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Contexto

Ken Schwaber y Jeff Sutherland lideraron el desarrollo del marco de trabajo Scrum. La
Guia Scrum 2020 (40) describe la esencia de Scrum. La Guia simple a Scrum (58) es
una version compacta de la Guia Scrum oficial de Ken Schwaber and Jeff Sutherland.
Scrum Hexis (52) interpreta la Guia Scrum 2020 (40) desde la perspectiva de 2025. Para
conseguir una adopcion masiva, la Guia Scrum (40) debia ser simple.

Proposito del Scrum Guide Expansion Pack

Para favorecer una adopcion mas exitosa de Scrum, este Expansion Pack ofrece orien-
tacion adicional adaptada a los tiempos actuales, basada en la Guia Scrum 2020 de
Ken Schwaber y Jeff Sutherland (40). La contribucién de Ralph Jocham (89) a la Guia
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Scrum aporta una mayor profundidad al incorporar sus ideas originales en este Expan-
sion Pack.

Este Expansion Pack explica el qué y el por qué de cada elemento de Scrum con una
mirada orientada al futuro. Cada elemento cumple una funcion especifica y contribuye
al valor y los resultados que se pueden obtener con Scrum. Este Expansion Pack evo-
lucionara de forma regular. Se espera que la primera vez el lector lea el documento de
manera secuencial.

Este documento supone que quien lo lee ya tiene cierta familiaridad con Scrum y su
vocabulario. En caso contrario, se recomienda leer antes la Scrum Guide 2020. Se inclu-
yen referencias a otras fuentes para facilitar el aprendizaje. El apéndice y las referencias
ofrecen una oportunidad para explorar, investigar y aprender con mayor profundidad y
perspectiva.

Quienes practican Scrum o se relacionan con él deberian adoptarlo cuando sea adecua-
do, con autonomia, emergencia, valentia, transparencia, inspeccion, adaptacion, ritmo
y resiliencia, mejorando continuamente para alcanzar los objetivos del producto y de la
organizacion. Se espera que muchas implementaciones de Scrum vayan mas alla de lo
que aqui se presenta —en teoria, roles, artefactos, eventos, escalado y demas aspectos—
y que eso despierte una curiosidad duradera por explorar, cuestionar y seguir aprendien-
do.

Este Expansion Pack esta disefiado para apoyar a los equipos autogestionado (49) en
todos los aspectos de la entrega de productos, segun las necesidades o intereses de las
personas implicadas para abordar un problema u oportunidad. Esto incluye, entre otros,
al descubrimiento, desarrollo, entrega y validacion de valor. Aunque Scrum se origind
en el desarrollo de software, hoy se ha adoptado ampliamente en muchos otros ambi-
tos, permitiendo generar valor en trabajos complejos (30-35). A medida que se amplia
su uso, otros profesionales como ingenieros, programadores, investigadores, analistas,
abogados, especialistas en marketing o cientificos aplican Scrum con éxito en sus res-
pectivas disciplinas.

El valor para las personas implicadas hace referencia a cualquier necesidad que una
persona (incluyendo, entre otras, a clientes, decisores o usuarios) considere importante
y que un equipo les entrega. Sin embargo, esas personas no siempre son conscientes de
lo que podria aportarles valor. La observacion o la evidencia pueden poner de manifiesto
ese valor, de forma intencionada o no, y modificar las prioridades. A medida que aparece
nueva informacion, es necesario identificar, inspeccionar, refinar y adaptar aquello que
podria ser valioso. El valor sigue siendo una hipdtesis hasta que se confirma mediante
evidencia, como observacion o resultados medidos.

Scrum en pocas palabras

Scrum es un marco de trabajo para la entrega de productos complejos (30-35), donde
la experiencia es valiosa para tomar decisiones, pero no suficiente, y la relacién causa-
efecto solo es evidente a posteriori. Scrum aborda todo el ciclo de vida del producto,
incluyendo (pero sin limitarse a) su creacion, sustitucion, mantenimiento, adaptacion,



evolucion continua y retirada, tanto a nivel de producto como de sus funcionalidades.
Scrum ayuda a personas, equipos y organizaciones a mantenerse flexibles y generar
valor adaptandose al cambio.

Scrum favorece un entorno donde las necesidades de las personas implicadas se com-
prenden y atienden de forma coherente. Su enfoque iterativo e incremental reduce ries-
gos y promueve la mejora continua. Scrum ayuda a los equipos a equilibrar la explora-
cion de problemas, la identificacion de necesidades (incluyendo las de los clientes), la
entrega de soluciones, la gestion proactiva del riesgo y la validacion del valor.

Un riesgo es cualquier factor que podria provocar una consecuencia negativa futura.
Como la exposicion al riesgo sigue siendo impredecible con el paso del tiempo, antici-
parse es clave. La exposicion al riesgo puede incluir, entre otros, el riesgo de mercado,
ajuste problema-solucion, ajuste producto-mercado, tecnologia, deteccion de senales,
capacidad de respuesta, cumplimiento normativo, correccion, malas decisiones de com-
promiso, etc. Scrum apoya la gestion proactiva del riesgo y el descubrimiento de opor-
tunidades.

Scrum promueve reducir la separacion entre las personas implicadas que plantean pro-
blemas u oportunidades y quienes los abordan.

En resumen, Scrum se basa en un entorno donde:

1. Las personas implicadas que impulsan el cambio (en adelante, aliados) hacen
lo necesario para apoyar y reforzar de forma proactiva la adopcion de Scrum,
guiadas y respaldadas por el Scrum Master.

2. El Propietario del producto define el objetivo del producto (Product Goal), clave
para generar valor para las personas implicadas.

3. El equipo Scrum autogestionado (49) define, refina y convierte el trabajo selec-
cionado en resultados valiosos.

4. El equipo Scrum y las personas implicadas inspeccionan los resultados durante
el Sprint y adaptan lo necesario.

5. Los aliados ayudan al equipo Scrum a prosperar.

6. Repetir

Una entrega (release) es el proceso de poner a disposicion una version nueva o actua-
lizada del producto para las personas implicadas (incluyendo, entre otras, a clientes,
responsables de decision y personas usuarias). Marca un punto de inflexién en el ciclo
de desarrollo y representa la transicion del producto desde su creacion hasta su dispo-
nibilidad para su uso y la posible generacion de valor.

Scrum es intencionadamente incompleto. En lugar de prescribir procesos detallados,
proporciona un marco que guia las relaciones y las interacciones con propdsito. Di-
versos procesos, técnicas y métodos pueden complementar Scrum, pero su aplicacion
depende del contexto y varia segun el uso.

Scrum se puede integrar con practicas existentes o, en algunos casos, hacerlas innece-
sarias u obsoletas. Scrum fomenta la mejora continua al evaluar de forma transparente
la efectividad del equipo Scrum, de los aliados, del entorno de trabajo y de las técnicas
utilizadas.



En el contexto del trabajo del conocimiento, el término Scrum —tomado del rugby—
fue acufiado por Takeuchi y Nonaka (29) para describir equipos que trabajaban de esta
forma y donde el conocimiento se difundia rapidamente por toda la organizacion para
entregar productos excepcionales.

Teoria de apoyo y complementaria

Scrum se fundamenta en un equipo Scrum autogestionado (49), la emergencia, el em-
pirismo (67) y el pensamiento lean (63). Se apoya ademas en la teoria y principios
complementarios que se detallan a continuacion, asi como en ideas como:

= La responsabilidad compartida,

= La reduccion del desperdicio que no aporta valor (incluidas las ineficiencias or-
ganizativas),

= El enfoque del trabajo como problemas u oportunidades,

= Descubrimiento, entrega y validacion de valor, y

= [a mejora continua.

Complejidad: el caso de Scrum {#complexity—the-case-for-scrum}

En trabajos complejos, como la construccion de productos, hay mas incognitas que
certezas. La experiencia es valiosa, pero no suficiente, y la relacion causa-efecto solo se
entiende a posteriori. El pensamiento sobre la complejidad (30-35) ofrece herramientas
e ideas utiles, y facilita la obtencion de perspectivas para abordar este tipo de trabajo.
Las personas del equipo Scrum necesitan tiempo para pensar, ayudarse mutuamente,
rehacer o cambiar de direccion. La diversidad cognitiva y el empirismo pueden ayudar
a abordar el trabajo complejo.

Todo lo que se considera “conocido” —incluyendo el mercado y las personas implica-
das (como clientes u otros actores)— puede ser incorrecto. Algunas expectativas, ne-
cesidades o deseos emergen o pierden relevancia con el tiempo. Un enfoque empirico
proporciona mecanismos para poner a prueba suposiciones, inspeccionar y adaptarse.

En general, nada permanece en el mismo espacio para siempre. El equipo Scrum puede
encontrarse al borde del caos, investigando o trabajando en algo sin precedentes, nunca
hecho antes. Con el tiempo, a medida que descubre patrones y heuristicas, el entorno se
vuelve menos caodtico y mas complejo. Mas adelante, puede que el equipo se acerque a
un espacio mas ordenado —algo dificil pero planificable—, o que ocurra lo contrario.
Es una buena practica que el equipo Scrum se detenga a reflexionar si realmente esta
en el tipo de espacio que cree para la situacion en cuestion. Lo fundamental es que el
desarrollo de productos suele estar marcado por la imprevisibilidad, y Scrum puede ser
mas Util que otros enfoques que se basan en la ilusion de la predictibilidad.

La emergencia ofrece muchas oportunidades a través de la inspeccion y adaptacion del
quién, porqué, qué, como, donde y cudando. Es importante reducir lo que no funciona y
amplificar lo que si. La transparencia, la inspeccion y la adaptacion orientadas a objeti-
vos concretos, informadas por resultados (y consecuencias no previstas), generan valor,



aprendizajes, alertas y suposiciones desafiadas; todo ello puede favorecer la mejora
continua.

La confianza se construye a través de un equipo autogestionado, de la inspeccion y
adaptacion, de la entrega de trabajo valioso y descubrimiento de nuevos aprendizajes.

Emergencia

La emergencia (71) ocurre cuando surgen patrones o comportamientos significativos a
partir de interacciones dentro de sistemas complejos (30-35); patrones que no pueden
predecirse simplemente observando las partes por separado. En Scrum, la emergencia
no se controla de forma estricta, sino que se guia mediante restricciones habilitadoras
como los eventos limitados en tiempo, los roles y los bucles de retroalimentacion. Estas
condiciones favorecen la autogestion y la adaptabilidad sin imponer resultados concre-
tos. Estas estructuras actuan como “islas” en un mar de imprevisibilidad, al igual que
ciertos sistemas fisicos pueden formar patrones organizados de forma espontanea en
medio del desorden, como describe Stephen Wolfram (38). La clave es que la estructu-
ra de Scrum ofrece suficiente orientacion para que los equipos se autogestionen y surjan
nuevas soluciones, en lugar de prescribir cada detalle.

Los equipos Scrum, que operan como sistemas adaptativos complejos, se ven influi-
dos —no dirigidos— a través de experimentos cortos, paralelos y seguros para fallar,
y mediante retroalimentacion continua. Patrones como Swarming, Equipos estables y
Kaizen (53) ayudan a identificar y modelar comportamientos emergentes. En lugar de
forzar resultados, Scrum permite que el equipo descubra patrones deseables, incluyen-
do soluciones innovadoras o nuevas formas de trabajo, y los potencie, al tiempo que
atenua los que no resultan utiles.

Este enfoque reconoce que la autogestion (49) no se disefia desde arriba, sino que se
descubre cuando se da el entorno adecuado: uno que sea coherente, con propdsito y
vital, en linea con la idea de “Calidad sin nombre” de Christopher Alexander (39). En
ultima instancia, Scrum no trata la emergencia como un riesgo a evitar, sino como una
fuerza a cultivar para alcanzar la excelencia en el desarrollo de productos.

Equipo Scrum autogestionado

Un equipo Scrum autogestionado (49) verifica si esta alineado con su objetivo, actia
cuando no lo estd, decide como trabajar, resuelve conflictos internos y soluciona sus
propios problemas. Esto significa que, en general, las figuras de gestion (111), si exis-
ten en el entorno, no indican al equipo qué hacer ni quién debe encargarse de qué, ya
sea directa o indirectamente. Si existen, es preferible que esas figuras se enfoquen al
liderazgo.

Los equipos Scrum autogestionados, organizados en torno a la generacion de valor, son
fundamentales para resolver problemas de forma creativa y para que emerjan solucio-
nes utiles. En cambio, depender de equipos que no se autogestionan limita la capacidad
de afrontar la complejidad (30-35). Un equipo Scrum autogestionado no debe confun-
dirse con la autogestion individual: es la coordinacion fluida entre sus miembros lo que



permite que emerja un gran equipo. Facilitar la autonomia colectiva y una toma de de-
cisiones agil en estructuras no jerarquicas puede ayudar a los equipos Scrum a mejorar
su capacidad de autogestion.

Profesionalismo

El profesionalismo consiste en aspirar a la excelencia y colaborar para entregar valor
de forma respetuosa, transparente y con sentido de responsabilidad. Ser profesional
implica hacer siempre ciertas cosas —y evitar otras— independientemente de las cir-
cunstancias.

Implica asumir la responsabilidad total del producto, desde su concepcidn hasta su reti-
rada, a lo largo de todo su ciclo de vida. Incluye también su mantenimiento, que a me-
nudo se manifiesta como operaciones, y ofrece valiosas oportunidades de aprendizaje
técnico para las personas desarrolladoras del producto a partir de la retroalimentacion.

En el desarrollo de software, el profesionalismo incluye, entre otros, la excelencia técni-
ca (112). Esta comprende practicas como: Especificacion por ejemplo, Codigo Limpio,
pruebas unitarias, desarrollo guiado por pruebas (TDD), automatizacion de pruebas, in-
tegracion continua, entrega continua, arquitectura y disefio, pruebas de aceptacion, y
una consideracion intencionada y rigurosa de las pruebas.

Pensamiento Lean

El pensamiento lean (63) reduce el desperdicio en el trabajo y en la forma en que se lleva
a cabo, y se enfoca en el flujo de valor y la mejora continua. Sus principios se basan en
la mejora continua y el respeto por las personas. Al enfocarse en estos principios, las
organizaciones pueden mejorar su efectividad con el menor coste a largo plazo, entregar
mayor valor a sus clientes y fomentar un entorno de aprendizaje y desarrollo constante.

Empirismo

El empirismo (67) es el principio de tomar decisiones basadas en evidencia objetiva u
observable, dentro de ciclos de aprendizaje, a menudo exploratorios. Es 1itil en situacio-
nes donde la experiencia por si sola no basta. Scrum se fundamenta en el empirismo:
las decisiones se toman a partir de la evidencia o de lo que se observa. Un enfoque
empirico implica observacion continua, desarrollo o refinamiento de teorias, puesta en
practica y validacion o ajuste, con el objetivo de establecer bucles de retroalimentacion
efectivos.

El empirismo puede ayudar a los equipos Scrum a entregar algo que las personas impli-
cadas consideren valioso cuando el qué o el como no estan claros. Scrum trata de hacer
probable lo improbable mediante el descubrimiento, la entrega y la validacion de valor;
esto a menudo implica, entre otras cosas, decisiones de compromiso o experimentacion.
Los experimentos suelen basarse en hipdtesis comprobables, aunque a veces se apoyan
en intuiciones fundamentadas. Una respuesta clave a la experimentacion es tomar deci-
siones informadas por la evidencia.



Pausar y reflexionar combina elementos del empirismo y del pensamiento lean, sienta
las bases para la transparencia, la inspeccion y la adaptacion hacia el objetivo del pro-
ducto, y ayuda tanto al equipo Scrum como a los aliados a mejorar su propio desempefio
y entorno.

Una adopcioén eficaz de Scrum reduce la distancia entre las personas implicadas que
plantean problemas u oportunidades y quienes los abordan, al mantener objetivos tan-
gibles y significativos, y al entregar valor de forma rapida y frecuente. Las personas
implicadas a menudo tienen una falsa sensacion de certeza sobre el qué y el como. El
equipo Scrum, por su parte, puede tener una falsa seguridad sobre quién se ve afecta-
do. Inspeccionar y adaptarse debe valorarse mas que cumplir promesas o servir a las
personas equivocadas. Todas las suposiciones pueden estar equivocadas.

Ritmo

Trabajar en Sprints proporciona un ritmo constante que ayuda al equipo Scrum a cen-
trarse en objetivos claros a corto plazo. Este ritmo facilita la inspeccion y adaptacion
regulares, lo que permite al equipo aprender y ajustarse a partir de la retroalimentacion.
Con el tiempo, esto construye un ritmo sostenible de entrega, mejora la previsibilidad
y fomenta la mejora continua.

