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			Prólogo de la primera edición

			Es realmente un placer para mí escribir sobre este libro que Carmen, Rafael y Alonso han escrito sobre Scrum. Después de leer el primer capítulo, realmente no tuve otra opción que seguir leyéndolo hasta el final, pues me cautivó su profundidad que contrastaba exquisitamente con su sencillez, ¿qué mejor cumplido se le puede dar a un libro? 

			Este libro es necesario, no solo para nosotros los hispanoparlantes, para los que seguro este libro indudablemente será uno de nuestros preferidos en el ámbito de Scrum y Agilidad, pero también para otros que quizá quisieran algún día futuro leerlo en otros idiomas. No me extrañaría que algún día pudiéramos leer los sabios consejos que se explican y exponen en este libro en inglés o en otros idiomas. Veamos por qué.

			Me provocó su franqueza a veces muy sutil, y la autoridad con la que los autores manejan los conocimientos expuestos sobre Scrum, Ágil y Lean, explicando sus relaciones, dando ejemplos y proveyendo con prácticas explicitas. Los autores usan un estilo didáctico directo y accesible que unifica el proceso de Scrum con la necesidad de conocimiento en cada uno de sus pasos. Es decir, los autores narran el libro como si fuera la historia de un proyecto, y nos dan la información necesaria para “seguir por buen camino”, en cada jornada del viaje. Esto hace que al lector se le facilite aplicar los conocimientos adquiridos “paso a paso”, en el proceso de Scrum, pues el lector aprenderá de la misma forma, un proceso idéntico o muy similar a Scrum. 

			En sus páginas no solo se demuestra un amplio conocimiento de Scrum, también se expone una alta experiencia en su práctica. Esto le da a este libro un valor único al lector como una herramienta práctica y concisa, para que él o ella también implementen Scrum lo mejor posible. 

			Los autores no solo explican “cuál es el camino correcto”, también introducen señales precaucionarias para que el lector sepa si se ha desviado inapropiadamente, y pueda hacer correcciones en su curso hacia un “mejor Scrum”.

			Los autores han escogido desde un principio introducir y explicar las historias de usuario, y esto es de gran beneficio para el lector también. Yo, de hecho en mis clases públicas y privadas de CSM y de Enterprise Scrum, también he escogido introducir las historias de usuario desde un principio, pues pienso que aunque oficialmente las historias de usuario no son parte de Scrum, sí lo son en la práctica, es así como los implementadores modernos trabajamos. Es así nuevamente, como este libro hace una vez más otra contribución importante: nos introduce a prácticas modernas actuales. Esta inclusión es importante, pues hace una contribución directa a la parte estratégica de Scrum, el Product Backlog, que es lo que se le entrega al cliente.

			Otra razón importante para leer este libro, es que fue realmente delicioso encontrar buenas referencias a otros autores de Scrum, Agilidad, y Lean que los autores seleccionaron apropiadamente, pero sin ser demasiadas para no confundir al lector. Con estas referencias, el lector podrá extender aún más sus conocimientos y entendimiento de Scrum selectivamente.

			Como uno de los autores del Manifiesto Ágil, también me es muy grato leer este libro, pues verifica aún más, que Scrum y la Agilidad representan una revolución de una magnitud global, y que todos en el mundo podemos y debemos hacer contribuciones, independientemente de nuestros antecedentes culturales. Este año he viajado por unos 25 países, dando clases de Scrum y haciendo consultoría generalmente para empresas grandes, y mi experiencia corrobora que las prácticas, retos, y problemas por resolver son de índole global, pues son compartidas por todos los practicantes de Scrum en el mundo. Así, la sabiduría en este libro puede ser usada por cualquier practicante en cualquier lugar del mundo. Ojalá muchos tengan la oportunidad de leerlo y empaparse de los conocimientos y experiencias que aquí se comparten.

			Por último, Scrum y Ágil, se aplican más que al desarrollo de sistemas, a la mercadotecnia, estrategia corporativa, desarrollo de productos, desarrollo básico, rediseño de procesos, etc. cualquier proceso que necesite un proceso de manejo empírico como lo es Scrum; y este libro nos dota del conocimiento necesario tanto en el proceso en general, como en las prácticas y experiencias, para su posible aplicación a otros procesos.

			Realmente, les felicito: han escrito una excelente introducción de Scrum, que sería práctica, sencilla, útil pero profunda en cualquier idioma. Enhorabuena.

			Mike Beedle

			Lake Forest, IL

		

	
		
			Prólogo de la segunda edición

			Es un mundo VUCA

			El 26 de octubre de 2015 el presidente de la tercera empresa de procesados cárnicos de este país comenzó el día con una mala noticia. La Organización Mundial de la Salud (WHO), haciendo propias las recomendaciones de la Agencia Internacional para la Investigación sobre el Cáncer (IARC), comunicaba al mundo que las carnes procesadas, como las hamburguesas, los embutidos o el bacon, de acuerdo con la evidencia científica disponible, causaban cáncer.

			Póngase por un momento el lector en la situación. ¿Cómo se siente? ¿Sorprendido? Seguramente el término se quede corto. Haga un repaso de algunos de los principales hitos de los dos últimos años: la crisis de las emisiones en Volkswagen; el Brexit o las elecciones USA de 2016… el mundo es cada vez más volátil, pareciera que cualquier cosa pudiese pasar de un momento a otro.

			El mundo es, también, cada vez más incierto. Disponemos de más datos y de más capacidad de cálculo y de inteligencia que en toda la historia de la humanidad, pero tratar de anticipar qué va a ocurrir es cada vez más difícil. En parte es así porque el mundo es, también, cada vez más complejo. Más agentes, a menudo con intereses enfrentados, conviven en un mundo hiperconectado en el que cada vez es más difícil distinguir una oportunidad de una amenaza, al “amigo” del enemigo”. Ante este panorama, no es de extrañar que la vida de las organizaciones sea cada vez más corta. Se dice que una empresa fundada en los años 60 podía esperar mantenerse en el mercado durante más de medio siglo. Una empresa fundada hoy tiene una ‘esperanza de vida’ de algo más de una década.

			Preguntados por este hecho, un tercio de los lectores participantes en una encuesta del prestigioso semanario británico The Economist realizada en 2009 reconocían ser conscientes de que sus organizaciones se encontraban en grave riesgo como consecuencia de su incapacidad para manejarse en un mundo volátil, incierto, complejo y ambiguo como éste. Un mundo VUCA, de acuerdo con el acrónimo en inglés, de origen militar pero rápidamente adoptado por gurús del Management, sociólogos y tertulianos en los últimos años.

