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Resumen

La gestion tradicional de proyectos esta representada por la Guia del PMBOK. Desde
la perspectiva 4gil no ocurre lo mismo, no existe un estdndar sino una gran variedad de
propuestas.

Hay que destacar que aunque ambos enfoques son diferentes, tienen aspectos comu-
nes y algunos complementarios. Sin embargo, usualmente han sido presentados como
antagonicos.

En este trabajo se establecen correspondencias entre los procesos identificadas en el
PMBOK vy las practicas dgiles de los métodos dgiles mds representativos, recogidas en
AgileRoadmap. El objetivo de este trabajo es contribuir a aclarar las similitudes y dife-
rencias de estos enfoques y hacer divulgacién de esta informacion.
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Resum

La gesti6 tradicional de projectes esta representada per la Guia del PMBOK. Des de
la perspectiva agil no passa el mateix, no existeix un estandard sin6 una gran varietat de
propostes.

Cal destacar que tot i que tots dos enfocaments son diferents, tenen aspectes comuns i
alguns complementaris. No obstant aix0, usualment han estat presentats com antagonics.

En aquest treball s’estableixen correspondéncies entre els processos identificades en
el PMBOK i les practiques agils dels metodes agils més representatius, recollides en Agi-
leRoadmap. L'objectiu d’aquest treball és contribuir a aclarir les similituds i diferencies
d’aquests enfocaments i fer divulgacié d’aquesta informacio.

Paraules clau: PMBOK, Metodologies Agi]s, Gesti6 de projectes, Software

Abstract

Traditional project management is represented by the PMBOK Guide. However, there
is no standard for agile perspective but a wide variety of proposals.

It should be noted that although both approaches are different, they have common

and some complementary aspects. However, they have usually been presented as antag-
onistic.

This work establishes correspondences between the processes identified in the PM-
BOK and the agile practices of the most representative agile methods, collected in Ag-
ileRoadmap. The objective of this work is help to clarify the similarities and differences
of these approaches and publish this information.

Key words: PMBOK, Agile methodologies, Project managment, Software
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Glosario

Backlog Lista ordenada de todo lo conocido que podria ser necesario en el producto.
Es la tinica fuente de requisitos para cualquier cambio a realizarse en el produc-
to. El backlog debe estar siempre correctamente ordenado, con los elementos mas
prioritarios y que aportan mas valor en la parte superior del mismo [21]..

Historia de Usuario ftem del backlog que representa un requisito a desarrollar. El nivel
de detalle puede variar en funcién de la complejidad o el momento en el que se
vaya a implementar [21]]..

Product Owner Responsable de maximizar el valor del producto y del trabajo del Equi-
po de Desarrollo. El cémo se lleva esto a cabo puede variar ampliamente entre dis-
tintas organizaciones, Equipos Scrum e individuos. El Duefio de Producto es la tini-
ca persona responsable de gestionar la Pila de Producto (Product Backlog) [21]..

Sprint Periodo de tiempo de un mes o menos durante el cual se crea un incremento de
producto “Terminado” utilizable y potencialmente desplegable. Los Sprints tienen
una duracién consistente a lo largo de todo el esfuerzo de desarrollo [21]..



CAPITULO 1

Introduccién

1.1 Motivacion

La guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK)[9] es el estandar y refe-
rencia mundial para la gestion de proyectos. El PMBOK representa el enfoque tradicio-
nal. No obstante, el enfoque 4gil, un enfoque alternativo para gestién de proyectos ha ido
aumentando su popularidad. Segiin una encuesta llevada a cabo en 2017 por el propio
Project Management Institute (PMI, organismo que edita el PMBOK), el 71 % de las em-
presas encuestadas aplica metodologias 4giles en sus procesos de gestion de proyectos
[1]. Es por ello que el PMBOK ha ido timidamente incorporando algunas menciones al
enfoque 4gil. En el enfoque 4gil existen decenas de propuestas, no se dispone un estdndar
equivalente al PMBOK para el enfoque tradicional. Sin embargo, la propuesta llamada
AgileRoadmap [2] ofrece un catdlogo de préacticas dgiles recogidas de los principales mé-
todos 4giles (Kanban [3], Lean Development [4], Scrum [5] y Extreme Programming [6])
sirviendo de referencia en cuanto al conocimiento que hay detrds de los métodos &giles.
Desde el punto de vista pragmético ambos enfoques en algunos aspectos son comple-
mentarios, pero en otros son alternativos. Asi pues, para quienes gestionan proyectos no
es facil aprovechar ambos enfoques y normalmente se plantea como una eleccién exclu-
yente entre uno u otro. Mediante la correspondencia entre estas dos propuestas (PMBOK
y AgileRoadmap) en este trabajo se persigue proporcionar una guia para adaptar una
metodologia en concreto a las necesidades del proyecto y de esta forma ser capaces de
aprovechar lo mejor de cada uno de los enfoques.