Los tres pilares del control empirico de procesos en Scrum

En su esencia, el empirismo es la filosofia segun la cual el conocimiento surge de la
experiencia y la observacion. Los aprendizajes valiosos emergen de la curiosidad, la
experimentacion, los datos, la visualizacion y la observacion. El control empirico de
procesos (64—66) es un enfoque para gestionar procesos complejos (30-35), como los
que se encuentran en Scrum, mediante la adaptacion informada por resultados observa-
dos, y se basa en tres pilares: transparencia, inspeccion y adaptacion.

Transparencia

La transparencia es un pilar de Scrum. Revela la realidad, da claridad al trabajo y ha-
bilita el empirismo. Permite una percepcion mas precisa de lo que ocurre y es el punto
de entrada a la inspeccion y la adaptacion. En el proceso emergente, el trabajo y los
resultados deben ser visibles tanto para quienes ejecutan el trabajo como para quienes
reciben los insumos, ya sea en forma de objetivos, elementos del Backlog de Producto
o incrementos generados.

Las decisiones importantes se toman a partir de artefactos, experimentos, entregas o re-
sultados. Una baja transparencia puede dificultar la inspeccion, lo que lleva a decisiones
que reducen el valor y aumentan el riesgo. La transparencia hace posible la inspeccion.

La retroalimentacion basada en resultados es informacion —idealmente tanto cuanti-
tativa como cualitativa— que puede surgir a partir de cambios en el producto o en el
entorno. Aporta claridad sobre el valor generado, el esfuerzo realizado, los recursos
empleados o los costes. Las personas no son recursos.



Alcanzar la transparencia puede ser poco realista o incluso inaplicable si existen inefi-
ciencias institucionales o falta de confianza. Como consecuencia, Scrum puede hacer
transparentes esas ineficiencias, y con voluntad colectiva, se puede construir la confian-
za.

Inspeccion

La inspeccioén es un pilar de Scrum. Consiste en observar la realidad en relacion con la
direccion del producto (el objetivo del producto) asi como con la efectividad del equipo
Scrum y de las personas implicadas. La inspeccién posibilita la adaptacion. Inspeccio-
nar implica observar intencionadamente lo que ha sido hecho visible, incluidos datos y
observaciones. Para fomentar la inspeccion y la adaptacion, Scrum proporciona ritmo
mediante sus eventos.

Los artefactos de Scrum, sus compromisos asociados y el progreso hacia los objetivos
acordados deben inspeccionarse con frecuencia y rigor para detectar fendémenos emer-
gentes (71). La inspeccion de artefactos, experimentos, entregas, del mercado o de la
retroalimentacion puede generar aprendizajes o efectos secundarios. Estos tltimos son
resultados inesperados o no intencionados.

La inspeccidn sin transparencia esta mal informada, induce a error y resulta ineficiente.

Adaptacion

La adaptacion es un pilar de Scrum. Dada la direccion del producto, se espera que el
equipo Scrum y las personas implicadas se adapten a la realidad tan pronto como sur-
jan oportunidades de mejora, como resultados de experimentos, aprendizajes, riesgos u
oportunidades. Adaptarse se vuelve mas dificil cuando existen ineficiencias institucio-
nales o cuando las personas implicadas no estan preparadas, dispuestas o capacitadas
para hacer lo necesario.

La adaptacion comienza con aceptar la “realidad”, informada por evidencia. Suele ma-
nifestarse en los artefactos de Scrum, los compromisos asociados, el equipo Scrum, las
personas implicadas, el liderazgo y la organizacion. Si algun aspecto se desvia mas
alla de los limites aceptables, o si el producto resultante no es aceptable, deben hacerse
ajustes lo antes posible para corregir el rumbo.

Sin adaptacion, la transparencia y la inspeccion pierden sentido.

Los valores de Scrum

Los valores de Scrum foco, apertura, compromiso, coraje y respeto ayudan a crear un
entorno dentro del equipo Scrum que favorece la seguridad psicologica y la colabora-
cion positiva, en linea con principios identificados por la neurociencia como beneficio-
sos para el aprendizaje y el trabajo en equipo eficaz. Todo depende del contexto.

Los valores de Scrum fomentan la transparencia y la confianza, asegurando la coheren-
cia entre lo que se dice y lo que se hace. Juntos, crean una base sélida para la colabora-
cion, el rendimiento y la coherencia dentro del equipo Scrum.



El éxito en la adopcién de Scrum depende de que el equipo Scrum y los aliados (y
otras personas implicadas) lideren con el ejemplo, como profesionales. Los valores de
Scrum ayudan a fortalecer la confianza dentro del equipo y con las personas implicadas.
También promueven una ética compartida (57), un lenguaje comun, un tono respetuoso,
y comportamientos que fomentan la confianza. Ayudan a reducir o evitar la distancia
entre lo que se dice y lo que se hace.

El equipo Scrum y los aliados acuerdan ser abiertas sobre el trabajo y los desafios. La
humildad sostiene la apertura. La apertura requiere confianza, y la confianza requie-
re apertura. Se espera que soliciten y compartan retroalimentacion constructiva. Cola-
boran y aprenden habitualmente mediante conversaciones de alta calidad y feedback
cualitativo o cuantitativo.

Las conversaciones de alta calidad son aquellas que permiten el intercambio mas rico,
rapido y claro de informacion. Suelen ocurrir cara a cara —ya sea en persona, por vi-
deollamada, usando tableros visuales o pizarras fisicas o digitales— donde se puede
comunicar no solo con palabras, sino también con tono de voz, expresiones, dibujos o
lenguaje corporal para lograr comprension mutua.

Dado que los Sprints son cortos, cualquier fallo debe ser también breve y limitado. El
riesgo se identifica y gestiona mediante retroalimentacion rapida y abierta. Quizas el
unico fracaso real sea no aprender.

El equipo Scrum y los aliados deben tener el coraje de hacer lo correcto y enfrentar
los desafios dificiles. Deben mostrarse valientes al explorar lo desconocido, cambiar
de direccion, pedir o compartir informacion, y participar en desacuerdos respetuosos,
como conflictos saludables y disensos constructivos. El equipo Scrum debe pedir ayuda
a los aliados o a los lideres si lo necesita.

El equipo Scrum se compromete con lograr el objetivo del Sprint y apoyarse mutuamen-
te. Comprometerse implica completar el trabajo relevante hacia ese objetivo conforme
con la definicion de terminado, preferentemente antes del final del Sprint. También im-
plica alcanzar los resultados deseados mediante la creacion de valor.

Su foco principal es avanzar lo maximo posible hacia el objetivo del Sprint. El foco se-
cundario es avanzar hacia el objetivo del producto. los aliados se comprometen a ofrecer
un entorno psicologicamente seguro para que el equipo Scrum entregue incrementos.
Dentro de ese foco, el equipo Scrum y los aliados se comprometen a crear espacios para
el aprendizaje continuo, la adaptacion y el intercambio de aprendizajes entre equipos
Scrum, asegurando efectividad a largo plazo. El equipo y las personas implicadas de-
ben abordar de forma consciente los dilemas, incluyendo los logros rapidos que pueden
tener consecuencias a largo plazo.

El equipo Scrum y los aliados (y otras personas implicadas) se respetan mutuamente
como profesionales competentes. Respetan las diferentes perspectivas y especialidades,
y se comportan de forma constructiva cuando no estan de acuerdo. El respeto apoya la
confianza. El equipo Scrum y los aliados deben criticar ideas o enfoques para encontrar
alternativas mas efectivas, no a las personas.



El respeto ayuda a evitar que los demads valores de Scrum se usen de forma distorsiona-
da. Las demostraciones de respeto pueden incluir, entre otros, elogios genuinos, apoyo
mutuo, humildad, seguridad psicologica, desacuerdos constructivos y diversidad cogni-
tiva.

Los miembros del equipo Scrum y las personas implicadas pueden observar los valores
de Scrum a través del marco OODA de John Boyd (99, 100, 102). OODA fue creado
por el coronel John Boyd de la Fuerza Aérea de EE. UU. para ayudar a los pilotos
a tomar decisiones rapidas ¢ inteligentes en situaciones cambiantes, mediante cuatro
pasos: Observar, Orientar, Decidir y Actuar. Es una forma simple, continua, iterativa
y poderosa (aunque muchas veces inconsciente) de afrontar la incertidumbre: observar
cambios del mercado, analizar tendencias y riesgos, elegir funcionalidades para probar,
y entregarlas. Scrum puede mejorar el uso del OODA.

Los miembros individuales del equipo pueden aplicar los valores de Scrum en cada
paso del OODA para favorecer soluciones emergentes. En este contexto, los valores de
Scrum son utiles de la siguiente manera:

= Observar — La apertura y el respeto favorecen la recopilacion de evidencia y
perspectivas diversas.

= Orientar — El coraje es necesario para interpretar la realidad, moverse en la
incertidumbre, y decidir adaptarse o cambiar, haciendo pausas reflexivas para
desafiar suposiciones y generar nuevos aprendizajes.

= Decidir — Tomar decisiones requiere analisis oportuno, como el refinamiento
del backlog, trayendo a primer plano las siguientes posibles acciones a través de
experimentos paralelos y seguros para fallar, para validar hipétesis (los experi-
mentos deben ser pequeilos, paralelos y disefiados para que su posible fallo sea
informativo y asumible).

= Actuar — Con claridad sobre qué hacer, por qué y quién lo hard, el compromiso
impulsa al equipo a ejecutar eficazmente dentro de las restricciones habilitado-
ras como los Sprints con duracion acotada, permitiendo que emerjan soluciones
utiles.

Mas teoria de apoyo y complementaria
Pensamiento de producto

Las personas consumen productos (incluidos servicios), no proyectos. Un producto es
el canal para entregar valor, equilibrando el corto y el largo plazo. Por eso Scrum tiene
un Propietario del producto y no un Project Owner. Los productos tienen una vida util
prolongada y deben cuidarse durante toda su existencia, mientras que un proyecto esta
acotado en el tiempo y, a menudo, deja un producto huérfano cuando se termina.

El pensamiento_de_producto (86—88) aborda la tension (111) entre enfocarse en el cre-
cimiento a corto plazo y atender también preocupaciones a largo plazo: lograr traccion
con los primeros usuarios, “cruzar el abismo” (5), escalar, lanzar nuevas versiones, man-
tener la evolucion continua, maximizar el valor del cliente a lo largo del tiempo y con-
trolar el coste total de propiedad.
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Para “cruzar el abismo”, se necesita un cambio estratégico: pasar de dirigirse a personas
usuarias innovadoras y tolerantes al riesgo a convencer a compradores, responsables de
decision y usuarios mas pragmaticos y aversos al riesgo. Esto se logra enfocandose en
un nicho especifico y entregando una solucion completa, confiable y ttil. Este paso
es crucial para que un producto pase de tener éxito en un nicho a lograr una adopcion
generalizada. El segmento de mayoria temprana suele requerir evidencia clara de la
fiabilidad del producto y su capacidad para resolver problemas en un contexto concreto.
Al enfocarse en un nicho y proporcionar una solucion completa, una organizacion puede
ganar credibilidad, obtener referencias de clientes satisfechos y establecer una posicion
solida en el mercado, superando asi el abismo entre los primeros usuarios y el mercado
masivo.

Los Propietario del producto deben dominar el equilibrio el aqui y ahora y el
alli y después (148), mediante coraje, humildad, consulta, colaboracion, conflic-
tos_saludables, entre otros.

Cuando las personas implicadas piensan inicamente en el corto plazo, es probable que
sufran consecuencias a largo plazo como deuda técnica, baja moral del equipo Scrum,
exceso de carga, o una obsesion por la produccion. Por eso, es necesario incorporar
factores que compensen esa vision y refuercen la sostenibilidad a largo plazo.

Ladeuda técnica es el trabajo adicional que se acumula —consciente o inconscientemente—
cuando se toman atajos en el disefio o la implementacion para entregar algo mas rapido.
Con el tiempo, esta deuda ralentiza el progreso, igual que una deuda financiera: genera
“intereses” al dificultar o arriesgar cambios futuros. Las personas profesionales intentan
minimizar al maximo la deuda técnica y la negligencia. Si deciden asumir deuda, esta
debe ser transparente y, si es posible, contar con un plan emergente de mitigacion.

En el caso de los productos, Scrum apoya la factibilidad, usabilidad, deseabilidad, valor
y viabilidad dentro de limites éticos (57), mediante: - Disefio de producto - Gestion
de producto - Consideracion intencionada de la interaccion entre personas implicadas,
investigacion, objetivos, descubrimiento, disefio, entrega y validacion continua de valor
- En productos tecnologicos, mediante ingenieria de producto.

Scrum favorece un equilibrio saludable entre el corto y el largo plazo. La orientacion
a objetivos permite explorar resultados potenciales poniendo el foco en el valor y la
reduccion de riesgos. El objetivo del Sprint (aqui y ahora) deberia ser un paso hacia el
objetivo del producto (alli y después), que a su vez habilita caminos hacia el largo plazo.
El objetivo del producto suele apoyar la estrategia y la vision del producto.

Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico (55) reconoce la interconexion de elementos dentro de con-
textos organizativos y sociales, entendiendo que las acciones en un area tienen repercu-
siones no siempre predecibles o lineales. Los experimentos basados en teoria, los bucles
de retroalimentacion y el analisis posterior de datos ayudan a revelar aprendizajes utiles
y aplicables. El pensamiento sistémico proporciona herramientas valiosas y favorece el
entendimiento.
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Para que una organizacion sea adaptativa (80), es necesario evitar suboptimizaciones
locales como reducir costes por unidad mientras se aumentan los costes a largo plazo,
debilitar la calidad y perder la confianza del cliente, o mejorar un equipo, flujo o proceso
que no deberia existir. En el trabajo complejo (30-35), no siempre es posible vincular
causa y efecto, salvo en retrospectiva. Aun asi, conviene considerar los posibles efectos
aguas arriba, durante el trabajo o aguas abajo de cualquier intervencion.

Descubrimiento

El descubrimiento (50-51) suele comenzar con la comprension de expectativas, nece-
sidades y deseos de las personas, mediante la observacion, analisis, conversaciones y
sintesis orientadas a un resultado deseado. Una vez que el equipo Scrum obtiene apren-
dizajes, enmarca el problema u oportunidad y los ordena por valor potencial. Luego,
genera soluciones posibles sin evaluarlas de inmediato. Si el valor potencial es alto pe-
ro no hay suficiente evidencia de que se pueda realizar, el equipo deberia investigar,
validar suposiciones o crear prototipos simples que puedan probar con clientes reales,
responsables de decision o personas usuarias. El descubrimiento nunca termina: con-
viene realizar entrevistas u observaciones periodicas.

El descubrimiento consiste en aprender con direccion clara hacia un resultado deseado,
priorizando, ejecutando, evitando o mejorando constantemente las ideas basadas en ob-
servacion, retroalimentacion u otros aprendizajes. Hace hincapié en la colaboracion, la
creatividad y la disposicion a fallar y volver a intentarlo. Enmarca el trabajo como pro-
blemas u oportunidades, y ayuda al equipo Scrum a generar, priorizar y poner a prueba
opciones de solucion que equilibren lo que las personas desean, lo que es técnicamen-
te posible y lo que tiene sentido de negocio —todo ello sin perder la motivacion y el
disfrute.

Si se requiere descubrimiento, este deberia —en la medida de lo posible— integrarse
de forma coherente con Scrum. Por ejemplo, el trabajo de descubrimiento debe hacerse
visible en el Backlog de Producto y el Sprint Backlog, las personas del equipo Scrum
deben practicar habilidades de descubrimiento, compartir los aprendizajes durante el
Sprint y en los eventos de Scrum, y producir (idealmente entregar) al menos un incre-
mento cada Sprint, sin importar cudnto descubrimiento se haya hecho. Hay que encon-
trar el equilibrio: el descubrimiento puede evitar que se construya lo equivocado, pero
si se exagera, también puede ser un exceso. Al final, la retroalimentacién basada en
resultados es lo mas relevante.

Liderazgo

El liderazgo es la capacidad de influir, guiar e inspirar a un grupo de personas para lograr
un objetivo compartido sin desmotivarlas. Inspira el pensamiento, acciéon y pasion, y
favorece una direccion estratégica clara. Abarca la observacion activa, la escucha y
la comprension con propdsito, obteniendo hechos y observaciones que informan las
decisiones; esto se conoce como Genchi Genbutsu (84).

El liderazgo es un proceso social dinamico que implica responsabilidad, construccion de
relaciones y empoderamiento. Un liderazgo exitoso co-crea una direccion compartida,
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alinea eficazmente los recursos y las personas necesarias, y genera compromiso mutuo
dentro del grupo.

Scrum promueve un tipo particular de liderazgo: un liderazgo orientado a la resilien-
cia. Se trata de un conjunto de cualidades, no de una posicioén jerarquica. Por eso, el
liderazgo incluye, entre otras cosas: crear entornos para equipos Scrum autogestiona-
dos, promover la claridad, la confianza, la transparencia, la emergencia (71) de una
direccion, la satisfaccion en el trabajo, la aceptacion de la incertidumbre (72) y el error,
tomar decisiones basadas en evidencia, gestionar riesgos de forma proactiva y eliminar
ineficiencias organizativas.