			¿Cómo se sobrevive en un mundo así? Y, dado que la supervivencia no es suficiente, ¿Cómo prosperar? La mitad de los CEOs participantes en la encuesta consideraban imprescindible para la competitividad de su empresa ganar una mayor flexibilidad en la toma de decisiones y en la ejecución de las iniciativas estratégicas. En otras palabras, el 90% de los encuestados concluían que el factor clave para supervivencia era ser más ágiles.

			Aprender más, más rápido

			¿Cómo debemos entender “Agilidad” en este contexto? A menudo tiende a confundirse con rapidez, pero la velocidad ‘cruda’ no es la característica definitoria de la Agilidad, sino más bien la capacidad de adaptarse al cambio o, si lo prefieren, la velocidad, sí, pero a la hora de responder a las demandas del entorno. Ser capaz de identificar más y mejores oportunidades, responder antes y de manera más eficaz y apalancarse en los resultados de la experiencia para mejorar de forma continua son características destacadas de las organizaciones ágiles. Adaptación y resiliencia son aspectos definitorios de la Agilidad Organizativa.

			Una organización ágil se adapta más rápido y mejor en un mundo VUCA porque es capaz de aprender más, más rápido. Aprende más y más rápido sobre el contexto, los agentes implicados y sobre sus propias capacidades. Este aprendizaje acelerado se consigue a través de prácticas como: equipos auto-organizados; trabajo por iteraciones e incrementos; contacto frecuente y temprano con todas las partes interesadas; realización de multitud de pequeños experimentos y otras muchas orientadas a ayudar a los individuos, equipos u organizaciones a despejar con rapidez las incertidumbres, empezando por las más críticas.

			En las dos últimas décadas los denominados enfoques Agile (en inglés) se han convertido en la mejor (y durante mucho tiempo, única) concreción operativa de la Agilidad en las organizaciones. La comunidad de agilistas en todo el mundo ha creado soluciones de gestión para individuos, equipos y organizaciones que proporcionan un resultado muy superior a otros enfoques más tradicionales en situaciones de gran incertidumbre y/o complejidad. En definitiva, Agile representa una forma de pensar y actuar en y desde las organizaciones más eficaz en esta nueva realidad.

			Agilidad de extremo a extremo

			El catálogo de soluciones Agile a los problemas de gestión en un mundo VUCA es muy extenso, como el lector podrá apreciar. De hecho, hoy en día podemos hablar ya de una agilidad organizativa “de extremo a extremo”: desde el cliente al proveedor, desde el marketing o las ventas hasta la función de compras, pasando por las operaciones a todos los niveles, marcos metodológicos como Lean Startup o SAFe nos enseñan cómo actuar para conseguir los mejores resultados en un entorno cambiante. Su eficacia ha sido contrastada en, literalmente, decenas de miles de implantaciones. Y, sin embargo, la adopción de este enfoque dista mucho de ser universal.

			Para entender por qué esto es así, hay que recordar que Agile nace en el entorno del desarrollo de software y ha sido visto tradicionalmente desde la Alta Dirección como algo más táctico que estratégico. Como consecuencia de esta percepción, la adopción de Agile en comités de dirección y/o consejos de administración, precisamente donde más falta haría, es meramente testimonial. Afortunadamente, hay evidencias que apuntan a un cambio también en este sentido. 

			Empezando por el hecho más reciente, la aparición en portada de la Harvard Business Review de mayo de 2016 del artículo “Embracing Agile”, firmado por Darrell K. Rigby, Jeff Sutherland e Hirotaka Takeuchi, es muy significativo, representando como lo hace esta revista al ‘mainstream’ del Management. Cientos de miles de directivos en todo el mundo utilizan la HBR como referente a la hora de adoptar nuevos enfoques de gestión.

			El segundo hecho que nos proporciona confianza en un incremento de la adopción de enfoques Agile en el mundo corporativo es el tremendo éxito que el marco metodológico Lean Startup ha tenido entre grandes empresas consolidadas como TELEFÓNICA o General Electric. Lean Startup es un marco para el desarrollo de iniciativas innovadoras en situaciones de gran complejidad e incertidumbre. A pesar del nombre, se trata de un marco Agile, no Lean. Y ha sido recibido con entusiasmo por los profesionales de la innovación, del marketing y del desarrollo de negocio en todo el mundo. Podríamos decir que Lean Startup se ha convertido en el “caballo de Troya” del agilismo en las áreas “de negocio” de multitud de empresas.

			Marcos como Lean Startup, en combinación con metodologías como DevOps o aplicaciones en los ámbitos de los aprovisionamientos o en los procesos de selección de recursos humanos permiten hablar con confianza de una evolución hacia organizaciones más ágiles de extremo a extremo. El libro que tiene entre manos el lector recoge una panorámica completísima y actualizada de estos marcos, métodos e instrumentos. Regale un ejemplar a su Consejero Delegado, recomiéndelo a sus jefes y compañeros de trabajo. Esté seguro de que tarde o temprano se lo agradecerán: tal vez haya salvado a su empresa de la trituradora VUCA.

			Mario López de Ávila

			Promotor de la iniciativa “España Lean Startup”
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			Desde hace ya unos años, los métodos de trabajo ágiles ya no son una moda ni una novedad y cada vez están más extendidos. Se trata de un conjunto de herramientas fundamentales para afrontar los desafíos del trabajo en proyectos (costes y tiempo que se disparan, incertidumbres que no se solucionan) y mejorar la calidad del trabajo de las personas. Nacidos en la industria del software, son ya una forma de trabajo estandarizada en ella, pero, además, es cada día más fácil encontrarlos, especialmente sus conceptos y herramientas, en otros campos. Por ello, es necesario un texto de guía y referencia que ayude a conocer, comprender y aplicar los principios, métodos y herramientas ágiles. 

			Aunque existe una gran cantidad de libros y artículos, incluso algunos en español, los autores consideran que es necesario un texto que dé una visión general de los métodos más usados y, además, sea práctico para ayudar a aplicarlos. Por eso, la intención de este libro es ser una referencia didáctica más que un texto académico o especializado. Además, con él, los autores quieren compartir su experiencia de años en los que han ayudado a equipos de trabajo a aplicar métodos ágiles y a perfeccionar su modo de trabajo.

