos ("cerdos")

Propietario del Producto (Product Owner): responsable de lograr el mayor valor
del producto desarrollado.

Equipo de Desarrollo (Team): responsable de desarrollar el producto.

= Implicados ("gallinas")

B Artefactos

B Reuniones

Otros interesados (Stakeholders): intervienen de manera indirecta o tienen
intereses en el proyecto.

Scrum Master: responsable del funcionamiento de Scrum (no se debe considerar
ni ‘cerdo’ ni ‘gallina’ puesto que sus responsabilidades no son del proyecto, sino del
grupo de procesos y métodos de la organizacion).

Pila del Producto (Product Backlog): Lista de requisitos del sistema que evoluciona
a lo largo del desarrollo.

Pila del Sprint (Sprint Backlog): Tareas a realizar por el Equipo de Desarrollo. Se
establece uno en cada Sprint.

Incremento: Resultado desarrollado en cada Sprint.

Planificacién del Sprint: reunién donde el Equipo define la Pila del Sprint a partir
de la explicacién de la Pila del Producto por parte del Propietario del Producto.

Seguimiento del Sprint: reunién rapida diaria donde el Equipo revisa las tareas de
la Pila del Sprint que ha realizado el dia anterior, las que hard en el dia y las
posibles necesidades o impedimentos que tenga para continuar el trabajo.

Revisiéon del Sprint: reunion informativa donde el Equipo presenta al Propietario
del Producto el Incremento.

Retrospectiva: reunion de ‘mejora continua’ donde el Equipo analizara los
diferentes problemas encontrados y los aspectos mejorables de la aplicacion de
Scrum en el Proyecto.

12
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1.3. ;Queé entendemos por equipo/ambiente distribuido?

En el presente documento nos apoyaremos en los siguientes términos:

B Equipo: conjunto de personas que, con espiritu de colaboracion, respondiendo como un todo y
trabajando de manera cohesionada y autoorganizada, buscan alcanzar un objetivo coman.

B Ambiente: conjunto interrelacionado formado por un equipo que trabaja en un determinado medio y
gue se apoya en un conjunto especifico de herramientas.

ambiente = equipo + medio + herramientas

B Deslocalizado: caracteristica que hace referencia al hecho de no compartir una misma ubicacién
fisica.

B Distribuido: caracteristica que hace referencia al hecho de no compartir una misma ubicacion fisica
yl/o temporal.

Por tanto, y a modo de resumen, en el presente documento entenderemos por equipo distribuido aquel en el
gue sus miembros no comparten una misma ubicacion fisica y/o temporal, pudiendo hacer referencia a los
ambientes distribuidos para englobar, ademas de al equipo (a las personas), al medio y a las herramientas
gue se utilizan.

1.4. Scrum Distribuido

Atendiendo a los apartados anteriores, definiremos Scrum Distribuido como la variante de Scrum adaptada
a los ambientes distribuidos, donde los diferentes participantes del Proyecto no comparten una misma
ubicacion fisica y/o temporal.

En los siguientes apartados se tratard la problemética asociada a las distintas variantes de distribucion,
ademas de matizar los distintos aspectos de Scrum (roles, artefactos y reuniones), poniendo un énfasis
especial en aquellos aspectos que atafien a las relaciones entre los miembros del equipo: particularidades
de las reuniones, herramientas colaborativas, impacto en los roles y responsabilidades, etc.

© 2011 - scrumManager - http:/Awww.scrummanager.net 13
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2. Tipologia de ambientes distribuidos

Dentro de un ambiente distribuido pueden darse diferentes configuraciones entre los distintos miembros,
atendiendo a diversos parametros que a veces pueden solaparse. El presente apartado enumera diversas
clasificaciones en torno a diferentes factores haciendo hincapié en como superar 0 mitigar las barreras que
pueden presentarse.

2.1. Retos a superar

Usar Scrum en equipos distribuidos plantea una serie de retos a superar y que provienen de la distancia
fisica, las diferencias culturales e idiomaticas, el salto empresarial y los horarios particulares de cada equipo
y persona del equipo. Diferencias que impactan, sobre todo, en la comunicacion entre los miembros del
equipo vy, por ende, en la generacién de un flujo de trabajo agil, uno de los fundamentos de Scrum,
pudiéndose dar situaciones con falta de sincronismo, pérdidas de afecciones personales, desmotivaciéon o
incomprension.

Entre los distintos casos de equipos distribuidos nos encontramos:

B Equipos distribuidos parcialmente, donde los miembros se encuentran en la misma situacion fisica,
aunque en diversas ocasiones, alguno de los integrantes puede trabajar de forma remota.

B Equipos en los que los integrantes se encuentran trabajando desde casa o se hallan localizados
temporalmente en el cliente. Este Gltimo punto es muy comun en fabricas de software.

Equipos distribuidos con horarios de trabajo que difieren unas pocas horas.

Equipos distribuidos con horarios ampliamente desfasados (12 o mas horas). Este es el tipo de
equipos con mas retos por enfrentar, especialmente cuando cuestiones fuera del @mbito laboral
como idioma y cultura estan involucrados.

Uno de los principales objetivos de Scrum es facilitar la comunicacion entre todos los integrantes del
proyecto para minimizar el riesgo de que aparezcan trabas, debido a suposiciones y malos entendidos
durante el desarrollo. Hay que tener en cuenta que en equipos distribuidos pueden darse equipos con
distintas nacionalidades, diferencias culturales e idiomaticas, diferentes usos horarios y calendarios
laborales. En un proyecto distribuido resultaria fundamental, desde un inicio, definir las fechas y horas en
las que estamos o0 no estamos disponibles, definiendo cuéles seran las fiestas locales, nacionales, horarios
de comida, etc.

Respecto a las diferencias culturales, nos encontramos con puntos clave como la educacion, formas de
trabajo, tradiciones, etc. Necesitamos ser conscientes de los otros puntos de vista y tomarnos el tiempo
necesario para conocer a fondo a nuestros interlocutores. Un ejemplo a citar es que en muchas culturas
orientales, dar una negativa estd muy mal visto, por lo que muchos occidentales se han llevado un chasco al
pedir retroalimentacién con equipos del sureste asiatico, a quienes cuesta dar una negativa sobre aspectos
concretos del trabajo.

En cuanto a las diferencias en el lenguaje, para comunicarse efectivamente es indispensable que todos
tengan la misma idea cuando ésta sea transmitida. Es necesario usar un lenguaje comun, lo mas plano
posible, sin jerga 0 neologismos y tratar de disminuir en lo posible nuestros acentos. El secreto reside en
asegurarse de que todos estan hablando en los mismos términos; si alguien no tiene las habilidades
requeridas para seguir la conversacién, puede ser necesario traer un traductor o, si es posible moderar la
conversacion, un servicio de mensajeria instantdnea o chat puede ser de gran ayuda.

Es necesario también hablar de la dinamica telefénica. Aunque hablar por teléfono puede parecer trivial,
cuando se realizan conferencias telefénicas entre un grupo de personas con diferentes acentos y
nacionalidades, es muy facil perderse en el ruido. Se recomiendan tips como identificar al hablante o
fomentar la participacion de todos; hasta puede ser necesario el conocimiento de cuestiones técnicas, como
usar teléfonos duplex y poner el “mute” si en nuestro lado de la linea hay mucho ruido de fondo.

14 @—2011 — Scrum Manager - http://www.scrummanager.net
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Finalmente nos encontramos con problematicas adicionales, como es el incremento en tiempos que supone
cuando se debe realizar validaciones. Cuando se trabaja en sedes muy distantes, un error en el envio,
embalaje, fallo en el prototipo, puede suponer penalizaciones adicionales importantes por temas de
transporte. Aspectos logisticos a considerar especificamente cuando se generan entregables fisicos como
resultado de los diferentes sprints.

Como se ha visto anteriormente, uno de los principios basicos en los que se sustenta Scrum es la continua
y fluida comunicacién entre los integrantes del equipo. El dia a dia de las personas es muy importante para
lograr un equipo comprometido. Para conseguirlo en estos contextos distribuidos, especialmente en los
casos de distribucién temporal, se puede optar por aplicar sistemas de videoconferencia en las reuniones,
ya que, entre otras cosas, permiten poner cara a las personas que participan, se ven gestos, como se
reacciona ante lo que se estd hablando, no existen tantos vacios como con una llamada de teléfono, etc.
Ademas, el uso de las videoconferencias podria ampliarse a una videoconferencia constante, una especie
de “puerta virtual entre oficinas”, mediante el uso de un proyector o la pantalla de un ordenador, lo que
permitiria un trato continuo entre las personas de las distintas oficinas, tener conversaciones cotidianas con
comparfieros que se encuentran a cientos de kildmetros, ver como visten o cémo interactian entre ellos.
Todos ellos valores Unicos para la comunicacion y sin dejar de lado la importancia de la comunicacion no
verbal.

2.2. Ambito empresarial

Considerando la situacién del equipo distribuido respecto a la empresa a la que pertenecen los integrantes,
podemos distinguir distintos casos:

B Un equipo distribuido corporativo, aquél en que los integrantes pertenecen a la misma compainiia
pero se encuentran geograficamente distribuidos o no comparten el mismo espacio/tiempo de
trabajo (por ejemplo husos horarios o turnos distintos), pero forman parte de una organizacion con
una cultura corporativa comun.

B Un equipo distribuido multi-empresa, donde ciertas funciones son desarrolladas por integrantes
pertenecientes a diferentes compafiias, separados del resto (frecuente en situaciones con
proveedores offshore) o en UTEs (Uniones Temporales de Empresas) donde pueden chocar entre
si los estilos culturales y préacticas vigentes en cada organizacion.

La integracion de un equipo con miembros de distintas compafias puede ser necesario por motivos de
especializacién o por motivos de ventajas de costo, entre otros. Esto agrega la complejidad adicional de la
gestiébn contractual e incluso la necesidad de contar con acuerdos adecuados para garantizar el
funcionamiento del equipo.

Pueden darse varias configuraciones de trabajo distribuido:
B Basados en roles, donde los diferentes roles, pueden estar geogréafica y temporalmente distribuidos.

B Basadas en funciones, donde miembros del equipo que desempefian una misma funcién estan
dispersos.

Ambas divisiones no son excluyentes sino que pueden darse de forma unisona.

El elemento adicional que surge cuando existe interaccién entre distintas empresas es la necesidad de un
marco contractual adecuado para facilitar el trabajo colaborativo, a la vez que salvaguardar los intereses de
cada una de las partes. Adicionalmente los mecanismos de facturacién deben estar alineados para no
distorsionar conductas de ninguna de las partes.