El liderazgo ocurre desde todos los angulos, a todos los niveles, y fomenta la reflexion
en el momento adecuado. Debe estar orientado implacablemente al valor, pero con com-
pasion y ética. Requiere una accion persistente para transformar flujos de trabajo, pro-
cesos, sistemas y entornos de trabajo; esto incluye, entre otras, areas como RR. HH.,
finanzas o gestion de proveedores. Una persona lider es quien demuestra liderazgo.

Los Propietario del producto y Scrum Master equilibran el liderazgo, autoridad y control
sutil proporcionando direccion clara, fomentando la iniciativa y reforzando la respon-
sabilidad. Guian sin microgestionar, asegurando que el equipo Scrum comprenda la vi-
sion y los objetivos, tenga autonomia para ejecutar y se responsabilice de los resultados.
Cuando se necesita intervenir, lo hacen con determinacion, respetando la autonomia del
equipo. Los desarrolladores de producto demuestran liderazgo mediante su orientacion
a la autogestion, su profesionalismo y su enfoque en objetivos; la autogestion conlleva
responsabilidades. los aliados demuestran liderazgo apoyando la eliminacioén de impe-
dimentos a corto y largo plazo, mejorando la coherencia entre la gestion y Scrum, y
apoyando el cambio emergente cuando se les solicita.

Pensamiento desde primeros principios

Pensar desde los primeros principios es un método para resolver problemas que consiste
en descomponer los desafios hasta llegar a sus verdades fundamentales, y reconstruir las
soluciones desde cero. En lugar de apoyarse en analogias o convenciones, este enfoque
plantea: “;Qué _sabemos _con_certeza?”’ y desde ahi, se reconfiguran el entendimiento
y las soluciones.

Algunos ejemplos son:

= Animar al equipo Scrum a centrarse en los factores clave de efectividad, adapta-
bilidad (80) y oportunidad, como la autonomia, la transparencia y la adaptacion,
en lugar de seguir procesos de forma acritica.

= Cuestionar cada suposicion y construir soluciones a partir de hechos y principios
esenciales, lo que puede permitir avances significativos.

= Fomentar el pensamiento original, la mejora continua y el coraje para desafiar el
statu quo, desbloqueando creatividad y posibilitando resultados transformadores.
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Personas y cambio

La dificultad de adoptar Scrum no debe subestimarse. Los elementos de Scrum ofrecen
principios orientadores a y un enfoque para volver a los primeros principios.

Scrum no se trata de adoptar herramientas. Y Scrum tampoco termina con la eliminacioén
de impedimentos. Un impedimento es cualquier cosa que bloquee o retrase el avance.
Es crucial actuar con intencion, perseverancia y tenacidad en relacion con las personas,
el cambio y la comunicacion. El cambio a menudo implica desarrollo personal, redise-
flo de flujos, procesos, sistemas, actitudes, comportamientos, lenguaje, habitos y clima
laboral. La cultura es un resultado emergente.

Una adopcion eficaz de Scrum se apoya en un enfoque emergente, agentes de cambio
efectivos y el compromiso entusiasta de quienes se ven afectados o afectan el proceso.
La intencionalidad y el progreso diario en la adopcion son clave. El trabajo de adopcion
es importante y no deberia dejarse para lo ultimo.

Comienza con un cambio emergente disciplinado y con direccion. La meta es que el
cambio se vuelva tan natural que pase a formar parte del trabajo planificado. Una adop-
cion de Scrum tiene direccion, pero no destino predeterminado. El cambio es emergente
y, por tanto, impredecible. La curiosidad permite detectar, escuchar, aprender y adap-
tarse en una direccion. Es importante construir relaciones, comprender perspectivas,
escuchar lo que no se dice y observar lo que no ocurre. El cambio requiere esfuerzo,
pero también puede ser satisfactorio.

Los roles de Scrum en el Expansion Pack

Los cuatro roles de Scrum son Propietario del producto, Desarrollador, Scrum Master
y Parte implicada. Estos roles crean, recompensan y ganan confianza, y habilitan un
liderazgo coherente. Solo las tres responsabilidades (Propietario del producto, desarro-
llador y Scrum Master) forman parte del equipo Scrum.

Una misma persona puede asumir mas de un rol de Scrum. Si lo hace, debe tener cuidado
de no sobrepasar los limites. Los roles de Scrum estdn disefiados para mantener un
equilibrio de pesos y contrapesos.

Un equipo Scrum es un equipo que practica Scrum, asume las tres responsabilidades
clave (Scrum Master, Propietario del producto y desarrolladores), aborda los problemas
u oportunidades planteados por las personas implicadas (como clientes o usuarios), y
entrega incrementos Utiles, usables y potencialmente valiosos desde las perspectivas del
equipo Scrum y de las personas implicadas, avanzando hacia el objetivo del producto.
Para trabajo complejo (30-35), un equipo Scrum debe ser pequefio, diverso en su forma
de pensar y autogestionado. Sus miembros, con ayuda de la tecnologia si es necesario,
se interesan por el trabajo del resto y aprenden a colaborar de forma cruzada.

El equipo Scrum debe ser multifuncional, es decir, contar con competencias tanto técni-
cas como de negocio. No existe jerarquia explicita dentro del equipo. El equipo Scrum
debe tener todas las habilidades y apoyos necesarios para:

= Descubrir (incluyendo investigacion y disefio) seglin sea necesario,
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= Entregar (incluyendo ingenieria cuando corresponda), y
= Validar la realizacion de valor (asi como la usabilidad, deseabilidad y viabilidad
dentro de los limites éticos establecidos) (57).

El equipo Scrum, con el apoyo de los aliados, se ocupa colectivamente del problema
u oportunidad, del descubrimiento del producto, su entrega, verificacion y calidad inte-
grada, de su salida al mercado y de la validacion de valor, siempre en relacién con el
objetivo del producto. Como equipo autogestionado (49), decide guién hace qué, como,
cuando y donde.

La validacion del valor es la confirmacion (o refutacion) de que se ha alcanzado el
resultado esperado.

El equipo Scrum entrega uno o mas incrementos en cada Sprint, se autogestiona (49)
de forma continua para detectar y resolver problemas, se sincroniza constantemente
y realiza entregas frecuentes. Es lo bastante pequefio como para mantener agilidad, y
lo bastante grande como para completar trabajo significativo dentro de un Sprint. A
menudo, los equipos Scrum mas pequefios se comunican mejor y son mas productivos.

Scrum se basa en equipos Scrum autogestionados (49) dentro de una estructura orga-
nizativa o de producto definida. Estos equipos tienen autonomia, pero enmarcada por
los eventos de Scrum, las responsabilidades, artefactos, compromisos, pilares, valores
y necesidades organizativas.

Scrum retde a grupos de personas que, colectivamente, tienen o adquieren todas las ha-
bilidades necesarias para realizar el trabajo y comparten competencias seglin se requiera.
Se necesitan interacciones intencionadas, apoyadas por el liderazgo, para mejorar las
probabilidades de éxito.

El foco debe mantenerse en lograr los objetivo del producto de la forma mas eficaz, con
la inversion adecuada y generando resultados valiosos.

Scrum promueve el trabajo en equipo colaborativo, fomentando la interaccion conti-
nua y la responsabilidad compartida, en lugar de realizar tareas secuenciales en silos.
Este enfoque permite que el equipo Scrum y las personas implicadas asuman la incer-
tidumbre (72), adaptandose mas rapidamente gracias al aprendizaje y la retroalimenta-
cion constante. La superposicion entre descubrimiento, desarrollo y validacion de valor
habilita un enfoque mas adaptativo (80) y centrado en el valor para el desarrollo de
productos.

El trabajo superpuesto fomenta la responsabilidad compartida dentro del equipo Scrum,
aumentando la implicacion y el compromiso. El equipo orienta su atencion hacia los
retos y oportunidades, estimula el comportamiento proactivo, desarrolla habilidades di-
versas y aumenta la conciencia sobre la dinamica del mercado entre todos sus miembros.

El equipo Scrum se encarga de todas las actividades relacionadas con el producto: desde
la colaboracién con personas implicadas hasta la validacion del valor, incluyendo la
verificacion, mantenimiento, operaciones, experimentacion, investigacion y desarrollo,
o cualquier otra que sea necesaria. El equipo Scrum incorpora la calidad. Los aliados
aseguran que la organizacion proporcione un entorno adecuado y empodere al equipo
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Scrum para autogestionarse (49). Trabajar en Sprints a un ritmo sostenible mejora el
foco y la coherencia.

El equipo Scrum y las personas implicadas no saben qué van a aprender. Algunos apren-
dizajes aportan mayor certeza, otros generan mas incertidumbre (72). Algunas cosas
pueden emerger, desaparecer, perder prioridad o dejar de ser relevantes.

Un equipo Scrum posee una autonomia alineada. Esto significa que tiene libertad para
decidir como resolver los problemas, sin perder el foco en los objetivos y resultados
compartidos, habilitando tanto la innovacion como la coherencia organizativa. Fomen-
tar la diversidad cognitiva del equipo Scrum es fundamental. La polinizacién cruzada
es mas probable cuando los miembros colaboran, se tienen confianza y saben autorre-
flexionar.

Para lograr buenos resultados, el equipo Scrum y los aliados deben cultivar la voluntad
de desaprender principios obsoletos. La inspeccion y adaptacion requieren un entorno
que anticipe y tolere los errores. Es esencial centrar la critica en las ideas, no en las
personas. Todos los miembros del equipo Scrum “juegan en el mismo campo”, con
trabajo superpuesto de forma coherente, y todos son responsables del éxito.

Parte implicada

La parte implicada es un rol. Puede ser una entidad, individuo o grupo que tiene interés,
se ve afectado o influye en las entradas, actividades y resultados. Puede tener un interés
directo o indirecto, dentro o fuera de la organizacion, sus productos o servicios.

Ejemplos de personas implicadas incluyen, entre otras a: clientes, decisores, usuarios,
proveedores, influenciadores, gestores, compafieros, lideres, legisladores, financiado-
res, expertos en la materia y responsables de gobernanza. No se deben ignorar personas
implicadas no humanas o inanimadas, como la ley o la inteligencia artificial. Algunas
tienen mas influencia o se ven mas afectadas que otras, y cada una puede valorar aspec-
tos distintos. Todas tienen un grado distinto de poder o influencia.

Un cliente es cualquier parte implicada que recibe valor del producto al adquirirlo o
seleccionarlo. Puede ser quien paga (comprador), quien autoriza su uso (decisor), o
quien lo usa directamente (usuario). En ocasiones, el cliente no coincide con el cliente
final, como en modelos B2B2C (79) o B2B2B (78).

Para adoptar Scrum con éxito, es crucial mantener interacciones intencionadas y fre-
cuentes entre las personas implicadas (clientes y usuarios incluidos) y el equipo Scrum.

Un usuario es una parte implicada que interactia directamente con el producto para
alcanzar objetivos o resolver problemas. Vive la experiencia del producto, ya sea un
servicio, plataforma o experiencia. Su retroalimentacion es clave para la mejora conti-
nua. Puede o no tener poder de decision sobre la compra, pero su adopcion es esencial
para el éxito del producto. A veces, el usuario no coincide con el usuario final (como en
B2B2C o B2B2B). Las interacciones regulares con los usuarios y, si procede, usuarios
finales, son fundamentales.
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Un decisor (“chooser”, segun Jeff Patton) (82) tiene autoridad para aprobar, seleccionar
o0 autorizar la adopcion o compra del producto. Evalua opciones considerando tanto a
usuarios como a la organizacion. Puede que no use el producto directamente, pero sus
decisiones afectan directamente a qué productos se adoptan y como se entrega valor.
En Scrum, suele ser mejor avanzar con informacion imperfecta y capturar retroalimen-
tacion emergente.

Los legisladores (o responsables de politicas internas o externas) establecen reglas y
marcos regulatorios que guian la operacion del producto. Aseguran que cumpla con
los requisitos legales u organizativos y orientan su evolucion y sostenibilidad. Para una
buena adopcion de Scrum, no se deben exagerar ni subestimar los requisitos legales.

Los financiadores aportan recursos para el desarrollo y mejora del producto. Evaltan su
viabilidad y potencial de valor continuo, ¢ influyen en su vision y estrategia para asegu-
rar un retorno sostenible. Para adoptar Scrum con éxito, es clave mantener flexibilidad
tanto en actitud como en la financiacion segun aparezca nueva informacion.

Los expertos en la materia aportan conocimiento especializado esencial. Ya sea en tec-
nologia, disefio, cumplimiento o dominio especifico, mejoran la usabilidad, profesiona-
lismo y extensibilidad del producto, sin interferir con la autogestion del equipo Scrum
(49). Ayudan a cerrar brechas de satisfaccion, adaptarse y medir la emergencia (71).
Es vital que el conocimiento fluya de forma regular desde los expertos hacia el equipo
Scrum.

Una brecha de satisfaccion es la diferencia entre la experiencia actual de una parte
implicada y su experiencia deseada con el producto.

La gobernanza hace referencia a estructuras, normas y practicas que guian el rumbo del
producto, la toma de decisiones y la rendicion de cuentas. Fomenta la transparencia y
el cumplimiento de estdndares de valor, viabilidad y profesionalismo. Proporciona me-
canismos para gestionar los riesgos y adaptarse a cambios. Para que Scrum tenga éxito,
la gobernanza debe ser coherente con Scrum: un contacto Unico por area, interaccio-
nes intencionadas con el equipo sobre calidad y cumplimiento, inspeccion y adaptacion
regular, y sin sorpresas.

Impulsor

El impulsor es un tipo especifico de parte implicada. Son agentes de cambio que apoyan
la adopcion de Scrum. Suelen formar parte de una coalicion potente (83) que inspira
y elimina factores desmotivadores. Ayudan al equipo Scrum a prosperar y transforman
los flujos de trabajo, sistemas y entornos para que sean coherentes con Scrum y con la
emergencia (71). Deben participar cuando se les necesite o se les solicite. La creacion
de valor suele requerir colaboracion efectiva con otras personas implicadas.

Segun el tamafio de la organizacion algunos ejemplos de aliados son, entre otros: com-
pafieros, responsables de decision, financiadores, responsables de gobernanza, gestores,
expertos en la materia, marketing, RR. HH., finanzas, compras y usuarios de piloto. Si
un impulsor no empodera al equipo Scrum para hacer lo recomendado en este docu-
mento, en realidad no es un impulsor. Los ejecutivos y miembros del consejo tienen un
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papel clave en crear un clima que apoye a los aliados. Estos deben mostrar un liderazgo
que el equipo Scrum aprecie.

Inteligencia artificial

La inteligencia artificial (IA) forma parte del entorno de trabajo y puede ampliar signifi-
cativamente las capacidades del equipo Scrum en descubrimiento, toma de decisiones,
desarrollo de producto y validacion de valor.

La IA puede mejorar Scrum mediante:

= Control empirico del proceso (64—66): la analitica basada en IA mejora la trans-
parencia, inspeccion y adaptacion.

= Aumento cognitivo: permite que los miembros humanos del equipo se centren en
cuestiones estratégicas, creativas y éticas.

= Adaptacion continua de valor: puede reordenar el Backlog de Producto segin la
retroalimentacion en tiempo real.

= Perspectiva sistémica: identifica interdependencias ocultas para mejorar la toma
de decisiones.

Las posibilidades son infinitas. Un equipo Scrum podria usar IA para:

= Detectar ambigiiedades en texto y revisar sus propias recomendaciones frente a
Sesgos o errores.

= Validar y ajustar modelos y aplicaciones regularmente.

= Mejorar la transparencia en la secuenciacion del Backlog de Producto.

= Crear agentes como miembros del equipo.

= Cuestionar ideas existentes de forma intencionada.

Los riesgos también son infinitos. Debe mantenerse la responsabilidad humana sobre
todos los resultados (segun las responsabilidades de Scrum), utilizando la IA como so-
cio supervisado. Esto se conoce como mantener al “humano en el bucle”. Aunque la TA
puede mejorar la innovacion y la eficiencia, no sustituye la responsabilidad profesional.
Debe apoyar, no anular, el control empirico y la toma de decisiones ética (57). El equi-
po Scrum sigue siendo responsable del valor entregado, de analizar la evidencia y de
mantener el profesionalismo.

La IA puede ser una herramienta de apoyo si se usa con buena intencion. Debe evaluar-
se como cualquier otro factor que contribuya al flujo_psicoldgico (70) y al aprendizaje:
(mejora los ciclos de retroalimentacion? ;jAyuda a validar supuestos mas rapido? ;Ac-
tua de forma ética?

El flujo_psicologico (70) es un estado de concentracion y disfrute profundo donde ac-
cioén y percepcion se fusionan.

Scrum anima al equipo a experimentar con IA de forma responsable mediante pruebas
pequeiias y, en ocasiones, reversibles. La adaptacion e inspeccion se aplican tanto al
producto como a la integracion de la IA en su entrega.