			De entre todos los métodos ágiles, Scrum y Kanban son los más difundidos y aplicados en toda clase de proyectos. Además, en los últimos años, Lean Startup se ha consagrado como forma de trabajo en actividades de innovación, en la creación de empresas y de sus modelos de negocio. Por ese motivo, y buscando una orientación práctica, se ha centrado buena parte del contenido en mostrar la forma de aplicar estos tres métodos. Además, en este manual, se facilita al lector suficiente material para profundizar en estos métodos y en el estudio de otras variantes y aproximaciones ágiles.

			Cómo usar este libro

			Este libro es un manual práctico pensado para facilitar el conocimiento de los métodos ágiles y ahondar en el aprendizaje de Scrum, Kanban, Lean y Lean Startup. Por ello, contiene toda clase de notas, trucos y advertencias, además de secciones adicionales donde ampliar información. Se ha tomado como ejemplo a lo largo del texto el proyecto de la elaboración de este libro como un medio para mostrar la aplicación de Scrum en una actividad real (y no necesariamente orientada al desarrollo de software). El libro se estructura de la siguiente forma:

			Introducción: Es este capítulo y, en él, se explica el propósito y forma de usar el contenido del libro.

			Capítulo 1. Métodos ágiles: Capítulo en el que se ofrece una visión general de los principales métodos ágiles.

			Primera parte: Trabajar con Scrum. 

			•Capítulo 2. Scrum de un vistazo: Se presenta Scrum de forma sintética para que pueda servir de material introductorio, de referencia y repaso.

			•Capítulo 3. Luces, cámara y Sprint 0: Se dedica a revisar la etapa preliminar del proceso Scrum. Además, se presenta la figura de Product Owner.

			•Capítulo 4. ¿Qué tengo que hacer? El Product Backlog: Dedicado a hablar de la importantísima tarea de poblar el repositorio de actividades del proyecto: el Product Backlog.

			•Capítulo 5. Antes de empezar: Sprint Planning: Donde se presentan las actividades de preparación de cada iteración del proyecto o Sprints. También se presenta el rol del Scrum Master.

			•Capítulo 6. Manos a la obra: Desarrollo del Sprint: Dedicado al desarrollo del trabajo en cada iteración o Sprint. Se habla, además, del equipo de trabajo y de las herramientas usadas.

			•Capítulo 7. ¿Vamos por buen camino? La Sprint Review: El proceso de revisión de resultados de cada iteración.

			•Capítulo 8. ¿Cómo lo hemos hecho? La Retrospectiva: Dedicado al que bastantes autores consideran el proceso más importante de Scrum: la revisión de cómo se ha realizado el Sprint y cómo mejorar la forma de trabajar de un equipo.

			•Capítulo 9. Scrum en acción: “Tu” Scrum: Scrum no es homogéneo ni monolítico, hay variantes y adaptaciones. Pero, ojo, también se corre el riesgo de caer en una aplicación puramente nominal.

			Segunda parte: Aplicación avanzada de los métodos ágiles.

			•Capítulo 10. XP. Una aplicación de los métodos ágiles al desarrollo software: Prácticas ágiles específicas para el desarrollo de aplicaciones informáticas.

			•Capítulo 11. Scrum en la empresa: Aplicación de las metodologías ágiles al mundo de la empresa y sus peculiaridades.

			•Capítulo 12. Escalando Scrum: Cómo coordinar y trabajar con equipos grandes y distribuidos, cómo detectar señales de alarma y otros temas avanzados y útiles en la aplicación de Scrum.

			•Capítulo 13. Kanban, el otorgador de permisos: Presentación de uno de los métodos ágiles más utilizados en el mundo del mantenimiento, el soporte y la logística. Aquí se dan algunos trucos para aplicarlo con éxito.

			•Capítulo 14. Lean Software Development: Capítulo dedicado a comprender la visión ágil que propone Lean y las herramientas de Lean Software Development.

			Tercera parte: El éxito en los proyectos.

			•Capítulo 15. Lean Startup: Presenta Lean Startup, término con el que se conoce popularmente al método que ayuda a crear nuevas empresas de corte tecnológico, aunque en realidad es una forma ágil (iterativa, flexible, incremental y eficiente) de definir un modelo de negocio.

			•Capítulo 16. El lienzo de modelos de negocio: En este capítulo aprenderá a identificar los nueve elementos fundamentales de un negocio y cómo crear un modelo.

			•Capítulo 17. Especificaciones ejecutables: Aquí aprenderá cómo aplicar las especificaciones funcionales en el marco de Scrum.

			Glosario: Definición de los principales términos empleados en el libro.

			Referencias: Enlaces y bibliografía para ampliar información sobre Scrum y los métodos ágiles.

			Índice alfabético: Para ubicar con rapidez en qué puntos del texto se trata un tema determinado.

			Referentes

			Además de los libros, artículos y páginas Web que aparecen en el apartado de referencias al final del libro, a lo largo del texto se mencionan determinadas personas. Se trata de autores muy reconocidos en el mundo de los métodos ágiles. Una forma muy recomendada para ampliar información sobre estos métodos es buscar las publicaciones de estos autores. Para facilitar su identificación cuando se haga mención de ellos, se incluyen algunos datos biográficos:

			•Mike Cohn: Es el fundador de la Agile Alliance y de la Scrum Alliance y miembro de la actual junta directiva. Es fundador de la empresa Mountain Goat Software1, consultora especializada en procesos, formación y gestión de proyectos. Mike Cohn tiene más de 20 años de experiencia ayudando en la adopción de las técnicas ágiles a numerosas empresas como Google, Microsoft, Phillips o Siemens.
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			Figura I.2. Agilidad supone también velocidad y adaptabilidad.

			•Kent Beck: Es uno de los firmantes del Agile Manifesto de 2001. Fundador de Three Rivers Institute (TRI) y pionero en la adopción y difusión de la Programación Extrema (XP).

			•Henrik Kniberg: Miembro de la junta directiva de la Agile Alliance y reputado Coach en métodos ágiles. Durante los 10 últimos años, ha sido CTO de tres compañías IT en Suecia y ha ayudado a muchas otras a adoptar los métodos ágiles tanto para la gestión como para el desarrollo de software.

			•Jeff Shutherland: Es uno de los firmantes del manifiesto Ágil e ideó Scrum como un proceso formal en 1995 junto con Ken Schawber. Ha sido presidente de la Scrum Foundation y actualmente es CEO de Scrum Inc. Posee una amplia experiencia como Agile Coach ayudando con éxito en la adopción de Scrum en empresas como Google, Yahoo, Microsoft, IBM, Oracle, Adobe, Siemens, Sony/Ericsson, o Accenture, entre otras. También es considerado un experto en la aplicación de Scrum en equipos distribuidos y externalizados.