Sin llegar al extremo anterior, podemos mencionar las diferencias que existen entre dos organizaciones
cualesquiera. Cada una tiene sus convenios colectivos, sus cuadros de mando y sus margenes de
beneficios. En definitiva, podemos afirmar que no hay dos organizaciones iguales. En el caso mas extremo,
podemos plantear el caso de una gran empresa que pretende colaborar con otra empresa casi familiar.
Pueden existir contrastes estructurales, disponibilidad de recursos, cultura de gestion, etc. que marquen
diferencias a la hora de afrontar el desarrollo de un proyecto.

Por ultimo, pero no por ello menos importante, no deberiamos olvidar que a veces se presentan diferencias
incluso a nivel de intereses econdémicos y estratégicos, segun lo cual podemos pensar qué problemas
podrian surgir en un proyecto colaborativo entre una ONG y una empresa privada.

© 2011 - scrumManager - http:/Awww.scrummanager.net 15
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2.3. El equipo y el ambiente en que se desarrolla

La condicion de equipo distribuido esté relacionada con la imposibilidad de realizar un trabajo regular y
conjunto en un mismo lugar y en una misma franja horaria. Por lo tanto, podemos encontrar distintas
combinaciones de situaciones en las que encuadrar un equipo distribuido.

Por un lado, atendiendo a la separacién espacial de los integrantes, podemos identificar dos grandes
categorias de situaciones:

Equipo particionado, aquél en que el grupo se encuentra dividido, pero algunos integrantes
comparten el espacio de trabajo diariamente. Dentro de este caso podrian darse distintas
situaciones como por ejemplo: el equipo de desarrollo co-locado y el PO y/o SM en una ubicacion
distinta; o parte del equipo co-locado con el PO y/o SM, otra parte del equipo co-locada en una
ubicacién diferente.

Equipo virtual, aquél en el que todos los integrantes se encuentran distribuidos, es decir, no hay
posibilidad de contacto cara-a-cara regular por parte de ninguno de los componentes del equipo.

Por otro lado, si consideramos la dimensién temporal, podemos tener distintos escenarios segun las
mayores a menores posibilidades de coincidencia entre los integrantes si:

Comparten el mismo huso horario, por lo que existe posibilidad de comunicacién sincrénica
(videoconferencia, teleconferencia o chat),

Se encuentran en distinto huso horario con franja horaria comun, lo que posibilita la comunicacion
sincrénica a determinadas horas que son comunes,

Se encuentran en distinto huso horario sin franja horaria comun, lo que impide u obstaculiza
significativamente la comunicacién sincronica regular, y la comunicacion es casi completamente
asincronica (foros, e-mails, wikis, etc.),

Cuentan con disponibilidad de tiempo irregular, por lo que la coordinacién y comunicacion soélo
es posible en forma asincronica.

2.4. Ambito cultural

Las dificultades que comentamos se podran ver agravadas por las diferencias que se establecen entre las
personas como consecuencia de su origen cultural.

| NN o

L ) 4
btenida de http://www.sxc.hu/photo/533821

Fotografia o

Baste como ejemplo mencionar las diferencias que podrian presentarse entre dos personas de culturas muy
diferentes, como un japonés y un caribefio. Sin entrar en la evidente diferencia en cuanto al idioma nativo,
no se nos hard dificil imaginar la diferencia que apreciarian ambos en cuanto a su ritmo de trabajo,
intensidad, paciencia, valoracion y motivacion.
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Sobre el tema del idioma, siempre es un factor que puede presentarse, y en ese caso, puede llegar a ser
definitivo y muy dificil de resolver. Afortunadamente, de cara al futuro, en casi todos los sistemas
educativos, en mayor o menor medida, se apuesta por la ensefianza de un idioma universal.

2.5. Ubicacion geografica y horarios

Como hemos comentado, los equipos distribuidos se enfrentan, ademas, con otros dos grandes grupos de
impedimentos o barreras con origen en:

B La ubicacién geogréfica.
B La diferencia de horario.

En funcién de las diferentes configuraciones de estos dos elementos, podremos encontrar los siguientes
tipos de equipos distribuidos:

B Equipos co-localizados con horarios solapados: Equipos con horarios mas o menos flexibles
(por ejemplo, 8 horas diarias con entrada entre las 7:30 y 10:00) o con algunos miembros que tele-
trabajan parcialmente.

B Equipos co-localizados con horarios no solapados: Equipos en los que se trabaja por turnos
(por ejemplo, a tres turnos no solapados de mafiana, tarde y noche).

B Equipos remotos con horarios solapados: Equipos en oficinas en el mismo o distinto pais, con
un mismo huso horario (o husos horarios similares).

B Equipos remotos con horarios no solapados: Equipos en oficinas situadas en regiones con
husos horarios opuestos o practicamente incompatibles en toda su extension.

Desde hace décadas existen diferentes estudios (Allen, 1977; Kraut, 1988) que apoyan la teoria de que la
proximidad esta directamente relacionada con la colaboracion efectiva. Teniendo en cuenta esta
informacion, parece obvio pensar que los dos primeros tipos de equipos distribuidos (los co-localizados)
encontraran menos problemas a la hora de aplicar Scrum que los equipos remotos, sobre todo si tenemos
en cuenta uno de los doce principios del Manifiesto Agil dice: "El método mas eficiente y efectivo de
comunicar informacién al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara" el cual,
en el caso de los equipos remotos, no podra cumplirse literalmente, aunque con las herramientas
adecuadas podra tratar de simularse.

Ademas, los equipos remotos gozan de mayores dificultades debido a que, a mayores distancias, mayor
serd la probabilidad de que varien los dias festivos o de vacaciones habituales. Un claro ejemplo lo tenemos
cuando colaboran un equipo ubicado en el hemisferio norte y otro en el hemisferio sur, donde el verano
marca las vacaciones entre julio y agosto en el primer caso, y entre enero y febrero en el segundo.

2.6. Respuesta a los retos

En este apartado trataremos de dar algunas pautas de cédmo enfrentarse a los problemas anteriores. Las
soluciones que proponemos deben verse como una referencia, y no considerarse en modo alguno para un
uso taxativo. En todo momento tendremos que ver cédmo adaptar estas soluciones a los matices de nuestros
problemas concretos.

Diferencias culturales

Deberiamos basarnos en dos pilares fundamentales, la comunicacion y la implicacion. Debemos estar muy
implicados en el proyecto para asi no caer en el desanimo por no entendernos facilmente con el resto del
equipo, y tener en cuenta que todos estamos haciendo un gran esfuerzo, y que para nadie es tarea facil.
Para lograr esto, la comunicacion sera nuestro principal arma: poder comunicar los problemas y contrastar
los distintos puntos de vista a tiempo serd lo que nos de fuerza y comprension de las necesidades del
equipo en todo momento.

© 2011 - scrumManager - http:/Awww.scrummanager.net 17
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Ambito Empresarial

Sera necesario, sobre todo, acogerse al principio de autogestién de los equipos de Scrum. Lo ideal sera que
el equipo no se vea afectado por la burocracia, inercia y exigencias de sus respectivas organizaciones. A
efectos operativos se podria ver al equipo como una empresa unica.

Ubicacién geogréfica

Cuando los miembros del equipo no compartan espacio fisico tendremos que virtualizar dicho espacio fisico.
Para ello planteamos una idea que, en funcidn de las circunstancias concretas, deberia ser desarrollada. En
los casos en los que se tengan ubicaciones distintas, se podrian crear habitaculos cerrados en todos los
gue exista infraestructura que permita visualizar y comunicarse directamente con el resto de miembros del
equipo. Asi es factible la implantacion de herramientas, como veremos mas adelante, de modo que todos
los miembros del equipo puedan comunicarse simulando compartir la misma sala.

Diferencia de horarios

Se deberia establecer una ventana de tiempo a lo largo del dia en la que las distintas partes del equipo
coincidan en tiempo en la oficina. Sera en esa ventana de tiempo en la que se desarrollara la reunion diaria
del sprint, pudiendo establecerse otros criterios (viajar, videoconferencias desde el domicilio, etc.) para el
resto de reuniones.
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3. Roles distribuidos

Como se ha visto en el apartado ¢Qué es Scrum?, Scrum es una metodologia simple en la que interactdan
diferentes roles (Equipo de Desarrollo, Scrum Manager, Propietario del Producto y Stakeholders). En este
apartado se estudiaran las peculiaridades de estos roles en los ambientes distribuidos, poniendo un
especial énfasis en el modo en que se ven afectadas sus responsabilidades por este tipo de ambientes.

3.1. Equipo de Desarrollo

Para Scrum el equipo es el grupo multidisciplinar y auto-organizado cuyo trabajo se realiza de forma
cohesionada en aras de completar las tareas de los diferentes sprints que se generan a partir de la pila del
producto. Frente al concepto de grupo de trabajo, el equipo, respondiendo en su conjunto y sin la necesidad
de un gestor que marque su ritmo, trabaja de manera colaborativa en la busqueda de proporcionar el mayor
valor posible al cliente.

En un entorno distribuido los miembros del equipo deben mostrar un mayor compromiso y una mayor
disciplina en la gestion de sus quehaceres personales, asi como con el uso de las herramientas que
facilitan la interaccion ya que, en tales ambientes, es mucho mas facil que estos se vean comprometidos.

Esto implica, por tanto, una mayor responsabilidad de interaccion por parte del equipo, que no debera
dejar caer sobre el Scrum Manager la responsabilidad de perseguir, a través de los diferentes mecanismos
y herramientas de comunicacion establecidos, a los miembros del equipo en busca de, entre otros, la
visibilidad de los avances y de los impedimentos que requiere esta metodologia.

En definitiva, al trabajar en un Scrum Distribuido los miembros del equipo deberian exigirse una mayor
disciplina personal, viendo las herramientas como extensiones o ayudas que, en estos contextos, facilitaran
la interaccion y la auto-organizacion del equipo.

Conciencia de equipo

Uno de los factores clave para el éxito de un equipo Scrum es el compromiso de sus miembros. Scrum es
un marco pensado para dar forma a los principios agiles y una ayuda para organizar a las personas y el flujo
de trabajo. Es un modelo que facilita la creacién de equipos motivados y comprometidos, ya que se basa en
una serie de valores que dan sentido al desarrollo agil y, como tal, le da la importancia que merece a las
personas y sus interacciones. Entre estos valores podemos hombrar los siguientes:

B Delegacién de atribuciones al equipo para que pueda auto-organizarse y tomar las decisiones sobre
el desarrollo.