El foco debe seguir en la dinamica humana del trabajo en equipo, con la IA como apoyo.
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Desarrollador

‘Desarrollador’ es un rol y una responsabilidad. Todos los desarrolladores juntos deben
poseer las competencias necesarias para crear incrementos. Este conjunto de habilida-
des se considera multifuncional.

Un desarrollador puede ser humano o automatizado. Los desarrolladores humanos estan
comprometidos con crear, investigar, inspeccionar y adaptar cualquier aspecto de un
incremento liberable, como tarde, cada Sprint. Su foco principal esta en el Sprint actual,
aunque pueden dedicar parte de su capacidad a la preparacion futura, retroalimentacion
y aprendizaje.

Los desarrolladores se adhieren a la Definicion de Hecho de Producto y buscan una
mejora neta. Logran mejores resultados cuando se enfocan en un solo producto. Si en
algiin momento el Propietario del producto o el Scrum Master trabajan activamente en
elementos del Sprint Backlog, lo hacen como desarrolladores.

Los desarrolladores deben adoptar comportamientos apropiados segun la situacion: co-
laborar, crear, defender la calidad técnica, descubrir, entregar y validar valor.

Al _menos_un_desarrollador _debe ser _humano. Varios desarrolladores humanos me-
joran la diversidad cognitiva, util para abordar la complejidad.

Los desarrolladores son siempre colectivamente responsables de:

= Crear un plan emergente en el Sprint Backlog para alcanzar el objetivo del Sprint;
= Asegurar calidad cumpliendo y mejorando la Definicion de Hecho de Producto;
= Crear al menos un incremento usable en cada Sprint;

Aprender mediante los datos de la Definicion de Hecho de Resultado;

Adaptar el plan cada dia en direccion al objetivo del Sprint;

Rendir cuentas entre ellos como profesionales; vy,

Lograr una mejora neta.

El contexto importa, pero como regla general, un desarrollador que no esté dispuesto,
preparado ni capacitado para actuar como profesional deberia dejar de ser desarrollador.

Propietario del producto

“Propietario del producto” es un rol y una responsabilidad. Debe ser una tinica persona.
Para ser efectivo, debe liderar el producto. Maximiza el valor a largo plazo y necesita
saber donde esta el valor y cuando se necesita entregar. Se espera que trabaje en todos
los niveles y areas relevantes del negocio. Colabora con las personas implicadas, el
Scrum Master y los desarrolladores para crear valor.

El Propietario del producto utiliza el Backlog de Producto para definir qué se construye
y en qué orden aproximado. Siempre mantiene en mente el objetivo del producto; su
foco principal es maximizar el valor a largo plazo en cada paso.

No suele analizar y escribir elementos detallados del Backlog de Producto. Cada mi-
nuto que no confia en los desarrolladores es una oportunidad perdida para pensar es-
tratégicamente, colaborar con personas implicadas o generar mas valor. El Propietario
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del producto debe adoptar comportamientos apropiados segun el contexto, incluyendo,
entre otros: ser visionario, representante del cliente, colaborador, influenciador, experi-
mentador, decisor y promotor de la participacion de personas implicadas, crear claridad,
fomentar la calidad del producto y la realizacion de valor.

Siempre es responsable de:

= Implicacion de personas implicadas, comprendiendo su poder, expectativas, ne-
cesidades y deseos;
= Percibir, escuchar, aprender y adaptarse continuamente;
= Equilibrar continuamente las decisiones, incluyendo:
* La calidad, velocidad, capacidad, reduccion de riesgos, valor y la simplici-
dad (149);
* Las expectativas y limitaciones diversas de personas implicadas;
« El valor, clima laboral y los potenciales clientes;
= Desarrollar y comunicar explicitamente el objetivo del producto;
= Comunicar una narrativa coherente del producto;
= Crear y comunicar claramente los elementos del Backlog de Producto;
= Ordenar los elementos del Backlog de Producto;
= Asegurar que el Backlog de Producto sea transparente y entendido;
= Comunicar resultados respaldados por métricas definidas en la Definicion de He-
cho de Resultado;
= Tener la tltima palabra sobre la Definicion de Hecho de Resultado;
= Fomentar la alta calidad en la creacion, descubrimiento, entrega y validacion de
valor; y
= Otras actividades de gestion de producto segun se requiera.

Puede realizar directamente estas actividades o colaborar con el equipo Scrum para
acordar quién las realiza. En cualquier caso, sigue siendo responsable.

Para que el Propietario del producto tenga éxito, todas las personas implicadas y los
aliados deben respetar sus decisiones. Estas se reflejan en el contenido y orden del
Backlog de Producto y en el incremento inspeccionable de la Revision del Sprint. El
Propietario del producto actiia con autoridad delegada de la organizacion.

El Propietario del producto necesita habilidades solidas de gestion de producto y co-
nocimiento del dominio. Si no las tiene, puede necesitar apoyo hasta desarrollarlas. El
contexto importa. Pero como regla general, un Propietario del producto que no esté dis-
puesto, preparado ni capacitado para desarrollar estas habilidades deberia dejar el rol.
Un experto en la materia del dominio no es necesariamente la mejor opcion, ya que
se requieren habilidades de producto y liderazgo. A menudo, el rol de desarrollador es
mas adecuado para este perfil.

Si el equipo Scrum trabaja, aunque no se recomiende, en multiples productos, plata-
formas o proyectos, cada responsable de ellos debe ser una parte implicada (y aliada)
del Propietario del producto y colaborar para maximizar el valor a largo plazo. Scrum
fomenta que el equipo esté enfocado y comprometido, y que evite convertirse en una
“fabrica de funcionalidades”.
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El Propietario del producto es una sola persona, no un comité ni una tecnologia. Quien
desee cambiar el Backlog de Producto debe convencerle. El Propietario del producto
maximiza el valor a largo plazo y frecuentemente debe tomar decisiones complejas.

Scrum Master

“Scrum Master” es un rol y una responsabilidad. Debe ser una persona. Es un agente de
cambio que trabaja a todos los niveles organizativos y en distintas areas del negocio. Li-
dera con el ejemplo y guia la eficacia del Propietario del producto, el equipo Scrum, las
personas implicadas y los aliados en la adopcién de Scrum. Comprende la complejidad
(30-35) y sabe facilitar “el siguiente paso correcto”.

El Scrum Master adopta distintos comportamientos segun la situacion: guia, coach, men-
tor, formador, observador, eliminador de impedimentos, facilitador del cambio, facili-
tador de eficacia y promotor de la mejora continua. No es un gestor de equipo, trabajo o
seguimiento de la iniciativa. Tampoco es un dictador de normas, gestor de salas, admi-
nistrador de informes, presidente, héroe, coordinador ni un Scrum Master ausente que
delega todo en la autogestion.

Es responsable de la eficacia del equipo Scrum, las personas implicadas, los aliados y
otras personas afectadas en la adopcion del empirismo (67), la autogestion y Scrum se-
gun este documento. Aborda todo aquello que impida o ralentice el progreso del equipo
Scrum y que éste no pueda resolver por si mismo.

Apoya al equipo Scrum, al Propietario del producto y a los aliados de las siguientes
formas:

= Ayudando a comprender la teoria y practica de Scrum,;

= Facilitando la mejora continua del equipo Scrum y de los aliados;

= Fomentando interacciones intencionadas y oportunas;

= Asegurando que el equipo tenga una Definicion de Hecho de Producto adecuada;

= Garantizando que todos los eventos Scrum se realicen, sean productivos y respe-
ten los tiempos establecidos;

= Causando la eliminacion de impedimentos del trabajo de producto y de la adop-
cion efectiva de Scrum;

= Guiando hacia la autogestion (49) y la multifuncionalidad;

= Ayudando a comprender la importancia de entregar incrementos de alto valor que
cumplan con la Definiciéon de Hecho de Producto y de Resultado;

= Mejorando la adaptabilidad (80) y optimizando el flujo de valor;

» Fomentando confianza basada en la evidencia, evitando la sobreconfianza;

= Promoviendo que el equipo Scrum y los aliados sean agentes de cambio;

= Fomentando comportamientos alineados con los valores Scrum para generar con-
fianza y alto rendimiento; y

= Fomentando la entrega frecuente de trabajo valioso, retroalimentacion rapida y
retrabajo si es necesario.

Apoya al equipo Scrum también en:

= Su formacion, desarrollo y mejora continua;
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= Comprender la necesidad de Backlog de Productos claros y orientados a valor;
= Asegurar que todo el equipo colabora de forma intencionada, cumple la Defini-
cion de Hecho y se enfoca en crear incrementos valiosos.

El Scrum Master apoya a las personas implicadas de diversas formas, incluyendo: -
Cuando se necesita mas que solo experiencia, ayudando a las personas afectadas y a las
personas implicadas a comprender y adoptar: - Un enfoque empirico para el trabajo com-
plejo (30-35), donde causa y efecto solo se comprenden con perspectiva retrospectiva;
- Practicas que van mas alla del control empirico del proceso, como ejecutar multiples
experimentos paralelos seguros al fallo, fomentar pensamiento innovador, aplicar la
exaptacion o probar intuiciones fundamentadas. Exaptacion significa tomar algo creado
o usado para un proposito y reutilizarlo para otro distinto, especialmente en contextos
nuevos o inciertos. - Fomentando acciones alineadas con el lema: “Deja de empezar
cosas; empieza a terminarlas.” - Facilitando la colaboracion con personas implicadas,
cuando sea necesario o se solicite; - Ayudando a las personas implicadas a comprender
la necesidad de tener elementos del Backlog de Producto claros y concisos que aporten
valor; y - Ayudando a las personas implicadas a mantener el foco principalmente en la
realizacion de valor.

Apoya a las personas implicadas de diversas formas, incluyendo:

= Comprender y adoptar enfoques empiricos para el trabajo complejo (30-35);

= Explorar la experimentacion paralela, el pensamiento innovador, exaptacion y
validacion de hipdtesis;

= Fomentar acciones que prioricen finalizar antes que empezar trabajo;

= Facilitar colaboracion segun se necesite;

= Comprender la necesidad de elementos del Backlog claros y valiosos;

= Enfocarse en la realizacion de valor.

Colabora con los aliados en:

= Liderar, formar y acompanar la adopcion de Scrum;

= Aclarar qué obstaculiza dicha adopcion;

= Facilitar el cambio emergente disciplinado;

= Fomentar un entorno centrado en la entrega (mas que en la gestion).

Trabaja con la organizacion en:

Liderar y acompafiar la adopcion de Scrum;
Planificar e impulsar estas adopciones;

Colaborar con otros departamentos en su alineacion;
Eliminar barreras para la adopcion efectiva.

Puede colaborar con otros Scrum Masters o aliados, asi como con otros agentes de
cambio. Como responsable de la calidad de la adopcion de Scrum, debe coordinarse
con otros para mejorarla.

Es una sola persona, no un comité ni una tecnologia. Sirve al Propietario del producto,
al equipo Scrum, a las personas implicadas y a toda la organizacion. Como agente de
cambio, suele invitar a participar en la transformacion. Es util que comprenda el flujo
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de valor (68, 69), el pensamiento lean (63), la teoria de la complejidad (30-35) y otras
teorias complementarias, ademas de saber ayudar en el “coOmo”. También debe tener
persistencia y pasion por el aprendizaje y el cambio.

Ser Scrum Master es una vocacion donde ayudar a los demas es la recompensa. No
busca protagonismo. Como buen lider, da el crédito y asume la responsabilidad. Perma-
necer mas tiempo en el rol ayuda a guiar al equipo hacia su potencial, siempre que los
desarrolladores desarrollen la autogestion. Un Scrum Master con actitud paternalista no
favorece la autogestion. El contexto importa. Pero como norma general, si un Scrum
Master no esta dispuesto, preparado ni capacitado para ser agente de cambio, deberia
dejar el rol.

Artefactos de Scrum en el Expansion Pack

Los artefactos de Scrum aportan transparencia sobre lo que el equipo Scrum y las per-
sonas implicadas creen que generara valor. Asi, todos comparten una base comun para
la inspeccion y adaptacion.

Cada artefacto tiene un compromiso asociado:

= Para el producto que sirve a las personas implicadas, es la Definicion de Hecho
de Resultado.

= Para el incremento que es una posible actualizacion del producto, es la Definicion
de Hecho de Producto.

= Para el Backlog de Producto, es el Objetivo del Producto.

= Para el Sprint Backlog, es el Objetivo del Sprint.

Cuando se libera un incremento (producto), es el producto quien genera valor (resulta-
dos). El valor es el cumplimiento o creacion medible u observable de las expectativas,
necesidades o deseos desde la perspectiva de las personas implicadas.

Estos compromisos refuerzan los pilares de transparencia, inspeccion y adaptacion, ha-
bilitando el control empirico del proceso (64—66). El objetivo del producto se mantiene
mientras no surjan evidencias u observaciones que lo contradigan dentro de la Defini-
cion de Hecho de Resultado del producto observado. El producto entregado mantiene
la Definicion de Hecho de Producto durante el Sprint. Entonces, /qué podria cambiar si
no hay suficiente capacidad durante del Sprint? Podrian ajustarse los criterios de acep-
tacion de un elemento concreto del Backlog de Producto, la implementacion o nivel de
fidelidad de una funcionalidad, o incluso sustituirse por otros elementos del Backlog
de Producto que contribuyan al objetivo del Sprint.

Si el objetivo del producto cambia con frecuencia, podria ser una sefial de falta de foco
en lo importante. Foco también significa decidir qué no hacer.
Producto

El producto es un artefacto. Puede ser una experiencia completa o una plataforma. Tam-
bién puede ser un servicio, fisico, digital o hibrido, que entrega valor continuo a perso-
nas implicadas (usuarios incluidos, pero no exclusivamente).
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Una experiencia es una solucion disefiada para responder a las necesidades de personas
implicadas, especialmente usuarios externos. Proporciona una interaccion directa que
aporta valor, y suele centrarse en resolver problemas u oportunidades concretas para los
clientes, responsables de decision y usuarios.

Una plataforma es una infraestructura o conjunto de herramientas sobre la que se pue-
den construir productos que ofrecen experiencias. Esta pensada para desarrolladores,
enfocandose en escalabilidad, fiabilidad y flexibilidad, mas que en la interaccion direc-
ta con el usuario.

El equipo Scrum y las personas implicadas deben tener siempre claro qué es el producto,
quiénes son sus clientes, usuarios o responsables de decision, y de qué tipo de producto
se trata (p.e., para usuarios finales, empleados o equipos Scrum) ya que eso afecta a
qué personas implicadas involucra y como genera valor. El producto es evolutivo y a
menudo tiene una vida larga. Debe tener un tinico Backlog de Producto para aumentar
la transparencia y maximizar el valor.

El contexto importa. Pero como regla general, para que un producto gane y mantenga
traccion, conviene que:

= Aborde adecuadamente las brechas de satisfaccion;

= Sea valioso, deseable, viable, usable, factible, seguro y confiable;

= Tenga profesionalismo incorporado;

= Cuente con una vision del producto clara, orientada a resultados y con una estra-
tegia y objetivo coherentes, incluyendo su propdsito, razones y anti-objetivos;

= Se adapte y mejore para identificar, representar o medir la emergencia (71); y

= Sea extensible y mantenible.

El producto es la manifestacion del por_queé hacemos lo_gue hacemos.

Compromiso: Definicién de Hecho de Resultado La Definicion de Hecho de Resul-
tado es un compromiso. Describe las evidencias observables (cuantitativas o cualitati-
vas) necesarias para demostrar beneficios obtenidos, lo que se conoce como validacion
de valor. Puede aplicarse al producto completo o a un objetivo especifico. Es recomen-
dable definir las métricas antes de comenzar, para evitar sesgos o malinterpretaciones.

Los resultados y su interpretacion orientan futuras adaptaciones, idealmente confirman-
do el impacto previsto en las personas implicadas, ya sean usuarios o negocio, y midien-
do si la salida cumpli6 con los resultados esperados y gener6 valor real. Puede validarse
a nivel de funcionalidad o de producto completo, usando telemetria del producto o mi-
diendo impacto estratégico y eficacia de la estrategia implementada (120-124).

Es preferible usar una evidencia directa frente a una evidencia circunstancial. Por ejem-
plo:

= Resultados de clientes: aumento de satisfaccion, reduccion de costes, nimero de
trabajos resueltos.

= Resultados de usuarios: cambio de comportamiento, eficiencia, uso de nuevas
funcionalidades.

24



= Resultados del producto: métricas agregadas como tiempo de entrega, aprendiza-
je, adaptacion.

= Resultados de negocio: cumplimiento, costes, cuota de mercado, satisfaccion ge-
neral, agilidad organizativa.

= Resultados del equipo Scrum: capacidades técnicas, frecuencia de entrega, herra-
mientas, deuda técnica o de experiencia (UX/CX), clima para innovacion.

La deuda_de_experiencia_de usuario_o_cliente es la suma de decisiones que hacen
un producto menos usable, agradable o efectivo. Reconocerla, darle seguimiento y re-
ducirla es clave para satisfacer necesidades reales.

