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Resumen

La utilizaciéon del marco de trabajo Scrum es una tendencia creciente dentro de la
industria del software para empresas que buscan formas agiles de desarrollo. En sus
origenes esta metodologia requeria que los integrantes de los equipos de trabajo
estuvieran establecidos en un mismo ambito, pues se necesita una gran comunicacién y
trabajo en conjunto.

Sin embargo, es cada vez mas comun que los equipos estén en ambitos geograficamente
dispersos, por lo que se hace necesario adaptar y/o buscar la forma en que esta
metodologia sea apta en estos contextos.

En la industria se estan dando muchas experiencias que llevan a analizar los resultados
obtenidos con esta forma de trabajo cada vez mas expandida en todo el mundo

En el trabajo a desarrollar se investigaran:
o Definicidon del marco de trabajo Scrum.

e Problematica de entornos geograficamente dispersos: problemas de
comunicacion, culturales, horarios de trabajo, etc.

e Practicas utilizadas para resolver los distintos inconvenientes dentro del marco de
trabajo Scrum en los entornos geograficamente dispersos.

Abstract

Scrum framework is a growing trend in software industry to companies that are looking for
development Agile forms. In their early days, this methodology required that the working teams
members were established in an unique room, because it is necessary to have great
communication and working together.

However, it is a common increasingly practice that the teams are in geographically dispersed
places, which means that it is necessary adapt and/or look for the way that this methodology is
suitable in these contexts.

In the industry, there are many experiences that lead to analyze the results obtained using this
increasingly extended framework

In this paper, we will analyze:

e Scrum framework definition.
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e Global Software Development issues: communication, cultural, working hours
problems, etc.

e Practices used to solve the different issues in Scrum framework when applying in
Global Software Development.
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1.- Introduccion

1.1.- Objetivo

Establecer el estado del arte del marco de trabajo Scrum en entornos geograficamente
dispersos.

1.2.- Motivacion/Estado del Arte

Scrum es una tendencia creciente dentro de la industria del software para empresas que
buscan formas &agiles de desarrollo. En sus origenes este marco de trabajo requeria
equipos de trabajo pequefios, cuyos integrantes estuvieran establecidos en un mismo
ambito, trabajando cara a cara(1), pues se necesita una gran comunicacion y trabajo en
conjunto.

Sin embargo, es cada vez mas comun que los equipos estén en ambitos geograficamente
dispersos, y las empresas precisen continuar obteniendo los beneficios logrados por las
metodologias agiles, tales como reduccion del “time to market” y mayor flexibilidad en los
proyectos, por lo que se hace necesario adaptar y/o buscar la forma en que esta
metodologia sea apta en estos contextos, no solamente para equipos pequefios, sino
también al escalar a grandes equipos de desarrollo.

En la industria se estan dando muchas experiencias que llevan a analizar los resultados
obtenidos con esta forma de trabajo cada vez mas expandida en todo el mundo

1.3.- Estructura del trabajo de integracion

El alcance del presente trabajo contempla la buisqueda de articulos que documenten los casos de
estudio que describan los distintos resultados en la utilizacién del marco de trabajo Scrum dentro
del contexto de entornos geograficamente dispersos, cominmente definidos en la literatura como
“Global Software Development” (GSD) .

Este trabajo integrador se concentrara en obtener las distintas experiencias en la industria en este
contexto de trabajo. El resto de este trabajo estd organizado de la siguiente forma

En el capitulo 2 se define el marco de trabajo Scrum, sus caracteristicas y conceptos: roles,
ceremonias
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En el capitulo 3 se describen las distintas problematicas y desafios inherentes a GSD

En el capitulo 4 se describen las distintas posibilidades en la que la metodologia Scrum se utiliza
en los proyectos con estructura GSD. Asimismo, obtendremos los distintos resultados obtenidos
en la revision de la documentacién relevada para estos casos

En el capitulo 5 se formulan conclusiones preliminares como resultado de la descripcion del
capitulo anterior y se mencionan lineas de investigacidn o trabajos que se desprenden como parte
de este estudio.

1.4.- Método de recoleccidn de la informacidn a analizar.

En una primera instancia, se hizo una busqueda en Internet tomando la informacion resultante de
las palabras “Scrum”, “Agile” y “Global Software Development” utilizando el buscador
www.google.com

De esa primera busqueda se obtuvieron blogs vy articulos referidos a estos temas en conjunto y/o
individualmente.

Se hizo una primera depuracién descartando los blogs.

Para cada uno de los articulos obtenidos, se recorrieron sus las referencias y fueron buscadas
recursivamente utilizando el buscador https://scholar.google.com/

En una segunda depuracion, se descartaron aquellos articulos en donde Scrum no estuviera en el
contenido de los mismos.

Se revisaron los que quedaron, clasificAndolos segun el objetivo del articulo en:
“casos de estudio”

“Descripcion de problemas detectados”

“Marco de trabajo para investigacion - Revisidn de la literatura existente”

Llegando a la cantidad de 40articulos que van a ser utilizados para revisar la experiencia de la
industria para el tema que estamos evaluando
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2.- Scrum

2.1.- Que es Scrum?

Takeuchi y Nonaka (2) publican un estudio en Harvard Business Review en el afio 1986, en donde
formulan que los proyectos pequefios y multidisciplinarios, similares a la formacion de “scrum” en
el Rugby, generan los mejores resultados.

Segun la guia de Scrum(3), “Scrum es un marco de trabajo por el cual las personas pueden
acometer problemas complejos adaptativos, a la vez que entregar productos del maximo valor
posible productiva y creativamente.

Scrum no es un proceso o una técnica para construir productos; en lugar de eso, es un

marco de trabajo dentro del cual se pueden emplear varias técnicas y procesos.
Scrum muestra la eficacia relativa de las practicas de gestion de producto y las practicas de
desarrollo, de modo que podamos mejorar.

El marco de trabajo Scrum consiste en los Equipos Scrum, roles, eventos, artefactos y reglas
asociadas. Cada componente dentro del marco de trabajo sirve a un propdsito especifico y es
esencial para el éxito de Scrum y para su uso.

Las reglas de Scrum relacionan los eventos, roles y artefactos, gobernando las relaciones e

interacciones entre ellos. “

Como metodologia agil, sus conceptos fundamentales estan descriptos en el “Manifiesto por el
Desarrollo Agil de Software”(4), en donde se plantea que la comunidad &gil valora:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacion extensiva
Colaboracién con el cliente sobre negociacién contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

|”

Se popularizé como una forma de reducir el “time to market”, aumentando la productividad,
mejorando la calidad, y reduciendo costos eficientemente, adicionalmente con la posibilidad de
manejar la volatilidad de los requerimientos a través del ciclo de vida del desarrollo, la promocidn
de la colaboracién entre los clientes y los desarrolladores, y la entrega frecuente de incrementos

de producto (5).

El marco de trabajo estd basado en la ejecucion de iteraciones (“Sprints”) de corta duracidn, entre
2 y 4 semanas. En cada iteracion el equipo se auto planifica al principio de la misma, y al finalizar
se revisan y evaluan los resultados obtenidos entre todos los interesados.

Podemos resumir el ciclo de desarrollo de Scrum en el siguiente grafico, tomado de “ Informacién
basica de SCRUM” (6):
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Podemos observar a partir del grafico, que el duefo del Producto es el encargado de armar la pila
de producto, donde define los requerimientos en funcién de las necesidades de los clientes,
equipo e interesados en el proyecto. Estos requerimientos estan usualmente en formato de
“historias de usuario” en una lista ordenada por prioridad. En la reunidn de planificacion del sprint,
el equipo elige los items de la pila que se comprometera a desarrollar en el sprint, para luego
determinar y estimar las distintas tareas necesarias para la ejecucidn de los mismos, y en
simultaneo auto asignarselas. Luego comienza la ejecucidn del sprint, que puede ser entre 1 a 4
semanas, desarrollandose diariamente la reunién de sincronizacién entre los miembros del
equipo. Al finalizar, el quipo revisa el incremento de producto potencialmente entregable junto
con los interesados en el proyecto, para luego en la reunidon de retrospectiva analizar los
inconvenientes que pudieran haber tenido durante el proceso y proponer las correcciones o
mejoras necesarias.
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2.2.- Roles de Scrum

Se definen en Scrum los siguientes roles:

e El Duefio del Producto (Product Owner — PO)
e El Scrum Master (SM)
e El Equipo de Desarrollo (Team)

El Duefio del Producto (Product Owner - PO):

Es el representante del cliente en el equipo de Desarrollo. Es el responsable de definir las
prioridades de ejecucién de los distintos requerimientos definidos, responsable de estas
definiciones, y de responder a las distintas preguntasy dudas del equipo acerca de las mismas. Es
el encargado de aprobar los incrementos de producto que se muestran en la reunidn de revision
del sprint, al final del mismo.