1.2 Objetivos

Los objetivos de este trabajo son:

» Establecer correspondencias y destacar diferencias entre el enfoque tradicional para
gestion de proyectos, representado por el PMBOK, y las précticas para gestion de
proyectos de los principales métodos agiles representados por AgileRoadmap. Para
ello, se establecerdn relaciones entre los 49 procesos identificados en el PMBOK
respecto de las 42 practicas agiles del AgileRoadmap.

» Facilitar la consulta de los procesos y practicas de ambos enfoques y de las corres-
pondencias y diferencias detectadas mediante la publicacion de los resultados en
un sitio web de acceso ptublico.

= Promover el aprovechamiento de procesos y précticas que resulten complementa-
rios cuando se opte por aplicar uno de los enfoques.

3



1.3 Estructura de la memoria 4

= Detectar procesos del PMBOK que no tienen correspondencia con précticas agiles
0 viceversa.

1.3 Estructura de la memoria

En el capitulo 2, Estado del arte, se resumen los estudios mds relevantes realizados
hasta la fecha similares a este y se argumentan los huecos sin cubrir de los mismos.

En el capitulo 3, PMBOK, se introduce el estdndar de gestién de proyectos tradicional
utilizado como base de referencia de este trabajo.

En el capitulo 4, Métodos Agiles, se empieza describiendo el origen de dichas meto-
dologias y se describen brevemente los cuatro métodos dgiles mds relevantes: Kanban,
Lean Development, Scrum y Extreme Programming. Para finalizar este capitulo, se pre-
senta AgileRoadmap, la propuesta utilizada como referencia del punto de vista agil de
gestion de proyectos y que retine las précticas de los cuatro métodos agiles anteriores.

En el capitulo 5, Correspondencia entre PMBOK y practicas dgiles, se recorren todos
los procesos presentes en el PMBOK y se establecen las correspondencias con las précticas
de AgileRoadmap.

En el capitulo 6, Andlisis de la correspondencia, se realiza un anélisis a nivel global
de las correspondencias establecidas entre los procesos del PMBOK y las précticas dgiles.

En el capitulo 7, Divulgacién del estudio, se exponen el disefio y el modelo de datos
de la herramienta web en la que ha sido publicado este trabajo para su difusion.

En el capitulo 8, Conclusiones y Trabajo Futuro, se exponen los objetivos que se han
alcanzado en este TFG, asi como los retos y las aportaciones personales que ha supues-
to su realizacién y la relacién que guarda con la carrera cursada. También se comentan
posibles lineas de trabajo para ampliar el tema de este TFG.



CAPITULO 2
Estado del arte

La gestion de proyectos tradicional tiene a sus espaldas bastantes mds afios de historia
que las metodologias 4giles, por lo que las buenas practicas han sido mas perfeccionadas
y comprobadas. No obstante, en el contexto cambiante actual, la necesidad de las meto-
dologias 4giles es cada vez mayor gracias a su flexibilidad y capacidad de adaptacion al
cambio. El propio PMBOK [9] ha incorporado en su tltima edicién un apartado referente
a metodologias 4giles a nivel de drea de conocimiento y a nivel de grupo de procesos
tradicionales.

Asi mismo, el PMIEIjunto con la Agile AlianceE] han publicado la Agile Practice Guide
[10], orientada a la implementacion de practicas dgiles a nivel de proyecto u equipo. No
obstante, estas referencias no contemplan todos los procesos detallados en el PMBOK ni
las précticas agiles de las metodologias dgiles mas relevantes, sino que se limitan a hacer
una revisién a nivel general de 7 paginas de extension frente a las mds de 500 paginas
dedicadas a los procesos.

Se han realizado numerosas comparativas previas entre ambos enfoques pero sigue
siendo dificil establecer una correspondencia entre el enfoque tradicional de gestion de
proyectos y el enfoque 4gil. En este capitulo se resumen las propuestas mas relevantes
y se argumentan sus puntos débiles por los que estos no son suficientes para establecer
una correlacion completa entre ambos enfoques.

Mike Griffiths, Project Manager con mas de 20 afios de experiencia en metodologias
agiles de gestion de proyectos y autor del blog Leading Answereﬂ en el que discute so-
bre las aproximaciones agiles y tradicionales, no solo ha participado en la creacién de
la metodologia agil Dynamic Systems Development Method (DSDM), sino que también ha
contribuido a la redaccién de las versiones 3-6 de la guia del PMBOK y dedicado su vida
a conciliar ambos enfoques y difundir la filosofia agil. Todo esto lo convierte en la refe-
rencia por excelencia del estado del arte ya que es autor de numerosos trabajos sobre el
tema de interés.