Las métricas observadas a lo largo del tiempo permiten ver tendencias del producto, el
mercado y las personas implicadas (clientes o usuarios incluidos); pueden revisarse en
cualquier momento del Sprint, especialmente en la revision del Sprint.

Incremento

El incremento es un artefacto. Es la integracion del trabajo completado segun la Defi-
nicion de Hecho de Producto. Es una salida y una posible entrega del producto.

Durante el Sprint se pueden crear varios incrementos. Cada uno debe estar verificado,
usable e integrado con los anteriores. El incremento final se inspecciona lo antes po-
sible, como maximo en la revision del Sprint. Debe ser util y usable para permitir la
retroalimentacion. Es clave en Scrum porque permite validar el valor de forma conti-
nua.

Un candidato a incremento no se considera incremento hasta que cumple con la Defini-
cion de Hecho de Producto. Solo un incremento puede ser liberado. Debe ser un paso
concreto hacia el objetivo del producto. Puede liberarse antes de la revision del Sprint.
La_mejor_validacion_del valor se_logra_mediante_retroalimentacion_de_resultados.

Compromiso: Definicion de Hecho de Producto La Definicion de Hecho de Pro-
ducto es un compromiso. Describe formalmente los criterios de calidad que garantizan
que un incremento podria ser entregado a personas implicadas.

Suele incluir estdndares técnicos y cualidades del producto. El equipo Scrum la crea
si ésta no existe en la organizacion. Si hay multiples equipos Scrum trabajando en el
mismo producto, deben compartir la misma Definicion de Hecho de Producto como
base comun, aunque pueden mejorarla internamente.

El equipo Scrum esta obligado a cumplirla y mejorarla. El incremento es acumulati-
vo. La Definicion de Hecho de Producto aplica a todo el incremento, no a cada item
individual (como los criterios de aceptacion).

Un incremento liberado permite obtener retroalimentacion para validar el valor segiin
la Definicion de Hecho de Resultado.

25



Backlog de Producto

El Backlog de Producto es un artefacto. Es la lista emergente y ordenada de elementos
necesarios para alcanzar el objetivo del producto. Proporciona transparencia (claridad
sobre el trabajo) y es la unica fuente de trabajo del equipo Scrum para ese fin. El Pro-
pietario del producto ordena los elementos del backlog guiado por el valor. Un Backlog
de Producto mas pequeiio a menudo es mas transparente.

Elemento del Backlog de Producto Un elemento del Backlog de Producto es una
pieza de trabajo potencialmente valiosa. No tiene un formato fijo. Sirve para abordar un
problema u oportunidad. Puede incluir criterios de aceptacion que indiquen cuando esta
completado, ademas cumplir de la Definicion de Hecho de Producto. También puede
tener criterios de resultado para saber si genera suficiente valor, ademas de lo incluido
en la Definicion de Hecho de Resultado.

Es una unidad de trabajo que descubre o entrega valor. Puede evolucionar en cualquier
momento, incluso mientras se trabaja en ¢l. En el refinamiento, se descompone en partes
mas pequeiias, comprensibles principalmente para el equipo Scrum. Si hay muchos
elementos no alineados con el objetivo del producto, podria ser sintoma de falta de foco.
El equipo Scrum y las personas implicadas deben priorizar resultados sobre entregables,
equilibrar las decisiones, y evitar convertirse en una “fabrica de funcionalidades” o de
“descubrimientos”.

Criterios de aceptacion Los criterios de aceptacion, si existen, describen cudndo una
salida esta completa para un elemento del Backlog de Producto, ademas de satisfacer la
Definicion de Hecho de Producto. Deben proporcionar claridad inequivoca sobre qué
se solicita. Incluyen criterios especificos no contemplados en la Definicién general, y
pueden ser funcionales o no funcionales. Pueden evolucionar en cualquier momento.

Criterios de resultado Los criterios de resultado, si existen, describen la intencion
del elemento del Backlog de Producto; es el _por gué detras del qué. Su cumplimiento
complementa la Definicion de Hecho de Resultado. Pueden incluir criterios especifi-
cos no cubiertos por la definicion general. Si surgen dudas, los criterios de resultado
orientan la decision. Pueden tomar forma de narrativas o métricas, preferentemente lo
segundo. También pueden evolucionar en cualquier momento.

Refinamiento El refinamiento es una actividad. Puede ser formal (un evento adicio-
nal) o informal. Es un proceso emergente y continuo que favorece la claridad y reduce
el riesgo; genera suficiente entendimiento y confianza para que los elementos seleccio-
nados o proximos del Backlog de Producto estén listos (puedan completarse de acuerdo
con la Definicion de Hecho de Producto en unos pocos dias o menos). El refinamiento
tiene en cuenta los diversos tipos de dependencias.

El refinamiento implica descomponer elementos del Backlog de Producto en partes mas
pequenas y comprensibles (principalmente para el equipo Scrum). Puede afiadir deta-
lles como descripcion, criterios de aceptacidn, criterios de resultado, orden y tamafo.
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Los atributos pueden variar, pero deben ser significativos para el equipo Scrum. Pue-
de incluir investigacion, como validacion de problemas u oportunidades, experiencia
de usuario o cliente y validacion de soluciones. Los desarrolladores, y nadie mas, son
responsables de estimar el tamafio de los elementos del Backlog de Producto. El Propie-
tario del producto puede influirles ayudandoles a entender y elegir posibles alternativas.

Los participantes suelen incluir personas implicadas y miembros del equipo Scrum; no
es raro que los desarrolladores trabajen directamente con personas implicadas. El refina-
miento suele estar facilitado o respaldado por el Propietario del producto. El Propietario
del producto puede enfocarse mas en la responsabilidad de producto si los desarrollado-
res comprenden bien el producto. En general, es una actividad orientada al futuro que
aporta claridad, direccion y posible  oco_ para los proximos Sprints.

Compromiso: Objetivo del Producto El objetivo del producto es un compromiso.
Se representa mediante el Backlog de Producto, que es responsabilidad del Propietario
del producto. Es el objetivo actual Ginico, mas estratégico y ambicioso (el por_qué). Da
direccion al producto y permite el foco de los desarrolladores que trabajan en él. Mejo-
ra la transparencia al proporcionar una direccion clara y valiosa hacia la que avanzar,
usando como medio el objetivo del Sprint (el por_gué del Sprint).

El objetivo del producto es un objetivo de medio plazo para el equipo Scrum y las perso-
nas implicadas (y quienes los apoyan). El equipo Scrum deberia cumplir (o abandonar)
un objetivo del producto antes de asumir el siguiente.

Normalmente, el objetivo del producto es una afirmacion atun no validada sobre el valor.
Puede expresarse de muchas formas, incluyendo un conjunto de hipétesis sobre como
cerrar o reducir brechas de satisfaccion. Busca el equilibrio enfocandose en un subcon-
junto de expectativas y limites de las multiples personas implicadas (clientes o usuarios
incluidos, pero no exclusivamente). Para alcanzar el objetivo de producto, es fundamen-
tal usar la inspeccion y adaptacion, abrazar la incertidumbre (72), la retroalimentacion
de resultados, los efectos secundarios y otros aprendizajes.

Y qué pasa con una vision de producto? Muchas organizaciones trabajan con una
vision de producto, que ayuda a imaginar un posible futuro. El equipo Scrum puede usar
esta vision como una pista para elegir el objetivo de producto. Una visioén de producto
es un conjunto valioso de resultados deseados a largo plazo. El objetivo de producto
suele ser un peldaifio intermedio hacia esa vision.

A medida que el equipo Scrum y las personas implicadas inspeccionan y se adaptan
al objetivo del producto, deben estar abiertos a la posibilidad de que tanto la vision
como el objetivo necesiten cambiar. A menudo, se alcanzan varios objetivos de producto
secuencialmente mientras se avanza hacia la vision.

Lo importante es que una vision de producto es, a menudo, una ficcion; puede que nada
de ella sea real. Formular hipotesis y hacer experimentos en una direccion es esencial,
y ahi es donde Scrum aporta mas valor.

Una vision de producto puede ser inspiradora pero abrumadora. El objetivo del producto
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reduce esa sensacion al actuar como una parte mas tangible de la vision o como su
habilitador.

Sprint Backlog

El Sprint Backlog es un artefacto. Esta compuesto por el objetivo del Sprint (el por_qué),
el conjunto de elementos del Backlog de Producto seleccionados (el gue, también co-
nocido como prondstico) y, a menudo, un plan accionable para entregar el incremento
(el como). Aporta transparencia (claridad del trabajo) durante todo el Sprint.

Es un plan creado por y para los desarrolladores. Representa su punto de vista sobre el
trabajo necesario para alcanzar el objetivo del Sprint. Si se diera un escenario suboptimo
donde la mayoria de elementos no se relacionan con el objetivo del producto, los valores
de foco y compromiso no estarian presentes.

Dentro del contexto del objetivo del Sprint, los desarrolladores actualizan su plan, in-
cluso el prondstico, a medida que aprenden durante el Sprint. El Sprint Backlog debe
tener suficiente trabajo para empezar, por ejemplo, uno o dos elementos hacia el obje-
tivo del Sprint. Los desarrolladores inspeccionan su progreso en el Daily Scrum o mas
a menudo. Aprenden a adaptarse y responder ante la incertidumbre (72).

Compromiso: Objetivo del Sprint El objetivo del Sprint es un compromiso creado
y propiedad del equipo Scrum. Es el objetivo unificador del Sprint (el por gué) para
los desarrolladores, creado en la planificacion del Sprint. Su entrega es un compromiso
por parte de los desarrolladores. El Sprint Backlog (incluyendo el por _qué, el qué y, a
menudo, el como) ofrece foco y flexibilidad respecto al trabajo en evolucion, mejorando
asi la transparencia.

El objetivo del Sprint anima al equipo Scrum a trabajar de forma conjunta en lugar de
en iniciativas separadas. Si el trabajo resulta diferente a lo esperado, los desarrollado-
res colaboran con el Propietario del producto para explorar posibilidades sin afectar al
objetivo. Nadie les dice como estimar o ejecutar su trabajo.

Eventos de Scrum en el Expansion Pack

Scrum combina cuatro eventos acotados en el tiempo para la inspeccion y adaptacion,
contenidos dentro de un quinto evento de duracion determinada: el Sprint. Estos even-
tos apoyan los pilares de Scrum: transparencia, inspeccion y adaptacion. Las entregas
permiten generar valor, idealmente de forma continua. Las entregas poco frecuentes
retrasan la retroalimentacion de resultados.

Un “tiempo limitado” es una cantidad maxima estipulada de tiempo transcurrido desde
el inicio hasta el final de un evento definido, que no debe confundirse con la expectativa
de usar todo ese tiempo. El propdsito de un tiempo limitado en Scrum es fomentar la
seleccion del trabajo esencial, generando foco para alcanzar resultados deseados rapi-
damente. En Scrum, para un equipo determinado, la duracién del Sprint es constante,
por lo tanto, no es un tiempo limitado.
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Los eventos crean cadencia y minimizan la necesidad de otras reuniones fuera de Scrum.
Idealmente, cada evento se celebra en el mismo horario y lugar para reducir la comple-
jidad (30-35) y fomentar la creacion de habitos. Una facilitacion habil mejora su efecti-
vidad. Los eventos ineficaces corren el riesgo de perder el foco en el objetivo del Sprint,
el objetivo del producto, la transparencia, la inspeccion, la adaptacion y los valores de
Scrum.

Cada evento tiene un proposito propio y debe incluir trabajo profundo y significativo.
En conjunto, los eventos de Scrum proporcionan una estructura para inspeccionar y
adaptarse, hacer pausas y reflexionar. Apoyan el pensamiento y el trabajo estructurado,
la efectividad y una carga de trabajo equilibrada.

La comunicacion es clave para asegurar que el equipo Scrum y quienes los apoyan se
enfoquen en lo importante. Salvo el Sprint, los eventos pueden durar menos tiempo
siempre que no se pierda coherencia.

El Sprint

El Sprint es un evento en el que las ideas se transforman en valor. Es el evento contene-
dor. Es una iteracion de duracion determinada en la que se realiza el trabajo. Proporcio-
na foco y estabilidad. Un Sprint no dura mas de cuatro semanas. Uno nuevo comienza
inmediatamente después de que finalice el anterior. Todo el trabajo necesario para al-
canzar el objetivo del producto ocurre dentro de los Sprints.

Los Sprints son el latido de Scrum, donde el equipo convierte ideas en incrementos uti-
lizables, utiles y potencialmente valiosos. El incremento se libera tan pronto como sea
practicamente posible, considerando el beneficio de una retroalimentacion temprana.
No liberar a ciertos grupos de personas implicadas (clientes reales, decisores, usuarios,
etc.) puede limitar la calidad de la retroalimentacion. En un Sprint pueden crearse mul-
tiples incrementos; el equipo debe esforzarse por validar el valor mediante entregas
tempranas y frecuentes, cuando sea posible.

Durante el Sprint:

= No se realizan cambios que pongan en riesgo el objetivo del Sprint.

= El o los incrementos no deben perder calidad.

= El Backlog de Producto se refina segun sea necesario.

= A medida que se aprende mas, el trabajo actual puede aclararse y renegociarse
con el Propietario del producto, sin afectar al objetivo del Sprint.

Los Sprints permiten generar resultados al garantizar la inspeccion y adaptacion del
progreso hacia el objetivo del Sprint al menos cada cuatro semanas. Cuando un Sprint es
demasiado largo, su objetivo puede quedar obsoleto, lo que incrementa la complejidad
(30-35) y el riesgo. Los Sprints mas cortos suelen generar mas ciclos de aprendizaje y
pueden reducir el riesgo.

Los Sprints mas cortos suelen requerir mejores capacidades (por ejemplo, refinamiento,
corte vertical, dominio técnico o de negocio). El contexto importa y el equipo Scrum
busca el equilibrio adecuado.
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Existen practicas complementarias para evaluar o prever el progreso, como burndowns,
burn-ups, analisis de flujo, prondsticos probabilisticos Monte Carlo, estimaciones de
gran esfuerzo, conjuntos difusos (110), etc. Aunque sean utiles, no reemplazan la im-
portancia del empirismo (67). En entornos complejos (30-35), lo que ya ha ocurrido
puede usarse para tomar decisiones futuras, pero lo que ocurrira es desconocido.

Se puede considerar un Sprint como un mini proyecto con un resultado claro, duracién
determinada y costes conocidos. Sin embargo, las actividades se desarrollan en paralelo
y no de forma secuencial y lineal.

Un Sprint puede cancelarse si su objetivo queda obsoleto. Solo el Propietario del pro-
ducto tiene autoridad para cancelarlo. Los Sprints mas cortos reducen esta posibilidad.

Planificaciéon del Sprint

La planificacion del Sprint es un evento. Es el primer evento del Sprint, donde el equipo
Scrum aporta foco y crea compromiso.

Durante este evento, se considera el objetivo del producto (el por_qué del Backlog de
Producto) como guia. A partir de él, los desarrolladores crean el Sprint Backlog, que
incluye el objetivo del Sprint (el por_qué del Sprint), el trabajo inicialmente identificado
y el plan para entregarlo.

La planificacion del Sprint aborda los siguientes temas:

El por qué del Sprint  El Propietario del producto propone ideas para incrementar el
valor y utilidad del producto durante el Sprint. Luego, el equipo colabora para definir
un objetivo del Sprint que comunique por qué ese Sprint es valioso para las personas
implicadas en relacion con el objetivo del producto. Este objetivo debe quedar definido
al final de la planificacion.

El qué hacia el por qué  En colaboracion con el Propietario del producto, los desarro-
lladores seleccionan elementos del Backlog de Producto para incluir en el Sprint actual.
El equipo puede refinar estos elementos, aumentando asi la comprension y la confianza.
Los elementos seleccionados deben ser alcanzables segun la Definicion de Hecho de
Producto, junto con los demas.

Determinar cuanto trabajo se puede completar puede ser dificil. Pero cuanto mas sepan
los desarrolladores sobre su rendimiento pasado, el corte vertical, la capacidad proxima
y la Definicion de Hecho de Producto, mayor confianza tendran en su pronodstico.

Los equipos Scrum exitosos no se sobrecargan. De hecho, planifican para terminar tem-
prano, a veces dejando margen para imprevistos (85). Esto les ayuda a mantener el foco,
mejorar la calidad y satisfacer a las personas implicadas al entregar valor antes. La so-
brecarga crénica o los cambios repentinos pueden causar estrés excesivo, lo que Jeff
Sutherland llama “sorpresa bayesiana”. Esto puede alterar el flujo psicologico (70) y
el rendimiento del equipo. Una comunicacién clara, el manejo profesional de la emer-
gencia (71) y pequefios cambios regulares ayudan a prevenirlo. Los equipos deberian
apuntar a entregas tempranas.
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El como para el qué El como se hace el trabajo depende exclusivamente de los de-
sarrolladores. Nadie mas les dice como hacerlo. Ellos seleccionan su propio trabajo;
nadie, ni siquiera el Propietario del producto, les asigna ni les impone elementos del
Backlog de Producto.

