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PARTE I: INTRODUCCIÓN

A lo largo del mundo laboral en proyectos de tecnologías de la información, se ha
visto la necesidad de implementar diferentes estrategias, metodologías, marcos de
trabajo y formas de gestionar planes de proyectos con un objetivo en común.
Desde 1900 fueron creados los diagramas de Gantt, los cuales fueron a ser
implementados mucho tiempo después en marcos predictivos, ágiles o híbridos.
En 1950 se habló de los modelos matemáticos o diagramas de red que fueron
aplicados como metodología por los gerentes de esa época. En 1961 se
desarrolla la herramienta fundamental en la gestión de proyectos como lo es la
descomposición jerárquica llamada WBS o ODT que se orienta al entregable final
y los objetivos que se deben cumplir para llegar a el desarrollo del producto. En
1965 se crea la asociación internacional de gestión de proyectos IPMA, la cual
abre paso a nuevas guías, reglamentos y observaciones de la gerencia de
proyectos. De tal manera que en 1986 se crea el modelo Scrum que define un
conjunto de prácticas y roles, los cuales pueden tomarse como punto de partida
para plantear el proceso de desarrollo que se dará durante un proyecto, dando
paso a la creación de la primera edición del PMBOK que busca guiar y
estandarizar este marco de trabajo en el mundo. En 1996 el Dr.Jeff Sutherland
decide implementar Scrum a gran escala en la compañía IDX, pero ¿Qué es
Scrum Scale?

Se define:

(Sutherland & Scrum Inc., 2018) Scrum Scale es un framework para que el
desarrollo, la entrega y el mantenimiento de productos complejos sean realizados
por un solo equipo. Scrum@Scale fue creado para coordinar de manera eficiente
este nuevo ecosistema de equipos de tal manera que optimice la estrategia
general de la organización. Se alcanza este objetivo estableciendo una "mínima
burocracia viable" a través de una arquitectura aplicable a toda escala, que
naturalmente extiende el funcionamiento de un equipo Scrum a toda la
organización. (p. 03)
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Teniendo en cuenta esta definición, se puede decir que este framework permite
trabajar con varios proyectos scrum que hacen parte de un proyecto más grande,
también dentro del marco Scrum.

En el mundo laboral se han desarrollado varios proyectos con el marco de trabajo
Scrum, sin embargo se ha visto la necesidad de crear microproyectos que hacen
parte de un proyecto más grande, para poder agilizar y tener una mejor gestión de
los productos que se lanzan al mercado, un ejemplo son las compañías como
Adobe, Microsoft, Intel, Spotify, Apple, entre otras. Quienes en la actualidad,
cuentan con bastantes servicios en diferentes plataformas de uso, que se vieron
obligados a escalar el marco ágil.

Sin embargo, estos microservicios pueden tener un mejor manejo, ya que cada
servicio puede ser diferente pero ser de la misma marca. Por otro lado, cuando
hablamos de un proyecto transmedia, donde se debe de seguir una misma línea
para conservar la idea original pero contada en diferentes formatos o plataformas.

(Rivera, 2012) Transmedia es un proceso narrativo basado en el
fraccionamiento intencionado del contenido y su diseminación a través múltiples
plataformas, soportes y canales, con el fin de que cada medio cuente una parte
específica y complementaria de la historia.

Este tipo de proyectos requiere una gran rigurosidad y planeación para mantener
el contexto de la marca y el contenido que se pretende mostrar. Un gran ejemplo
de contenido transmedia es la compañía Marvel Comics, quien a lo largo de los
años ha manejado narrativas en diferentes plataformas como el Cine, la
Televisión, los Cómics, plataformas de Streaming como Disney Plus y en
Videojuegos. En solo esta compañía, vemos la alianza entre varias compañías
como Disney, Playstation, Sony, Fox.. entre otras.

En este ensayo hablaremos de cómo implementar Scrum Scale dentro de un
proyecto transmedia y qué beneficios podría llegar a tener la aplicación de este
framework o marco de trabajo.
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PARTE II: PLANTEAMIENTO DE LA TESIS

En la actualidad existen grupos de empresas que manejan los mismos productos
con el mismo fin, para así crear una alianza estratégica. Sin embargo, estas
deciden crear cada uno sus grupos de trabajo y luego integrar sus proyectos. Así,
entre las empresas pueden compartir sus servicios y crear una idea de negocio en
conjunto.