B Respeto entre las personas. Los miembros del equipo deben confiar entre ellos y respetar sus
conocimientos y capacidades.

B Responsabilidad y auto-disciplina (no impuesta).
B Trabajo centrado en el valor para el cliente y el desarrollo de lo prometido.
B Informacién, transparencia y visibilidad del desarrollo del proyecto.

La comunicacion entre los miembros se convierte en el pilar fundamental para lograr que estos valores
aparezcan en el equipo. Un equipo que no se comunica dificilmente puede auto-organizarse y, mas
dificilmente aln, puede hacer fluir confianza entre los miembros del equipo. Es con la comunicacion, y la
aplicacion de estos valores en el equipo, cuando empieza a surgir la nocion de pertenencia al mismo, que
nunca deberemos descuidar y que, en equipos distribuidos, es mucho més dificil de conseguir.

Cuando el sentimiento de pertenencia no esta presente en algin miembro del equipo, éste suele
desmotivarse y no implicarse en la toma de decisiones, lo cual puede privar al equipo de una opinién que
puede ser importante.

Héctor N. Fainstein (2005) nos dice que para poder hablar de pertenencia tiene que haber una “conciencia”
de formar parte de, de ser del equipo de o de conducir el equipo de. Esta sensacion es personal y se
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construye con trabajo y tiempo, no es el resultado de una mera afiliacion o enunciacion. En la pertenencia
hay un “juramento” implicito de participacion.

En equipos distribuidos, esta "conciencia" resultara mas dificil de conseguir, ya que la interaccién entre sus
miembros esta limitada a las herramientas con las que esta trabajando, lo que, agregando las diferencias
culturales que puedan existir, puede ocasionar que la relacion que surja no sea mas que la de un grupo de
personas que comparten unas tareas en comun. Todo el equipo debe mantenerse alerta para evitar que
esto ocurra.

Latoma de decisiones

La toma de decisiones es uno de los puntos donde se puede fortalecer el sentido de pertenencia al equipo.
En Scrum gran parte de las decisiones son tomadas en forma auténoma por el mismo equipo, que asume
las responsabilidades derivadas de las mismas. Este sentido de responsabilidad influye en la implicacién de
los miembros del equipo con el proyecto. Por supuesto, que para que esto funcione, todos y cada uno de los
integrantes del equipo deben participar activamente de la toma de decisiones, sin exclusion alguna.

Debe establecerse un mecanismo para que aquellas decisiones que son tomadas por el equipo tomen en
cuenta la opinion de cada uno de sus miembros. Existen varios mecanismos que pueden ser de mucha
utilidad (porque permiten tomar decisiones rapidamente), como por ejemplo las votaciones que, sin duda
alguna, propician un ambiente democratico.

Sin embargo, cuando hablamos de equipos distribuidos, estos mecanismos si no estan bien gestionados
pueden también convertirse en un problema: si por ejemplo los miembros del equipo estan en diferentes
zonas horarias (con diferencias suficientemente amplias) y se toma una decision por mayoria, puede darse
la circunstancia de que ciertos miembros queden fuera de la votacion. Es decir, puede darse el caso de que
la mayoria se alcance sin tomarlos en cuenta, por lo que facilmente pueden sentirse excluidos. Para
evitarlo, se podrian establecer métodos donde el margen temporal de participacion fuera lo suficientemente
amplio como para asegurar la interaccion de todos los miembros, pero esto podria llevar a dilaciones
excesivas en la toma de decisiones.

No queremos decir que esta forma de tomar decisiones deba descartarse, pero al hablar de equipos
distribuidos debemos tomar mucho mas en cuenta la opiniéon de todos para evitar conflictos, ya que no se
detectaran a simple vista al no existir una interaccion cara a cara.

Para tomar en cuenta a todos los integrantes del equipo y promover el debate y la negociacién (en
definitiva, promover la comunicacién en el equipo) se propone la herramienta del consenso.

La busqueda del consenso

Consideramos que la busqueda del consenso es uno de los pilares principales para mantener la motivacion
y el compromiso de los equipos distribuidos. La blusqueda del consenso promueve mayor compromiso,
estimula la participacion de los mas timidos, y fija un estilo de trabajo que se caracteriza por la
responsabilidad compartida.

Ademas, los miembros del equipo sienten:

B Que sus opiniones son tomadas en cuenta
Que son protagonistas de sus propias tareas
Que pueden participar mas abiertamente en los canales de comunicacion

Que se adquiere mayor compromiso para cumplir con lo decidido

Que de la diversidad de opiniones se puede aprender
B Que el consenso asegura que todos ganan. Al no haber votaciones no hay ganadores ni vencidos.

Es muy recomendable que el Scrum Manager, en su rol de moderador y de gestor de la dindmica de grupo,
fomente el consenso como la forma de tomar decisiones y se asegure de que, en las discusiones y debates
del equipo, se llegue al mismo.

Uno de los riesgos de este tipo de toma de decisiones es que algunos integrantes del equipo "presuponen”
0 prejuzgan que la opinién de otros es mas reconocida por los otros integrantes, por lo que se adhieren a
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esta opinién, o repiten, es sus propias palabras, estas opiniones. Esto puede llegar al punto de que el

equipo esté "yendo a Abilene".

La paradoja de Abilene

Una calurosa tarde en Coleman, una familia compuesta por suegros y un matrimonio esta jugando al
domin6 cémodamente a la sombra de un portico.
Cuando el suegro propone hacer un viaje a Abilene, ciudad situada a 80 km., la mujer dice: «Suena como
una gran idea», pese a tener reservas porque el viaje seria caluroso y largo, pensando que sus preferencias
no comulgan con las del resto del grupo.
La suegra después dice: «jPor supuesto que quiero ir. Hace mucho que no voy a Abilene!»
El viaje es caluroso, polvoriento y largo. Cuando llegan a una cafeteria, la comida es mala y vuelven
agotados después de cuatro horas.
El grupo se queda perplejo por haber decidido hacer en comuin un viaje que nadie entre ellos queria hacer.
Cada cual hubiera preferido estar sentado comodamente, pero no lo admitieron entonces, cuando todavia
tenian tiempo para disfrutar de la tarde.
Su marido dice: «A mi me parece bien. Sélo espero que tu mama tenga ganas de ir.»
Uno de ellos, con mala intencién, dice: «¢Fue un gran viaje, no?». La suegra responde que, de hecho,
hubiera preferido quedarse en casa, pero decidié seguirlos sélo porque los otros tres estaban muy
entusiasmados. El marido dice: «<No me sorprende. Sélo fui para satisfacer al resto de ustedes». La mujer
dice: «Sdlo fui para que estuviesen felices. Tendria que estar loca para desear salir con el calor que hace».
El suegro después refiere que lo habia sugerido Gnicamente porque le parecié que los demas podrian estar
aburridos.

Fuente: Wikipedia.

3.2. Scrum Manager

El Scrum Manager, responsable del funcionamiento de Scrum en el Proyecto, debe encargarse de que las
comunicaciones, en estos entornos distribuidos, resulten fluidas, eficientes y favorezcan la consecucion de
los objetivos del proyecto en general, y de cada Sprint en particular. En definitiva, al igual que un pescador
gue esta al abrigo en el puerto, que debe encargarse de mantener la red en las mejores condiciones, el
Scrum Manager mantendria la red formada por las relaciones humanas a través de las herramientas de
comunicacién seleccionadas para facilitar la interaccion.

Fotografia cedida por Martin Gallego

El trabajo del Scrum Manager debe partir de las reglas del juego que se hayan establecido al inicio del
Proyecto, aunque a lo largo del mismo puedan y deban evolucionar, entre el Product Owner (Propietario del
Producto), los Miembros del Equipo (Team Members) y el propio Scrum Manager (el cual habra colaborado
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aportando su experiencia y, en caso de conflictos, mediando entre las partes durante este proceso inicial de
establecimiento de las reglas del juego).
Sera muy recomendable que estas reglas del juego establezcan:

B Los artefactos que se utilizardn para dar visibilidad al avance, a los impedimentos y su grado de
superacion, asi como a las propuestas de mejora surgidas en las retrospectivas y su grado de
incorporacion

Un listado de herramientas de comunicacion a utilizar
Unos criterios sobre cuando usar cada herramienta de comunicacion

Un diccionario de terminologia del Proyecto (para evitar posibles ambigliedades)

El idioma a usar en las comunicaciones (algo casi obligatorio cuando coinciden personas con
diferentes lenguas madre).

A partir de la definicion de estas reglas del juego, y sin olvidar las responsabilidades habituales asociadas al
rol de Scrum Manager, podrian destacarte las siguientes responsabilidades especificas en este tipo de
contextos:

B Asesorar y formar sobre las herramientas y practicas particulares que se hayan establecido.

B Moderar las comunicaciones a través de los foros u otras herramientas de comunicacién asincrona
(email, wikis y documentos compartidos), de los chats u otras herramientas de comunicacion
sincrona textual (Instant Messaging) y de las multi/videoconferencias.

B Realizar un andlisis continuo de las practicas y de las herramientas usadas, buscando lograr la
mejora continua a través de un proceso también continuo de afinacion consistente en la
configuracién, puesta a punto y, en su caso, redisefio de las mismas.

Tanto la primera como la tercera responsabilidad estan tan ligadas a la especificidad del propio modus
operandi escogido para cada Proyecto en concreto que quiza no tenga sentido entrar mas en detalle en este
capitulo. Sin embargo, respecto a la segunda, la moderacién en las comunicaciones, si puede resultar
interesante aportar algunas pinceladas.

El Scrum Manager desempefa un papel vital para que el equipo se mantenga comprometido y motivado. El
Scrum Manager, como moderador de reuniones, adquiere en el equipo distribuido un rol adicional al
moderar también parte de la comunicacion del equipo. Debe fomentar la participacién de todos, sobre todo
de los mas reservados y mediar en los casos en los que no se llegue a un consenso.

También debe asegurarse de que el Propietario del Producto transmita la informacién de la visién del
producto y que responda de manera oportuna las preguntas y dudas que el equipo le transmite.