Las definiciones de requerimientos tienen el formato de “historias de usuario”, con el sentido de
una orientacién o propuesta hacia el equipo de desarrollo acerca de las necesidades del cliente,
para luego en reunién en conjunto, analizar y refinarla. De todas maneras, el duefio del producto
sigue siendo responsable de estas definiciones y de su priorizacion. Es una lista dindmica que
puede variar su contenido dentro del proyecto. Los items de producto de mayor prioridad tienen
un mayor grado de detalle de definicidn, y los integrantes del equipo de desarrollo participan de
las mismas, acordando con el Duefio del Producto el alcance a desarrollar, en las reuniones de
“refinamiento”.

El Scrum Master (SM):

Es el responsable de velar por la correcta ejecucion de los procesos de Scrum. Es un “lider servil”,
es decir que esta al servicio del equipo para resolver todos los impedimentos que puedan surgir en
el marco del proyecto. Generalmente es la persona experta en el proceso Scrum, y que aconseja al
equipo en la forma de proceder.

En lo posible tiene experiencia técnica con lo cual le permite resolver los problemas que pueda
tener el equipo por sus propios medios, y ademas es conveniente que tenga un rol destacado
dentro de la organizacién, para poder, a través de sus relaciones informales, acceder a la personas
qgue puedan ayudarlo cuando los impedimentos superen su radio de accién directo. Es lo mas
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cercano al gerente de proyecto del método en cascada, pero con un rol completamente distinto,
ya que no toma ninguna decision ni efecttia ninguna asignacién de tareas, si no que lo hace el
equipo en su conjunto. Este cambio de rol es uno de los mas dificiles de asumir cuando se modifica
el esquema de desarrollo de cascada a Scrum.

El Equipo de Desarrollo (Team):

El equipo es el encargado del desarrollo del incremento de producto. Es auto organizado, es decir
que el equipo en reunién de planificacidn es el que define responsabilidades, estimaciones y cual
va a ser el resultado del sprint siguiendo las prioridades definidas por el PO. Refina las definiciones
de requerimientos junto con el Scrum Master y el Duefio de producto en las reuniones de
refinamiento de la lista de producto.

Durante la ejecucion del sprint, se redine diariamente para sincronizar esfuerzos y plantear los
distintos impedimentos al Scrum Master, encargado de canalizarlos y resolverlos. Se necesita que
los participantes del equipo tengan una participacion activa en el proyecto y se hagan duefios del
mismo para que pueda tener éxito, siendo este requisito complejo de lograr, considerando las
naturales caracteristicas introvertidas de la mayoria de los profesionales de sistemas, donde
suelen esperar a que les asignen las tareas para luego realizarlas. No hay diferencias de roles entre
los miembros del equipo, salvo los naturales conocimientos y capacidades de cada uno, pero en
principio todos estan habilitados para hacer cualquier actividad. Todos son considerados
“desarrolladores”

2.3.- Eventos en Scrum

Los eventos definidos son:

e Reunidn de planificacidn del Sprint (Sprint Planning)

e Reunidn diaria de sprint: (Daily Meeting)

e Revision del Sprint (Sprint Review)

e Retrospectiva del Sprint (Sprint Retrospective)

e Refinamiento de la pila del producto (Product Backlog Refinement)

Reunion de planificacion del Sprint (Sprint Planning):
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La reunidn tiene como informacién de entrada la pila del producto, elaborada por el Duefio del
Producto.

Se divide en dos partes:

En la primera se hace el andlisis y la seleccion de los requerimientos que se van a desarrollar en la
iteracion. Estos requerimientos en general estan definidos segun el formato de “historias de
usuario”. El equipo negocia con el Dueio del Producto cuales son los items que se van a
comprometer a entregar al final del sprint. Se hace una revisién de la estimacion de los items
comprometidos, en general medido en “puntos de historia” (story points). En este momento se
determina el “Objetivo del sprint”, una sintesis de lo que se va a desarrollar en una oracién, que
tenga un significado para todos los participantes del proyecto

En la segunda parte el equipo elabora la lista de tareas necesarias para desarrollar las historias
seleccionadas, las estima y los miembros del equipo se las autoasignan. Queda definido asi el
“sprint backlog” como resultado de este proceso, que es la base para utilizar en las sucesivas
reuniones diarias de sprint

Reunion diaria de sprint: (Daily meeting):

Es una reunidn de sincronizacién de duracién maxima de quince minutos, es donde cada miembro
del equipo responde las siguientes preguntas:

¢Qué hice desde la ultima reunién de sincronizacion?
¢Qué voy a hacer hasta la prédxima reunién?
éTengo o voy a tener algln impedimento?

Se revisa el sprint backlog, y eventualmente se lo modifica si es necesario agregar y quitar alguna
tarea, efectuando la asignacién o des asignacion correspondiente.

Es necesario revisar en este momento la carga de trabajo de cada miembro del equipo para
balancearla, eliminando la sobre asignacion, pasando tareas a otros que tengan disponibilidad.

Estrictamente deberd durar no mds de quince minutos; es muy comun que en esta reunién se
intente debatir o discutir algin tema, por lo que el Scrum Master debera no permitirlo.
Usualmente se coordina una reunién inmediatamente posterior para resolver estas cuestiones con
los involucrados.
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Revision del Sprint (Sprint Review):

Al finalizar la iteracion, el equipo presenta a los distintos interesados el incremento de software
desarrollado. Debera ser una o varias funcionalidades potencialmente entregables al usuario. El
equipo en su conjunto debera definir al principio del sprint que quiere significar “hecho” o
“terminado” para el proyecto. Esta presentacion es una demo informal del software, no una
presentacion en power point o similar. Puede llegar a estar soportada por una presentacion, valida
en los casos donde los asistentes a la reunidn necesiten algun tipo de introduccién al tema o
puesta en contexto, para entender los que se va a mostrar.

En funcidn de lo mostrado, los participantes aportan sugerencias, mejoras, las cuales el dueiio del
producto las considera para su incorporacién o no en la lista de pendientes del producto y su
priorizacion para incorporarlas en futuras iteraciones.

El duefio del producto aprueba o rechaza en este momento lo desarrollado por el equipo.

Retrospectiva del Sprint (Sprint Retrospective)

El equipo analiza la forma de trabajo y los distintos inconvenientes para poder mejorar la
productividad, definiéndose “action items” con responsable y eventualmente se las incorpora
como tarea en la siguiente iteracidn. Tiene una cierta similitud con las reuniones post mortem de
los proyectos en cascada, siendo en este caso considero mas valiosas porque las correcciones y
mejoras de los procesos detectadas estan determinadas durante el proyecto, al fin de cada
iteracion, permitiendo la posibilidad de implementarlas en las iteraciones siguientes, dentro del
marco del proyecto actual, y no cuando el mismo ya termind.

Refinamiento de la pila del producto (Product Backlog Refinement)

También conocido como “backlog grooming” o ”story time”. Si bien originariamente no estaba
establecida como parte de Scrum, se llegé a la conclusion que era necesaria implementarla; de esa
manera se incorpora una nueva ceremonia para la revisidony refinamiento de la definicién de
requerimientos, en donde el equipo, en reunidn con el PO, analiza los items del product backlog
gue van a desarrollarse en futuros sprints, con el objetivo de tenerlos claramente definidos al
momento de la reunidn de planificacién. Es conveniente hacer una reunidon semanal de al menos
dos horas, donde en funcién de la prioridad, se van determinando y ajustando los detalles de los
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proximos requerimientos, el equipo se va involucrando acerca del contenido de los mismos, y
estard de esta manera en condiciones de estimarlos.

Considero esta actividad muy importante para que al tiempo de la reunidn de planificacion, esta
sea bien efectiva y no se dilate por problemas de ambigliedades o desconocimiento de las
definiciones.

2.4.- Artefactos de Scrum

Los artefactos de Scrum son:

e Pila del producto (Product backlog)
e Lista de pendientes del Sprint (Sprint backlog)
e Incremento del Sprint

Pila del producto (Product backlog):

Es una lista priorizada de funcionalidades definidas por el dueio del Producto con el formato de
“historias de usuario” y estimadas, en general, en “puntos de historia”. El responsable de su
realizacion y mantenimiento es el Duefio del producto, si bien pueden participar los miembros del
equipo del proyecto en la elaboracién, aportes de sugerencias etc. Se revisa en las reuniones de
refinamiento, y se utiliza como informacidn de entrada en la reunidn de planificacién del sprint,
donde, en funcién de la prioridad y del volumen de trabajo necesario, se define un subconjunto de
esta pila como alcance de la iteracién.

Lista de pendientes del Sprint (Sprint backlog):

Es el subconjunto de la pila del producto que el equipo se compromete a desarrollar en la
iteracidn, junto con las tareas necesarias para lograrlo. Surgen cono resultado de la reunién de
planificacion, y el equipo de desarrollo en su conjunto es el responsable de la misma. Esta lista es
la que se revisa diariamente en las reuniones del equipo, y eventualmente se pueden agregar
tareas en cualquier momento en que sean descubiertas, asi como eliminar las que se considere
gue no son necesarias. Es recomendable que las tareas sean de una duracién no mayor de 16
horas, pues siendo superiores, no tiene sentido la revisién diaria
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Incremento del Sprint:

Son los distintos componentes de software desarrollados durante el sprint y potencialmente
entregables, que se muestran en la reunion de revisién del sprint a través de una demo. El equipo
de desarrollo debera definir para el caso que es que el software esté “terminado” (done).