(Huasa, 2020) Aquella empresa que busca ampliar sus horizontes
comerciales debe contar con equipos multidisciplinarios que trabajen en la
construcción y avance de la alianza en pro del beneficio de las compañías
involucradas. Lo anterior significa que tanto la empresa proveedora como la
empresa distribuidora deben aportar a la construcción de la relación comercial,
dejando a disposición los recursos pactados e ir transmitiendo a sus equipos la
visión de esta unión.

Uno de los principales problemas que surge al tener un grupo amplio de empresas
con la misma intención de generar un contenido con un objetivo en común, es la
gestión y organización del mismo.

(Verheyen, 2014) Las organizaciones son ajenas a tocar las estructuras
existentes y seguir operando dentro de ellas. Por lo tanto, buscan una
implementación de Scrum que se ajuste. Esto a menudo da como resultado
implementaciones retorcidas de Scrum, por lo que los fundamentos y principios de
Scrum se rompen sin remedio. Esto limita los beneficios que se pueden obtener de
Scrum. Los problemas no se resuelven realmente, cuando mucho se tocan
superficialmente.

Por consiguiente, se realiza la pregunta de cómo se puede implementar el modelo
scrum en un proyecto tan robusto y conciso como un proyecto transmedia, que
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requiere conectar diferentes empresas, diferentes plataformas, diferente contenido
pero en una misma línea de servicio o relato.

PARTE III: DISCUSIÓN

Empezaremos analizando cual es el primer problema que surge cuando tenemos
alianzas con más empresas y tenemos un amplio equipo de trabajo. Entre mayor
el equipo es, más líneas de comunicación se necesitan, esto puede causar
comunicación errónea o “teléfono roto” a la hora de llevar una idea a los diferentes
campos, en este caso un proyecto transmedia donde todo debe llevar el mismo
hilo. Otro problema que produce esto, es la desconfianza que se crea, ya que no
se tiene claro el objetivo principal o como el equipo de trabajo está aportando al
producto final.

Para la solución de estos inconvenientes, Stephen Younge productor de la línea
Rally Software. Nos menciona cómo podemos aplicar Scrum Scale y resolver
estos casos.

(Younge, 2013) Se ha dicho que a medida que crece una empresa o un
proyecto, Los principios ágiles harán que los equipos pierdan de vista los objetivos
generales, como la gestión de la demanda, la pista arquitectónica, los estándares
de la base de datos, las dependencias y la planificación estratégica. Sin embargo,
los principios ágiles tienen una naturaleza fractal y escalable que permite el
crecimiento. En Scrum Scale, las mismas compensaciones y metodologías se
aplican a diferentes niveles de escala en la organización. Por ejemplo, un solo
equipo de scrum puede constar de siete a nueve personas y planificar iteraciones
de dos semanas con historias de usuarios; mientras que un solo programa ágil
puede constar de siete a nueve equipos de scrum y planificar en iteraciones de un
cuarto con las características del cliente.
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Esto quiere decir que, es mejor centrar un equipo pequeño en desarrollar partes
de un proyecto más grande, a que exista un equipo pequeño con un proyecto más
grande y sobre carga de trabajo.

El micro equipo hará parte de otro marco Scrum pero a gran escala, donde se
aplican básicamente las mismas prácticas, participa en los mismos eventos y
cuenta con las mismas funciones que el equipo de scrum.

(Gower et al., 2013) Scaling Agile significa que aplicamos sus principios a
grupos de personas grandes, incluso muy grandes. Cuando hacemos esto,
permitimos que esas personas estén más conectadas con su trabajo y su impacto,
a pesar de ser parte de un sistema enorme.

Sin embargo, para presentar un producto integrado y que sea fácil de exponer con
facilidad al final de cada sprint, se requerirán funciones y roles adicionales.

El Arquitecto QA, será la persona encargada de coordinar el control de calidad,
deberá llevar las mismas funciones que el Product Owner a diferencia que no tiene
porqué dedicarse por completo a ese rol.

(Verheyen, 2014) Product Owner es un mini-CEO del producto, un verdadero
propietario del producto, Un empresario con total responsabilidad (funcional y
presupuestaria) y una estrecha conexión con todos los aspectos de gestión del
producto (marketing, competencia, usuarios, legal, financiero). La vida profesional
de la persona está dedicada al bienestar del producto.