Moderacion de las comunicaciones

Dificilmente cabe imaginarse a un Product Owner 0 a un Team Member provocando intencionadamente al
resto, o creando controversia innecesaria, tratando de provocar reacciones enfrentadas, ya sea por propia
diversion o para interrumpir las discusiones relacionadas con temas determinados. De cualquier forma, para
evitar estos posibles casos, asi como aquéllos asociados a las comunicaciones a través de la red con los
gue podria encontrarse un Scrum Manager de un Proyecto distribuido, a continuacién se veran algunos
aspectos y/o consejos especificos para ayudarle a moderar la comunicacion a través de foros, chats y
multivideoconferencias.

Los principales problemas asociados al uso de estas herramientas son:

B Si no estan bien organizadas, la asincronia puede obstaculizar la participaciéon debido a la dificultad
de seguir cada tema tratado,

B No hay manera de asegurar que todos los mensajes son leidos y/o comprendidos por todos los
receptores,

B No hay otra forma de expresar la propia opinion que escribir (de hecho, en una discusién a través
de estas herramientas, no escribir tiende a ser interpretado como "rendirse") lo que tiende a alargar
artificialmente las discusiones,

B Al no percibir los matices que aporta el lenguaje corporal y el uso de los diferentes tonos de voz, los
mensajes pueden interpretarse erroneamente.
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Por ello, ante el uso de estas herramientas de comunicacion, el Scrum Manager debe velar por mantener el
orden (cada tema en el subforo, pagina o lista de correos adecuada) y por que todos los suscriptores
mantengan unas minimas reglas de etiqueta.

Un ejemplo (quiza excesivo en este contexto, pero que puede servir de guia) de estas reglas de etiqueta en
los foros seria la aplicacion de la Ley de Godwin (A medida que una discusion online se alarga, la
probabilidad de que aparezca una comparacién en la que se mencione a Hitler o a los nazis, tiende a uno)
por la que, en grupos de discusién como los de Usenet, se proporciona un limite a los distintos hilos.

Chat/Instant Messaging (IM)

La sincronia proporcionada por los chats/IM convierte a estas en herramientas a tener en cuenta cuando no
hay problemas de horarios. Las sesiones de chat pueden permitir simular las reuniones presenciales y, por
tanto, habria que tener en cuenta aspectos tales como el realizar su convocatoria, indicando
convenientemente la hora y, en su caso, la sala de chat, con la suficiente antelacion y el poder disponer
todos los participantes de un espacio comun (en este caso virtual) en el que tratar sus asuntos. En cambio
el IM habria que entenderlo como la alternativa a las conversaciones cara a cara entre dos participantes del
Proyecto.

En ambos casos puede ser muy dificil conseguir llegar a buenos resultados, especialmente con un nimero
elevado de participantes en el Proyecto, si no se moderan adecuadamente. Respecto al IM, uno de los
aspectos que el Scrum Manager (con la ayuda de todos los involucrados) debe evitar a toda costa es la
saturacion de alguno de los involucrados, proponiendo, cuando se concrete este impedimento, sesiones
especificas para tratar los posibles problemas subyacentes.

Por su parte, al hablar de las sesiones de chats, uno de los primeros aspectos que deben tenerse en cuenta
es que, ante Equipos numerosos (el limite lo pondra la pericia del propio Scrum Manager), puede ser
conveniente organizar las sesiones de chat en pequefios grupos (siguiendo la maxima del "divide y
venceras").

Por otro lado, otro aspecto importante seria convocar con la suficiente antelacién las sesiones de chat,
estableciendo claramente su hora de inicio, un limite temporal y los temas a tratar (algo similar a una
convocatoria de una reunion presencial), de tal forma que se consiga una sincronia efectiva (y no sélo la
tedrica que debe proporcionar el uso de esta herramienta) y se pueda dar conclusion al finalizar los puntos a
tratar o al superar la duracién especificada.

Multi/Videoconferencias

En esta ocasion, por tratarse de la forma de comunicacion mas parecida a las reuniones presenciales
(especialmente cuando se habla de videoconferencias, donde los participantes, ademas de oirse, podran
verse), el reto especifico al que se enfrentara el Scrum Manager en estos contextos distribuidos sera el de
asegurar el buen funcionamiento de las herramientas. Para ello, debera responsabilizarse de que se hayan
realizado pruebas con anterioridad a su uso “en real”, y de que se tenga preparado un sistema de soporte
para el caso de que alguno de los participantes tenga problemas con la herramienta principal elegida (por
ejemplo, ante una videoconferencia, disponer de un sistema de multi-conferencia telefénica y los teléfonos
de todos los participantes).

3.3. Propietario del Producto

En un entorno distribuido el rol que desempefia el Product Owner conserva esencialmente unas
caracteristicas muy similares a las de un entorno tradicional. Es importante que la persona que asuma esta
funcién tenga en cuenta las caracteristicas de este entorno y facilite el factor comunicacion y, mas adn, la
fluidez de la informacion entre todos los integrantes del equipo para definir con claridad un objetivo
alcanzable, concreto y realizable.

La falta de claridad sobre el objeto de lo que estamos haciendo sélo podra provocar entre otras cosas:

B Desmotivacion del equipo.
B Ambigledad en las especificaciones de las historias de usuario.

B Malas interpretaciones, desarrollo de tareas erréneas y, por consiguiente, reelaboracion de trabajos.
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B Prolongacién del ciclo de vida del desarrollo y reduccion del ROL.

Aungue no existe un método universal para motivar a un equipo, si podemos entender que existen buenas
practicas y recomendaciones sobre lo que no se debe hacer para incentivar la desmotivacion, muchas de
ellas basadas en experiencias personales o grupales.

Se debe procurar que la informacion fluya de forma clara, honesta y rapida de forma que no haya malas
interpretaciones y no se creen versiones. En un contexto distribuido esto podria ser fatal.

Otra buena préctica, que sera casi imprescindible, es que cada integrante del equipo sepa quién es quién,
gue rol tiene, cuales son sus responsabilidades y tareas y, por ultimo, que el canal de comunicacion
jerarquico esté claramente definido y siempre disponible.

Continuando, bajo el lema "Valoramos mas a los individuos y su interaccién que a los procesos y las
herramientas”, es muy importante que el Product Owner asuma la responsabilidad de lo que se esta
haciendo y represente a todas las personas involucradas en el proyecto. Sus principales funciones estaran
relacionadas con brindar el apoyo y la informacién que sean requeridas en distintas fases:

B Comenzando con reuniones con el Scrum Manager para preparar las Historias de Usuario y la
Visién del Producto.

En fases posteriores, aportando en cada Sprint apoyo al equipo, sus prioridades para las tareas.
Dar el detalle de las historias de usuario con las que se trabajara en el siguiente Sprint.

Revisar y validar el resultado o entregable generado, cuando haya acabado cada Sprint.

Trabajar con el Scrum Manager para hacer retrospectivas de los Sprints acabados.

El Product Owner debera centrarse en:

B Definir la Visiéon del Producto, mediante un documento en el que debera recogerse el propésito, el
alcance y una breve descripcion en donde no queden dudas ni ambigliedades que se puedan
prestar a interpretaciones erréneas. Siempre deberd tenerse en cuenta que quien lea esta
documentacién debera comprender qué es lo que esti haciendo y para que lo hace. Si bien estos
documentos deberian ser cortos, concisos y muy enfocados al Producto, cuando sea necesario, y
con el objetivo de aclarar una posible duda, no estard de mas completarlo con ejemplos, gréficos o
imagenes. Es comun que al inicio del proyecto no siempre el alcance esté bien definido, y
seguramente presentara ambigiiedades, pero, a raiz de la interaccién con el resto del equipo, se
debera completar la visién del producto.

B Mantener una comunicacién fluida. La mayor parte del éxito del desarrollo del producto estara
vinculada a la fluidez y claridad que exista entre el Product Owner y el resto del equipo. Si esta
comunicacién no es buena, o es poco frecuente, se produciran fallos que condenaran el proyecto al
fracaso. Para ello, es necesario enfocar esta relacion como otra prioridad. En el caso de que
tengamos varios Scrum Manager distribuidos se debe asegurar que las comunicacion entre ellos es
adecuada, garantizando asi el Scrum Distribuido global del proyecto. Hay que prestar una mayor
atencion en estos casos, ya que la complejidad en la comunicacién, sincronizacion, disponibilidad y
posteriores acuerdos entre los diferentes roles dependeran de ella. La comunicacion, por tanto, es
un factor critico para el éxito de Scrum Distribuido.

B Participar activamente en las reuniones con los equipos. Una vez acordadas las reuniones de
Sprints con el Equipo, el Scrum Manager y el Product Owner, la visién y el conocimiento de este
ultimo sera vital para la autogestion de un equipo distribuido. De modo que este rol debe ser
coherente, claro, sincero y estar completamente involucrado con el proyecto.

El propietario del producto también desempefia un papel fundamental para mantener el compromiso en el
equipo. En el contexto de un equipo distribuido, el propietario del producto tiene que tratar de responder lo
mas pronto y oportuno posible a todas las preguntas que el equipo pueda formular. No hacerlo podria crear
una sensacion de que el propietario del producto no esta pendiente del trabajo del equipo.
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De la misma manera, el propietario del producto debe asegurarse de que todos entiendan la vision del sprint
(con ayuda del Scrum Manager), ya que de ello dependerd que el resultado esté alineado con lo que se
quiere hacer.

La participacion del propietario del producto en las reuniones de planificaciénn y cierre del sprint son
fundamentales, y es necesario que estas reuniones se hagan en la fecha y horas pautadas. Que el
propietario del producto cancele la reunién por el motivo que sea, puede ser interpretado como un sintoma
de poco compromiso por su parte, lo que desmotiva al equipo. Asimismo, estas reuniones deben efectuarse
en el lapso de tiempo mas corto posible. Cuando hablamos de equipos distribuidos puede resultar poco
hablar de 4 horas para una reunion, ya que a veces hay que hacer uso de herramientas asincronas para
establecer la comunicacioén, lo que hace que lo que normalmente nos lleva 4 horas nos pueda llevar
perfectamente unos dias. El propietario del producto debe hacer todo lo que esté a su alcance para lograr
que el tiempo de estas reuniones sea el menor tiempo posible, si dicho tiempo se excede del recomendado
por el Scrum Manager para cada reunién.

3.4. Stakeholders

Entendemos por stakeholders a aquellas personas, grupos u organizaciones que forman parte del entorno
global y que tienen intereses en el proyecto y lo influencian.

El conjunto de stakeholders y su interrelacion con el Propietario del Producto representa la fuente principal
de requisitos del proyecto. Por tanto, se recomienda realizar una adecuada gestién, de forma continua,
debido al caracter dindmico de los diferentes stakeholders.