			•Mike Beedle: Es uno de los firmantes del manifiesto Ágil y autor, junto con Ken Schwaber, del primer libro escrito sobre Scrum, Agile Software Development with Scrum. Es un experto en la aplicación de Scrum en la empresa. Como coach reconocido, ha ayudado a aplicar Scrum en diferentes entornos empresariales dedicados al Software comercial, banca, compañías de seguros e incluso en grandes organizaciones como el Ministerio de Defensa estadounidense.

			Además, se ha creado una comunidad muy activa de personas interesadas en aplicar y difundir los métodos ágiles. Una buena forma de introducirse en ellos, de conocer y compartir de las experiencias de otros es entrar en contacto con organizaciones y foros, como la Agile Alliance2 internacional, o Agile-Spain3 en España. Ambos celebran conferencias muy recomendables.

			Más allá de este libro

			Los métodos ágiles son un campo muy extenso, que, además, no deja de crecer. El número de libros y artículos publicado cada año lo demuestra, así como la activa comunidad de usuarios y las conferencias y encuentros. Por ello, un libro como este no puede limitarse a estas pocas páginas.

			Los autores quieren mantener un contacto con sus lectores y ayudar a la difusión de estas técnicas aprovechando los medios que la tecnología pone a nuestro alcance. Se puede contactar con ellos en Facebook, siguiendo la página .

			Los autores hemos puesto todo nuestro esfuerzo e interés en hacer de este libro una obra práctica y útil. Esperamos haber podido alcanzar ese objetivo. Pero la verdadera utilidad de lo que aquí se enseña se obtendrá con la práctica y la dedicación. El primer encuentro con un método como Scrum puede ser menos satisfactorio de lo que inicialmente se espera, pero nuestra experiencia nos demuestra que la perseverancia se premia en los métodos ágiles, y ese premio se traduce en una forma de trabajar más satisfactoria, eficiente y productiva, beneficiando tanto al equipo que la aplica como a los clientes para los que trabaja.

			
				
					1 http://www.mountaingoatsoftware.com

				

				
					2 http://www.agilealliance.org/

				

				
					3 http://www.agile-spain.org/
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			En este capítulo aprenderá a:

			•Comprender el cambio de paradigma que proponen los métodos ágiles.

			•Conocer los fundamentos de Lean Software Development, Kanban, Scrum y Lean Startup.

			•Descubrir la filosofía de Pragmatic Programming, Dynamic Systems Development Method, Feature Driven Development y XP.

			 

			Agile en la práctica

			La aparición de las metodologías ágiles es una reacción a la falta de respuesta a los problemas históricos del desarrollo de proyectos. La incertidumbre es uno de los grandes desafíos en el desarrollo de proyectos y se ha tratado de combatir con más control sobre el proceso, planificando pormenorizadamente, estimando y diseñando cada paso. Lamentablemente, los proyectos siguen terminando fuera de plazos y coste y sin mejoras apreciables en la calidad.

			En el mundo del desarrollo de software, esta situación ya se identificó en 1968 bajo el nombre de la “crisis del software”. Para solucionarla, se han sucedido las metodologías, técnicas y herramientas para construir productos con calidad, dentro de plazos y costes prefijados. La solución tradicional ha sido incrementar el control: contar con requisitos detallados desde el primer momento, usar técnicas para valorar la complejidad del trabajo y estimar el esfuerzo necesario, contar con herramientas que controlaran el proceso y midieran la calidad. Sin embargo, esta aproximación falla por la base: apenas hay proyectos software donde los requisitos sean completos y estables antes de empezar el trabajo; las estimaciones siguen llenas de errores; las herramientas no han mejorado la contribución de las personas al trabajo.

			En 1986, Takeuchi y Nonaka describieron una forma de trabajo en la que un equipo de trabajo transversal aborda las distintas fases de la misma forma que los jugadores de rugby afrontan una melé (Scrum en inglés): empujando con decisión y al unísono.

			Esta idea se trasladó a la industria del software y, en 1995, se presentaron artículos que describían ya dos aproximaciones separadas pero semejantes para abordar proyectos Scrum. En paralelo, se estaba definiendo una nueva forma de desarrollar software llamada programación extrema o XP (eXtreme Programming). La gran diferencia con respecto a la forma de trabajar anterior es que se renuncia a los requisitos completos y estables de partida: se trata de convivir con la incertidumbre y el cambio. Con XP, los requisitos pueden variar y el proceso se adapta a trabajar con esa variabilidad. En lugar de rechazar los cambios, XP los considera como algo natural y saludable. En lugar de estimar como un modo de controlar con precisión el proceso, se abraza la incertidumbre. 

			Ser capaces de trabajar con un entorno cambiante e incierto es precisamente la mejor forma de adaptarse a las formidables revoluciones tecnológicas vividas en los últimos años, definidas por la velocidad y los cambios constantes y radicales.

			El manifiesto Ágil

			Todo este caldo de cultivo fermentó en el manifiesto Ágil, publicado en 2001. Un conjunto de autores y personas relevantes del mundo del desarrollo software se reunieron para plasmar en unos pocos puntos, las ideas y el sentir general de la industria. Aunque el manifiesto surgió como reacción a la forma de desarrollar proyectos software, con el tiempo ha trascendido este propósito y se ha convertido en la piedra fundacional de una nueva forma de trabajar. Esta forma “ágil” de construir proyectos se fundamenta en cuatro puntos:

			•Valorar a individuos y sus iteraciones frente procesos y herramientas: Aunque todas las ayudas para desarrollar un trabajo son importantes, nada sustituye a las personas, a las que hay que dar toda la importancia y poner en primer plano. Pero esto no quiere decir que deba trabajarse sin la ayuda de procesos.

			•Valorar más el software (producto) que funciona, que una documentación exhaustiva: Para poner las cosas en su sitio, porque se estaba dando tanta importancia a documentar el trabajo como al propio objeto del proyecto: el producto. Es un gran error restar atención a lo que queremos construir, olvidando que todo lo demás es secundario. Esto no quiere decir que no haya que documentar. La propuesta es documentar solo lo imprescindible y de forma incremental en paralelo a la construcción del producto.