En Using Agile Alongside the PMBOK Guide [12], Griffiths se enfoca en la revision de los
grupos de proceso del PMBOK y concluye que: "La gestién de proyectos tradicional esta
fuertemente centrada en los procesos de Planificaciéon y menos en los procesos de Eje-
cucién y Control. La asuncién de que la ejecucién del proyecto deberia ser simplemente
llevar a cabo la lista de tareas del plan del proyecto no es cierta en el caso de los proyectos
de desarrollo de software, los cuales tienen alto riesgo asociado a su desarrollo". La parte
interesante de esta guia de Griffiths son las recomendaciones que hace para el entorno
de software sobre la conveniencia de seguir los procesos de cada grupo tal como cons-

Thttps:/ /www.pmi.org
Zhttps:/ /www.agilealliance.org
Shttps:/ /leadinganswers.typepad.com



tan en el PMBOK, adaptar las definiciones del PMBOK para adoptar un enfoque hibrido
0, por el contrario, optar directamente por la aplicaciéon de practicas agiles, y que se ha
resumido en la tabla

Seguir PMBOK Adaptar Seguir practicas agiles
INICIO Cuando se usan
metodos agiles, los
conceptos de
desarrollos iterativos
e incrementales de
software deben
quedar claramente
explicados a todos
los interesados

PLANIFICACION En el ambito agil, la
planificacién no
tiene por qué estar
concentrada al inicio
del proyecto. Por el
contrario, debe ser
iterativa y continua
durante todo el
proyecto

EJECUCION - Desarrollo iterativo e incremental

- Usar métricas con sentido: permanecer alineado
con el verdadero objetivo debe usarse como
medida de mesura principal

CONTROL - Revisiones iterativas

- Peticiones de cambio, defectos y riesgos: las
peticiones son priorizadas dentro de la lista de
funcionalidades pendientes. De esta manera
pueden ser intercambiadas por las ya existentes y
planificadas para una iteracién, manteniendo la
planificacion de iteraciones.

- Controlar el Flujo: teniendo una vision general
del proceso de desarrollo, cuellos de botella o
restricciones.

CIERRE Seguir el PMBOK

Tabla 2.1: Recomendaciones de aplicacién de practicas dgiles en los procesos del PMBOK

La razén por la que Griffiths recomienda aplicar practicas giles en los grupos de pro-
cesos de Ejecucion es que: «La guia del PMBOK es generalista e independiente del sector.
Por tanto, contiene muy poco sobre como emprender realmente el trabajo en cualquier
proyecto. La intencién es que los procesos de ejecucion se adapten al sector en cuestion».

En el caso del grupo de procesos de control «En el PMBOK, el objetivo principal de
estos procesos es comprobar las variaciones del plan del proyecto y realizar las acciones
apropiadas. Esto implica que el plan de proyecto es correcto y que la desviacién del mis-
mo requiere de intervencién. En los procesos de software, donde la probabilidad de que
el plan inicial sea defectuoso es muy alta, este no es un método adecuado».

Si bien el articulo anterior se trata de una revision tinicamente a nivel de grupo de
procesos, en Agile and PMBOK v5 Aligment [13], Griffiths realiza una correspondencia
tanto a nivel de procesos de ejecucién, complementando el estudio anterior, como a nivel
de drea de conocimiento entrando al detalle de cada uno de los procesos. Las conclusiones
a nivel de grupo de procesos son las siguientes:

= Procesos de Inicio: La mayoria de los ciclos de vida contienen actividades tempra-
nas que se corresponden con los procesos del PMBOK v5.



= Procesos de Planificacién: Mientras que en el PMBOK el alcance total del proyecto,
los objetivos y el curso de las acciones se definen en la fase inicial de planificacion,
en el &mbito 4gil se van definiendo incrementalmente a medida que el conocimiento
del proyecto aumenta.

= Procesos de Ejecucién: Segiin el PMBOK, todos los items quedan perfectamente
identificados en el plan del proyecto y el trabajo se realizan en base a dicho plan. En
caso de ocurrir algtin cambio, deben actualizarse los componentes del plan afecta-
dos y las bases del proyecto. Esto implica muchas solicitudes de cambio. En contras-
te, los métodos dgiles proponen una ejecuciéon mas dindmica y una re-planificacion
a mds alto nivel, jugando con las tres variables de alcance, tiempo y costo.