Distinguiremos tres procesos o fases a la hora de gestionar los stakeholders. Estas se retroalimentan y, en
su conjunto, es un proceso iterativo hasta el final del proyecto:

3.4.1. Identificacion de Stakeholders

Es el proceso cuya meta es definir quiénes son los stakeholders del proyecto y como pueden impactar en el
mismo. Es importante categorizar el tipo de stakeholders y el potencial impacto, tanto positivo como
negativo, que puede tener en el proyecto. Para identificar correctamente a los stakeholders debemos
analizar las cualidades o0 rasgos que son propios de cada uno de ellos y, a raiz de ahi, establecer las
expectativas concretas que tienen en relacion al proyecto.

Existen atributos intrinsecos a los stakeholders que deben ser analizados a la hora de su identificacién,
estos son:

B Poder, que es el grado en que los individuos o grupos pueden persuadir inducir o coaccionar
influyendo en las estrategias trazadas.

B Legitimidad, que es la presuncién o percepcién generalizada de que las acciones del stakeholder
son deseables o apropiadas para el proyecto.

B Urgencia, que es el grado en el cual los stakeholders consideran importantes sus peticiones,
exigiendo una mayor o menor inmediatez a la hora de satisfacerlas.

B Durabilidad, que es transversal, y puede hacer que unos stakeholders dominen sobre otros, siendo
este rasgo comun entre stakeholders externos como accionistas, clientes, o proveedores. Se basa
en actuaciones pasadas y permite modelar los demas atributos en funcién del parametro tiempo.

Los tres primeros son propuestos por Mitchell (1997). El poder se puede desglosar en poder coercitivo-
utilitario y normativo-social, mientras que la urgencia, se puede también subclasificar en criticidad y urgencia
temporal. El atributo durabilidad es aportado por Clemens y Gallagher (2003) y constituye un contenedor
temporal para los anteriores.

3.4.2. Compromiso con los Stakeholders

El compromiso hace referencia a las relaciones basadas en la confianza y responsabilidad entre la
organizacion y los propios stakeholders. De esta manera se establece un acuerdo de confianza donde los
stakeholders deben involucrarse en el proyecto, de tal forma que se pueden alcanzar los objetivos fijados
inicialimente.
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Para ello los stakeholders se preocupan por colaborar con el equipo en el que han depositado su confianza,
asesorando y observando y, a su vez, el equipo acepta la responsabilidad de desarrollar el producto para
satisfacer sus necesidades centralizadas en la figura del Product Owner.

3.4.3. Comunicacioén e Informacion con los Stakeholders

Es necesario un procedimiento mas o menos formal por el que se informa a los stakeholders en relacion a
sus intereses en el proyecto, estableciendo una frecuencia, nivel de profundidad, feedback, etc.

La informacién que se transmite a los stakeholders debe ser siempre clara, transparente y veraz, ya que, a
través de la interaccién con los stakeholders y bajo la responsabilidad del Product Owner, se prioriza y
revisa la pila del producto, y se puede afiadir, modificar y/o eliminar las historias contenidas en la misma, y
esto marcard las siguientes pilas de sprint. Por esta razon, los stakeholders también deben participar en las
sprint review, para que puedan ver los resultados que el equipo ha obtenido al finalizar el sprint y aportar
feedback del estado, asi como resultados observables del proceso.

En los ambientes distribuidos, el Propietario del Producto deberia, con la ayuda del Scrum Manager, poner
a disposicion de los stakeholders los mecanismos de comunicacion suficientes para que éstos puedan
involucrarse en el proyecto. De esta forma, el equipo puede realizar los diferentes sprints de la forma mas
eficaz posible, salvando cualquier obstaculo que se encuentre en su ejecucion, de tal forma que, tanto las
funcionalidades como los requisitos no funcionales que han demandado, sean fielmente plasmados en el
producto.
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4. Reuniones y artefactos

A continuacion se detallan los diferentes tipos de reuniones y artefactos que forman parte del modelo
Scrum, desde la éptica peculiar de su aplicacién en un ambiente distribuido.

4.1. Reuniones

A continuacion se comentan algunos aspectos de caracter general que un equipo distribuido deberia
plantearse a la hora de establecer las “reglas del juego” relacionadas con las reuniones que deben
realizarse dentro de un ambiente de Scrum distribuido:

B De igual modo que en reuniones presenciales se pueden establecer limites temporales a las
intervenciones de los asistentes, en las reuniones en ambientes distribuidos podria fijarse un
contenido maximo de informacion que, por ejemplo para los formatos textuales podria ser un
ndmero maximo de caracteres aceptado por todos los componentes.

B Cuando la comunicacién solo pueda darse por escrito, seria recomendable la inclusion de
emoticones u otros medios para expresar los estados de animo y/o los sentimientos, de manera que
la comunicacion se enriquezca, dentro de lo posible, compartiendo esta informacién de caracter no
verbal.

B En caso de que existiera mas de una lengua entre los miembros del equipo, deberia establecerse
cudl sera la lengua oficial en las reuniones. Incluso, en caso de necesidad, se podria establecer una
segunda lengua, buscando asegurar el maximo intercambio de informacion (en este caso, o bien un
miembro del equipo deberia asumir el rol de traductor, o el Scrum Manager deberia asegurar la
disponibilidad de una persona que actuara como tal

B Es posible que, aunque sea necesaria la participacion activa de los respectivos integrantes en cada
tipo de reunidn, existan siempre situaciones en las que no todos puedan estar presentes de la
misma forma. Por ello es importante que exista un registro de facil consulta, tanto para quién no ha
participado como para futura referencia de las conclusiones y aspectos discutidos disponible para
todo el equipo de trabajo.

4.1.1. Planificacion del Sprint

La reunién de Planificacién del Sprint es uno de los momentos de mayor interaccién a nivel de equipo,
recordemos que en ella se parte de las historias de la Pila de Producto priorizadas por el PO y se traducen
al detalle de tareas que se ejecutaran para lograr el incremento que las satisfaga, resultando como producto
de esta reunién la Pila del Sprint, artefacto de vital importancia para la gestién de la actividad del préximo
ciclo de trabajo.

En un ambiente distribuido, por lo tanto, serd recomendable realizar esta reunion apoyandose en los medios
tecnolégicos, no pudiendo realizarse presencialmente y atendiendo a garantizar el mayor grado de
interaccion posible, se recomendaria en orden de preferencia decreciente: la videoconferencia, la
teleconferencia, el chat y finalmente medios asincrénicos. Esto en razén de la cantidad de intercambios de
informacién y acuerdos que deben lograrse para descomponer las historias en las tareas técnicamente
necesarias, la organizacién de las mismas segun su dependencia, su despliegue temporal a lo largo del
arco temporal del Sprint y los aspectos de arquitectura de la soluciéon que se esté considerando en el
desarrollo del incremento y su integracién dentro del producto general del proyecto.

Como toda reunién, debera tener un limite temporal claro y una gestion para mantener el foco y el alcance
de la misma. En este caso, la responsabilidad del SM se vuelve clara en cuanto a definir y guiar hacia la
concrecion, asi como mediar entre las expectativas del PO y la capacidad de produccion del equipo. La
experiencia del equipo trabajando juntos en Sprints anteriores ira siendo gradualmente de mayor peso para
volver estas reuniones mas precisas y ejecutivas, pero debe aceptarse que en los primeros Sprints sea
necesaria una mayor interaccion por una légica de conformacion de equipo de trabajo. De aqui la
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recomendacion de utilizar preferentemente herramientas sincrénicas y de ser posible aquellas que permitan
una mayor dindmica de intercambios y colaboracion.

Si nos encontramos ante una situacion que hiciera imposible realizar esta reunién en modo sincrénico
entonces las herramientas cobran un rol fundamental a la hora de permitir un registro y seguimiento
historico de las intervenciones, permitiendo proporcionar alertas de novedades (en foros, grupos, mailing
lists, etc.) y facilitando los intercambios en forma organizada y visible para todos los participantes.

Al mismo tiempo es indispensable disponer de un panel colaborativo sobre el que se vaya progresivamente
plasmando la Pila del Sprint en forma interactiva (por €j. hoja de célculo online o en red, o un servicio web
de similares caracteristicas). Por supuesto, este tipo de reunion dilatada a través de un periodo de varias
horas o dias requerirA mucho mas tiempo que una reunién sincrénica con igual alcance, lo que exige
igualmente una adecuada direccion y limitacion temporal para concretar su objetivo, aspectos que, como
hemos dicho, entran dentro de la esfera de responsabilidad del SM (lo que no quita que ésta pueda ser
asumida en forma proactiva por los miembros en un equipo experimentado).

Aplica en este contexto las mismas consideraciones que en la Planificacion de Sprint tradicional en cuanto a
la velocidad del equipo, el factor de foco, la estimacién del esfuerzo requerido para desarrollar las historias y
la identificacion de cuantas se incluyen en el Sprint, asi como potenciales historias entrantes en caso de una
productividad superior a la prevista. De la misma manera las particularidades del contexto distribuido
pueden exigir que dentro de las “reglas de juego” determinadas inicialmente para el proyecto se consideren
situaciones como la reasignacion de tareas en caso de bajas o falta de disponibilidad circunstancial de
integrantes, mecanismos de estimacion (por ejemplo, planning poker), criterio de “acabado” de las tareas,
unidad de medida del esfuerzo o valor de las historias y tareas, etc. que tendran influencia en la
planificacion del Sprint.

4.1.2. Seguimiento del Sprint

Reunirnos es un comiengo. Mantenernos juntos es un progreso. Trabajar juntos es el éxito.

(Henry Ford)

La reunién de Seguimiento del Sprint, también conocida como Scrum Diario (daily meeting) es considerada

por muchos uno de los aspectos de la metodologia mas dificil de implementar en un equipo Scrum. En los

ambientes distribuidos, debido a la problematica asociada a los mismos que hemos visto, lograr llevar a la
practica estas reuniones resulta ain mas complejo.

En estos ambientes distribuidos sigue vigente la recomendacidén de hacer esta reunion a la misma hora
todos los dias, aunque en vez de establecerla a primera hora, deberian tenerse en cuenta las posibles
diferencias horarias al realizar la convocatoria. De hecho, cuando existan problemas de horarios, el equipo
deberia determinar los horarios en los que todo el equipo coincide, para poder acordar la hora mas
adecuada para efectuar la reunién.