			•Valorar más la colaboración con el cliente que la negociación de un contrato: La forma más productiva de sacar adelante un trabajo es establecer un marco de confianza y colaboración con quien nos lo encarga. Sin embargo, se estaba poniendo el foco en cerrar un contrato atado que sirviera ante todo como una herramienta de protección, como si cliente y equipo fueran dos partes enfrentadas, cuando en realidad tienen objetivos e intereses comunes. Como es lógico, esto no quiere decir que no se deban establecer unas bases formales de entendimiento.

			•Valorar más la respuesta al cambio que el seguimiento de un plan: Se trata de apreciar la incertidumbre como una componente básica del trabajo, por lo que la adaptación y la flexibilidad se convierten en virtudes y no en amenazas. El seguimiento ciego de un plan lleva, salvo contadas excepciones, al fracaso si no se puede corregir la dirección ante los inevitables cambios que van surgiendo. Pero esto no quiere decir que se trabaje sin un plan.
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			Figura 1.1. Portada de la página Web del manifiesto Ágil.

			Aunque pueda parecer a simple vista que se trata de unos puntos aceptables y de sentido común, en realidad marcan una clara frontera con la forma de trabajar tradicional en proyectos y contienen los ingredientes de la receta necesaria para trabajar en el entorno acelerado e inestable de la tecnología y empresa actuales. 

			Estos cuatro puntos están acompañados de los siguientes principios, que acaban de definir la forma de trabajar de acuerdo con los métodos ágiles:

			•La mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de software (léase “productos”) con valor.

			•Aceptar que los requisitos cambian, incluso en etapas tardías del desarrollo. Los procesos ágiles aprovechan el cambio para proporcionar ventajas competitivas al cliente.

			•Entregar software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con preferencia al periodo de tiempo más corto posible (este principio requiere de adaptaciones para poderse aplicar fuera del mundo del software).

			•Los responsables de negocio y los desarrolladores (miembros del equipo) trabajan juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.

			•Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que necesitan y confiarles la ejecución del trabajo.

			•El método más eficiente y efectivo de comunicar información al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la conversación cara a cara.

			•El software funcionando (producto cerrado) es la medida principal de progreso.

			•Los procesos ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

			•La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la agilidad.

			•La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

			•Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos auto-organizados.

			•A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo para, a continuación, ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

			Todo lo anterior se puede resumir en buscar: orientación al cliente y al producto, flexibilidad, dar relevancia a las personas y a la comunicación, colaboración, velocidad, auto-organización, calidad, simplicidad y mejora continua.

			El manifiesto Ágil recoge una serie de ideas que describen una nueva forma de trabajar, dejando atrás la orientación inflexible y determinista de los proyectos convencionales. Ahora la incertidumbre no es una amenaza, es una dimensión en la que nos basamos y que aceptamos: hay que sacar lo mejor de ella en vez de combatirla. Esas ideas, valores y principios deben organizarse para no ser solo una colección de buenas intenciones.

			¿Cómo hacer realidad el pensamiento ágil?, ¿cómo llevar a la práctica los valores ágiles?, ¿cómo velar para que los principios agile se respeten?

			Las metodologías tradicionales proponen reglas inclusivas, es decir, proporcionan unas pautas de actuación que indican con detalle qué es lo que hay que hacer en cada momento del proyecto y en cada una de las situaciones posibles. Dependiendo del tipo de proyecto, una metodología de este tipo puede ayudar a organizarse y aportar mucho valor. Es lo que ocurre cuando el cliente tiene claros todos los requisitos y las necesidades que quiere cubrir al inicio de su proyecto y tiene la certeza de que no va a necesitar que se realice ningún cambio ni en los requisitos ni en el alcance de los mismos. En estos casos, se podrá calcular con bastante precisión el coste del proyecto y la duración del mismo. En definitiva, podremos organizarnos sin miedo a correr demasiados riesgos.

			Un enfoque tradicional propone fijar los requisitos con un alto nivel de detalle al inicio del proyecto y, a partir de ellos, se hace una estimación del coste y de la fecha de entrega del mismo.
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			Figura 1.2. Agile propone un cambio de paradigma.

			Pero ¿cuántas veces ocurre esto en la realidad? ¿En cuántos proyectos no se incorporan por el camino cambios solicitados por el cliente o marcados por las necesidades del negocio del momento?

			Los métodos ágiles proponen un cambio de paradigma: partir de un presupuesto y unas fechas de entrega, y, a partir de ahí, se trabaja para implementar la funcionalidad más valiosa para el cliente en cada momento. Trabajando de esta manera, el alcance será flexible. Pero es que, para ser competitivos, la mayoría de las veces hay que adaptar el producto a medida que se va construyendo.

			Lejos de huir de los cambios, los métodos ágiles sugieren formas de construir un producto que acepten esos cambios. Los métodos ágiles ofrecen reglas generativas, es decir, favorecen el que se creen reglas nuevas en el caso en que fuera necesario. Esto quiere decir que se abre la puerta a adoptar nuevas prácticas útiles para el equipo y el producto, en lugar de mantener inflexiblemente las reglas definidas al principio.

			Breve introducción a algunos de los métodos ágiles

			Los métodos ágiles tienen un filosofía y principios comunes con ciertos aspectos concretos que los diferencian. La idea es que en cada situación se elija el método que mejor se adapte al proyecto que se quiere abordar.

			Pero ¿qué hace que un método sea ágil?, es decir, ¿qué es lo que tienen en común estos métodos? El manifiesto Ágil precisa esas características definitorias.

			Todos ellos consideran la colaboración un elemento clave. Tanto las personas que están construyendo el producto como el cliente deben trabajar en constante comunicación y sentirse miembros de un gran equipo. No son un grupo de personas que simplemente trabajan próximas físicamente, sino que forman parte de un gran equipo con objetivos comunes. Con este enfoque, la comunicación constante y a todos los niveles es crucial para crear el producto con una calidad excelente y que cumpla exactamente las necesidades del cliente, evitando sorpresas a todos los implicados.

			Por otro lado, un método es ágil sí permite construir un producto de forma incremental, es decir, crear algo muy sencillo inicialmente y que vaya siendo enriquecido y completado de forma progresiva. No se construirán trozos de producto por separado que luego tendremos que hacer encajar al final como un rompecabezas, sino que se construye contemplando la totalidad desde el principio.

			Otro factor común de estos métodos ágiles es su sencillez. Sus reglas son sencillas y de sentido común, pero, eso sí, es necesaria la experiencia y profesionalidad para obtener el máximo beneficio de ellas.

			
			Nota:

				

			Para que un método pueda considerarse ágil, debe ser adaptativo, es decir, debe considerar siempre la posibilidad de introducir modificaciones y cambios en cualquier etapa.