Es fundamental para el marco de trabajo que como resultado de la iteracidn el equipo pueda
lograr tener algo “mostrable”, o sea software trabajando, ejecutando la funcionalidad definida.

3.- Entornos geograficamente dispersos (GSD)

Segun E. Carmel (7), la lista de caracteristicas que distingue a los equipos de software globales
respecto de los “normales” es corta y precisa:

a) Distancia (la distancia entre los desarrolladores entre si y con los clientes o usuarios finales):

La distancia geografica (dispersidn) entre los lugares de desarrollo tiene un impacto directo en
todas las formas de comunicacién. Esta es menos frecuente y mas restringida. La distancia impacta
en la comunicacion entre el disefiador y el cliente, entre dos desarrolladores, y entre los equipos
de desarrollo y sus gerentes remotos. Las restricciones de comunicacién se vuelven cada vez mas
significativas para los equipos de desarrollo, si es que estan en la misma area metropolitana,
dentro del mismo pais o cruzando los océanos

La distancia afecta todas las maneras de coordinacidny control

La distancia fuerza a la mayoria de las comunicaciones a canales electrdnicos de varios anchos y
colores. Estos canales no son tan ricos como la comunicacion cara a cara.

b) Diferencias de huso horario;

Exacerba los problemas de comunicacién. Cuando los desarrolladores en California e India no
tienen una superposicidon natural de horarios de trabajo para conversaciones o video, uno de los
lados siempre tiene que transigir. Casi todas las comunicaciones se canalizan a través de
tecnologias asincrdnicas, como e-mail o reuniones formales programadas.

c) Cultura nacional (incluyendo lenguaje, tradiciones nacionales, costumbres y normas de
conducta).
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Quizas sea el tema mas confuso. Abarca tradiciones nacionales y étnicas, costumbres, normas de
conducta, asi como lenguaje. Los equipos con mezcla de culturas tienen mas potencial de
productividad y de problemas, en relacién a los grupos mas homogéneos culturalmente. Los
problemas pueden provenir de desconfianza, falta de comunicacién, and falta de cohesién. Los
managers globales se enfrentan a un acto de equilibrio: promover un saludable conflicto de ideas
y opiniones mientras controla diferencias culturales entre los miembros del equipo(7)

Para E. Carmel (7), existen dos fuerzas propulsoras para la globalizacidn del software.

La primera es la propagacion de las actividades de desarrollo a las nuevas naciones
industrializadas, emergentes, que hasta hace poco permanecian afuera del campo de juego del
software.

La segunda es la transicion del desarrollo del software saliendo del tradicional centralizado, en
una misma locacidn, a una forma en la cual los equipos de desarrollo globales colaboran a través
de los limites de las naciones, trabajando en un mismo proyecto de software o producto o
sistema.

E.Carmel (7)considera los siguientes seis factores catalizadores:

e Talento especializado: Las compaiiias de software quieren disponer de los mejores
disefadores y desarrolladores del mundo independientemente de donde se encuentren.

e Adquisiciones: las compafiias de software van ampliando sus carteras de productos a
través de adquisiciones. Las compafiias mds pequefias no pueden sobrevivir contra los
conglomerados de software mas grandes. Estamos en la era de los “mega-mergers”

e Reduccion de costos de desarrollo, al buscar mercados laborales donde los valores
horarios son sustancialmente menores, como por ejemplo la India o China, Rusia, Filipinas,
y algunos paises de Europa Central.

e Presencia global: Estratégicamente, los ejecutivos de software precisan posicionar sus
empresas como “firmas globales”. Esto implica para las compafias la necesidad de
promover relaciones con determinados paises que implican inversiones es esos lugares.

|ll

e Reduccidén del “time to market”. Dadas las diferencias horarias, el equipo puede ser
productivo con desarrollo “follow the sun”: cuando un equipo esta durmiendo, el otro
continua la tarea que deja el primero.

e Proximidad con el cliente: el lema de las mejores corporaciones es estar cerca del cliente.
En consecuencia las organizaciones de software necesitas instalar lugares de trabajo cerca

de sus clientes, en donde sea que estén
Luego, Carmel considera los siguientes factores sustentadores:

e Rigor en el proceso de desarrollo. La distancia deriva en mayores formalismos.
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e Frescurainterna: la diversidad trae nueva creatividad e inspiracién para la organizacién de
software.

e Distancia de las distracciones: las unidades distantes estan lejos de las numerosas
distracciones de las casas centrales.

e Plantel profesional de “globalizadores” de software

e Experiencia: en la mayoria de los casos los lugares remotos and pasado la curva de
conocimiento y estan teniendo buena performance

Por otro lado, considera los siguientes factores de tamafio:

e Escala: En algun punto la los centros de desarrollo locales se vuelven demasiado grandes y
dificiles de manejar

e Sinergia evolutiva de escala: la escalabilidad provoca oportunidades para colaboracion
global que son imprevistas.

Finalmente, plantea los siguientes factores de “visidon”:

e Transparencia en la locacion: se elimina la percepcion de distancia a través de la
tecnologia.

e Organizacién virtual: se arman entidades de diferentes organizaciones semejantes a una
red que tiene jerarquia y centralizacién débil

La experiencia profesional del autor de este trabajo de especializacidon en el campo de GSD
sugiere agregar el siguiente factor no contemplado por E. Carmel:

e Beneficios para el empleado, al facilitar la modalidad de trabajo desde su casa en lugar de
concurrir a la oficina (“home office”).

Con respecto al home office, en (8)se plantea que la diferencia respecto de otras modalidades de
modelos distribuidos, que el grupo esta individualmente y completamente distribuido, mientras
que en los otros casos se encuentran pequefios grupos integrados en un mismo lugar fisico. Una
ventaja del home office es la disminucidn de poblacién en las ciudades, economia del costo del
espacio fisico en las empresas, dar la chance a gente que esta alejada de poder trabajar, que de
otra manera no podria hacerlo. Como desventaja podemos anotar pérdida de la comunicacidn, y
una exclusién de la sociedad. Dentro del campo del desarrollo de software, esta modalidad se va
haciendo cada vez mas extendida, con el crecimiento de las comunidades de cédigo abierto
(“Open Source communities”), donde la gente hace su aporte durante su tiempo libre en su casa.

Por su parte, James D. Herbsleb y Deependra Moitra(9)coinciden en afirmar que en los ultimos
afios el software se ha vuelto en un componente vital en casi todos los negocios, el éxito en los
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negocios depende cada vez mds de usar software como un arma competitiva. Hace mas de una
década, impulsadas por la busqueda de costos mas bajos y el acceso a recursos capacitados, varias
organizaciones (especialmente corporaciones multinacionales) comenzaron a experimentar con
centros de desarrollo ubicados remotamente y con subcontratacidn. Algunos factores que han
acelerado esta tendencia:
e Lanecesidad de aprovechar el pool de recursos globales para usar recursos escasos en
forma satisfactoria y competitiva en costos
e Lasventajas de negocio de proximidad al mercado, incluyendo conocimiento del cliente y
condiciones locales,
e Llarapida formacion de corporaciones virtuales para explotar oportunidades de mercado
e Severa presion para mejorar el time-to -market haciendo uso de las diferencia horarias
con el desarrollo “follow the sun” y la necesidad de capitalizar oportunidades de
adquisiciones y fusiones de empresas en cualquier lugar donde ellas se presenten

En consonancia, en(10)se plantea que los equipos virtuales:

e Reducen costos, recortando gastos de viaje y tiempo, creando nuevas “e-economies” de
escala, y disefiando mejores procesos digitales.

e Disminuyen el ciclo de desarrollo pasando de procesos en serie a en paralelo,
estableciendo mejores comunicaciones y generando mayor confianza extendida

e Aumentan la motivacidon permitiendo participacion mas diversa, estimulando la
creatividad de procesos y productos y alentando sinergia de desarrollo de nuevos
negocios.

e Impulsan aprendizaje capturando conocimiento en el curso natural del trabajo, y
compartiendo las mejores practicas.

Adicionalmente una ventaja mas, que indica (11), al utilizar “off shoring” para el desarrollo de
software se posibilita aumentar y disminuir facilmente el tamafio de los equipos sin tener que
recurrir a los despidos. Asi es que empresas de desarrollo de USA, Europa, Japdn utilizan esta
practica con Europa del Este, Rusia o el lejano Oriente (India, China, Malasia), siendo tipicamente
los costos por hora de desarrollo “offshore” el 30 % de “onshore”.