La planificacion del Sprint tiene un tiempo limitado maximo de ocho horas para un
Sprint de cuatro semanas. El evento suele ser mas corto si el Sprint es méas corto. El
contexto importa. Pero como regla general, basta con planificar lo necesario para empe-
zar, por ejemplo, unos pocos elementos del Backlog de Producto orientados al objetivo
del Sprint.

Claro, aqui tienes la traduccion solicitada:

Daily Scrum

El Daily Scrum es un evento. En €l, los desarrolladores colaboran para revisar el progre-
so hacia el objetivo del Sprint y actualizan el plan de accion, el Sprint Backlog, hasta el
siguiente Daily Scrum. Si ya se ha alcanzado el objetivo del Sprint, los desarrolladores
colaboran para avanzar significativamente hacia el objetivo del producto.

El Daily Scrum proporciona foco, cohesion y sentido de urgencia, y fomenta la auto-
gestion (49). Normalmente, solo participan los desarrolladores. Para simplificar, suele
celebrarse con la misma cadencia, en el mismo lugar y a la misma hora.

Los desarrolladores pueden elegir la estructura y las técnicas que deseen. El Daily
Scrum mejora la comunicacion orientada a alcanzar el objetivo del Sprint, ayuda a iden-
tificar y abordar riesgos e impedimentos, favorece la toma rapida de decisiones y, como
consecuencia, elimina la necesidad de otras reuniones.

El Daily Scrum no es el unico momento en que los desarrolladores ajustan su plan para
el Sprint en el contexto del objetivo del Sprint o del objetivo del producto. Es comtin
que se reunan durante el dia para tratar cuestiones con mas detalle.

Para facilitar el flujo de valor (68,69) y posibilitar resultados antes, los desarrolladores
deberian concentrarse en un solo elemento o en pocos a la vez, y alcanzar la Definicion
de Hecho de Producto antes de empezar nuevos elementos. Pueden lograrlo mantenien-
do el foco, reduciendo el trabajo en curso y terminando el trabajo de forma proactiva
antes de iniciar nuevo trabajo. Supervisan el trabajo que esta parado, no a las personas
que lo estan.

El Daily Scrum tiene un timebox maximo de quince minutos diarios; puede ser mas
breve.

Revision del Sprint

Larevision del Sprint es un evento. Es una sesion interactiva y colaborativa. A menudo,
el equipo Scrum comparte el objetivo actual del producto y presenta la Definicion de
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Hecho de Producto y la Definicién de Hecho de Resultado a las personas implicadas.
El equipo comparte los resultados obtenidos, las decisiones de compromiso realizadas
y el progreso hacia el objetivo del producto (el porqué del trabajo). Si estan disponibles,
también se comparten y consideran las métricas actuales y actualizadas relativas a la
Definicion de Hecho de Resultado.

Durante la revision del Sprint se inspeccionan muchos aspectos relacionados con el
producto, como el objetivo del producto, el Product Backlog, el objetivo del Sprint,
los aprendizajes, el incremento, las expectativas y los limites de los interesados, la re-
troalimentacion de resultados, los efectos secundarios, el progreso con el producto, el
mercado y también aspectos futuros, como ideas y oportunidades emergentes, asi como
préoximos pasos posibles.

A partir de lo aprendido:

= Las personas participantes perciben, escuchan, aprenden y colaboran para decidir
qué hacer a continuacion;

= Se adapta el Product Backlog (el qué), y posiblemente el objetivo del produc-
to, preferentemente respaldados por evidencia u observaciones, y guiados por el
objetivo del producto u opcionalmente por una vision;

= Se adapta la Definicion de Hecho de Resultado del producto para Sprints futuros.

Siempre es importante tener en cuenta a las personas implicadas y lo que valoran, in-
cluyendo a las entidades no humanas como la legislacion.

Los elementos del Product Backlog incompletos se devuelven al Backlog para ser con-
siderados mas adelante y no se presentan; en ocasiones, se trasladan al siguiente Sprint.

La revision del Sprint es el pentltimo evento del Sprint y tiene un timebox maximo de
cuatro horas para un Sprint de cuatro semanas. Para Sprints mas cortos, suele ser mas
breve.

Retrospectiva del Sprint

La retrospectiva del Sprint es un evento. En €1, el equipo Scrum acuerda como mejorar.
También se analizan suposiciones erroneas, es decir, aquellas que llevaron al equipo
en una direccion equivocada. Se pueden destacar o reforzar aspectos positivos como
ciertas tecnologias, procesos, patrones, etc. Los elementos inspeccionados varian se-
gun el dominio del trabajo. La reflexion es mas efectiva en un entorno de seguridad
psicolégica.

Laretrospectiva del Sprint se enfoca en los cambios mas utiles para mejorar, tales como:

= El incremento

= Los resultados

= El profesionalismo, por ejemplo, las habilidades, practicas técnicas, herramientas
o la capacidad de innovacion;

= El flujo de valor validado (68,69), como métricas de flujo de extremo a extremo,
tiempo de llegada al mercado;

= La efectividad (el como), como la tecnologia, procesos o dependencias;
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= Las interacciones y dinamicas del equipo Scrum, como la colaboracion o los
acuerdos de trabajo;

= Los indicadores visuales de informacion, como muros de producto o métricas;

= La Definicion de Hecho de Producto para futuros Sprints;

= Adaptaciones adicionales a la Definicion de Hecho de Resultado para futuros
Sprints;

= Como alcanzar automaticamente las métricas relacionadas con la Definicion de
Hecho de Resultado;

= Y mas.

Las mejoras con mayor impacto deben abordarse lo antes posible. El equipo Scrum
no debe limitarse a hablar de mejora; Scrum depende de un seguimiento significativo
y continuo de las mejoras. Algunas acciones de mejora requieren ayuda por parte de
quienes apoyan al equipo, pero eso no significa que el equipo no deba esforzarse por
lograr una mejora neta de todas formas (como ganancias marginales continuas).

La retrospectiva concluye el Sprint. Tiene un tiempo limitado maximo de tres horas
para un Sprint de cuatro semanas. Para Sprints mas cortos, suele durar menos.

Productos con multiples Equipos Scrum

Si un equipo Scrum se vuelve demasiado grande, deberia considerar reorganizarse en
varios equipos Scrum cohesionados, cada uno centrado en el mismo producto. Cuando
hay multiples equipos Scrum trabajando sobre el mismo producto, deben compartir el
mismo objetivo de producto, Product Backlog, Propietario del producto, asi como la
Definicion de Hecho de Resultado y la Definicion de Hecho de Producto de referencia.

Ten cuidado con asumir ciegamente que mas equipos Scrum producen mas valor. Es-
cala solo cuando los beneficios superen claramente la sobrecarga de trabajo adicional.
Antes de escalar, un tnico equipo Scrum debe ser capaz de producir de forma fiable un
incremento en cada Sprint. Pero si necesitas escalar, utiliza un enfoque coherente con
este documento. A menudo, menos equipos generan mas resultados.

En un contexto con varios equipos Scrum, estos pueden reducir las dependencias entre
ellos haciéndose mas multifuncionales mediante la colaboracion, la polinizacion cruza-
da, la transferencia de aprendizajes y las interacciones intencionadas. Las habilidades
necesarias son a menudo amplias y varian segin el dominio del trabajo. En un entorno
con multiples equipos, las interacciones deliberadas y el profesionalismo (incluida la
integracion continua) se vuelven aiin mas importantes.

En una configuracioén con un unico Propietario del producto y un tinico equipo Scrum,
el Propietario del producto puede ser un Product Manager, director de marketing, di-
rector de tecnologia, etc. En una configuracion con multiples equipos Scrum para un
mismo producto, lo ideal sigue siendo tener un solo Propietario del producto, que debe
ejercer un rol de liderazgo sobre el producto. Para poder gestionar multiples equipos
Scrum, este Propietario del producto suele asumir un enfoque maés estratégico y delega
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en los desarrolladores problemas por resolver y oportunidades, incluyendo, por ejemplo,
aspectos de disefio o gestion del producto.

El Product Backlog es una herramienta para aumentar la transparencia.

En general, cuantos menos Product Backlogs tenga un producto (ya sean implicitos,
como filtros, o explicitos):

= Menos silos habra en el producto y mayor sera la transparencia general;

= Mayor sera la claridad del seguimiento del progreso a nivel de producto;

= Mejor sera la vision general sobre el valor generado;

= Serd mas probable que un equipo Scrum detecte que esta trabajando en items de
bajo valor;

= Aumentara la probabilidad de observar mejoras en la consecucion de valor;

= Y el Propietario del producto podra asumir un rol mas estratégico al delegar el
trabajo transversal en los desarrolladores.

Tener menos Product Backlogs por producto favorece la adaptabilidad (80), pero si no
hay propiedad empoderada, un &mbito de control coherente o contacto directo con las
personas implicadas relevantes, surgiran vacios. Scrum fomenta un entorno propicio
para los hallazgos fortuitos y el aprendizaje multiple: al colaborar equipos y personas,
se pueden compartir y aprovechar descubrimientos e ideas. Esto es poco probable en
un entorno donde cada componente tiene un Product Backlog aislado.

“Hallazgo fortuito” (happenstance), segiin “The New New Product Development Game”
(29), se refiere a que a veces surgen ideas utiles por casualidad, no por planificacion de-
liberada. Cuando los equipos Scrum colaboran estrechamente y comparten informacion,
pueden descubrir nuevas soluciones simplemente por estar abiertos a eventos inespera-
dos o descubrimientos accidentales.

“Aprendizaje multiple” (multi-learning) significa que los miembros del equipo apren-
den simultdneamente de muchas formas distintas. Adquieren conocimientos y habili-
dades tanto en su propio ambito como en otros, aprendiendo como individuos, como
grupo y como parte de la organizacion. Esto hace que el equipo sea mas flexible y capaz
de resolver problemas diversos con agilidad, ya que todos aprenden unos de otros y de
su experiencia compartida.

Encontrar el equilibrio adecuado es un dilema. Siempre hay decisiones de compromiso
que considerar. Sin embargo, una buena heuristica es: cuantos menos Product Backlogs
(explicitos o implicitos), mejor, habilitado a través del aprendizaje multiple y de la trans-
ferencia organizativa del aprendizaje entre equipos Scrum, departamentos y productos.

La transferencia organizativa del aprendizaje, segiin “The New New Product Develop-
ment Game” (29), es el proceso por el cual los conocimientos e ideas generados en el
desarrollo de un nuevo producto se comparten y aplican en otras areas o divisiones de
la organizacion.

Las organizaciones suelen estar disefiadas para facilitar la gestion mas que para facilitar
la entrega de resultados. Preguntate cudntos equipos Scrum se ven implicados para que
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un problema u oportunidad genere valor; por lo general, cuanto menor sea ese nimero,
mejor.

Libera a los equipos del control jerarquico. Inclinate por una autonomia alineada. Fo-
menta interacciones intencionadas dentro y entre equipos Scrum autogestionados (49).
Promueve un entorno laboral con procesos de gestion minimos pero suficientes, es-
tructuras de apoyo y limites claros. Equilibra y cuida las expectativas y limites de los
Stakeholders. Integra el rol de agentes del cambio y la mejora continua en una direccion,
no solo la entrega, dentro del ritmo de trabajo.

Cuando tengas dudas, estudia “The New New Product Development Game” (29), abra-
za lo positivo de lo nuevo en el presente y deja atrds cualquier idea de un complejo
industrial (30-35) donde solo las personas valientes tienen el poder de actuar.

Nota final

La adopciéon de Scrum por parte de Jeff Sutherland en Easel en 1993 se inspir6d en
los trabajos de Christopher Langton (36, 37) sobre la teoria de los Sistemas Comple-
jos Adaptativos (CAS) (74—77) del Laboratorio de Los Alamos, que muestran que los
sistemas evolucionan mas rapidamente en el borde del caos.

Scrum esta descrito en la Guia de Scrum 2020 (40). A Simple Guide to Scrum de Tobias
Mayer es una version abreviada y editada de la Guia oficial de Scrum de Ken Schwa-
ber y Jeff Sutherland. El Scrum Hexis (52) amplia la Guia de Scrum 2020 desde una
perspectiva de 2025, aunque esta sigue siendo la referencia esencial sobre Scrum.

Scrum es como un espejo. Si la imagen reflejada no es la esperada, ;deberiamos ocultar
el espejo?

Conviene alcanzar al menos un incremento en cada Sprint como habito antes de adaptar
Scrum. Cada parte de Scrum tiene un proposito; entender el por qué de cada una es
esencial. Considera el contexto. El corto plazo trata de la entrega. El largo plazo, del
cambio emergente exitoso en una direccion y de la entrega sostenible de valor. El éxito
en la adopcion de Scrum depende de encontrar el equilibrio adecuado entre el corto y
el largo plazo.

Hay que tener cuidado con copiar enfoques de otras organizaciones sin fomentar tam-
bién su cultura. El cambio emergente en una direccion es el propio cambio. Este incluye
(pero no se limita a) liderazgo, flujos de trabajo, procesos y sistemas, incluyendo RR.
HH., Finanzas, Compras, y mas. Scrum forma parte de una expedicion sin fin hacia la
mejora continua y la evolucidon en una direccion de viaje, més que hacia un destino.
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Scrum Expandido en una sola pagina

Scrum esta descrito en la Guia de Scrum 2020 (40). Es un marco ligero para abordar
trabajo complejo (30-35), especialmente en descubrimiento, desarrollo, entrega y vali-
dacion de valor de productos. Scrum se basa en el control empirico de procesos (decisio-
nes basadas en evidencia) y el pensamiento Lean (reduccion de desperdicios y enfoque
en el flujo de valor) (63). Scrum es intencionadamente incompleto: guia interacciones
mas que prescribir recetas detalladas.

JPor qué usar Scrum? Scrum permite que los equipos identifiquen, representen o mi-
dan la emergencia (71), abracen la incertidumbre, respondan al cambio, entreguen y
validen valor frecuentemente y mejoren continuamente. Scrum fomenta la colabora-
cion, la responsabilidad compartida y la toma de decisiones basadas en evidencia, pro-
piciando los mejores resultados posibles en entornos cambiantes. Los equipos autoor-
ganizados centrados en valor son clave para resolver problemas creativos y aprovechar
oportunidades; los equipos que no se autogestionan dificultan la capacidad de afrontar
la complejidad (30-35). La autogestion del equipo Scrum no debe confundirse con la
autogestion individual.

Elementos de Scrum
1. Teoria de Scrum: Se basa en tres pilares:

= Transparencia — Hacer visible el trabajo y el valor para facilitar la inspeccion.
= Inspeccion — Evaluar regularmente el progreso y los resultados para adaptarse.
= Adaptacion — Ajustar los planes basandose en ideas y retroalimentacion.

2. Valores de Scrum: Foco, apertura, coraje, compromisoy respeto permiten un trabajo
en equipo eficaz y sustentan la confianza.

3. Roles / Responsabilidades:

= Equipo Scrum — Pequefio, autogestionado, multifuncional y cognitivamente di-
verso, compuesto por:
* Propietario del producto — Maximiza el valor a largo plazo, colabora con
las Partes implicadas y gestiona el Product Backlog.
* Scrum Master — Guia la adopcioén de Scrum, elimina impedimentos y pro-
mueve la mejora continua.
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* Desarrolladores — Entregan incrementos cada Sprint mediante sus capaci-
dades multifuncionales.

 Parte implicada — Entidad, individuo o grupo interesado, afectado o que
influye en entradas, actividades y resultados, con interés directo o indirecto
dentro o fuera de la organizacion, sus productos o servicios.

* Aliado (tipo de parte implicada) — Fomenta el clima y entorno adecuados,
y participa cuando se le solicita.

* IA — Puede ser una herramienta o incluso un desarrollador de producto po-
tencial, pero atin no debe ser completamente confiada.

4. Eventos y actividades de Scrum Scrum opera en Sprints (iteraciones de duracién
determinada de_hasta_cuatro _semanas) con cuatro eventos acotados en el tiempo:

Planificacion del Sprint — Definir el objetivo del Sprint y planificar el trabajo.
Daily Scrum — Los desarrolladores se alinean a diario sobre el progreso hacia el
objetivo del Sprint o del producto.

Revision del Sprint — Inspeccionar el incremento, el valor y el mercado, y adaptar
el Product Backlog.

Retrospectiva del Sprint — Reflexionar y mejorar como equipo.

Refinamiento — Aclarar trabajo seleccionado o proximo, de manera formal (even-
to opcional) o informal.

5. Artefactos de Scrum y compromisos

Producto & Definicion de Hecho de Resultado — Producto y resultados valiosos
que evidencian beneficios alcanzados.

Incremento & Definicion de Hecho de Producto — Actualizacion candidata poten-
cialmente valiosa y liberable del producto.