Por consiguiente, este Arquitecto QA, si lo aplicamos en el proyecto transmedia,
será el encargado de conservar la visión y el hilo que lleva el margen de todo el
relato o producto final. Se comunicará con su equipo de trabajo y evitará
malentendidos, sobrecargas o cambios que perjudican la parte que le corresponde
sacar adelante; ya que será, el que tendrá contacto con el product owner de los
product owner quien cuenta con las mismas capacidades de un product owner de
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un equipo scrum pequeño y por consiguiente es quien entiende por completo el
producto final.

Figura 1. Transformación a Arquitecto QA

(Verheyen, 2014) El potencial principal para escalar Scrum no está en
ampliar las capacidades, en cantidad y volumen, sino en mejorar las capacidades
existentes. El escalamiento está en los equipos, no en la adición de equipos, roles
y fases.

Otra función nueva es la del experto Scrum de scrums o SoSM, quién será el
encargado de centrarse en el proceso de los backlogs, solucionar los problemas
visibles, generales o a gran escala que le ocurran a los equipos scrum, de forma
que facilitará la jerarquización por orden de prioridad. También, será el encargado
de decir cuando un sprint esté “hecho”.

Existirá un equipo que se encargará de liderar las integraciones de cada equipo
scrum y los posibles entregables finales. Este equipo es primordial ya que tendrá
prioridad de decisión sobre los subgrupos. Aplicándolo a nuestro ejemplo de un
proyecto transmedia, serán los encargados que el flujo del proyecto sea el que se
pretende tener, antes de llegar al usuario final. Este deberá determinar si se va por
buen camino o no. A esto también, se le llama el ciclo de Scrum Master: “El
Cómo”.
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Figura 2. Scrum de scrums

(Rodriguez Isaza, 2021) En el ciclo del Scrum Master el equipo Scrum de
Scrums (SoS) es responsable de un conjunto completamente integrado de
incrementos de producto potencialmente viables al final de cada Sprint de todos
los equipos participantes. Esto significa que el SoS tiene roles, artefactos y
eventos, y actúa efectivamente como un equipo de lanzamiento, con mucha
responsabilidad. Este equipo, al igual que todos los equipos de Scrum debe ser de
3 a 5 personas con una persona desempeñando un rol de Scrum Master y otra el
rol de Product Owner.

Figura 3. Ciclo del Scrum master
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El SoS necesita tener todas las habilidades necesarias para entregar un producto
totalmente integrado potencialmente implementable al final de cada Sprint.
También, tiene representación como Product Owner para resolver problemas de
priorización.

Si hablamos de este ciclo, también debemos pensar en El ciclo del Product
Owner: el “qué” o conocidos como “MetaScrum”.

(Rodriguez Isaza, 2021) Para cada Scrum de Scrums, hay un Backlog (lista)
compartido común que alimenta a la red de equipos y garantiza que las
prioridades de todos los equipos estén alineadas con las prioridades macro de la
organización y las necesidades de los stakeholders y clientes. La gerencia de este
Backlog compartido y el alineamiento con los backlogs de cada equipo necesita de
un Equipo de Product Owners (Equipo de POs) que debe tener un Chief Product
Owner que es la autoridad final.

(Rodriguez Isaza, 2021) La principal función del Equipo de POs es garantizar
que el Backlog compartido refleje la visión de producto y esté alineado con los
stakeholders y que las prioridades de los backlogs individuales de los equipos
estén alineadas con el Backlog compartido

Figura 4. Ciclo del Product Owner
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Este ciclo será netamente centrado en complacer, cumplir y representar los
equipos scrum quienes con el liderazgo de el SoS se desarrollan los entregables
finales. Sin embargo, este equipo también tendrá su propio product owner, quien
tendrá la palabra final sobre decisiones que se vayan a pensar con los
stakeholders y el éxito del proyecto. Refinamiento, definición, mantenimiento,
comunicación, planificación y priorización del backlock serán también las
funciones de este equipo.

Una vez tenemos claro estos dos ciclos, ¿Cómo los integramos y conectamos de
forma exitosa? Es prioridad mantener el orden cuando aplicamos Scrum Scale, ya
que no es un solo grupo si no hasta más de 5 grupos que están en constante
funcionamiento.

