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			Introducción

			Incertidumbre es la palabra más común en la gestión de un proyecto TIC. La incertidumbre en la descripción de las necesidades, en el alcance, en los interlocutores, en el presupuesto y en las fechas, etc. Todo es incertidumbre en un proyecto, sobre todo al principio. Resumiendo mucho, podemos apuntar dos aproximaciones clásicas para resolver las incertidumbres:

			•	Predictiva: consiste en resolver todas las incertidumbres antes de empezar el proyecto o en la fase inicial de este. El resultado de esto es una hoja de ruta (también se conoce como contrato) que marca la construcción del producto objeto del proyecto.

			•	Adaptativa: consiste en proporcionar una primea versión del producto del proyecto útil pero inacabada, e ir perfeccionando el producto en sucesivas iteraciones, hasta llegar a un nivel de funcionalidad tal que permita dar por finalizado el proyecto.

			La principal ventaja de la aproximación predictiva es la hoja de ruta: todos quisiéramos saber en detalle qué vamos a construir antes de mover un dedo. La gran desventaja de esta aproximación es que las hojas de ruta muy a menudo no existen, y esto es especialmente cierto el en desarrollo de software: las circunstancias hacen que lo que ahora es válido en un minuto tenga que cambiar.

			La principal ventaja de la aproximación adaptativa es que permite, si el proyecto es complejo, escoger una porción suficientemente útil y alcanzable para construir algo que aporte valor a la organización. De este modo, se consiguen unos fundamentos a partir de los cuales se puede seguir construyendo. No hay hoja de ruta definida al cien por cien, pero hay una guía que marca el camino. La gran desventaja es que requiere de un contacto cliente-proveedor que, a menudo, es muy difícil de conseguir. También hay que tener presente que se tiende a confundir adaptación con anything goes (hacer cualquier cosa): los cambios de parecer muy radicales pueden repercutir en la viabilidad o la integridad del proyecto (o en el presupuesto).

			En este libro describiremos el marco de trabajo Scrum como aproximación adaptativa para la gestión y ejecución de proyectos.

			Scrum es un modelo de desarrollo ágil definido por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi en los años ochenta del siglo pasado, y adaptado por Ken Schwaber y Jeff Sutherland como procedimiento de desarrollo de software en 1995.

			Scrum, en castellano, quiere decir ‘melé’. Una melé es una formación característica del rugby, donde los integrantes de los equipos construyen una formación humana con el objetivo de hacerse con la pelota. 

			Scrum es una buena analogía para hacer énfasis en la importancia del trabajo en equipo por encima del individualismo, y es la piedra filosofal de todos los movimientos ágiles que se han desarrollado en los últimos veinte años en gestión y construcción de productos TIC. Además del concepto de equipo, Scrum se basa en otros valores y premisas que veremos más adelante.

			Figura 1
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			Scrum.org (una de las organizaciones más importantes en la promoción y perfeccionamiento de Scrum) define Scrum como un framework (marco de trabajo) para la gestión de productos, proyectos y servicios complejos que facilita un desarrollo mantenido e incremental.

			Scrum propone una serie de roles, artefactos y actividades que hay que asumir en el seno de un proyecto. Una gran parte de estos aspectos van orientados principalmente a la creación de un flujo de comunicación que cubra todas las necesidades en este aspecto en el seno de un proyecto: de cómo se comunica, a quién se comunica y cuándo se comunica depende en gran parte el éxito o el fracaso del proyecto. Crear una corriente de comunicación fluida es crucial en el éxito de un proyecto, en que los miembros del equipo puedan hacer valer su rol profesional y sus compromisos con el proyecto y con el equipo.

			A menudo se considera que un proyecto acaba con éxito cuando el destinatario del producto ve logradas una mayoría significativa de las expectativas, y no se acostumbra a tener en cuenta que los creadores/constructores del producto también tienen que acabar satisfechos. Por esto, la comunicación es crucial.

			Scrum plantea una forma de organizarse, trabajar y presentar los resultados que pone en primer término al equipo que hace el trabajo, y le otorga herramientas y libertad para encontrar un sistema autoorganizado que promueva la superación individual y del grupo, la mejora continua y el trabajo de calidad. Desde el año 1995, muchos autores han escrito sobre este fenómeno y en la bibliografía encontrarás las principales obras en las cuales se basa este libro.

			Scrum fomenta en el fondo una actitud basada en el trabajo en equipo, en la asunción de responsabilidades y en el respeto por los otros. Esta actitud la encontraréis definida en el capítulo 2. Ser colaborativo, proactivo y trabajar en equipo son actitudes que favorecen la mejora continua tanto profesionalmente, como, más importante todavía, personalmente:

			•	Las personas por encima de las herramientas.