Product Backlog & Objetivo del Producto — Lista ordenada de trabajo para alcan-
zar un objetivo mas estratégico a medio plazo.

Sprint Backlog & Objetivo del Sprint — Elementos seleccionados del Product
Backlog y un plan para el Sprint, objetivo a corto plazo.

Registro de Expansion

Adiciones

Seccion de IA

Secciones de equipo Scrum autogestionado, cadencia y profesionalismo
Seccion sobre emergencia, abierta a la idea de que el riesgo o las desviaciones de
expectativas no necesariamente disminuyen con el tiempo

Complejidad (30-35): seccion sobre la justificacion de Scrum

Secciones sobre liderazgo y pensamiento sistémico

Secciones sobre pensamiento de producto y descubrimiento

Secciones sobre primeros principios, personas y cambio

Seccién sobre productos con multiples equipos Scrum
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Rol de Parte interesada (incluidos clientes, decisores y usuarios), y aliado como
tipo de Parte interesada

Secciones de Refinamiento y de Elemento del Product Backlog

Opcionales: vision de producto, criterios de aceptacion, criterios de resultado
Definicion de Hecho de Resultado, con énfasis adicional en la adaptacion guiada
por evidencia de resultados

Se definen los términos Parte implicada, valor, retroalimentacion de resultados,
entrega, resultados, riesgo, impedimento y lider

Analisis de flujo, pronosticos probabilisticos Monte Carlo, estimacion a gran es-
cala, conjuntos difusos (todos opcionales)

Scrum expandido en una sola pagina

Necesidad de que los flujos de trabajo, disefios, procesos, sistemas y entorno
laboral sean coherentes con la emergencia

“La propiedad del producto requiere solidas habilidades de gestion de producto
y conocimientos del dominio... Un Propietario del producto que no esté dispues-
to, preparado o capacitado para adquirir estas habilidades deberia dejar de ser
Propietario del producto.”

Un desarrollador de producto que no esté dispuesto, preparado ni capacitado para
actuar profesionalmente deberia dejar de ser desarrollador de producto

Un Scrum Master que no esté dispuesto, preparado ni capacitado para ser agente
de cambio deberia dejar de ser Scrum Master

Apéndices: explicacion tipo Cynefin® — no oficial ni autorizada, estrategia emer-
gente, empresa adaptativa (80), ejecutivo o miembro del consejo adaptativo

Sugerencias

Clarificacion y modificacion de responsabilidades mientras se “abraza la ambi-
giiedad” (73)

De “Scrum es inmutable o simple” a “Scrum esta evolucionando”; en algunos
casos, se suaviza el lenguaje de “debe” a “deberia”

De responsabilidad del Propietario del producto a rol de Propietario del producto
con responsabilidad; énfasis en maximizar valor a largo plazo

De responsabilidad del desarrollador a rol de desarrollador de producto con res-
ponsabilidad

De responsabilidad del Scrum Master a rol de Scrum Master con responsabilidad;
el Scrum Master es una persona, no una [A

Los desarrolladores de producto pueden ser humanos o 1A, o asistidos por IA; al
menos uno debe ser humano; contar con mas desarrolladores humanos mejora la
diversidad cognitiva y la capacidad para abordar la complejidad

El equipo Scrum se compromete con el objetivo del Sprint, no los antiguos desa-
rrolladores; es importante que el Propietario del producto esté enfocado

El Sprint Backlog apunta al objetivo del Sprint o del producto, no solo al del
Sprint

Definicion del producto, mencién de estrategia de producto, hojas de ruta, mode-
los de producto, enfoques orientados a objetivos

Enfasis en el aprendizaje, retroalimentaciéon de resultados, efectos colaterales y
foco en resultados por encima de entregables
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Para preservar el flujo de valor, los elementos incompletos del Product Backlog

no tienen por qué volver a él

= “Definicion de Hecho” renombrada como “Definicion de Hecho de Producto”

= Enfasis en el ciclo de vida completo del producto y de las funcionalidades, asi
como en la realizacion de valor

= Los temas 1-3 de la planificacion del Sprint se renombran como el Por Qué, el
Qué y el Cémo; Sprint de hasta 4 semanas en vez de hasta 1 mes

= Posible revision adicional del incremento y resultados en un entorno psicoldgica-
mente mas seguro durante la retrospectiva

= Mayor énfasis en que el incremento siempre esta hecho, por lo tanto “incremento
hecho” es redundante

= Se explicita la maleabilidad del objetivo del producto (dentro de lo razonable)

= De la suposicion optimista de entrega de valor a un foco intencional en la reali-
zacion de valor

» Etica de calidad incorporada, claridad, decisiones basadas en datos, interacciones
intencionales, emergencia (71), enfoque en resultados por encima de entregables,
pausa y reflexion, realizacion de valor, comprension del problema u oportuni-
dad, fomento del clima/entorno para una adopcion coherente de Scrum y mejora
continua en una direccion

= Menor énfasis en la “organizacion nebulosa” para vincular el cambio con roles

» Observancia mas intencional de los valores de Scrum, considerando el contexto

Apéndice

Seccion 2: Extracto de MORE executive SUCCESS Titulo: MORE executive SUC-
CESS extract Autor: John Coleman Fuente: (6) Licencia / Derechos de autor: CC BY-
NC-ND 4.0, © 2017-2025 Orderly Disruption Limited Nota: Esta seccion se incluye
en su forma original ¢ inalterada con permiso, bajo los términos de la licencia CC BY-
NC-ND 4.0. No se han realizado modificaciones.

La empresa adaptativa

Es dificil que una empresa sea adaptativa (80) sin un clima donde las palabras y las
acciones estén alineadas. Se estudiaron mas de ochenta modelos de involucracion. Entre
ellos, habia marcos de escalado o desescalado y modelos operativos de producto, que
pueden ser utiles para productos con multiples equipos Scrum. Estos modelos varian
desde hacer demasiado hasta no hacer lo suficiente para ayudar a que la organizacion
de producto se vuelva mas adaptativa. No existe una gran verdad universal ni una “zona
perfecta” ajena al contexto concreto de las organizaciones.

Entre los modelos estudiados, hay varios candidatos destacados, entre otros: Be-
yond_Budgeting, Humanocracia y Sociocracia, que, segin el contexto, deberian
explorarse. Se recomienda considerar su combinacion entre ellos y con otros enfoques.

Beyond Budgeting Beyond Budgeting (15-28, 90-98, 103) es una filosofia de ges-
tion que rechaza la planificacion presupuestaria anual rigida tradicional en favor de un
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enfoque descentralizado y adaptativo al control organizativo y la gestiéon del rendimien-
to. Se basa en 12 principios rectores —seis centrados en liderazgo y seis en procesos
de gestion— que promueven la toma de decisiones descentralizada, la transparencia, la
autonomia de los equipos y una fuerte alineacion con el valor para el cliente.

En lugar de objetivos fijos y planes anuales detallados, Beyond Budgeting promueve
el establecimiento dindmico de objetivos, la planificacion continua y la asignacion de
recursos segun las necesidades en tiempo real, fomentando la adaptabilidad y la capaci-
dad de respuesta en un entorno empresarial cambiante. Este enfoque busca empoderar
a los equipos, potenciar la innovacion y asegurar que las organizaciones estén mejor
preparadas para afrontar la incertidumbre (72) y la complejidad (30-35). Beyond Bud-
geting esta mal nombrado (da la falsa impresion de que se limita a Finanzas) y bien
nombrado al mismo tiempo (porque efectivamente va mas alla del presupuesto).

Humanocracia Humanocracia (2), tal como la define Gary Hamel, es un modelo de
gestion que sustituye las jerarquias rigidas y el control centralizado por sistemas que
maximizan la contribucion y la creatividad de cada persona. En una humanocracia, las
organizaciones existen para servir y empoderar a las personas, no solo para tratarlas
como recursos al servicio de los objetivos empresariales.

Se basa en principios como propiedad distribuida, meritocracia, apertura, experimenta-
cion y comunidad, fomentando la autonomia y la innovacion. La autoridad se basa en
la competencia, y la toma de decisiones se descentraliza hacia quienes estan mas cer-
ca del trabajo. Humanocracia prioriza la confianza, el compromiso y el desarrollo del
potencial humano por encima del cumplimiento y el control, con el objetivo de cons-
truir entornos laborales resilientes e innovadores donde las personas impulsen cambios
significativos.

Aunque modelos como Rendanheyi de Haier (56, 101) comparten los valores de descen-
tralizacion y empoderamiento, humanocracia es una filosofia mas amplia centrada en
sustituir la burocracia por principios centrados en las personas que liberen la capacidad
y el valor colectivos.

Sociocracia Lasociocracia (1,11-14) es un sistema de gobernanza que organiza a las
personas en circulos autogestionados (49) y toma decisiones por consentimiento, no por
mayoria. Desarrollada por Gerard Endenburg (81) en los Paises Bajos en los afios 70,
garantiza que toda persona afectada por una decision tenga voz, avanzando propuestas
salvo que surja una objecion razonada. Guiada por el principio de “lo suficientemente
bueno por ahora, lo bastante seguro para intentarlo”, la sociocracia distribuye la auto-
ridad, promueve la transparencia, la responsabilidad, la mejora continua y fomenta la
colaboracion y la propiedad compartida. Sus principios han influido en modelos como
la holacracia y los equipos autogestionados.

La variante mas establecida es el Método de Organizacion _en Circulos Sociocrdaticos
(SCM), el método original y formalizado. E1 SCM emplea circulos semiautonomos,
enlaces dobles (dos personas que asisten a dos circulos relacionados para conectarlos),
toma de decisiones por consentimiento y elecciones abiertas para los roles. Esta
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estructura mantiene tanto la eficiencia organizativa como la equivalencia entre los
miembros, y cuenta con una sélida trayectoria documentada en empresas, cooperativas
y escuelas de los Paises Bajos.

Aunque variantes mas recientes como Sociocracia_3.0(S3) ofrecen mayor flexibilidad,
el SCM sigue siendo la forma de sociocracia historicamente mas validada y ampliamen-
te documentada.

El ejecutivo o0 miembro del consejo adaptativo

MORE_Executive SUCCESS identifica varias oportunidades para ejecutivos y miem-
bros del consejo:

= Adquirir conocimiento sobre las Partes implicadas (incluido el cliente), sus nece-
sidades y limites, el trabajo, como funciona el trabajo, los desperdicios, los anti-
patrones, el espacio del problema, las oportunidades, la evidencia de que puede
generarse valor, los comportamientos y los habitos

= Fomentar un clima de desempefio humano y habilitar la planificacion de sucesion
que lo proteja y lo mejore

= Desarrollar capacidad de respuesta y de flujo (68, 69) en las redes de valor

= Fomentar la emergencia (71) y la adaptabilidad (80) en una direccion con claridad

= Implicar a las personas, incluidos clientes y colegas

= Promover una planificacion de sucesion eficaz y oportuna

Existe abundante informacion para quienes se encuentran en los niveles estructurales
bajos, medios o laterales de una organizaciéon sobre como mejorar su adaptabilidad
(80). Sin embargo, en el nivel ejecutivo, hay poca orientacién sobre como ser efectivo
en el momento oportuno y considerando los efectos en las personas, interacciones con
el cliente y sobre “como funciona el trabajo”. Persiste la idea equivocada de que los
agentes de cambio contratados pueden llenar ese vacio por si solos, lo cual es poco
realista, ya que el cambio pertenece a la organizacion.

La efectividad humana y las decisiones agiles deberia impregnar toda la estructura cor-
porativa para obtener sus numerosos beneficios. Incluso las organizaciones que han
“tenido éxito en la adopcion del cambio” enfrentan riesgos. Las personas se van, otras
perspectivas toman el control, y las modas corporativas pueden deshacer los avances
en adaptabilidad. Puede surgir el caos negativo.

Muchos agentes y modelos de involucramiento dicen respaldar la adaptabilidad ejecu-
tiva, lo cual es positivo porque distintos contextos organizativos requieren enfoques
diferentes. Pero a pesar de todos los recursos disponibles, el panorama general de la
adaptabilidad ejecutiva ha cambiado poco en mas de 25 afios.

Se usen o no tacticas, estrategias, métodos y marcos, las organizaciones deberian prime-
ro adoptar la ética que sustenta la ambidestreza, la efectividad humana, la adaptabilidad
y la agilidad desde la cima. De lo contrario, los ejecutivos y miembros del consejo se-
guiran supervisando un “teatro del cambio” y un mosaico incompleto de islas efectivas
y humanas dentro de la organizacion.
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Iluminar el comportamiento ejecutivo La postura o las acciones de los ejecutivos
y miembros del consejo influirdn mas en el nuevo comportamiento de otras personas
que sus palabras o directrices. Aun asi, conviene revisar las preguntas que se plantean
para mejorar la ambidestreza, la efectividad humana, la adaptabilidad y la agilidad.

Estas cualidades requieren eventualmente la extincion del comportamiento ejecutivo
incoherente. Ejemplos de conductas mas ttiles incluyen aceptar el error, buscar infor-
macion antes de juzgar, dar oportunidades para probar cosas nuevas y aprender, aceptar
que no se sabe algo y ayudar a las personas a enfocarse. Existen opciones notables para
abordar el comportamiento ejecutivo.

Inmunidad al cambio® {#inmunidad-al-cambio®} Lisa Laskow Lahey y Robert
Kegan (de The Developmental Edge) crearon un enfoque de cambio conocido como
Immunity to_Change® (3, 4). Muchas personas saben lo que deben hacer, pero no lo
hacen debido a compromisos internos en conflicto. Metaféricamente, tienen “un pie en
el acelerador y otro en el freno”.

Immunity to Change® es un marco para definir esos “compromisos ocultos” y “su-
puestos limitantes” que impiden a las personas cambiar y alcanzar sus metas. La teoria
y el mapa de Immunity _to_Change® han ayudado a numerosos profesionales y orga-
nizaciones a descubrir y superar los compromisos que obstaculizaban su crecimiento
profesional y organizativo.

Intent-Based Leadership® {#intent-based-leadership®} [Intent-Based Leadership®
(IBL) (7, 8, 9) es un lenguaje que los equipos usan para lograr alto rendimiento, sustitu-
yendo el lenguaje programado de la era industrial. IBL enfatiza el concepto de intencion
tanto del lider como del equipo. Esta basado en los libros Turn the Ship Around y
Leadership_is Language de L. David Marquet.

Uno de sus principios fundamentales es que el liderazgo no esta reservado a unos pocos
en la cima. En las organizaciones altamente efectivas, hay lideres en todos los niveles.
L. David Marquet molde6 el liderazgo que desarroll6 en el submarino nuclear USS
Santa Fe en un sistema llamado /ntent-Based Leadership, para que las organizaciones
lo implementen y fomenten el pensamiento y el liderazgo en todos los niveles.

Intent-Based Leadership ayuda a los lideres a construir organizaciones donde las perso-
nas dan lo mejor de si porque tienen autonomia, se apoyan en su motivacion intrinseca,
se sienten escuchadas y buscan la excelencia. Sienten un alto grado de pertenencia y
control, por lo que implican su corazon y su mente. Obtienen recompensas psicologi-
cas al ver los frutos de sus decisiones y trabajo. Existe una predisposicion a la accion, y
los equipos son mas agiles y resilientes porque se reduce la generacion y propagacion
de errores.

La practica de expresar la intencion permite la toma de decisiones distribuida sin per-
der la unidad de esfuerzo. Intent-Based Leadership International (sitio web de IBLI)
ofrece consultoria, formacion, cursos online y libros para lideres.

Seccion 3: Una especie de explicacion del marco Cynefin — no oficial y no autorizada
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Titulo: Una especie de explicacion del marco Cynefin —no oficial y no autorizada Fuen-
te: Enlace al wiki original de Cynefin, [Enlace a esta adaptacion] Licencia: Creative
Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA 4.0).* © 2017-2025 Cy-
nefin.io. Exencion de responsabilidad: No se otorgan garantias. Usese bajo su propia
responsabilidad. Esta seccion se ofrece bajo la licencia Creative Commons Attribution-
ShareAlike 4.0 International. Al utilizar esta especie de explicacion del marco Cynefin
no oficial y no autorizada, acepta los términos de la licencia CC BY-SA 4.0.

Cynefin® {#cynefin®}

Cynefin® (30-35) ofrece una brajula para la toma de decisiones en liderazgo. Fue po-
pularizado por el articulo de Harvard Business Review “A Leader’s Framework for
Decision Making” de Dave Snowden y Mary Boone en 2007, y nuevamente por “Ma-
naging complexity (and chaos) in a crisis — a field guide for decision makers inspired
by the Cynefin framework”, también conocido como la “Guia de campo de la UE”. Su
premisa es que uno deberia actuar de forma distinta segtin las dinamicas del entorno. A
menudo se simplifica en exceso. Un mismo problema puede existir en varios dominios
al mismo tiempo, cada uno con aspectos diferentes.