Figura 5. Conexión entre el ciclo del Scrum Master y el Product Owner

(Rodriguez Isaza, 2021) Los mecanismos de conexión entre el ciclo Scrum
Master y el ciclo del Product Owner son la retroalimentación y las métricas.

La retroalimentación del producto es esencial para tener mejora continua mediante
los Product Backlog se vayan ajustando. A diferencia de la retroalimentación del
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proceso de lanzamiento impulsa la mejora continua mediante el ajuste de
mecanismos de implementación.

Algunas métricas que se deberían de considerar en Scrum Scale son:

● Productividad: por ejemplo, la cantidad de entregas que se tienen por sprint
y el porcentaje de el proyecto final que se lleva a cabo.

● Entrega de valor: por ejemplo, sprint entregados, probados y funcionales en
un ambiente de producción.

● Calidad: por ejemplo, sprints que pasen filtros de calidad que se saben que
le interesan al cliente, hasta podría ser el visto bueno por parte de los
clientes mas interesados.

● Sostenibilidad: por ejemplo, pruebas de alta carga en los entregables,
donde se compruebe que los fallos, errores y riesgos que puedan ocurrir,
han sido contemplados y los errores que puedan llegar a ocurrir que se
puedan solucionar.

El último equipo extra que se crea en Scrum Scale, es el equipo EAT.

Mencionó el creador de scrum scale en una entrevista donde le preguntan,
cuales son las tácticas ganadoras que le han permitido continuar con la resistencia
al liderazgo?

a lo cual respondió:

(Sutherland, 2019) Presentamos el “Equipo de acción ejecutiva”, EAT, como parte
integral del marco de escala. El EAT “come” impedimentos, que es su principal
responsabilidad. Operan como un equipo Scrum of Scrums, son la última parada
para eliminar los impedimentos que no se manejan en los niveles de los equipos y
son responsables de optimizar la cartera de productos, la transparencia y las vías
de comunicación en toda la organización.
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(Sutherland & Scrum Inc., 2018) El equipo de liderazgo crea una burbuja
Agile en la organización donde el Modelo de Referencia opera con sus propias
pautas y procedimientos que se integran efectivamente con cualquier parte de la
organización que no sea Agile. Posee el ecosistema Agile, implementa los valores
de Scrum y asegura que los roles de Scrum sean creados y soportados.

Figura 6. Estructura del equipo EAT

Toda organización informa al EAT, que es responsable de aplicar el sistema ágil
estableciendo, manteniendo y mejorando la implementación de la organización.
Este rol se encarga de crear un backlog de transformación organizacional (una
lista que da prioridad ágil donde se necesite llevar a cabo). El EAT garantiza que
se cree y financie una organización de Product Owner y que esta organización
esté representada para apoyar las tareas.

Algunos de las funcionalidades que debe cumplir el EAT son:

● Crear un sistema operacional ágil para el Modelo de Referencia a medida
que escala en la organización, incluyendo reglas operacionales,
procedimientos y lineamientos para hacer posible la agilidad.
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● medir y mejorar la calidad de Scrum en la organización.
● desarrollar capacidades dentro de la organización para conseguir agilidad

empresarial.
● crear un centro de aprendizaje continuo para profesionales Scrum, y
● apoyar la exploración de nuevas formas de trabajo.

Una vez, se contemplan estos componentes que forman un Scrum Scale, qué
pasaría si se quisiera escalar más de lo que permite Scrum Scale?

Los Meta Scrums permiten un diseño de red de Product Owners que es
infinitamente escalable junto con sus SoS asociados. El Meta Scrum para toda la
organización Agile es el Meta Scrum Ejecutivo. El EMS (por sus siglas en inglés)
posee la visión organizacional y establece la prioridades estratégicas para toda la
organización, alineando a todos los equipos en pos de objetivos comunes.

Figura 7. Los Meta Scrum

Este grupo trabaja como un todo, para satisfacerlos componentes del ciclo de
Product Owner: Visión estratégica, Priorización del backlog, Descomposición y
Refinamiento del Backlog, y Planificación de Release. Por medio de los Meta
Scrums, los Chief Product Owners coordinarán las prioridades entre los Product
Owners que trabajan con cada uno de los equipos. Los CPO alinean las
prioridades del Backlog con los stakeholders y las necesidades de los clientes.
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PARTE VI: HIPÓTESIS

Entrando un poco en materia, ya que se mencionaron los diferentes nuevos roles
que se pueden crear a la hora de implementar Scrum Scale, si se requiriera
implementarlo en un proyecto transmedia siguiendo el ejemplo de MARVEL
COMICS, empezaría por dividir cada historia de cada personaje (pequeño
proyecto) en un equipo scrum.