En paralelo, esta forma de trabajo genera distintos tipos de desafios y problemas en el contexto de
trabajo en equipo para el desarrollo de Software, como por ejemplo:

e Problemas de comunicacion debido a distintos factores, a saber:

o Diferencias horarias. Si los integrantes del equipo estan en paises con distintos
husos horarios, solamente van a poder tener comunicacién inmediata en las
franjas horarias coincidentes, lo que genera retraso en las respuestas, dificultades
para coordinar reuniones de equipo, menos posibilidades de colaboracién entre
los integrantes.
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o Dispersién geografica entre los miembros de los equipos. Imposibilita las
reuniones “cara a cara”, contactos informales, reduccion de confianza

o Diferencias culturales. La distintas regiones tienen distintas problemdticas de
actitud ante las mismas circunstancias, por lo que puede dar como resultado
malas interpretaciones, problemas de relacidn, diferentes percepciones de la
autoridad, falta de mecanismos para evitar falta de entendimiento y reduccién de
la cooperacién (12)

o Problemas tecnoldgicos: el hecho de que la tecnologia no esta lo suficientemente
desarrollada en los paises emergentes, hace que tengan problemas de
conectividad, banda ancha, cortes de electricidad, etc., con los consiguientes
perjuicios.

o Diferencias en el lenguaje. No solamente las diferencias idiomaticas sino también
el acento regional dificultan el entendimiento e incluso dan lugar a
interpretaciones contradictorias.

o Pérdida de la comunicacion no verbal. La mayor proporcién de la comunicacion se
da a través de lo no verbal, es decir gestos, postura corporal, etc. Esto
lamentablemente se pierde.

e Pérdida de confianza, pues el jefe deja de tener un control visual en los empleados,
depende exclusivamente de la voluntad del empleado de hacer su trabajo.

e Moral del equipo decreciente. Al no estar en un mismo lugar, se pierde la nocién de
equipo y por consiguiente se dificulta la capacidad de busqueda de un objetivo comin a
conseguir. Los miembros del equipo pueden llegar a sentir que no son lo suficiente
valorados en su trabajo.

e Problemas de coordinacidn y control: como consecuencia de los anteriores

e Problemas de colaboracién entre los miembros del equipo

Dean Leffingwell (13) plantea que en escala, todo desarrollo es desarrollo distribuido; la
oportunidad de comunicarse informalmente decrece con la distancia: la gente ubicada a 100
metros o mas, tiene apenas el 5% de chance de hablar con otra. Al incrementar el tamafio del
equipo, trabajar en un mismo ambito no es una realidad practica para la mayoria de las empresas.
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Aungue las empresas con gran cantidad de desarrolladores estén en una Unica ciudad, el tamafio
de la organizacidn es tal que la gente no esta en el mismo espacio de trabajo, el mismo piso, el
mismo edificio o el mismo campus.

En el caso de corporaciones multinacionales, con equipos ubicados en multiples paises,
incrementandose la tendencia de outsourcing, el problema se va volviendo mas severo

" Example

»250 BaaC
Corporation

Total Team Size

Outsourci Example:
| 20-99 n3 ge
o~ identity |
1
I
Q
Ideal, \ |
collocated '-I |
<10 team

w

Distribution

En la figura se representa como el grado de dificultad aumenta con la distribucidn y el tamafio del
equipo de desarrollo

Asimismo(14) , factores contextuales de especificidades claves del proyecto, del equipo y distancia
pueden también impactar en la efectividad del equipo. Esto incluye, por ejemplo, la naturaleza
contractual, el dominio de aplicacidn, la volatilidad de los requerimientos, el personal del
proyecto, la distribucidn de las locaciones, las distancias geograficas, socio-cultural y geografica
entre los participantes
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4.- Scrum en GSD

Gran parte del éxito de Scrum estd en que los miembros de los equipos se sitian en un mismo
ambito geografico (12), siendo la interaccidn entre los miembros del equipo dificultosa en GSD. La
comunidad agil aboga por la importancia de la proximidad cercanay la relacién entre los
miembros del equipo(15), lo cual hace presumir complicada la implementacién de estos
conceptos.

La practica de Scrum en estos entornos se estd haciendo cada vez mas extensiva, incluso varios
plantean (15) que el uso cuidadoso de las practicas agiles en proyectos globalizados y distribuidos
pueden proporcionar una cantidad de beneficios en términos de comunicacién, mejora de la
productividad, de administracion de proyectos, confianza, motivacidn del equipo, visibilidad del
proyecto.

Se proponen los siguientes modelos de equipos Scrum distribuidos: (10)

e Aislados: los equipos estan aislados dispersos en distintas geografias sin contacto entre si

e Scrum de scrum distribuidos: los equipos estdn aislados e integrados a través de reuniones
de scrum de scrum regulares

e Scrum totalmente distribuidos: los equipos tienen sus miembros dispersos a través de las
geografias.

En esta tercera division podriamos considerar dos aspectos distintos:

e Una primera consideracion en la cual los equipos, si bien estan dispersos, sus
componentes estan ubicados en una misma oficina para aquellos que estan en
determinado lugar, es decir que asisten a un espacio comun a trabajar.

e Una segunda consideracion en donde sus miembros, total o parcialmente, trabajan en
forma remota desde sus domicilios (“home office”), sin ningln otro tipo de contacto salvo

IM

el “virtual”, o sea a través de internet, teléfono, etc.

En estos contextos, veremos las distintas experiencias documentadas en los casos de estudio de
los articulos analizados.

Los casos de estudio analizados se esquematizan en el siguiente cuadro:
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Fuente

Empresa/Industria

Proyecto

Composicidn del equipo

Yahoo! Distributed Agile
-Notes from the World

Podcast

SunnyVale, California
Bangalore, India

Product Managers en
Sunnyvale y Santa

Over Yahoo/software Monica
(17) El Team en Trondheim,
Vespa News Search Noruega.
SunnyVale, California (2
Yahoo! Answers equipos)
London, UK (2 equipos)
7 personas en 1 scrum
WhyScrumWorks Danske DELHI team en Dinamarca
(18) Bank/Financiera 8 personas en 1 scrum
team en la India
Fully Distributed Scrum
- The Secret Sauce for
Hyperproductive . . 1 equipo en Holanday 3
B
Offshored Development Xebia/software ProRail PU en la India
Teams
(16)
st | dpoenusn ssmen
Usage of SCRUM Organizacion global procesos de negocios USA, 6 dev/testers en

Practices within a
Global Company
(19)

que mantiene
centros de desarrollo
de Software en
América y Asia

financieros

Brasil

Project B logistica,
procesos de salida 'y
entrada

2 PO en China, 3
dev/testers en USA, 6
dev/testers en Brasil, 1
SM en USA

Back to Basics- The Role
of Agile Principles in
Success with an
Distributed Scrum Team
(20)

FAST (software)

no especifica nombre

en Noruegay en
Boston. No especifica
cantidad ni roles
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Cross-Continent
development using

SAS Institute

No especifica

1 equipo de +10
developers en
Copenhague Dinamarca
y el resto (+80) en Cary,

Scrum and XP (Software) nombre Carolina del Norte USA.
(212) No especifica cantidad
ni componentes de
estos
. . 2 equipos en Francia,
Implementing Scrum in Tel Aviv v Elorida v 2
a Distributed Software | BMC Identity . y . y
- equipos en Tel Aviv. Un
Development Management no especifica nombre .
o equipo de Product
Organization (software)

(22)

owners con 4 en Israel,
1l enFranciay 1l en USA

Distributed Agile
Development - Using

Scrum in a Large Project
(23)

IT Company (no esta
el nombre)

no especifica nombre

20 personas en Noruega
y 20 en Malasia,
divididos en 7 equipos.
5 product owners en
Noruega, 1 Scrum
Master en Malasia 'y 2
SM en Noruega

Scrum Practice
Mitigation of Global
Software Development
Coordination
Challenges: A
Distinctive Advantage?
(12)

No especifica PaperSys 1 Unico equipo (4
nombre — Paper onshore Finlandia, 6
millquality control offshore no especifica
lugar)
No especifica EnergySys 1 Unico equipo (4
nombre —Energy onshore Finlandia, 7
production control offshore no especifica
lugar)
No especifica ToolSoft 11 en 4 equipos
nombre - onshore Sydney,
Collaboration Australia; 4 en 1 equipo
software offshore en USA
No especifica TestSoft 1 equipo onshore en

nombre - Telecom

Finlandia, 2 equipos
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test platform

offshore: 1 en Brasil y
otro en Alemaniay la
India

How can agile practices
minimize global
software development
co-ordination risks

(15)

“Alpha” compafia de
desarrollo de
software de Australia

“Alpha-Global”

2,5 en Australia, 25 en
Malasia. No especifica
cuantos equipos Scrum
y cdmo se conforman

Distributed Scrum in a
Research Project

Alemania,Francia,

Distributed Agile Team
(24)

(telecomunicaciones)

Management Eurace (research Turquia, Italia, UK, USA.