			•	La colaboración por encima de los contratos.

			Este documento responde a mi experiencia personal. En este país muchas organizaciones se encuentran todavía en un paradigma de gestión predictivo de proyectos en que las herramientas, los contratos y el ansia de control están por encima de las personas y del trabajo de calidad. Muchas estadísticas que exploran los posibles motivos en el fracaso de proyectos informáticos1 coinciden en el hecho de que gran parte de las causas de fracaso tienen que ver con la organización del equipo, la comunicación, el compromiso y el establecimiento de una política eficiente de gestión del cambio, que se traduce en requerimientos incompletos y cambiantes, desviaciones en las expectativas de los resultados, roles profesionales mal definidos, competencias TIC mal definidas, etc. Las metodologías predictivas todavía se caracterizan por tener la contratación como elemento comunicativo primario y por la baja tolerancia al riesgo y al cambio. En los paradigmas predictivos la comunicación bidireccional acostumbra a ser deficiente, el canal no es único y a menudo es unidireccional. Scrum es muy sencillo, básicamente dice:

			•	Haz partícipe al destinatario del producto, y hazlo responsable de sus decisiones.

			•	Focalízate. Haz sólo aquello que te piden, y hazlo bien.

			•	Obtén siempre aprobación de lo que has hecho antes de continuar. Presenta avances pequeños, alcanzables para el destinatario. No empieces nada nuevo hasta que no hayan aprobado lo que acabas de hacer.

			•	Valórate y sé profesional. Autoorganízate individualmente y organiza el grupo. Responsabilízate de tu trabajo y muestra a los compañeros los avances que has conseguido. Pide ayuda. 

			En este documento encontrarás los conceptos básicos de Scrum. Hay una definición muy exhaustiva de quién es responsable de qué en cada momento y se ha procurado explicar bien para qué sirven las herramientas que propone Scrum. También se hace una relación con Kanban para explicar, de la mejor manera posible, la gran utilidad que representa el Scrum board (el tablero). Todo esto se explica en la parte 1 del documento.

			En la parte 2 profundizamos en conceptos más avanzados de Scrum, como los story points o la team velocity (velocidad del equipo) y otros métodos que son un buen complemento a la hora de trabajar en escenarios Scrum (por ejemplo, el visual story mapping).

			Finalmente, en la parte 3 se explica un caso práctico real. Se ha intentado sacar lecciones prácticas de esta aplicación real y las incorporamos en el capítulo «Las FAQ de quien empieza con Scrum», que espero que encontréis útil.

			Si queréis comentar algo, en mi currículum encontraréis los diversos canales de contacto que dispongo.

			Figura 2. Organizaciones de Scrum
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					1	What is the Real Cause of Afilad IT Projects? <http://enfocussolutions. com/what-is-the-real-cause-of-failed-it-projects/>

					PMA C-A GPC. The top reasons projects are unsuccessful <http://pmac-agpc.can/nodo/570>

					State of Agile Development Survey Results <http://www.versionone.com/state_of_agile_development_survey/2011/>

				

			

		

	
		
			Parte I

			Introducción a Scrum

		

	
		
			Capítulo I

			Definición de Scrum

			Scrum está basado, por un lado, en la teoría del control empírico de procesos para la gestión de sistemas adaptativos complejos. Los tres pilares de este proceso son los siguientes:

			•	Transparencia: los aspectos significativos del proceso tienen que ser conocidos por todo aquel que participa, lo cual conlleva que estos aspectos estén definidos mediante un estándar común, de forma que todo el mundo tenga la misma percepción de las características de cada aspecto (por ejemplo, la definición de acabado).

			•	Inspección: todo proceso persigue un objetivo y, para llegar a ese objetivo, hace falta que los participantes en el proceso evalúen de manera continua sus resultados, y el proceso mismo, para detectar posibles desviaciones tan pronto como sea posible.

			•	Adaptación: cuando se detecta una desviación, la respuesta debe ser la adaptación; es decir, la adopción de acciones o planes que, o bien ayuden a corregir la desviación, o bien reconfiguren el objetivo.

			Y, por otro lado, Scrum está basado en procesos de mejora continua, que pueden resumirse a partir del ciclo de Deming:1

			•	Plan (planifica): ¿qué hacer?, ¿cómo hacerlo?

			•	Do (ejecuta): hacer lo que se ha planificado.

			•	Check (comprueba): ¿se ha podido actuar según lo que se había planificado?

			•	Act (actúa): ¿cómo mejoramos para el próximo ciclo?