			

			Existen métodos ágiles de proceso o gestión como son Scrum o Kanban. En el caso de que el proyecto sea un desarrollo de software, una buena gestión no es suficiente y se necesita también seguir unas buenas prácticas de programación. Eso permitirá una gestión optimizada, a la vez que se crea un software de calidad. Es aquí donde entran en juego los métodos ágiles de programación, como, por ejemplo, la Programación eXtrema (XP). En definitiva, para crear un buen producto software, necesitamos una combinación de mejores prácticas de gestión con mejores prácticas de programación, ambas compartiendo los valores y principios ágiles.

			A continuación, se describen brevemente algunos de los métodos ágiles más extendidos. Para profundizar más, en el apartado de referencias hay bibliografía y publicaciones más especializadas.
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			Figura 1.3. Métodos ágiles.

			Lean Software Development

			Lean Software Development no es tanto un método ágil como una traslación al mundo del software de los principios de los métodos Lean procedentes del mundo de la fabricación industrial. Lean Software Development tiene tres objetivos principales: reducir drásticamente el tiempo de entrega de un producto, reducir su precio y reducir también el número de defectos o bugs, es decir, mejorar la calidad. 

			Lean se basa en una serie de principios, que se han enumerado con distintas variantes. Esta es una lista de esos siete principios para conseguir los objetivos de Lean Software Development. En el capítulo 14 podrá encontrar en mayor detalle la lista original definida en 2003:

			•Eliminar desperdicio: Todo aquello que no le aporta un beneficio al cliente y que no sea directamente valioso para él, debe ser eliminado. Si el cliente no lo necesita o no es lo que quiere en este momento, directamente no debe hacerse. Por este mismo motivo, y buscando siempre mantener el foco en lo esencial, hay que simplificar todo lo accesorio, optimizar los procesos, evitar la falta de información y las interrupciones al equipo de trabajo.

			•Optimizar el todo: Hay que pensar desde un punto de vista global y orientado al largo plazo. La optimización de una pequeña parte del sistema puede afectar negativamente al conjunto del mismo.

			•Calidad integrada: El producto debe construirse con una calidad óptima desde el primer momento. Deben cubrirse todo tipo de pruebas de forma que los defectos se corrijan lo antes posible con una construcción dirigida por las pruebas constantes. En el caso de un desarrollo de software, implica la realización de pruebas de integración, pruebas del producto completo, etc.

			•Aprender constantemente: La creación debe entenderse como un experimento, de forma que se acepte el cambio con normalidad. La clave está en ir aprendiendo y entendiendo lo que se necesita a medida que se construye, ya que no podemos adivinar el futuro. Se deben hacer planes, por supuesto, pero siendo tolerantes al cambio y aprendiendo de la experiencia.

			•Reaccionar rápido: Supone una gran ventaja sobre los competidores el implementar rápidamente y con calidad las soluciones que el cliente necesita y que le interesan en ese momento para posteriormente ir adaptando de forma rápida el producto a medida que se vayan detectando nuevas necesidades.

			•Mejora continua: El foco de la mejora debe centrarse en las personas y en los procesos que hacen posible construir un producto y no en mejorar exclusiva y directamente el producto en sí. De esta forma, se mejorará el producto actual y el sistema estará listo para poder crear otros productos con éxito en el futuro.

			•Cuidar al equipo de trabajo: Un equipo de trabajo debe estar motivado y esto se consigue de varias formas: proporcionando cierto grado de autonomía para poder tomar decisiones con sentido; ofreciendo a cada persona la posibilidad de aprender y mejorar de manera permanente; y, por último, haciendo que sientan que su trabajo es valioso en todo momento.

			Scrum

			Scrum propone un marco de trabajo que puede dar soporte a la innovación, basándose en equipos autogestionados. Con Scrum se pueden obtener resultados con calidad, en iteraciones cortas (entre una y cuatro semanas) llamadas Sprints. 

			Scrum es el método ágil más aplicado y con más elementos aplicables. Esto le convierte en el más apropiado para introducirse en este modo de trabajo y, por ello, se le dedica buena parte de este libro.

			En este capítulo se dará simplemente una primera aproximación para poder compararla con el resto de los métodos ágiles. En la primera parte del libro podrá encontrar una explicación detallada de cómo funciona Scrum y cómo aplicarlo de manera práctica.

			Scrum (o melé en castellano) es la jugada del deporte del rugby que se utiliza para reincorporar al partido una pelota que se había quedado fuera de juego. En esta jugada, el equipo actúa como una unidad para desplazar a los jugadores del equipo contrario.

			Los primeros en utilizar este término dentro de un contexto de desarrollo fueron Hirotaka Takeduchi e Ikujiro Nonaka4 en el año 1986 para describir una nueva forma en la que trabajar dentro de un proceso de desarrollo acelerado, respondiendo a la necesidad de ser cada vez más competitivo. La comparación con el rugby se realiza por la similitud entre la forma de jugar en este deporte y la necesidad de que se modifique la manera de trabajar entre los equipos de desarrollo, ya que el deporte del rugby es altamente coordinado, colaborativo y reactivo.

			En el año 2001, Ken Schwaber y Mike Beedle publican el primer libro sobre Scrum: Agile Software Development with Scrum5 y, poco a poco, empieza a haber una gran aceptación de Scrum por numerosos equipos y se extiende esta nueva forma de trabajar.

			La Scrum Alliance fue fundada en el año 2002 por Ken Schwaber y Mike Cohn. El objetivo de esta organización es compartir y aumentar de forma constante el conocimiento de Scrum, proporcionando un foro para el aprendizaje de forma interactiva. Para más información, puede visitar la página http://www.SCRUMalliance.org..

			Scrum se basa en los siguientes principios:

			•Inspección y adaptación: En Scrum se trabaja en iteraciones llamadas Sprints, que tienen una duración de entre 1 y 4 semanas. Cada iteración termina con un producto entregable (por ejemplo, software ejecutable o los planos de un edificio). Al finalizar cada iteración, este producto se muestra al cliente para que opine sobre él. A continuación, el equipo se reúne para analizar la manera en que está trabajando. Uniendo los dos puntos de vista, “el qué” se ha hecho y “el cómo” se está construyendo, se aprenderá con la experiencia y se podrá mejorar iteración tras iteración.