Figura 8. División del proyecto en  equipos Scrum

Cada grupo de personajes, serán guiados por SoS que se encargaría de unir esos
personajes, con otros personajes (proyectos macro) y armar un conjunto para una
serie o película próxima a lanzar.
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Figura 9. División del proyecto en  equipos S.O.S

A la vez ese SoS haría parte de un equipo SoSoS, quienes solo dirigirán el
lanzamiento de esos proyectos en la plataforma de Disney Plus.
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Figura 10. División del proyecto en  equipos S.O.S.O.S

Habrán otros equipos SoSoS que se encargaran de otros proyectos y productos,
como merchandising, comics, libros, precuelas, secuelas..etc. Todos tendrán que ir
en el mismo calendario para no perderse de la línea en la que van las historias y
así impactar al público por todo momento y se sientan las “fases” de la historia
original.
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Figura 11. Directiva EAT del proyecto y su estructura

estará netamente coordinada por el EAT. Ellos al mismo tiempo estarían pensando
en integraciones que podrían tener con otros aliados empresariales como;
creación de videojuegos, integraciones con otras historias como por ejemplo “los
x-men, superhéroes de netflix, o series cartoon, con cadenas de televisión y todo
esto, en base a las métricas de viabilidad y productividad que se vayan teniendo.

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, la estructura propuesta para
aplicar Scrum Scale a un proyecto transmedia, sería partir de lo más atómico,
hasta lo más macro sin perder la conexión de la base del proyecto. esto con la
intención de que cada equipo sea autosuficiente, donde no se tenga que revisar
desde lo más macro para resolver algo micro, si no cada micro sea capaz de sacar
a producción sus proyectos ya revisados, analizados y probados.

A continuación se presentan algunas de las empresas que aplican Scrum Scale en
la actualidad.
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Figura 12. Empresas que actualmente usan Scrum Scale (Berman, 2020)

Se observa que la mayoría de estas empresas cuentan con planificación
estratégica, un PM y un PO. También, importante tener un experto ágil el cual las 5
empresas lo tienen, ya que sin este rol, no habría quien se centre en mantener la
usabilidad. La mayoría cuenta con prácticas de metodología ágil (scrum, kanban,
xp) lo cual quiere decir que no necesariamente se orientan a una sola
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metodología, si no pueden crear marcos híbridos donde tomen diferentes
conceptos de varias metodologías según lo que se requiera.

PARTE VI: CONCLUSIÓN

Con esta cita de Sutherland, abro la primera conclusión:

(Sutherland, 2019) Una de las principales razones del fracaso de los
proyectos en el mundo de las cascadas durante los últimos 50 años es la ausencia
de apoyo ejecutivo para solucionar problemas organizativos. El mismo anti-patrón
está sucediendo con los proyectos ágiles.

El marco ágil scrum, en la actualidad ya es aplicable en la mayoría de proyectos,
más que todo en la industria de las nuevas tecnologías. Aplicar esto en las demás
industrias puede servir como una gran herramienta para minimizar los marcos
tradicionales y jerárquicos, que no tienen en cuenta las partes involucradas y sus
opiniones.

Conocer, estudiar y aplicar Scrum Scale, sería bastante beneficioso a grandes
empresas y alianzas, ya que mantiene a todos los involucrados en sintonía con los
cronogramas, los microproyectos, sus equipos y sus productos. Mantener la
comunicación es vital en estas empresas para evitar desfases, errores y
problemas a futuro.

El tiempo de las entregas es importante en grupos de empresas, ya que una
puede depender de otra, con Scrum Scale este tiempo se puede reducir a la
mitad, ya que todo el mundo está trabajando en algo para un propósito final y cada
equipo tiene a su disposición sus líderes o roles encargados de que se cumplan
las micrometas.
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Las empresas que aplican metodologías con conceptos de cascada, entre más
personal van agregando a su equipo, más lentos se vuelven ya que llega el
momento en que hay actividades que son precedentes de otras, esto causará
demoras con los clientes y retrasos en las entregas. Una metodología ágil como
scrum podría solucionar estos inconvenientes y tener proyección de ser
autosustentable y escalable.
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