(23) project) No especifica cantidad
Londres

The Creation of a British Telecom Web21c SDK (Inglaterra),Denver

(USA) y Bangalore
(India)

The Good and Bad of
Agile Offshore
Development

(25)

Check Free
(software)

no especifica

Waterloo, Canaddy
Atlanta, Georgia, India
(offshore). Entre 8 y 15
equipos de 7 personas

Adaptive Engineering of
Large Software Projects
with Distributed
Ousourced Teams

(26)

Sirsi Dynix (software)

no especifica

mitad en Provo Utah
(USA) y mitad en St.
Petersburgo (Rusia)

Distributed Scrum: Agile
Project Management
with Outsourced
Development Teams
(27)

idem anterior

idem anterior

idem anterior

| Facing Fake-to-Fake:

Saxonia Systems AG

no especifica

Dresden y Gorlitz
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Lessons learned from
Distributed Scrum
(28)

(Alemania)

Fully distributed Scrum -
Replicating local
Productivity and Quality
with Offshore Teams
(29)

El mismo caso de
(16)

Scaling Scrum in a Large
Distributed Project

large, global product
development

20 equipos (170
personas) en cuatro
paises: Finlandia (10

equipos de desarrollo),
Alemania (2 equipos de

(30) company testing) Grecia (2
equipos de testing) e
India(6 equipos de
desarrollo)
Outsourcing and Elegance

Offshoring with Agility:
A Case Study
(31)

Technologies, Inc.,
EXTOL International,
Inc. (Software)

UCC net application

2-3 onshore staff and 5-
10 offshore staff. No
especifica lugar

Using Scrum in a
Globally Distributed
Project: A Case Study
(32)

IT company (no
especifica nombre)

20 en Noruegay 20 en
Malasia

Lessons learned from
an extremely
distributed Project
(33)

no especifica
nombre

no especifica nombre

UK, 8 developers en
Sydney, 20 personas en
Bangalore
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Experiences in Scaling

25 equipos en Finlandia,

the Product Owner Role . proyecto A . . .
. no especifica Grecia, Alemania e India
in Large-Scale Globally

<tributed S nombre - - -
Distributed Scrum 25 equipos en Finlandia
(1) proyecto B y Hungria
Fully Distributed Scrum
Linear Scalability of
Production between Xebia TBD.com San Francisco, India

San Francisco and India
(11)

Tool Support for
Globally Distributed
Scrum

(34)

no especifica

no especifica

Dinamarca e India. No
especifica cantidad

Overcoming the
Challenges of Building a
Distributed Agile

First American

no especifica

Bangalore, India y Santa

Organization Corelogic Ana, CA
(35)
L 4 en Finlandiay 6 en un
maquinaria y Paper Info , s
. . . . pais offshore distribuido
sistemas industriales (seuddnimo) .
en 3 locaciones
Towards an

Understanding of
Tailoring Scrum in
Global Software
Development: A Multi-
case Study

(14)

Energia y refineria

Energy Info
(seuddnimo)

4 en Finlandiay 7 en un
pais offshore en 1
locacion

proveedor de
software
colaborativo

Collaborationsoft
(seuddnimo)

11 en Sydney Australia y
4 en San Francisco USA

manufactura de
productos de

TestSoft
(seuddnimo)

1 en Finlandia, 11 en
Brasil, 2 en Alemania, 1
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telecomunicaciones ‘

en India

Towards a Framework
for Using Agile
Approaches in Global
Software Development

(5)

AusBest (software)

AGI Project

3,5 en Australiay 25 en
Malasia

Insights into an Agile
Adventure with
Offshore Partners
(36)

CampusSoft
(software)

no especifica

20 onshore en UK, 4 en
Rumaniay 20 en India

Growing and Sustaining
an Offshore Scrum
Engagement

(37)

Kelley Blue Book
(venta de autos por
internet)

no especifica

Irvine, CA, USA, 10 en
Beijing, Chinay 5 en
Hyderabad, India

Adopting Agile in
Distributed
Development
(38)

Wipro Technologies
(software)

no especifica

no especifica

Distributed Scrum for
Large-Scale and Mission-
Critical Projects

(39)

Mission critical
Software provider

no especifica

Equipo dividido en dos
locaciones dentro de
UAS, distanciados 100
millas. No especifica
nombres.

Distributed Agile:
Growing a Practice
Together

(40)

Elastic Path
Software and Luxoft
Canada (software)

No especifica

Vancouver (Elastic
Path Office),
Vancouver
(LuxoftOffice),Moscow,
Dubna, yOmsk
.3equipos:2
deElasticPathy 1
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delLuxoft. El equipo
Luxoft incluye gente
nearshore desde la
oficina de Vancouvery
recursos offshore en
Rusia. No especifica
cantidad

2-4 Noruega, 18-20

NOR1 Pais de Europa del Este
Scrum and Global Professional
Delivery: Pitfalls and services company.
Lessons Learned No especifica
(412) nombre
NOR2 2 ,N(?ruega, 5-6 Pais
Baltico

Service company:

Desarrollo de una

nueva version de

software servicio de

impresidon para uso Onsite: Finlandia (7)

interno en nuevos Offsite: Latvia, 2 sites

mercados PrintCo (2+1) Alemania (1)

Compaiiia

Industrial:
Using Scrum in desarrollo adicional On site: Finlandia,site
Distributed Agile y mantenimiento principal + 1lconsultor
Development: A de una herramienta subcontratado
Multiple Case Study de administracidn trabajando on site
(42) de la informacién (9+1) Off site: Russia,

para uso interno PulpCo subcontratados -6

Compaiiia IT:
desarrollo adicional
y mantenimiento
de un producto de
software de energia
gue estd en uso en
algunas compaiiias
alrededor del

Energy-Software

On site: Noruega (~20)
Offsite: Malasia (~20)
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mundo.

Distributed Scrum when
turning into
maintenance: a single
case study

(43)

Compaiiia global IT.

no especifica

Dueiio del Producto y
un miembro del
equipo en Estocolmo,
Suecia; Scrum Mastery
2 miembros en
Helsinki, Finlandia, y
cuatro miembros en
India, Pune.

From RUP to Scrum in
Global Software
Development: A Case

Una firma de
consultoria de

Study software, ubicada
(44) en Holanda. no especifica Holanda e India
India | 3 en Noruega-5en
India
A Case Study of Compaiiia de 1 en Noruega - 4 en
Coordination in tamafio medio con | |ndia || India

Distributed Agile
Software Development
(45)

aproximadamente
150 empleados
(software)

Eastern Europe

2 Noruega-4a5en
pais Europa del Este

Adogao de SCRUM em
uma Fabrica de
Desenvolvimento
Distribuido de Software
(46)

03S Open Source
Software Solutions

ANKOS (A New Kind
Of Simulator)

Equipo distribuido (no
especifica)
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Agile software
developmentin a
globally distributed
environment.

(47)

Es el mismo caso de
(44)

Estudo de Caso da
Utilizacao de Scrum no
Desenvolvimento
Distribuido de Software
(48)

INES (Instituto
Nacional de
Ciéncias e
Tecnologia para
Engenharia de
Software)
disponible en
Sourceforge

FireScrum

No especifica. Estan en
4 ciudades distintas de
Brasil

En lo que sigue se analizan los problemas que se detallan en los casos de estudio y las acciones

gue se tomaron para resolverlos. Los problemas identificados se presentan agrupados en los

siguientes grupos:

e Problemas de diferencia horaria con poco o nulo solapamiento temporal entre las distintas

locaciones

e Problemas de comunicacion y entendimiento

e Problemas de falta de documentacion formal para los requerimientos

e Problemas debido a diferencias culturales

e Problemas de capacitacion

e Problemas de infraestructura

e Problemas de escala

e Problemas de falta de confianza

e Problema de comprension y administracién de los requerimientos

e Problemas de falta de herramientas para soportar el proyecto

e Problemas de coordinacion

e Problemas de administracién y control de proyecto
e Problemas varios

En lo que sigue se analiza cada grupo de problemas:

Problemas de diferencia horaria con poco o nulo solapamiento temporal

entre las distintas locaciones:
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En (17)se considera que esta situacion genera un sentimiento de verse menospreciados por parte
de los integrantes del equipo remoto, impacta hasta en la vida cotidiana y las costumbres, por no
poder, por ejemplo, tener la cena familiar. En otro proyecto, el equipo remoto tiene estrictas
costumbres de no trabajar fuera del horario de oficina, dificultando la planificacion de reuniones
fuera de horario laboral.

Para (12), la diferencia obliga a extender el horario laboral de uno o varios equipos, generando
aumento en los costos para coordinacion.

Se reduce la posibilidad de comunicacion sincrénica segun (15),(11), (35), (14),(42),habiendo
dificultad para planificar los horarios de las reuniones.

En(20)se observa un problema adicional, donde un equipo se junta en una sala de reuniones,
mientras que el otro lo hace cada uno desde sus lugares de trabajo.

Como problema colateral, (17), al verse obligado a dividir la reuniéon de planificacién en 2, hace
que el equipo que tiene la primera reunidn, elige las historias mas interesantes. Ademas tienen
problemas de sincronizacion al asignarse tareas interdependientes entre los dos equipos.