			•Auto-organización y colaboración: El equipo se gestiona y organiza a sí mismo. Este nivel de libertad implica asumir una responsabilidad y un gran nivel de compromiso por parte de todos. Esta auto-organización funcionará siempre que exista una alta colaboración y espíritu de equipo. Los líderes y clientes colaborarán igualmente con el equipo de desarrollo en todo momento, facilitando su trabajo, resolviendo dudas y eliminando posibles impedimentos.

			•Priorización: Como en el resto de los métodos ágiles, es crucial no perder tiempo y dinero en algo que no interesa inmediatamente para el producto. Para ello, es necesario tener unos requisitos perfectamente priorizados reflejando el valor del negocio.

			•Mantener un latido: Es tremendamente valioso mantener un ritmo que dirija el desarrollo. Este latido marcará la pauta del trabajo y ayudará a los equipos a optimizar su trabajo. El tener un ritmo fijo de trabajo, tanto en el día a día como en las iteraciones o Sprints, permite que el equipo sea predecible, ya que este aprenderá a estimar la cantidad de trabajo a la que puede comprometerse. El mantener un latido ayuda a todos a centrarse en crear el producto y, para ello, es básico tener fechas clave de una iteración muy estables. De esta forma se evita perder tiempo con cuestiones del tipo: hoy es martes, ¿a qué hora es la Daily (reunión diaria de sincronización)? o ¿el final de Sprint es el lunes próximo o este Sprint se dijo que duraría una semana más que el anterior? Por otro lado, mantener este latido permite convocar con mucho adelanto reuniones como la Sprint Review para que los asistentes puedan organizar sus agendas con suficiente antelación y no faltar a la cita.

			Una de las principales características de Scrum es que, en cada iteración, todas las etapas de la creación de un producto se solapan, es decir, en cada Sprint se realiza la planificación, análisis, creación y comprobación de lo que se va a entregar al final del mismo.

			El marco de trabajo general de Scrum está compuesto por una serie de roles, reuniones y de paneles de información o artefactos que se indican a continuación:

			•Los roles en el equipo Scrum:

			•El Product Owner o dueño del producto. Es el responsable desde el punto de vista del negocio.

			•El Scrum Master es el responsable de que el equipo sea productivo, ayudándole en todo momento a conseguir el objetivo acordado y de asegurar que los principios de Scrum se están respetando.

			•El equipo. Es el responsable de la construcción del producto.

			
			Importante:

				

			Los roles en Scrum representan una responsabilidad en el proceso y no la posición dentro de la organización.

			

			•Los artefactos de Scrum: Los Backlog o repositorios son los artefactos en los que el Product Owner, equipo y Scrum Master escriben los requisitos y tareas. 

			•El Product Backlog es el lugar que contiene los requisitos del cliente priorizados y estimados. Es propiedad del Product Owner, aunque todos los afectados deben asesorar durante su creación y en el mantenimiento del mismo para que esté permanentemente actualizado. El Product Backlog está escrito en lenguaje de negocio y debe revisarse la priorización, al menos, antes del inicio de cada Sprint.

			•El Sprint Backlog es la selección de requisitos del Product Backlog negociados para el Sprint y que se ha descompuesto en tareas por el equipo para expresar los requisitos del cliente en un lenguaje técnico. El Sprint Backlog es propiedad del equipo.

			•El Burndown Chart es una gráfica en la que se representa el trabajo pendiente del equipo. Existen dos tipos de gráficas principales: la relacionada con el Sprint y la relacionada con la totalidad del proyecto.

			•Las reuniones en Scrum: Se basan en el principio de time-boxing para acotarlas en el tiempo. Por ejemplo, en el caso del Daily Meeting o reunión diaria se recomienda que esté entre 10 y 15 minutos, mientras que para el resto de reuniones se sugiere una hora de reunión por semana de iteración (Sprint Planning; Sprint Review) o aproximadamente una hora para la Retrospective. Poniendo estos límites de tiempo, se fomenta optimizar su contenido y no perder el foco.

			•Planificación del Sprint (Sprint Planning): Esta reunión es, como su nombre indica, el momento en el que se planifica el Sprint. La reunión debe finalizar con un objetivo claro y compartido sobre el trabajo que hay que realizar para la iteración siguiente y con un Sprint Backlog adecuado. El equipo selecciona los ítems del Product Backlog con los que considera que puede comprometerse a realizar durante el Sprint y los dividirá de forma colaborativa en tareas. 

			•Reunión diaria (Daily Meeting): La Daily Meeting es el momento de la sincronización del equipo en la que cada miembro comenta con el resto en qué estado se encuentra el trabajo que está realizando y con qué piensa continuar. Es el momento también para compartir con el equipo, de forma muy breve, si se tiene algún impedimento para continuar con el trabajo y así facilitar que se desbloquee. 

			•Revisión del Sprint (Sprint Review): Al finalizar el Sprint, el equipo analiza el estado de su trabajo con el Product Owner y con cualquier otra persona que pueda aportar información valiosa. Esta revisión del trabajo debe hacerse de manera informal y no debe emplearse demasiado tiempo en prepararse. Este es el momento de analizar para mejorar “el qué” estamos construyendo.

			•Retrospectiva del equipo (Sprint Retrospective): Después de la Review, el equipo se reunirá para buscar mejorar en su trabajo y analizar los aspectos que le impiden ser más productivo. Es este el momento de analizar para mejorar “el cómo” estamos trabajando.

			
			Nota:

				

			Scrum es poco prescriptivo, pero lógicamente se pueden añadir los roles, artefactos o reuniones que sean necesarios. Eso sí, tal y como recomienda Henrik Kniberg6, es mejor estar seguro de que se necesita algo nuevo antes de incorporarlo, basándonos siempre en la filosofía general Agile de hacer las cosas de la manera más sencilla posible. En caso de duda, comience por lo mínimo y vaya añadiendo lo que realmente se necesite en cada momento.

			

			De forma muy simplificada se podría resumir el flujo del trabajo con Scrum de la siguiente manera:

			1.El Product Owner escribe en el Product Backlog todas las funcionalidades y requisitos que quiera que su producto contemple. Eso sí, debe priorizarla indicando el orden en que quiere que se vaya construyendo su producto. Los ítems más prioritarios deben estar más detallados que los que no son tan urgentes.

			2.El equipo estimará cada uno de estos requisitos en función de su complejidad. Teniendo en cuenta la prioridad marcada por el Product Owner y la estimación realizada por el equipo, se acordará la cantidad de trabajo que se vaya a abordar en el siguiente Sprint. Ojo, los requisitos seleccionados no podrán cambiarse durante el Sprint.