Un cambio de fase se refiere a una transicion —a menudo abrupta— entre dominios, es-
pecialmente del orden al caos, provocada cuando los limites del sistema (reglas, habitos,
barreras y retroalimentacion) se desalinean o colapsan. Marca un cambio fundamental
en el comportamiento del sistema, donde los métodos anteriores de control o entendi-
miento dejan de funcionar.

No todos los aspectos del desarrollo de producto son complejos. El equipo Scrum, en
una situacion dada, puede necesitar considerar distintos cambios de fase entre:

= Ordenado: Idea clave: Estabilidad, rutina, buenas/mejores practicas, experiencia

» La experiencia es suficiente, y la relacion causa-efecto es predecible o co-
nocida

 Posibles respuestas: aplicar buenas practicas, seguir reglas, usar analisis ex-
perto, realizar investigacion individual

» Metaforas: Cubo de hielo duro o casi congelado, clima agradable, ajedrez
o sudoku

* Ejemplo natural: Un invernadero moderno con control climatico — predeci-
ble, controlado, crecimiento planificado

» Ejemplo de producto: Resolver un problema técnico complejo consultando
a expertos y analizando registros

= Complejo (30-35): donde la experiencia es valiosa pero no suficiente, y solo se
puede entender por qué ocurri6 algo a_posteriori. Idea clave: emergencia, expe-
rimentos seguros para fallar

* Posibles respuestas:
o Fomentar el aprendizaje y la adaptacion
o Probar varios experimentos pequefios y paralelos que puedan fallar sin
riesgo
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o Fomentar ideas frescas mediante diversidad cognitiva y colaboracion
o Probar soluciones de otros contextos si pueden ser utiles
o Experimentar con hipdtesis o corazonadas informadas
* Todo ello siguiendo principios utiles que permiten que los buenos resultados
emerjan
* Metaforas: Agua en movimiento, lluvia, o una partida de poker
» Ejemplo natural: Zarzal enmarafiado — todo esta conectado de forma impre-
decible
» Ejemplo de producto: Experimentar con distintas funcionalidades segtin la
retroalimentacion del usuario (p. €j., A/B testing de nuevas ideas de produc-
to)

= Cadtico:
* Negativo — Idea clave: Crisis destructiva, colapso, accion urgente

o Posibles respuestas: actuar de inmediato para restaurar el orden, prio-
rizar la seguridad, hacer algo rapido sin empeorar la situaciéon

o Metaforas: Hielo que se rompe, explosion fuera de control, gas téxico,
tornado, terremoto, incendio forestal o disturbio en un estadio

o Ejemplo natural: Desastre natural (p. j., tsunami) — repentino, destruc-
tivo, impredecible

o Ejemplo de producto: Responder ante una brecha de seguridad critica
aislando sistemas y aplicando parches de emergencia

* Positivo — Idea clave: Disrupcion generativa, innovacion rapida

o Posibles respuestas: provocar disrupcion intencionalmente, fomentar
la creatividad, canalizar la energia (p. €j., hackathon, incubadora, “vier-
nes de innovacion”)

o Metaforas: Explosion controlada (motor de vapor), fuegos artificiales
o hoguera de festival

o Ejemplo natural: Incendio forestal que elimina la vegetacion antigua y
permite nuevos brotes — renovacion del ecosistema

o Ejemplo de producto: Pivotar rapidamente un producto ante una disrup-
cion del mercado para aprovechar nuevas oportunidades (p. ¢j., lanzar
una funcionalidad en respuesta a un movimiento de la competencia)

Liminalidad es una etapa “intermedia”, como un umbral. Los cambios de fase menos
repentinos suelen ocurrir en los espacios liminales:

= En el liminal entre lo complejo y lo ordenado, este es el punto dptimo por defecto
de Scrum:

= Ordenado-Complejo**:

* De analisis experto a exploracion adaptativa
* Posibles respuestas: relajar algunas reglas, introducir experimentacion, pre-
pararse para la emergencia
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* Metaforas: Un cubo de hielo derritiéndose, clima nublado, pasar del ajedrez
al poker

» Ejemplo en la naturaleza: El deshielo estacional: el hielo rigido da paso a
arroyos y nuevo crecimiento

* Ejemplo de producto: Cuando un proceso rutinario deja de funcionar, ani-
mar al equipo a probar diferentes enfoques

= Complejo-Ordenado:

* Posibles respuestas: convertir descubrimientos creativos en rutinas exper-
tas; estabilizar la innovacion, observar y codificar patrones exitosos; transi-
cién hacia la estandarizacion

* Metaforas: Nieve semiderretida (entre hielo y agua), niebla que se disipa
tras la lluvia, pasar del poker al ajedrez

» Ejemplo en la naturaleza: Delta de un rio formando canales: de flujo impre-
decible a estable

* Ejemplo de producto: Convertir una funcionalidad experimental exitosa en
un proceso documentado y repetible

= En el liminal entre lo complejo y lo cadtico:

* Complejo—Cadtico (positivo):

o

Una situacion en la que es necesario relajar restricciones para crear es-
pacioy tiempo para la innovacion. Idea clave: el borde de la creatividad,
el riesgo y la innovacion

Posibles respuestas: relajar restricciones, fomentar la experimentacion,
buscar ideas rompedoras

Metaforas: Agua hirviendo (al borde del vapor), tormenta eléctrica, tea-
tro de improvisacion o sesion de jazz

Ejemplo en la naturaleza: Volcan creando nueva tierra: transformacion
creativa al borde del caos

Ejemplo de producto: Ejecutar un hackathon de alto riesgo para generar
ideas disruptivas

* Complejo—Cadtico (negativo):

Idea clave: transicion destructiva hacia la crisis

Posibles respuestas: reimponer restricciones rapidamente, estabilizar
la situacion, evitar un colapso mayor

Metaforas: Olla a presion explotando, tornado repentino o inundacion
relampago, tablero de juego arrojado con rabia

Ejemplo en la naturaleza: Deslizamiento de tierra repentino: pérdida
de estructura, transicion destructiva

Ejemplo de producto: Confusion tras el fracaso de un lanzamiento y
necesidad urgente de recuperar el control

* Cadtico-Complejo: salir del caos — reagruparse
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o Posibles respuestas: detectar orden emergente, comenzar a explorar,
fomentar la colaboracion y el reconocimiento de patrones

o Metaforas: Vapor condensandose en agua, calma tras un huracan,
reanudar un partido después de una tormenta

o Ejemplo en la naturaleza: Especies pioneras colonizando tras un incen-
dio — nuevo crecimiento después de la perturbacion

o Ejemplo de producto: Tras una crisis, reagrupar al equipo para experi-
mentar con nuevas formas de trabajo o nuevas direcciones del producto

= Aporia (liminal paradéjico): convivir con la paradoja para obtener nuevos cono-
cimientos, tal vez tras descubrir que la situacion no era lo que parecia

Posibles respuestas: sostener la ambigiiedad, fomentar la reflexion, permitir
que emerja una nueva comprension

Metaforas: Punto triple (coexistencia de solido, liquido y gas), estar en el
ojo de una tormenta, resolver un acertijo

Ejemplo en la naturaleza: Estuario donde se encuentran rio, mar y tierra:
todos los estados y posibilidades coexisten

Ejemplo de producto: El equipo esta atrapado entre estrategias o visiones
contradictorias y debe hacer una pausa para reflexionar y realinearse

= Cambio de fase raramente considerado debido a su dificultad: liminal Cadtico—
Ordenado**

Posibles respuestas: imponer fuertes restricciones, restablecer reglas y es-
tructura

Metaforas: Hielo que se vuelve a congelar rapidamente, ola de frio tras una
tormenta, un arbitro estrictamente eficaz tras el caos

Ejemplo en la naturaleza: Se construye una presa después de una inunda-
cion: un rio salvaje contenido de forma repentina y controlada

Ejemplo de producto:

o Tras una gran interrupcion de produccion o una crisis de producto, un
equipo de crisis multifuncional estabiliza rapidamente la situacién con
reglas claras y protocolos temporales

o Una vez superado el peligro inmediato, estas reglas se refinan itera-
tivamente y se formalizan como procesos sostenibles y equilibrados,
evitando la sobrerreaccion o la burocracia excesiva

Un cambio de fase especialmente repentino y negativo es el liminal Ordenado—Caotico:

= Posibles respuestas: reconocer fragilidad y exceso de confianza, actuar rapida-
mente para restaurar los limites y la seguridad

= Metaforas: Hielo que se quiebra en astillas, granizada violenta repentina, reglas
del juego que se desechan de repente

= Ejemplo en la naturaleza: Lago congelado que se rompe en primavera: superficie
estable que se fractura de repente
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= Ejemplo de producto: Un proceso estable de producto se rompe repentinamente
por un evento inesperado (por ejemplo, una interrupcion grave)

Seccion 4: Estrategia emergente Autores: Roger L. Martin, Tom Gilb Fuente: (41-48)
Copyright: Todos los derechos reservados. Adaptado

Estrategia emergente

La estrategia no estd limitada por la escala; si existe, debe estar claramente articula-
da a nivel corporativo, de unidad de negocio o de producto, y mantenerse coherente e
integrada entre estos niveles. Es fundamental que la estrategia distinga entre fines (re-
sultados cuantificados y valorados por las personas implicadas) y medios (iniciativas o
actividades).

Basandose en los trabajos de Roger L. Martin (41) y Tom Gilb (43—48), y adaptandolos,
una estrategia consiste en tomar decisiones explicitas e integradas: decidir qué perseguir
y qué no, partiendo de una aspiracion ganadora bien definida y medible, no solo de una
mision o vision amplia. Una estrategia efectiva responde a:

= ;Doénde jugaremos?

= ;Como ganaremos de forma ética (57) y sostenible, equilibrando multiples ex-
pectativas y limites?

= ;Qué capacidades y sistemas deben estar presentes?

= ;Qué mas debe ser cierto para que esta estrategia tenga éxito?

Para situaciones en las que la experiencia por si sola es suficiente (o casi suficiente), a
fin de garantizar que la estrategia sea iterativa, accionable y centrada en el valor:

= Cuantificar y gestionar iterativamente el valor para las personas implicadas, im-
pactos multiples o efectos secundarios, riesgos y compensaciones:

* Identificar a todas las personas implicadas clave (incluyendo pero no limi-
tandose a clientes) y definir sus objetivos de valor en términos medibles
(por ejemplo, “reducir el tiempo de incorporacion de nuevos usuarios de
5-10 a 24 dias”).

* Cuantificar explicitamente compensaciones y restricciones, y revisarlas a
medida que surja nueva informacion.

« Utilizar pensamiento integrador para resolver tensiones de forma creativa.

= Cocrear y priorizar de forma colaborativa:

* Desarrollar la estrategia combinando percepciones de arriba abajo, de abajo
arriba y colaboracion lateral.

* Usar talleres estructurados y bucles de retroalimentacion para fomentar la
alineacién y adaptabilidad, y reordenar continuamente el trabajo atin no ini-
ciado.

= Entregar valor de forma incremental y medir resultados:

» Descomponer aspiraciones estratégicas en incrementos pequeilos, prioriza-
dos y medibles.
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» Entregar valor en ciclos cortos (por ejemplo, Sprints o semanas), midiendo
los resultados reales y efectos secundarios frente a los objetivos cuantifica-
dos originales.

 Usar revisiones periodicas para ajustar la estrategia con base en retroalimen-
tacion real.

Permitir la emergencia:

* Dejar que la estrategia evolucione segun nuevos datos y retroalimentacion
de las personas implicadas (incluyendo, entre otros, usuarios), dentro de un
marco de objetivos claros, cuantificados, tendencias medibles y evaluacion
regular de riesgos/beneficios.

* Hacer correcciones de rumbo rapidamente y con transparencia conforme se
desarrolla la realidad.

Asegurar que tanto la estrategia como su despliegue estén orientados a resultados
y tengan foco (decidir en qué trabajar y en qué no). Distinguir entre:

« Estrategia: incluyendo la intencion, la razén, los objetivos y los antiobjeti-
vos (el qué y el por_qué),

» Despliegue estratégico: operacionalizacion de la estrategia, secuenciacion
iterativa o descomposicion de elecciones integradas para la estrategia, usual-
mente en porciones pequefias orientadas a resultados (el qué y el por_qué),

» Elementos del Product Backlog orientados a resultados y con foco (porcio-
nes mas pequefas para quién), y

* Listas de actividades o iniciativas (el “qué haremos” o cémo).

Evitar confundir una coleccion de proyectos con una estrategia coherente y orien-
tada al valor.

Para situaciones donde la experiencia es valiosa pero insuficiente, la relacion causa—
efecto solo se entiende a posteriori, y es necesario abrazar la incertidumbre, los equipos
Scrum y las personas implicadas deben:

Aceptar la complejidad del trabajo menos estructurado y orientado a resultados
en una direccion de avance.

Reconocer que los planes detallados a largo plazo son ineficaces. En su lugar,
centrarse en crear condiciones donde los patrones ttiles y la innovacion emerjan
de las interacciones dentro del sistema.

En lugar de probar una sola idea cada vez y seguir con lo que funcion¢ antes, con-
siderar varios experimentos seguros en paralelo para ver qué ocurre y aprender
de lo que emerja.

Fomentar un clima de exploracion creativa, innovacion y evolucion desde el pre-
sente. Crear procesos y entornos donde las personas puedan conectar ideas nove-
dosas, aprendizajes, intuiciones fundamentadas, y aprender entre si, en lugar de
imponer uniformidad o KPIs rigidos.

Las posibles respuestas no se limitan a:
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* Mapear lo que ya se conoce y entender el potencial evolutivo del sistema
antes de intentar cambiarlo

» Fomentar la autoorganizacion

* Ejecutar experimentos seguros (probes): pequeflos, paralelos y disefiados
para que el fallo sea asumible y aporte aprendizaje

* Buscar pensamiento fresco

* Probar soluciones de problemas distintos para aplicarlas a la situacion actual

* Poner a prueba intuiciones fundamentadas

* Observar lo que emerge, amplificar los patrones exitosos y atenuar o detener
los que no funcionan

» La innovacién es importante, pero las soluciones probadas deben reutilizar-
se para problemas recurrentes

* Realizar una interpretacion continua del contexto (sense-making)

* Capturar narrativas

= Metafora: El rol de liderazgo es preparar y gestionar activamente el suelo, los
limites y las condiciones (el “sustrato”) para fomentar el crecimiento de plantas
sanas (soluciones emergentes). Esto incluye, en sentido figurado, eliminar malas
hierbas, podar y dar forma al entorno, no solo esperar pasivamente resultados.

En general, deben evitarse las recompensas por motivacion extrinseca debido al “efecto
cobra” (104), a menos que sean coherentes con Beyond Budgeting. Del mismo modo, el
rendimiento individual o de equipo debe desvincularse de los resultados, ya que puede
que los resultados se hayan logrado, pero ;de qué forma se lograron?, ;con qué efectos
secundarios?, ;como afectaron a la moral del equipo?

No obstante:

= Hay desacuerdo en articulos revisados por pares (105-108) y en un articulo funda-
cional no revisado (109) sobre si cuantificar las expectativas, limites u objetivos
de las personas implicadas ayuda o perjudica, y si reduce la motivacion intrinse-
ca.

= Considerar el contexto. También si la cuantificacion apoya la autonomia y el
sentido o impone restricciones controladoras.

= Por ahora, este documento prefiere errar del lado de la clarificacion y el enten-
dimiento compartido, cuantificando expectativas, limites y direccion de avance,
respaldado por narrativas de calidad y precision (mas historias como esta, menos
historias como aquella).

Una estrategia emergente se apoya en una hoja de ruta orientada a resultados y tam-
bién emergente, que puede ir desde el objetivo del Sprint hasta la vision de producto
y mas alla. El despliegue de la estrategia emergente (120—123) no debe confundirse
con la estrategia emergente. Los modelos de cambio vectorial (30-35, 54), modelos
operativos de producto (113—119), modelos de escalado y desescalado (134-147) y mo-
delos emergentes orientados a objetivos (120—133) pueden ser muy beneficiosos para
el despliegue de estrategia emergente. Es preferible optar por modelos coherentes con
el cambio vectorial, es decir, direccion de avance mas que metas fijas.

El despliegue de estrategia emergente implica permitir que los planes y acciones se
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desarrollen de forma natural conforme el equipo Scrum y las personas implicadas res-
ponden a los cambios reales. En lugar de seguir un camino fijo, prestan atencion a lo que
ocurre a su alrededor y se adaptan sobre la marcha. Con el tiempo, los pasos dados for-
man un patroén que se convierte en la estrategia real, incluso si difiere de lo inicialmente
previsto.

Atribucion de la coleccion del Scrum Guide Expansion Pack

Esta coleccion fue escrita y compilada por Ralph Jocham, John Coleman y Jeft Suther-
land. Cada seccion esta atribuida individualmente mas arriba y conserva su licencia
original. La coleccidén en su conjunto tiene fines informativos; por favor, respeta los
términos de licencia de cada seccion.
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