También (20) deben tener reuniones de revision de sprint separadas por la diferencia horaria; para
(32) la diferencia horaria impide tener reuniones largas de planificacién.

Vemos en (40) que hay en los equipos tres husos horarios diferentes, y se obligan a tener
retrospectivas asincrénicas

Las acciones para resolverlos consistieron en:

Para (17), reuniones locales de equipo y solamente uno de cada equipo en reunion de
coordinacion de frecuencia dos o tres veces por semana. En su segundo caso, estricto time box de
dos horas para las reuniones de revisidn, planeamiento y retrospectiva juntas de 4:00 a 6:00 p.m.
en Noruega, y 7:00 a 9:00 a.m. en Sunnyvale/Santa Monica, luego contintan planificando el sprint
en forma separada, y reunién 2/3 veces por semana entre Product Owner (Sunny Vale) y Scrum
Master (Noruega).

Similar es en (35), donde unos miembros cambiaron horario de las reuniones diarias para las 9:00
PM desde sus casas, adicionalmente al horario comun de trabajo, pero participando solos en las
reuniones de planificacién y andlisis de requerimientos.

Otra solucidén fue en (12), mediante el aumento de las horas comunes de solapamiento,
modificando horarios laborales en las reuniones.

Alternativa de (14)y (20) es la de hacer reuniones diarias separadas entre los subequipos y luego
una scrum de scrum entre representantes de cada uno.
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Para resolver las seleccidn de historias, (17) exige una seleccidn por estricto orden de prioridad
definida por el Product Owner, y los problemas de sincronizacion definiendo reunién scrum de
scrum dos veces por semana.

Con respecto a las reuniones de sprint, (20) considera que es necesario tener una Unica reunion de
revisiéon, por lo que hay que planificarla como sea para lograrla.

Destaca (32) la importancia de los viajes entre las locaciones para mejorar la comunicacion.

Para (40) evaluaron separar los miembros de los equipos de tal manera que no tengan mas de dos
husos horarios distintos; para las retrospectivas, las hacen separadas y los resultados se
comparten

Problemas de comunicacion y entendimiento:

En uno de los proyectos descriptos por (17), las reuniones debian hacerse utilizando teléfono y
video conferencia, obligando a un equipo a estar tarde/noche en la oficina, por no poder hacerse
en cada casa al ser la banda ancha domiciliaria insuficiente.

Obviamente, la inexistencia de comunicacién cara a cara es un problema recurrente en los
distintos casos: (17), (19), (21), (15),(24), (28), (33), (1), (36),(43).Incluso (32) y (42) reconocen que
hay gran dificultad de reconocer quién habla al no poder ver la cara.

Para (12), la reduccién de contacto informal puede llevar a la falta de conciencia de la criticidad de
las tareas.

Para (33), se evidencian problemas de relacidn entre los miembros de los equipos, y se comete el
error de filtrar informacion al equipo remoto con el sentido de simplificar, provocando moral baja
y sentido de frustracidon. También detecta que al aumentar la cantidad de los miembros de los
equipos, la comunicacion se hace mdas compleja, y la conformacién de los equipos si no son
multidisciplinarios, les imposibilita hacerse duefios del proyecto.

Para (39), la video conferencia no esta siempre disponible, las conferencias por teléfono no son
buenas por la falta de comunicacidn cara a cara. El sistema telefénico no funciona correctamente.

En (40) también reportan problemas de comunicaciones.

Para (41), la comunicacion informal es dificultosa, encuentran diferentes expectativas y
presunciones acerca de como implementar scrum debido a las barreras culturales y de lenguaje.

Pagina 32 de 49



Trabajo final integrador: Scrum en Entornos Geograficamente Dispersos.
Salvador Esquivel

En (45), las discusiones por teléfono entre los dos sub equipos no funcionan, lleva mucho tiempo
interactuar y comunicarse.

En (48) las reuniones diarias constituyen un problema.

También en (45) informan que la conferencias por teléfono no se entienden por el lenguaje, por lo
que se reemplazd su uso por chat y mail.

Finalmente, para (41) se llegd a plantear problemas de expectativas y lenguaje usado en las
reuniones de direccidn

Las formas para tratar de resolver este problema son variadas:

Para (17), se hace viajar al equipo de un sitio al otro y viceversa para desarrollar un sprint entero,
tendiendo a tener reuniones locales todo lo posible; por otro lado definen sprints cortos, de dos
semanas, haciendo reuniones de revisién en conjunto pero las retrospectivas separadas, con
posterior reunion de coaches.

En forma similar (36)se buscé generar relaciones personales trasladando a los desarrolladores
offshore al lugar onshore y viceversa, temporariamente.

Para (15), la misma dindmica de los eventos de Scrum, reuniones diarias, de revisién,
retrospectivas, de refinamiento, ayudan u obligan a minimizar o reducir este problema, al
aumentarse la visibilidad, la comunicaciéon entre los interesados, la coordinacion de proyecto.

En (24), tratan que los equipos puedan trabajar en un mismo espacio fisico todo lo que sea
posible, llegando al extremo en que si no hay oficinas, de reunirse en coffee shops, casas o salas
de reuniones. En todo caso, es indispensable el uso de tecnologia para reuniones via web.

En(28), Utilizan salas de videoconferencias paras las daily meetings, y desarrollan un pizarrén
digital (add on de Jira).

En (33), se implementan embajadores para mejorar la comunicacién entre los lugares, generar
confianza y permitir transferencia de conocimientos.

El problema de comunicacién esencial en (1) es en términos de entendimiento de los
requerimientos, por lo que deciden desarrollar workshops de disefio y requerimientos.

En (39) se usa una herramienta llamada web demo, también mensajeria instantanea.

Se resuelve en (40) reducir la frecuencia de las reuniones diarias a 3 veces por semana, con la
posibilidad de hacerlas desde la casa a raiz de las diferencia horarias, y efectuando una
superposicién de horarios esos dias.
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Deciden en (41) implementar el rol de co-Scrum Master en el sitio offshore y un aumento de viajes
entre los sitios; asimismo, se reemplaza el arquitecto onshore por uno offshore que se muda
onshore durante el proyecto para facilitar la comunicacién. Para el segundo caso del mismo
reporte, la gente onshore esta mas tiempo offshore y se reemplaza el coordinador local por el
manager on site.

El planteo en (45)es el de delegar el rol de SD en una persona en India que viaja a Noruega por un
periodo. Se abandonan las daily meetings. Se dividen los requerimientos en mddulos para
disminuir las interdependencias. Se empieza en especificar y documentar el product backlog para
luego dejar que los detalles lo decidiera el equipo.

En (48), se resuelve simplemente usar herramientas de comunicacidn y conferencia estando el
Scrum Master controlando y gerenciando las reuniones.

Y en (41), se debe efectuar un training inicial acerca del lenguaje y metodologia Agil para el
management.

Problemas de falta de documentacion formal para los requerimientos:

Solamente en un articulo (19)se comenta que la documentacidn, que no se prioriza en los
principios del Manifiesto agil, es necesaria formalizarla en este contexto para poder disminuir los
riesgos de ambigliedades y problemas de entendimiento

Como soluciodn, plantea conservar la documentacion valiosa y definir qué documentacion es util
para equipos distribuidos y cual aporta valor para el proyecto

Problemas debido a diferencias culturales:

Los casos presentan distintos aspectos de esta problematica:

En (12) se alega que debido a que las practicas laborales son distintas en los distintos sitios de
trabajo, se lleva a problemas de coordinacidn entre los equipos; por otro lado, la dificultad de
comprenderse, lleva a reduccion de la cooperacion y del trabajo en equipo.

En(15) tenemos similarmente que se generan malentendidos y adicionalmente que surgen
diferentes expectativas respecto de practicas de liderazgo y problemas en adaptarse a las distintas
normas culturales de trabajo.
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Para (25), también las normas culturales y el estilo de comunicacién son un obstaculo, el equipo
offshore es reticente a estar en desacuerdo en publico o a debatir ideas, problema planteado
también en (35), donde directamente los miembros del equipo no participan de las reuniones,
siendo representados por el gerente; coincide (36) al comentar que el equipo de la India siempre
le dice “si” a todo, con lo cual se generan severos problemas de falta de confianza; los casos(14) y
(5)tienen una distancia socio cultural importante, con problemas en el lenguaje, normas y cultura.

En (37), severos inconvenientes de lenguaje con el equipo remoto, de procedencia china, y se
detecta un problema cultural también relevado en (19): el equipo de desarrolladores no quiere
probar, no se logra que sea multidisciplinario.

Tanto para (32) como para (23), las diferencias culturales hacen que en las reuniones se generen
silencios y falta de participacion.

En (32), se nota un problema de diferencia cultural al reportar los impedimentos, la reunidn diaria
dura solamente pocos minutos.

En (42), se ven diferencias culturales por ejemplo al reportar impedimentos; lleva tiempo aprender
a reportar informacién que sea Util para otros; también las diferencias culturales y de lenguaje
pueden causar silencio de algunos participantes. Reporta (43) problemas culturales sin especificar
cuales.