En los casos extremos en los que el equipo no coincidiera en el tiempo para desarrollar la reunién, podria
ser aconsejable definir un horario/jornada de trabajo de referencia para delimitar el trabajo realizado y el
trabajo a realizar, evitando de esta manera que se introduzca ruido en la grafica de burndown. Ademas, en
estos casos habria que ser flexibles permitiendo que cada miembro del equipo de desarrollo realizase su
reporte diario (por ejemplo a través de un foro o de una wiki) a la hora que le resultase conveniente
(preferiblemente siempre la misma).

Por otra parte, también podria ser recomendable cambiar el formato de las dos primeras preguntas
habituales de estas reuniones (¢,En qué se trabajé ayer?, ¢ En qué se va a trabajar hoy?) por otras basadas
en la jornada de trabajo de referencia que haya determinado el equipo:

B ;En qué se trabajo en la Ultima jornada de trabajo?

B /En qué se va a trabajar en la proxima jornada de trabajo?

De esta manera estas preguntas quedarian reformuladas de tal modo que reflejarian la realidad del equipo
sin perder su esencia.

Es importante recordar que uno de los principios de la reunidn diaria es de caracter motivacional, ya que la
exposicion del trabajo realizado crea un mayor compromiso, asi como el planteamiento de las propias
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dificultades, permite a los demas integrantes ofrecer su ayuda, compartir conocimientos o técnicas para
afrontar impedimentos, asi como mejorar la cohesion del equipo. La pérdida de la comunicacion cara-a-cara
implica una dificultad adicional para lograr el involucramiento necesario para no perder la efectividad en el
sentido sefialado, por lo que es necesario apoyar y concienciar sobre la importancia de la participacion en
este contexto, y al mismo tiempo fomentar la utilizacion de los diversos mecanismos de comunicacion
disponibles online para lograr una similar aproximacion entre los integrantes del equipo.

Ejemplo de situaciones que pueden producirse a lo largo de un Sprint

Considerando que a través del desarrollo de un Sprint pueden darse algunas situaciones particulares,
comentaremos a continuacién algunos casos especificos, asi como recomendaciones particulares para
ambientes distribuidos:

B Finalizacién anticipada de un Sprint: sea por un buen rendimiento durante la ejecucién o por una
estimacién menos exigente, puede ocurrir que se completen mas rapidamente las tareas en un
Sprint. Como consecuencia, y siguiendo las reglas de juego establecidas inicialmente cuando el
Scrum Manager y el Product Owner visualizan esta situacion, pueden estar en condiciones de
incorporar tareas nuevas, reasignar aquéllas que tengan atrasos, o premiar al equipo de alguna
forma como reconocimiento, si corresponde. Los mecanismos/reuniones de seguimiento permitiran
visualizar este tipo de situaciones y analizar como extraer el mayor beneficio de ellas.

B Quitar o cambiar una historia del Sprint: durante el desarrollo del Sprint puede ocurrir que se
revele innecesaria una historia. Con el acuerdo del Product Owner es posible decidir eliminarla,
reemplazandola por otra o no. Al mismo tiempo que podrian producirse reestructuraciones de
tareas, puede darse la aparicién de nuevas no previstas e igualmente necesarias para completar el
entregable que cumpla con las historias acordadas, asi como otros tipos de variaciones dinamicas,
gue el equipo, en virtud de su capacidad de autogestién, podra afrontar a través de los mecanismos
de comunicacién establecidos.

B El equipo no podra finalizar con el entregable comprometido: cuando se agota el tiempo
definido para un Sprint y se produce un entregable que no satisface los criterios de aceptacion, o se
prevé que no se alcanzara a cumplir con todas las historias comprometidas, debe negociarse con el
Product Owner la forma de tratar esta situacion. La opcion mas razonable serd quitar tareas del
Sprint y planificarlas para el siguiente, ajustando el criterio de aceptacion, devolviendo una historia a
la Pila de Producto, segun sea el caso. Estas situaciones deberian ser tempranamente detectadas y
discutidas a partir de los mecanismos y reuniones de seguimiento. Cuando estos ajustes puedan
impactar el alcance del proyecto o la calidad definida final del producto, el Product Owner debera
comunicar oportunamente y decidir sobre el tema con los Stakeholders.

B Negociando nuevo trabajo: considerando que en todas las actividades de Scrum el concepto
“time-box”, es decir, limites de tiempo definidos tanto para las reuniones como para las iteraciones,
es de gran importancia, la introduccion de nuevas historias en un proyecto no deberian interferir con
el ritmo de trabajo. En todo caso, el Product Owner podria introducir historias nuevas en la Pila de
Producto, con alta prioridad y decidir junto con el equipo si las actividades de un Sprint son
reemplazadas por otras que sirvan a historias de mas prioridad. EI Scrum Manager deberia
contribuir a que este tipo de situaciones sean gestionadas de forma adecuada para no impactar
negativamente sobre el equipo y, al mismo tiempo, asegurar la maxima produccién de valor para el
cliente.

4.1.3. Revision del Sprint

En un contexto distribuido y dependiendo de la configuracién del equipo, esta reunion puede sufrir de las
mismas dificultades que el resto de las reuniones, segun se decida utilizar multiples medios de presentacion
(herramientas de desktop sharing, videoconferencia, teleconferencia, IM, chat o foros). Las dificultades de
comunicacion facilitadas por el contexto distribuido pueden ocasionar un mayor nivel de retrabajo, debido a
problemas de interpretacion y a la falta de suficiente interaccion para definir los aspectos clave, pudiendo
conducir a trabajar sobre supuestos erroneos.

Es importante que en la reunién de revision estén presentes todos los miembros del equipo con igualdad de
oportunidades para participar de forma activa y recibir las observaciones, ya sea en reconocimiento por el
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trabajo bien hecho, o ya sea como criticas sobre aspectos a mejorar, carentes o errdneos, incluidos los del
PO y de los stakeholders. Para evitar conflictos y facilitar la aceptacion adecuada de las posibles criticas
gue se reciban, puede ser recomendable que el equipo haya compartido previamente actividades de ‘team
building’ que permitan desarrollar con antelacion un nivel de confianza adecuado.

Segun sea la configuracién del equipo distribuido pueden darse diversas situaciones:

B Siel PO esté situado con una parte del equipo, la parte que colabora en remoto debera participar de
la reunion por via telematica, intentando que no se perciba una desigualdad de condiciones por la
proximidad fisica de la otra parte del equipo;

B Si el PO se encuentra en remoto respecto al equipo, es importante que las herramientas para
demostracién del incremento sean lo suficientemente adecuadas para conducir la presentacién y
permitir la interaccién fluida entre los integrantes del equipo y el PO;

B Si todos se encuentran en diferentes ubicaciones fisicas, sera preferente utilizar herramientas
sincrénicas sobre las asincronicas y, de las primeras, aquéllas que permitan mayor contacto en
paralelo (audio/video a ser posible, de lo contrario audio, y en Ultima instancia el chat) sobre otras
herramientas mas adecuadas para presentacion;

B Si la reunion tuviera que realizarse en forma asincronica, deben buscarse mecanismos para
asegurar la participacion y notificacion de todos los miembros de los aspectos tratados, asi como el
registro adecuado de una sintesis de las observaciones surgidas y cémo se incorporan a las
historias del backlog para su tratamiento en los siguientes sprints. En estos casos, se recomienda
gue las reuniones de revision de Sprint se establezcan durante un plazo de tiempo continuado y
suficientemente amplio.

4.1.4. Retrospectiva

Partiendo de que seria deseable la participacion de todos los miembros del equipo en esta reunion,
resultara recomendable realizarla tras una revision del Sprint, o antes de una reunién de planificacién del
Sprint.

La duracion de la reunién de retrospectiva debe ser delimitada y no excederse en el tiempo para evitar
perder el foco y terminar sin propuestas concretas de accion consensuadas.

Dependiendo del ambiente distribuido concreto asumido por el equipo, pueden darse diversas situaciones
de cara a la realizacion de una reunion de retrospectiva efectiva:

B Si las condiciones técnicas del equipo lo permiten, seria 6ptimo realizarla en modalidad sincrénica
con audio/video; de no ser posible, al menos a través de audio, para facilitar una interaccién
dinamica entre todos los participantes;

B Cuando el ambiente distribuido no permite estas posibilidades (si la comunicacién debe ser
asincrona, o sincrona en modo texto) deberia procurarse que todos los integrantes del equipo
puedan plasmar sus impresiones respecto a los aspectos positivos, los aspectos mejorables y
propuestas sobre cémo afrontarlos.

El resultado de la reunidn de retrospectiva puede resultar en un conjunto de modificaciones a las practicas,
artefactos, reglas de juego, convenciones, modo de trabajo, etc. del equipo, que permitan una mejora
tangible sobre los siguientes ciclos de trabajo. Este resultado, sintetizado y priorizado, seria recomendable
gue se recogiera en un panel visible a todo el equipo (por ejemplo: una wiki, un documento o plantilla
compartida online), tarea en la que podria colaborar el Scrum Manager.

Es asi que las aportaciones realizadas en sede de retrospectiva constituyen una de las vias principales para
la mejora continua y ajuste de las préacticas a las particularidades del equipo, por lo que, tanto la reflexion
como la incorporacién de las propuestas y su evaluacion continua, son de esencial importancia para dar
solidez al método de trabajo y obtener los beneficios de Scrum en un contexto distribuido.

De acuerdo con Deemer (2011): “en el analisis final, no hay una forma “correcta” de hacer desarrollo
distribuido utilizando Scrum, mas que comenzar en equipos con los principios y practicas estandar de
Scrum, e inspeccionar y adaptar hacia una solucion que se ajuste a la situacién particular..." . Y el valor de
las retrospectivas es central en este proceso de mejora continua.
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4.2. Artefactos

Los artefactos en Scrum son elementos de apoyo a la gestion del desarrollo en sus distintos niveles. Se
trata de un andamiaje que, si bien no formard parte del producto, es indispensable para guiar su
construccion. Sirviendo al mismo tiempo tanto como punto de referencia como de espacio de comunicacion.

Un equipo distribuido plantea exigencias particulares a estos instrumentos, no tanto en lo relativo a su
estructura sino, fundamentalmente, a su disponibilidad, al medio en que son implementados y las
funcionalidades de interaccion que ofrecen a quienes los utilizan.