			3.Empieza el Sprint y el equipo se sincronizará diariamente con la Daily Meeting.

			4.Al finalizar el Sprint, el equipo muestra al Product Owner el trabajo realizado que debe ser un producto potencialmente entregable. Con la opinión y sugerencias del Product Owner y la información obtenida en la retrospectiva posterior que realizará el equipo, se preparará la siguiente iteración.

			Este flujo de trabajo se repetirá tantas veces como sea necesario hasta que se complete el Product Backlog, o bien se acabe el presupuesto o se llegue a una determinada fecha.

			Scrum no es una metodología de trabajo, es más bien un marco de referencia. No da recomendaciones concretas para cada situación. Ayuda a que se planteen las preguntas correctas y son las personas las últimas responsables de encontrar las respuestas acertadas.

			En definitiva, Scrum ayuda enormemente a que salga a la luz todo aquello que nos impide ser más productivos y, cuando un problema se detecta, se convierte inmediatamente en un obstáculo al que se le puede poner solución.

			[image: 01_004.tif]

			Figura 1.4. Ciclo de Scrum.

			Scrum es tremendamente eficaz aplicado al desarrollo de aplicaciones software, pero no es exclusivamente en este campo donde ha demostrado su utilidad. Se ha incorporado también con éxito en todo tipo de proyectos tecnológicos y no tecnológicos.

			Las reglas de Scrum, como se ha visto, son pocas y muy sencillas; por esto, Scrum es muy fácil y a la vez complicado aplicar con éxito. Ken Schwaber lo compara con el ajedrez7 en el sentido de que en ambos casos las reglas del juego son sencillas, pero para ser un maestro es necesario practicar, aprender y mejorar continuamente. Scrum o el ajedrez no fracasan o triunfan. Simplemente marcan reglas que hay que seguir para jugar. En el caso del ajedrez, con la práctica se puede llegar a ser un gran en maestro. En el caso de Scrum, ese maestro será el que consiga que la organización funcione con éxito, que los clientes lo valoren y los usuarios lo aprecien y que sea respetado por la competencia.
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			Figura 1.5. Scrum, como el ajedrez, no triunfa o fracasa Simplemente marca reglas.

			Scrum puede ser adaptado a las necesidades del proyecto que se vaya a abordar y proporciona un marco de trabajo y comunicación que ayuda a alcanzar el éxito. Está siendo aplicado con éxito cada vez en más empresas y para la creación de los más diversos productos. Por este motivo, se va a dedicar una buena parte de este libro a describir y analizar Scrum en profundidad.

			Kanban

			Kanban es una palabra de origen japonés y que significa “tarjetas visuales”. Aplicando este método se consigue mostrar permanentemente y de forma muy visual el estado del proyecto a todos los implicados. Métodos similares al que propone Kanban llevan aplicándose con éxito en las cadenas de producción desde hace más de un siglo. La aplicación de Kanban al desarrollo de software es comparativamente reciente.

			Kanban es un método tremendamente útil para gestionar los productos cuyos requisitos cambian constantemente, bien porque aparezcan nuevas necesidades o bien porque su prioridad varíe. Este método también es útil en los casos en los que sea muy complicado planificar el trabajo, así como cuando no se pueda comprometer un equipo a trabajar con iteraciones de duración fija y predeterminada por el motivo que sea (interrupciones, cambios, dependencias, etc.). Se usa mucho para la resolución de incidencias y actividades de mantenimiento: es decir, cuando no se puede prever de antemano la cantidad de trabajo ni su naturaleza. De forma simplificada, los pasos que debe seguir para trabajar con Kanban son los siguientes:

			•Visualizar el flujo de todo el trabajo: En un panel organizado en columnas debe estar representado todo el flujo del trabajo que hay que realizar en el proyecto, desde el principio hasta el último momento. Cada actividad se representa por una tarjeta (de ahí el nombre de Kanban). Este panel debe estar accesible y bien visible para todos los miembros del equipo.

			 •Para que el panel sea útil tiene que representar en qué estado del flujo está cada ítem en cada momento. La primera columna representa el Backlog del producto, es decir, la lista priorizada de las necesidades o actividades pendientes. Se puede usar tantas columnas como estados sean necesarios para que todo el flujo de trabajo esté contemplado.

			•Divida el trabajo en ítems pequeños y escriba cada uno en una tarjeta. Priorícelos y colóquelos ordenados en la primera columna del tablero. Una buena práctica es tratar de dividir los ítems de forma que la carga de trabajo sea similar de unos con otros. Esto proporciona una gran ventaja, ya que permite estimar visualmente el trabajo asociado a cada estado.

			•Limite el trabajo en curso: Esta es una de las claves para que trabajar con Kanban funcione. Es imprescindible poner un límite al número de ítems permitidos en cada columna y de esta forma evitar colapsos, cuellos de botella y eliminar cuanto antes los impedimentos que surjan y que impidan trabajar con un ritmo sostenible. Este número que indica el límite permitido en cada columna debe estar visible en la parte superior de la misma.

			•Mida el tiempo empleado en completar un ciclo completo: Calcule el tiempo que se emplea desde que se empieza a trabajar con un ítem o tarea hasta que se da por cerrado o terminado y trate de buscar la manera de disminuir este tiempo. Esta práctica ayuda también a ser predecible y poder hacer una estimación previa de cuánto tiempo empleará en completar cada ítem.

			[image: 7439.jpg]

			Figura 1.6. Panel de Kanban.

			Con Kanban, los implicados en la creación de un producto tienen acceso a toda la información del mismo y al estado de cada una de sus partes en cada momento. El grado de compromiso aumenta notablemente, ya que todos pueden participar en la mejora directa e inmediata del proceso. Trabajando de esta forma tan visual, se facilita, tal y como se ha explicado, identificar los problemas, detectar cuellos de botella y eliminar impedimentos según se producen, reduciendo costes y aumentando la productividad y la calidad. Por otro lado, todo el equipo participa en la mejora de la totalidad y no se centra solo en su parte.

			Las características de Kanban hacen que pueda utilizarse para organizar y gestionar el trabajo en cualquier campo y no exclusivamente para proyectos de desarrollo de software. Por ejemplo, Kanban es muy usado por equipos de soporte y mantenimiento. Pero puede ser muy útil también para cualquier otra área de una organización, como recursos humanos, el departamento financiero, etc. Kanban se usa también como una herramienta de productividad personal, es decir, para seguir las tareas de una única persona.

			El uso de Kanban puede ser una buena elección si se pretende hacer una transición en una
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