Para solucionar estos temas se toman las siguientes acciones:

En (12) se presenta por un lado que lograr reuniones cara a cara con viajes de los participantes
ayuda, y que las distintas actividades iterativas hacen que se puedan monitorear los problemas
para poder resolverlos.

También para (15), las practicas de Scrum (reuniones diarias, revision, retrospectivas) permiten
resolver estos inconvenientes.

Sin embargo, (25) entiende que los problemas se mantienen dentro del equipo, por lo que es
necesario crear un ambiente de trabajo seguro que anime a la gente a expresarse. Se deben
respetar los feriados locales. La comunicacién debe ser muy explicita, para no dar lugar a malas
interpretaciones, pues es muy dificil resolver la forma de respuesta de los equipos principalmente
asiaticos.

Los casos de (14) deciden agregar reuniones pre y post planificacién y no hacen retrospectiva. El
product backlog se define onshore, mientras que el sprint backlog y el control diario se realiza
offshore.

Para (5), la clave es el correcto uso de herramientas de comunicacion.
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Sin embargo (36) reconoce que el problema no se puede resolver, lo que implica falta de
confianza en las comunicaciones.

La capacitacion en inglés es el Unico camino para mejorar la comunicacién del equipo chino en
(37), y se tiene que demostrar que todos los otros lugares los desarrolladores efectian tareas de
testing cuando es necesario.

En (32), la continua practica de las reuniones diarias hace que se vaya mejorando la comunicacién
al tener al Scrum Master alentando a los miembros a plantear los problemas.

En (42), el Scrum Master alienta para que participen todos, y en la Daily meeting se mejora la
comunicacion.

Problemas de capacitacion:

Es comun la falta de conocimiento de la metodologia, tanto del equipo cono de la estructura
gerencial, como lo remarca (19) para los dos proyectos analizados.

Falta de buenas practicas de ingenieria remarca (20), no especificamente relativo a GSD, pero
comun de todas maneras.

Falta de capacitacion del equipo offshore es planteado por (25) y por (37), con el agravante de
desconocimiento del producto, de la incapacidad de retener a los desarrolladores mas
experimentados y de la capacidad limitada de los analistas de negocio para escribir buenas
historias de usuario.

Tener un gerente de proyecto sin experiencia hace que (5) no existan politicas, procesos y planes
de proyecto. Aqui también los desarrolladores experimentados se fueron del proyecto.

En (39) vemos que los empleados nuevos generan muchos bugs por ser el sistema muy complejo,
entrenamiento de los nuevos es deficiente, especialmente si es remoto, deberia ser cara a cara.

Para resolver estas cuestiones;

Se documenta que para (19), los eventos de retrospectivas ayudan a mejorar los procesos,
incorporacién de buenas practicas en (20), mientras que (25) implementa viajes de capacitacién
del equipo offshore al sitio onshore, atendiendo también a la generacién de relaciones
personales, importantes para generar confianza y espiritu de equipo.

En (37) se toma una solucidon similar, implementando visitas al sitio onshore para capacitacion en
el lugar, mas visitas periddicas y mayores controles de revisidon de cddigo y reuniones de tipo
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técnico periédicamente; adicionalmente, la participacién del equipo onshore tiene que ser mas
intensa para compensar la falta de seniority del equipo chino, adicionando un lider como
arquitecto para revision de los disefios.

En (5) se precisa definir claramente los procedimientos agiles, no pudiendo resolver la ida de los
recursos.

En (39), se implementa un sistema de compartir informacién entre los desarrolladores
experimentados y los nuevos, como opcidn, juntan nuevos y experimentados en el mismo equipo
pero no siempre es posible, adicionalmente usan una wiki para compartir informacién

Problemas de infraestructura:

Es muy comun encontrarse con estos tipos de problemas, especialmente en paises emergentes,
donde la disponibilidad de los servicios de internet y banda ancha, es escasa, intermitente, etc.

Asi vemos que (23) y (32) no pueden efectuar video conferencias por problemas técnicos, que (25)
no cuenta con herramientas de colaboracién, de administracion, (28) extiende la problematica
aduciendo que el uso de video conferencia por periodos largos de tiempo es muy cansador, la
calidad de los micréfonos es mala, y las video conferencias se usan solamente para reuniones
formales.

En (33)y (42)se tienen problemas de calidad de la comunicacidn, los participantes no se entienden
ni se escuchan.

En (34) hay problemas con las herramientas que usan para la definicion de requerimientos, que no
estan integradas: Word, Excel, Application life manager. Adicionalmente, no pueden utilizar el
pizarrdn tipico de los proyectos locales para las reuniones diarias.

En (35) se reporta que a raiz de los problemas de tecnologia de la oficina remota, se han debido
suspender reuniones de proyecto, y las concretadas tenian mucha dificultad para escuchar.

En forma similar, (33) tiene problemas de infraestructura generando retrasos .
En (40) vemos que hay problemas para compartir informacion.

En (41), no pueden tener acceso remoto a la configuracion del cliente: en el primer caso porque
las politicas de seguridad no lo permitian, y en el segundo debido a que la configuracién no estaba
lista.
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En (42) ven que editor Wiki complejo para usar, por lo que estan en busqueda de otra
herramienta.

Las soluciones reportadas son:

Para las herramientas de colaboracién, el aumento de la documentacidn escrita, generando un
incremento del costo de comunicacidn en cascada. Se desarrolla una herramienta interna de
visualizacién del backlog y medicion de performance (25).

Para las video conferencias, (28), decidieron limitar la duracién y extender su uso para reuniones
informales.

En (33) se implementa un equipo dedicado al mantenimiento de la infraestructura.
En (40) implementan una infraestructura comun de IT para compartir la informacién.

En (41) se efectian en el primer caso acuerdos temporarios que permiten saltear las politicas de
seguridad, y en el segundo se usa la red del proveedor en el cliente.

Problemas de escala:

Para (1), en proyectos grandes, aparecen problemas de coordinacién de aquellas funcionalidades
compartidas por varios equipos; por otro lado hay imposibilidad de desarrollar las demos.

En (22) se reporta que es una organizacion muy grande, de catorce equipos con catorce Scrum
Masters, generando problemas de flujo de informacidn, y coordinacién entre los equipos.

En (30) se analiza la problematica de escalar Scrum para proyectos distribuidos grandes, y se
plantea si no se presentan demasiados problemas: coordinacién entre los distintos grupos, falta de
arquitectura, falta de analisis de requerimientos, problemas de proyectos distribuidos,
imposibilidad de implementar demos y retrospectivas comunes.

Las soluciones planteadas son:

En (1), buscar la forma de efectuar las demos al considerarlas muy importantes en el marco del
proyecto, no se especifica en qué forma.

No reporta solucién el caso (22).

Con respecto a (30), se crea el area de duefios de Producto, dividido en arquitectos del sistemay
gerencia de producto, diariamente hacen reuniones Scrum de scrum, que no les resultan muy
efectivas, tampoco les resultan las retrospectivas comunes, y no ven solucidn a las demos.
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Problemas de falta de confianza:

En (25) se tiene problemas de performance del equipo offshore, y falta de confianza
consecuentemente.

En (35), los miembros del equipo remoto no interacttan directamente con el duefio del Producto,
sino a través del manager, hay dificultad en generar confianza ya que el equipo offshore en
Bangalore se restringe por si mismo a adoptar Scrum, desfavoreciéndolos y debilitando la
productividad, no existe una clara visidn del producto en el equipo offshore, y no hay un balance
de poder para los equipos, se tuerce hacia donde residen el duefio de producto y el Scrum Master.

En (39) hay problemas de confianza cuando el Scrum Master o el desarrollador del otro sitio no
termina una tarea o no hay noticias de ella.

En (40) se reporta falta de confianza entre los miembros.

Para (41), encuentran problemas para establecer una relacidn de pares entre onshore y offshore,
debido a problemas de motivaciéon y compromiso del equipo offshore.

La soluciones planteadas:

En (25) se acota que no todos los equipos estan preparados para ser proactivos, auto organizados,
profundizar el coaching para las reuniones diarias seria la via para mejorar; para mejorar la
performance se implementa un monitoreo del equipo onshore, pero perjudica la performance de
éste.

En (35) percibieron que es mejor el trato directo del equipo offshore con el duefio del Producto,
éste a su vez, generd mayor documentacién y mas detallada. Tratan finalmente de esforzarse
para hacer participar al equipo offshore.

En (39), buscan lograr conocimiento mutuo y generarse confianza sin especificar la forma.
En (40), tratan que los recursos se puedan contactar cara a cara para reunirse y crear confianza.

En (41) se plantea la necesidad de crear y fomentar una cultura de mutuo respeto.

Problema de comprension y administracion de los requerimientos:
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En (20) se tienen problemas en la definicidn de requerimientos: administracion del backlog,
cambios en el backlog.

En (23) se reporta que los requerimientos no son entendidos correctamente.

En (26) asimismo, existen también problemas en la definicidon de requerimientos, en el
seguimiento y control de proyectos, en la dindmica de las reuniones diarias.