			Figura 3
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1.	Premisas de Scrum

			Scrum persigue no sólo obtener resultados, sino obtenerlos de manera que todo el que participa en el proceso se siente satisfecho. Para conseguir este objetivo principal, Scrum propone una serie de premisas que son generales para el proyecto y para las personas que hay implicadas de una manera u otra:

			•	Satisfacción del cliente: el objetivo último es la satisfacción del cliente. El cliente tiene que obtener lo que quiere y tiene que sentir que el producto que le damos es útil.

			•	Receptividad ante el cambio de requerimientos: los proyectos no son estáticos, cambian cada día. Nuestro trabajo diario tiene que prever y asumir este hecho.

			•	Trabajar enfocado en el producto, proyecto o servicio: la finalidad es la creación de un producto útil, por encima del método empleado.

			•	Desarrollo sostenible: la creación del producto tiene que ser posible dentro de un marco de trabajo que sea favorable a todo el mundo.

			•	Cooperación diaria y abierta entre negocio y desarrolladores: todos los participantes en la creación del producto tienen que estar en contacto sin trabas. La información tiene que fluir.

			•	Comunicación directa entre personas: debe favorecer la comunicación cara a cara por encima de otros medios de comunicación porque, si hay compromiso de todas las partes, se favorece la adopción de responsabilidades.

			•	Individuos motivados frente a individuos dirigidos: los participantes en la creación del producto tienen que sentirse parte de un equipo. Sentirse parte de un equipo implica asumir responsabilidades y participar de las decisiones.

			•	Orientación a la excelencia: el objetivo no es crear productos porque sí, sino crear productos incrementales que mejoren en calidad cada día.

			•	Simplicidad: hay que hacer solo aquello que es necesario, no hace falta reinventar la rueda, no hace falta avanzar a posibles necesidades que no se han planteado. Si se detecta una necesidad útil no planteada, es necesario comunicarla antes de tomar la decisión unilateral de construirla. Como excepción a esto, encontramos las tareas que son importantes para el equipo y para el proyecto, pero no siempre visibles por el cliente (como por ejemplo, los desarrollos de infraestructura). Si la tarea redunda en la calidad, la fiabilidad, la robustez, la seguridad, etc., se tendría que asumir como parte del alcance.

			•	Equipos autoorganizados: el equipo es capaz de hacer el trabajo que le piden, las personas individualmente quizás no, pero el trabajo es del equipo, no de las personas. El equipo se organiza de forma que pueda asumir todos los aspectos que comporta ejecutar el trabajo.

			•	Adaptabilidad: como los proyectos cambian, es necesario adaptarse a este cambio y hacer propuestas que adapten el proyecto a la nueva situación. La adaptabilidad sólo es posible si el equipo es adaptable.

			
2.	Valores de Scrum

			Scrum propone una serie de valores que hacen especial énfasis en el establecimiento de vías de comunicación eficientes:

			•	Commitment (compromiso): para trabajar en equipo es necesario un alto grado de compromiso.

			•	Focus (enfoque): dividir el problema en partes más pequeñas que nos permitan concentrarnos en la resolución de un único problema asumible por el equipo.

			•	Openness (organización abierta): de forma continua expresamos al equipo cómo nos encontramos y qué estamos haciendo para trabajar en equipo. Aprendemos de los otros. Pedimos ayuda. Ofrecemos ayuda.

			•	Respect (respeto): con el compromiso y el trabajo en equipo llegamos a respetar nuestro trabajo y el trabajo de los otros.

			•	Courage (coraje): el trabajo en equipo y el respeto nos da lo que necesitamos para afrontar los retos de proyectos complejos e inciertos.

			Todo lo descrito anteriormente proporciona:

			Tabla 1
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3.	Diferencias entre los modelos tradicionales y Scrum

			Presentamos las principales diferencias entre estos modelos en una tabla para facilitar la comparación: 

			Tabla 2
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							•	Organizado jerárquicamente

							•	Departamental

							•	Objetivos completos

							•	Controlado en tiempo, presupuesto, alcance y calidad 

						
							
							•	Modelo adaptativo

							•	Holístico*. Deporte de equipo
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							*Holístico: el holismo (del griego ὅλος, Todal) es la concepción filosófica que considera un determinado campo de estudio o reflexión como un todo que supera la suma de las partes, siguiendo la definición de Aristóteles; a pesar de que el término apareció por primera vez en 1926, en una obra del político Yan Smuts. En determinados contextos, se habla de pensamiento sistémico y en otros de holismo metodológico. Se suele presentar como opuesto al reduccionismo o bien al individualismo metodológico. Fuente: Wikipedia: <https://es.wikipedia.org/wiki/Holismo>.
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