Tradicionalmente se identifican tres artefactos en Scrum: la pila de producto (product backlog), la pila del
sprint (sprint backlog) y el grafico de burndown. Los dos primeros permiten gestionar dos niveles de
planificacion, priorizacion y ejecucion (historia/tarea), mientras que el tercero permite visualizar en forma
grafica el avance en el contexto de cada sprint. A continuacion desarrollaremos sus particularidades en el
contexto de un ambiente distribuido.

4.2.1. Pila del Producto

Aungue su administracién y desarrollo es una tarea asociada al propietario del producto (Product Owner), la
pila de producto es un elemento en constante evolucion desde el inicio del proyecto hasta que el producto
desaparece del mercado, y afecta a la totalidad de roles de un proyecto.

Esto hace que, en ambientes distribuidos, la pila deba ser concebida como un artefacto altamente adaptable
y de alta disponibilidad, usando para ello las herramientas de colaboracién e interaccion, que se
consideraran basicas para que este vital artefacto pueda estar accesible para todos y pueda desarrollarse
conforme avanza el proyecto. Pero, ademas, esta facilidad de cambio debera mantener al PO y al SM
atentos, velando porque dichos cambios se ejecuten de forma controlada.

La pila del producto no posee un formato estdndar en Scrum, puede ser implementada bajo cualquier
sistema con el que el equipo se sienta comodo trabajando o incluso adaptarla en funcion de la tipologia o
caracteristicas propias del proyecto. Ademas de los elementos habituales en las historias de usuario
incluidas en la pila del producto (identificador Unico, descripcion, prioridad, estimacion inicial) se puede
agregar cualquier informacién complementaria que el equipo considere necesaria, como un campo de
observaciones relacionadas al handicap distribuido (fisico, temporal, cultural, etc...).

Uno de los formatos mas extendidos para guardar la pila de producto es el de hoja de célculo, aunque a la
hora de manipularla lo mas habitual es hacerlo sobre una pizarra o tablero, guardando en este formato el
resultado final, de tal forma que pueda ser consultada facilmente por cualquier miembro del equipo.

En ambientes distribuidos, estas hojas de calculo pueden ser una adaptacién de las plantillas habituales,
gue deberan estar soportadas por herramientas colaborativas, como GoogleDocs, EditGrid, Zoho Sheet,
entre otros servicios similares, que permitan a todos los interesados tener el nivel de accesibilidad necesario
a sus circunstancias de trabajo.

También se dispone de herramientas mas sofisticadas para la gestion de la pila del producto que permiten
administrarla a través de un entorno web como Pivotal Tracker, lo que resulta ideal en ambientes
distribuidos. También existen otras herramientas como ScrumWorks o VersionOne, aunque estas Ultimas
van mucho mas alla de lo que es la mera gestion de la pila del producto.

Finalmente, en cuanto a pizarras/tableros kanban virtuales, es posible encontrar diferentes herramientas,
como Simple Kanban o Virtual Kanban, facilmente incrustables en wikis o correos electrénicos, 0 algo mas
sofisticadas como SeeNowDo.
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4.2.2. Pila del Sprint y Grafico de Burndown

La Pila del Sprint es mantenida por el equipo y supervisada por el SM. En un ambiente distribuido se
encuentra sujeta al mismo requisito de visibilidad que la Pila del Producto. Sin embargo, dada la
responsabilidad compartida sobre su actualizacién, estara sujeta a un mayor dinamismo en su contenido.
Podemos distinguir dos grandes etapas en la actualizacion de la misma:

B En fase de planificacion del Sprint: se plasmara en ella la apertura de tareas que se desarrollaran
durante el Sprint relaciondndolas con las historias de la Pila de Producto e indicando el esfuerzo
requerido en cada una de ellas. Finalmente se realizara la asignacién de las tareas por parte de los
miembros del equipo.

B En fase de ejecucion del Sprint: se actualizara en ella el esfuerzo o puntos pendientes para cada
tarea, idealmente en forma diaria, como cuando se realiza el daily meeting; si se optara por otra
frecuencia de gestion del avance se definira dentro del proceso de trabajo el momento en que cada
miembro realizara dicha actualizacion.

Técnicamente podriamos considerar esta segunda parte distinta de la pila del Sprint en si pero, dada la
estrecha relaciéon del seguimiento de avance con la dinamica de desarrollo de las actividades, es frecuente
encontrar ambas secciones en una misma planilla o modelo de datos.

Considerando particularmente la comunicacion mediada que se produce en un equipo distribuido, es
fundamental crear conciencia y habitos en el equipo respecto a la actualizacion de la planilla, pues en
muchos casos sera el modo principal de seguimiento del avance del trabajo del equipo, no solo para el resto
de los miembros, sino también para el PO y el SM, permitiendo intervenir tempranamente en caso de
retrasos, colaborando con quienes tengan dificultades, reasignando tareas o consensuando junto con el PO
y el equipo la forma de tratar otro tipo de situaciones que se vayan volviendo evidentes a través del Sprint.
Esto cobra especial relevancia en situaciones en las que la reuniéon de seguimiento no puede hacerse
diariamente y se decide otra frecuencia, para poder tener visibilidad compartida del avance.

Es posible que dentro de la planificacién de las actividades de un Sprint existan dependencias entre tareas
gue exijan una coordinacion mas granular que la del nivel ofrecido en la pila del Sprint. En este caso es
posible, dentro de la libertad de gestion que posee el equipo de trabajo, implementar artefactos
complementarios para afrontar las situaciones correspondientes, siempre apoyandose en herramientas
colaborativas en linea o disponibles en red, y sin que estos impliqguen una pérdida de claridad y sencillez
operativa.

Durante la fase de ejecucién del sprint, y a partir de la actualizacion del esfuerzo remanente en cada tarea,
serd posible construir el grafico de Burndown, que permita dar visibilidad al progreso de la actividad dentro
del sprint. Apoyandose en herramientas colaborativas (como GoogleDocs u otras planillas de célculo
disponibles online o en red) o en servicios web especficos. Este tipo de grafico puede ser generado
facilmente en forma automatica a partir de la actualizacién de los valores en la planilla de la pila del Sprint o
del registro de avance de las tareas.

4.3. Incremento

Scrum requiere que los equipos construyan un incremento de la funcionalidad del producto en cada Sprint.
Este incremento debe ser potencialmente entregable para el propietario del producto, sumandose a los
incrementos creados en anteriores Sprints, por lo que debe haber sido probado a fondo para garantizar que
todos los incrementos se integran de manera correcta.

Ademas, en un entorno distribuido conviene tener en cuenta que la generacion de un incremento puede
requerir una mayor coordinacion y seguimiento, ya que, debido a las distancias, pueden generarse esperas
mas largas ocasionadas por envios, temas fronterizos, control de aranceles, devoluciones por defectos en
piezas fisicas, etc.

A pesar de que las metodologias agiles valoran a los individuos y su interaccién, por encima de los
procesos y las herramientas, al aplicar estas metodologias agiles (en nuestro caso, al aplicar Scrum) en un
ambiente distribuido puede ser necesario detenerse a determinar qué herramientas pueden facilitar el
trabajo de construccién del incremento, teniendo siempre en cuenta la naturaleza del producto a desarrollar.
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Las herramientas para la construccion del incremento pueden ser muy variadas y dependen del proyecto en
el que estemos aplicando Scrum. Como ejemplos referidos a la aplicacion de Scrum distribuido en la
industria del desarrollo de software, podrian tenerse en cuenta las siguientes familias o tipos de
herramientas orientadas a facilitar la construccion de los incrementos desarrollados en cada Sprint:

B Sistemas de control de versiones: se recomienda el uso de estas herramientas trabajando por
ramas para que los integrantes del equipo puedan trabajar en un desarrollo sin afectar al desarrollo
del resto, y procediendo finalmente a la integracion en una rama comin. Como ejemplos de esta
familia de herramientas podemos hablar de Subversion, CVS, GIT, SourceSafe o Team Foundation
Source Code entre otros.

B Herramientas de integracién continua: este tipo de herramientas permiten automatizar los
procesos de compilacion, integracion y despliegue, permitiendo ver si los avances producidos hasta
la fecha son correctos. Algunos ejemplos son Hudson o Jenkins, Continuum, CruiseControl y
CruiseControl.NET, Team Foundation Build o Bamboo.

B Herramientas de optimizacion del cédigo: la principal utilidad de estas herramientas radica en
gue permiten mantener el codigo bajo unos estandares comunes, aumentando su legibilidad y, por
tanto, facilitando que sea compartido. StyleCop, PMD o FindBugs son ejemplos de este tipo de
herramientas que ayudan a encontrar fragmentos de cddigo “mejorables”.

B Herramientas de testeo: Existe mucha diferencia entre lo que un programador piensa que debe
hacer su codigo y lo que realmente hace ese codigo. Para tratar de minimizar este “gap” surgieron
distintos frameworks de testeo que, en palabras de Ron Jeffries, podrian definirse como "programas
escritos para ejecutarse uno tras otro. Normalmente comprueban que, ante unas entradas
predefinidas, los resultados obtenidos van a ser siempre los mismos". La familia XUnit (NUnit, JUnit
, PHPUnit, ...) son los ejemplos mas extendidos de estas herramientas, que en muchas ocasiones
se utilizan junto a distintos frameworks de creacion de objetos simuladores como MOQ o Mockito.

4.4. Comunicacion del equipo

Los equipos distribuidos deben registrar y etiquetar todas las comunicaciones que ocurran entre
cualesquiera de los miembros, lo cual comprende escribir la fecha, el contexto, los participantes, etc,
siempre y cuando estén relacionadas con el objetivo del proyecto en curso. Es necesario contar con un
repositorio comun, que permita realizar un registro de conversaciones, incluido un histérico de las mismas,
con todas las aportaciones realizadas por cualquier miembro. Deberia también contar con un alta
disponibilidad, de tal forma que sea facilmente accesible para su visualizacién y edicion, en la medida
precisa, por todos los miembros del equipo. Las herramientas y artefactos empleados deberian estar
dotados, preferiblemente, de capacidad de registro documental, incluidos formatos multimedia.

El hecho de registrar la comunicacion y distribuirse a todos los interesados, asi como su posterior lectura,
asimilacion y respuesta, tiene el riesgo de poder absorber un excesivo tiempo de trabajo. Por ello, es
aconsejable que el espacio dedicado, nimero de caracteres, tiempo de audio, etc, que se puedan registrar
sea negociado y acordado al inicio del proyecto por el equipo, por tanto, se trata de establecer un protocolo
de comunicacién agil, de tal forma que se mantenga el principio:

“El software que funciona por encima de la comunicacion exhaustiva”. (Beck et al., 2001)

En este punto son fundamentales las herramientas para lograr la comunicacion precisa en un ambiente
donde ésta no es directa.