En (19) se reportan problemas de aprobacidon de los requerimientos por parte de los business
partners, sin especificar su solucion.

Para resolverlo, (20) sigue los procedimientos basicos de Scrum. El resto de las fuentes no
plantean solucién

Problemas de falta de herramientas para soportar el proyecto:

En (20) se observan problemas de actualizacion del sprint backlog diariamente por lo que se
implementa una herramienta (Jira) para uso de la reuniones diarias y control del burndown chart.

Problemas de coordinacion:

Vemos en (39) que tienen un equipo de Quality Assurance que prueban lo de los otros, y no saben
qué probar; ademds cuando contratan un empleado nuevo, los del otro lugar no quieren trabajar
con él; adicionalmente no resuelven cémo asignar tareas con el equipo de soporte y posterior
seguimiento de bugs.

En (42), diferentes feriados religiosos u otros en paises diferentes generan problemas de
sincronizacioén, sin reportar como solucionarlo.

Tiene (46) problemas con las reuniones diarias y de acoplamiento de los componentes del sistema
y actividades.

Las soluciones planteadas:

En (39) es haciendo que los desarrolladores participen del testing y le muestran que probar a los
QA y usan lJira para seguimiento de bugs.
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En (46) se decide hacer reuniones asincrdnicas con las preguntas bdsicas y distribuir los
requerimientos de tal manera que haya minimo acoplamiento y dependencia entre las tareas de
los distintos miembros

Problemas de administracion y control de proyecto:

Se plantea en (39) que no se terminan las tareas comprometidas. Nadie se hace responsable.

En (41) detectan que la mezcla junior/senior inicial esta distorsionada. Los seniors insumen mucho
tiempo ensefiando a los juniors; en el segundo caso evaluado, ven incapacidad del coordinador
offshore de dedicarle energia y tiempo al proyecto.

En (42) se detectan responsabilidades no claras.
Para resolverlo estas cuestiones:

En (39) se implementa control de project managers o Scrum Master para que trabajen los
desarrolladores.

En (41), se reasignaron recursos para proyecto internos para ganar experiencia, y en el segundo
proyecto se decidio el reemplazo del coordinador por el project manager onshore

Problemas varios:

En(20)se considera que sprint de cuatro semanas es muy largo, por lo que decidieron recortarlos a
dos, ademas tiene problemas para definir tareas chicas, no explicando cdmo resolverlo.

En (22) hay una variedad amplia de inconvenientes: falta de disponibilidad de recursos, no
involucracién del duefio del producto, no esta claro el rol del arquitecto respecto del de duefio de
producto; adicionalmente reporta problemas de planificacion y de calidad de la documentacién.

En (28) se reporta que el Scrum Master no estd siempre disponible, con la generacién de retrasos,
y es el Unico en detectar que el equipo tiene necesidad de reunirse.

Para (11), las demos son dificiles de organizar, el disefio compartido es muy limitado, para este
caso no es posible viajar por el presupuesto escaso, y el tester del equipo estd solamente onshore,
por lo que hay retrasos es las devoluciones.

En (36) se reporta problemas de visidn en el equipo remoto.
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En (41) tenemos el problema de tiempos muertos ya que las respuestas del cliente para
clarificaciones o dudas son mas lentas de lo esperado, por lo que implementaron un mecanismo
de clasificacién de las preguntas e implementacion de una regla para responderlas, y un
mecanismo de compensacion ante la falta de respuesta.

Un detalle planteado por (42) es el del cansancio con teleconferencias largas.

En (44) se estima que las iteraciones cortas generan problemas de configurationmanagement,
control de versiones y documentacion.

En (45) vemos que el software no estaba testeado satisfactoriamente, que hay problemas con los
builds diarios, donde quizas el que lo origind esta durmiendo, y que hay baja informacion y
conocimiento de lo cotidiano respecto de los equipos locales.

Vemos en (43) que existen interrupciones de proyectos externos, hay problemas de comunicaciéon
entre la organizacion y el proyecto, que el equipo no es estable, falta de habilidades técnicas y
problemas en testing y documentacion.

Tiene (46)cuestiones de imposibilidad de participacion del Duefio de producto en las distintas
ceremonias, por lo que el equipo tomad decisiones para no depender de él .

En (48), se cuestiona el rol del Scrum Master, que deberia extenderse del de auxilio del equipo y
PO, y resolucion de impedimentos, para tomar como prioridad la de estar atento a la eficiente
interaccion de los miembros, finalmente, tiene problemas de visualizacidon y manipulacién del
cuadro de actividades, implementando una planilla compartida para que todos los miembros
tengan acceso y la puedan actualizar status.

Articulos de casos donde no reportan problemas:

Finalmente, los articulos (18) y (16), no plantean problemas especificos de los casos analizados,
sino que reportan que el uso de Scrum es beneficioso para la problematica de GSD, donde Scrum
permite la generacidn de una red de vinculos entre los equipos, las daily meetings y la entrega
permanente genera confianza basada en la performance, el product backlog Unico permite una
visién compartida del proyecto, estdn claros los roles y responsabilidades, la articulacién del
trabajo funciona a través de las sprint planning al armar el sprint backlog; para la coordinacidn,
Scrum provee un marco de trabajo; Scrum provee 5 mecanismos diferentes para lograr la
comunicacion: user stories, Product backlog, burndown charts, rol de PO y de SM, productividad
casi similar a los equipos locales, la reuniones de scrum facilitan casi toda la comunicacién
necesaria, ratio errores menor al de la industria, correctas estimaciones y velocidad estimada
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dieron transparencia. Tampoco (38) hace mencidn de inconvenientes, enumera mejores practicas
utilizadas para este tipo de entornos.
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5.- Conclusiones

Después del andlisis de todos estos articulos, podemos inferir que para los entornos
geograficamente dispersos, el marco de trabajo Scrum logra que inmediatamente se manifiesten
los problemas de distancia geografica, socio-cultural y temporal tipicos en estos contextos, y por
otro lado proporciona las herramientas procedimentales para detectarlos, por ejemplo a través de
las reuniones retrospectivas, mientras los proyectos estan activos, y depende de las distintas
caracteristicas de los mismos y de la capacidad del management para poder resolverlos.

Vemos por otro lado que las formas de resolucidon son sumamente variadas y dependen de cada
uno de los contextos en los que los proyectos se desenvuelven.

Asi encontramos que varios inconvenientes suelen intentar ser resueltos a través del viaje de los
miembros de los equipos entre las distintas locaciones, ya sea de “onshore” a “offshore” o
viceversa, solucidn que esta fuertemente restringida por el presupuesto del proyecto, y en
consecuencia no siempre es posible.

Otro problema que se torna severo en este marco de trabajo es el de la diferencia horaria entre
los equipos, fundamentalmente cuando es amplia, pues al exigirse una importante participacién
en reuniones, afecta la vida personal de los miembros de los equipos cuando tienen que trabajar
frecuentemente fuera de sus horarios normales, y las soluciones planteadas son en algunos casos
discutibles.

Esta frecuente necesidad de comunicacién asimismo requiere de la disponibilidad de una
infraestructura tecnolégica que suministre servicios de web conference, buena calidad de sonido
para teleconferencias, entornos con herramientas para compartir informacion, que en muchas
oportunidades no se tienen o son limitadas, especialmente cuando se trabaja con equipos
situados en paises emergentes de Asia o Latinoamérica.

Otra cuestion que podemos destacar es que la mayoria de los casos se remiten a un grupo
"onshore” que trabaja con otro equipo “offshore”. De alli que los problemas reportados son en
general referidos a la relacion de los miembros como equipo, estando cada uno de ellos en una
misma oficina. No se reportan practicamente casos en donde parcial o totalmente los miembros
de cada equipo estan distribuidos geograficamente, por ejemplo en la modalidad de “home
office”, en donde estaria ausente en su totalidad toda comunicacién informal cotidiana cara a
cara, complejizandose el marco de trabajo, siendo que esta fuertemente basado en la continua
comunicacion entre los participantes. El autor de este trabajo estima que esta alternativa de
trabajo, deberia profundizarse en su analisis para obtener informacién que permita evaluarla.
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Por otro lado, los articulos que analizan la problematica de cambio de escala de proyecto,
concluyen que Scrum tiene muchos inconvenientes que obligan a modificarlo de alguna manera
pues se hace imposible implementarlo segln el marco teérico definido.

De todas maneras, muchos de los reportes afirman que el marco de trabajo en si mismo resuelve o
bien mitiga los problemas intrinsecos de GSD.

Como consecuencia de este estudio, el autor considera como importantes lineas de investigacién
basicamente dos temas:

e Scrum bajo la modalidad de “home office” total, donde funcionan los denominados
equipos virtuales, o sea que hay nula interaccién personal cara a cara entre los miembros
del equipo de desarrollo.

e Problematica de escala, donde los casos de estudio relevados no consiguen resolver
satisfactoriamente este tema, y en donde este marco de trabajo suele ser cuestionado por
la industria
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