En cualquier caso, es responsabilidad de cualquier miembro el hacer una llamada de alerta cuando perciba
un exceso de comunicacion que interfiera su trabajo. Se debe considerar que una de las caracteristicas del
equipo distribuido debiera seguir siendo la autonomia en sus tareas comprometidas, pero el matiz de
distribuido obliga a que dicho compromiso sea mucho mayor, dado que, cuanta mas iniciativa se asuma
individualmente, mas rapido sera el avance y menos necesario el tiempo para la comunicacion adicional
excesiva.

Las reuniones son imprescindibles y nos permitirdn realizar una comunicacién organizada y estructurada,
que se ird depurando con la evolucién del trabajo en equipo, potenciando una mayor eficiencia y
comunicacién soportada sobre vias méas formales y reduciendo, por tanto, el volumen de informacion de
caracter mas informal.
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Como se ha sefialado anteriormente, es importante que el resultado del avance individual y del proyecto en
conjunto sea registrado y publico, apoyandonos en las capacidades de las herramientas y artefactos que se
decidan emplear. De este modo, casi sin darnos cuenta, se establecera una comunicacidon que asegure
transparencia y conocimiento uniforme de la situacion del proyecto.

El concepto de comunicacion en equipos distribuidos tiene dos caracteristicas principales para el caso mas
extremo de distribucién fisica de sus miembros:

B Comunicacién asincrona
B Imposibilidad de comunicacion no verbal
Comunicacion asincrona

Esta realidad provoca que los tiempos de ejecucién de las acciones de comunicacion se puedan ver
incrementados de manera notable. Se inicia una nueva comunicacion y se espera, lo cual puede tener dos
implicaciones que se describen a continuacion.

B Tensién en el emisor, ante una respuesta urgente: Esta situacion debe ser prevista por
anticipado dentro de los acuerdos iniciales del equipo de Scrum. De este modo, sera necesario
identificar claramente niveles de urgencia en las comunicaciones, de manera que, en caso de ser
necesario, se admita el inicio de la comunicacion en horas fuera del tiempo de trabajo, teniendo en
cuenta las diferentes ubicaciones de los miembros del equipo.

B Transformacién del contexto de la comunicacién: Esta situacion, dependiendo del contenido de
la informacion, pudiera tener diferentes niveles de urgencia. El caso de aplicacion del nivel maximo
seria similar a la situacion anterior y, en caso de niveles inferiores de urgencia, seria aconsejable
gue cualquier miembro que fuera capaz de detectar esta situacion tuviera acceso a la comunicacion
iniciada y pudiera registrar las nuevas condiciones del contexto.

Imposibilidad de comunicacion no verbal

Esta caracteristica es notablemente importante, dada la gran cantidad de informacion visual que generamos
en una reunion presencial y que se pierden con la comunicacion escrita. Ademas tiene una implicacién
enorme con la percepcion de pertenencia al equipo, compromiso, colaboracién, etc.

Por ello, siempre que sea posible, es recomendable la comunicacion con emision de video, si bien limita el
namero maximo de participantes. Como alternativa al video, una opcién viable es la expresion por escrito de
las emociones que sobre la comunicacién estén sintiendo los miembros del equipo. Una buen ambiente de
trabajo permitiria escribir, aunque no registrar en el histérico, frases como "me siento indignado con tu
posicion..." Puede parecer algo rudo, pero descongestiona posicionamientos individuales que, si no se
admiten positivamente por el equipo, pueden generar problemas de colaboracion en el medio plazo.

Adicionalmente, es muy positivo que el propio SM anime de manera informal a la participacién online del
equipo en actividades de comunicacion ladicas, favoreciendo asi la integraciébn emocional del equipo.
También es recomendable que las herramientas y artefactos a ser empleados permitan informar acerca de
"cébmo me encuentro hoy" y otras situaciones contextuales.

Estrategia de comunicacion

Llegados a este punto es conveniente recordar la importancia de los conocimientos y actitudes de las
personas que integran el proyecto, como enuncia el siguiente principio agil:

"Preferimos a los individuos y su interaccion, por encima de los procesos y las herramientas. ”

Por tanto debemos entender la comunicacién como el vehiculo en el cual se desplazan las personas que
integran los proyectos. Anteriormente se han detallado las diversas barreras con las que debemos
enfrentarnos, por lo que se debe hacer hincapié en que la comunicacién sea rica, continua y que involucre a
la totalidad del equipo. Es fundamental establecer una estrategia definida a la hora de establecer dicha
comunicacion, que sea conocida por todos los integrantes del equipo, procurando no saturarnos, ni cayendo
en una pobre comunicacién entre los miembros del equipo distribuido, ya que, como hemos visto
anteriormente, puede incidir directamente en la motivacion.

A la hora de establecer la estrategia de comunicacién debemos tener en cuenta los siguientes puntos
fundamentales:
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Qué es lo que vamos a comunicar.

Cuéando vamos a comunicarnos.

Cuanto vamos a comunicar ( sélo aquello que afiade valor ).
Dénde nos comunicaremos.

Cbémo nos comunicaremos, esto es, qué medios utilizaremos.

Qué roles va a jugar cada uno en la comunicacion.

Estos puntos afectan en mayor o menor medida al equipo distribuido en funcion de si estamos ante una
distribucién soft ( varios equipos distribuidos, pero los miembros comparten ubicacién fisica ) o una
distribucién hard ( los miembros del equipo estan deslocalizados entre si ).

Cuando un equipo interdependiente esta deslocalizado, a menudo surge un sentimiento de desconexién,
gue puede ser la causa de muchos problemas. Por ejemplo, en una factoria de software, el generar una
gran cantidad de informes o comunicacion no compartida, que puede ser innecesaria y que puede hacer
gue nos desviemos del objetivo principal de generacién de software que realmente funcione.

Los principales problemas en relacion a la comunicacién que surgen cuando trabajamos con equipos
distribuidos son las siguientes:

Exceso de comunicacion formal.

Inadecuado soporte de comunicacion para los miembros del equipo distribuido.
Carencia de reuniones cara-a-cara.

Desconocimiento de los aspectos culturales de las partes.

Problemas con el lenguaje.

No obstante, disponemos de herramientas que pueden ayudarnos, si no a derribar por completo esas
barreras, si a conseguir establecer una comunicacién con garantia de éxito y conseguir que las personas
funcionen como un verdadero equipo:

Email, comunicacion asincrona.

Mailing List, comunicacion de broadcasting asincrona.

Mensajeria instantanea (instant messaging), comunicacion en tiempo real basada en texto.
Conference Calls, conferencias telefonicas entre diversos miembros.

Skype, una alternativa a las conference calls, con distintas opciones gratuitas.
Videoconferencias, conferencias audio/video entre diferentes sedes donde se ubican los equipos.
Webcams, alternativa de bajo coste a las videoconferencias, mas enfocada al dialogo uno a uno.
Escritorios compartidos, interaccion persona — maquina distribuida.

Presentaciones, para consolidar y enfocar ideas y metas.

Mapas mentales (mind maps) y mapas conceptuales, con los que se pueden aclarar de forma muy
visual ideas, conceptos, etc.

Sistema de ficheros compartidos distribuido, es muy Util que el proyecto tenga un repositorio
accesible por todos los miembros del equipo, donde se pueda localizar, editar y agregar informacion
concerniente al proyecto.

Pizarras compartidas, donde los miembros del equipo pueden intercambiar informacion al unisono.
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5. Conclusiones

Tras haber recorrido distintas dimensiones de las problematicas implicadas en la adopcién de Scrum en un
contexto de trabajo distribuido, vemos con mas claridad los desafios que implica, los riesgos que deben ser
tenidos en cuenta en su implementacion, asi como también la importancia de distintos aspectos que se
suman a los obstaculos normales relacionados con proyectos de este tipo.

Sin embargo, es importante destacar también que este esfuerzo adicional nos permite acceder a un rango
de beneficios relevantes y de suficiente valor como para justificar el desafio que implica su adopcion.
Podemos citar entre otros:

Posibilidad de combinar talentos geograficamente distribuidos y localmente dificiles de concentrar
en un mismo lugar, o que por motivos de costes haria prohibitivo para un proyecto contar con tal
combinacién de habilidades. Al mismo tiempo que facilitar tanto la escalabilidad del equipo como la
posibilidad de colaboracion entre diferentes organizaciones.

Posibilidad de reducir costos de traslado, tanto econdmicos como personales de los miembros del
equipo, permitiendo la coordinacién del trabajo remoto, sea geogréafica o temporalmente distribuido,
y al mismo tiempo permitiendo una visibilidad y produccién de valor en forma continua.

Posibilidad de acelerar la curva de aprendizaje que equipos de trabajo globales debe atravesar para
lograr su estado de mayor productividad. Los ciclos cortos y la comunicacion mas intensa que
propone Scrum permiten catalizar el proceso de conformacion del equipo o revelar sus dificultades
tempranamente y en forma transparente.

Posibilidad de afrontar los desafios relacionados con la comunicacion, la confianza y el control,
inherentes al trabajo en equipo distribuido, a través de los principios y préacticas agiles adaptados y
apoyados en la tecnologia para extraer sus beneficios en este contexto.

Posibilidad de enriquecer el desarrollo gracias a la conformacién de equipos multiculturales
permitiendo incorporar las variadas perspectivas resultantes de un grupo de estas caracteristicas.

Posibilidad de disponer de mayores registros de las actividades realizadas a través de las
plataformas de interaccién, induciendo a una manifestacién més explicita de las cuestiones tratadas
durante el desarrollo de las actividades, facilitando tanto la obtencién de métricas como analisis
posteriores para facilitar la gestién de los procesos.

Posibilidad de aprovechar las diferencias horarias entre integrantes para obtener aumentos de
productividad en el flujo de trabajo, alternando turnos o diferentes husos horarios.

En sintesis, este trabajo nos ha permitido aproximarnos a las distintas dimensiones que convergen en la
adopcién de Scrum en un contexto distribuido sugiriendo enfoques para afrontar sus dificultades y
capitalizar sus beneficios. Quedando asi de manifiesto que es posible extender el modelo Scrum bajo un
entorno de trabajo distribuido, mediante el uso de herramientas de colaboracién que permiten, no sélo
minimizar las barreras geografico-temporales, sino también transformarlas en oportunidades y conseguir asi
extender la filosofia original del modelo Scrum.
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