= Procesos de Monitoreo: Las metodologias agiles realizan el seguimiento del pro-
yecto mediante demos y retroalimentacién, mientras que el PMBOK se centra més
en testear las especificaciones realizadas previamente y comprobar que los resulta-
dos son los esperados.

= Cierre: En las metodologias agiles, se recolectan las lecciones aprendidas tras cada
iteracion, en vez de al final del proyecto tal y como propone el PMBOK. Esto permi-
te aplicar inmediatamente las mejoras detectadas y detectar mds posibles mejoras.
En un proyecto agil, se priorizan el trabajo de forma que se realicen primero los
items que aportan mayor valor de negocio. Esto significa que, en un cierre de la fa-
se temprano, es mas probable que se aporte mayor valor de negocio siguiendo una
aproximacion agil.

En su blog Leading Answersﬂ Griffiths ha publicado un mapa interactivo [14], que
relaciona los procesos de la versién 4 del PMBOK con los principios de las metodologias
agiles. Haciendo clic sobre el nombre de un proceso, redirige a una descripcién breve
del proceso tanto desde el punto de vista tradicional como desde el punto de vista 4gil,
resaltando las diferencias y las similitudes entre ambos.

Por otro lado, existen muchos articulos que toman como referencia una tinica meto-
dologia 4gil para compararla con el PMBOK, como es el caso de los siguientes trabajos:

= En Disefio de marco dgil para la direccion de proyectos de desarrollo de producto en una ebit
integrando las mejores prdcticas de Pmbok y Scrum [15], Medina selecciona los procesos
clave del PMBOK y los integra con las fases de SCRUM.

» En How a Traditional Project Manager Transforms to Scrum: PMBOK wvs. Scrum [16]],
Jeff Sutherland, uno de los creadores de SCRUM, integra también los principios de
SCRUM con lo grupos de procesos y las dreas de conocimiento del PMBOK para
proponer una transicién accesible de las metodologias tradicionales a las 4giles.

» En Embedding Project Management into XP, Scrum and RUP [17], Usman’, Rahim y
Nawaz realizan una tabla para cada una de las metodologias 4giles de XP, Scrum
y RUP, relacionando los procesos de cada una de las dreas de conocimiento del
PMBOK con los principios de cada metodologia.

En cuanto a nuestro interés por por facilitar la integraciéon de ambos enfoques meto-
dolégicos, los estudios nombrados presentan los siguientes inconvenientes:

= Se refieren a los métodos agiles como un concepto genérico, sin llegar a establecer
précticas concretas de referencia.

“https:/ /leadinganswers.typepad.com



= Su proposito es basicamente establecer relaciones a nivel general de grupo de pro-
cesos 0, como mucho, dreas de conocimiento. No entran en la correspondencia a
nivel de proceso con suficiente detalle.

= Las comparativas no incluyen practicas de las metodologias dgiles més representa-
tivas como referencia de una aproximacién agil. Como consecuencia, las referencias
dgiles quedan sesgadas por una sola metodologia.

Como hemos visto en este capitulo, las metodologias de gestiéon de proyectos son
un tema que despierta gran interés. No es tarea sencilla escoger las mejores practicas de
gestion a la hora de dirigir un proyecto. Las buenas précticas desde una aproximacién
tradicional quedan bien definidas en el PMBOK pero las buenas practicas dgiles estan
descritas en conceptos generales y diseminadas entre multiples metodologias. Los estu-
dios realizados hasta la fecha no cuentan con todas ellas y se centran principalmente en
las fases o grupos de procesos generales, sin entrar a las actividades concretas.

Ademas del nivel de detalle al que se establecen las correspondencias, interesa detec-
tar procesos del PMBOK que no tienen correspondencia con practicas 4giles o viceversa.

Por dltimo, las correspondecias pueden conllevar similitudes, contrastes o comple-
mentariedades.



CAPITULO 3
PMBOK

La guia Project Management Body Of Knowledge, méds conocida como PMBOXK, es el
estdndar de referencia respecto de la gestiéon de proyectos. La primera edicién fue publi-
cada en 1996 por el Project Management Institute (PMI). Desde entonces, se ha ido revisado
cada cuatro afios y publicando versiones mejoradas més accesibles y consistentes con tal
de reflejar el crecimiento de la profesion. La sexta y tltima edicién fue publicada en Sep-
tiembre de 2017.

La gufa PMBOK estd basada en The Standard for Project Management [26], el tnico
estdndar ANSI (American National Standards Institute) reconocido para la gestion de pro-
yectos. En él se establece un conjunto de buenas practicas generalmente reconocidas rela-
cionadas con la administracion, la gestion y la direcciéon de proyectos mediante la imple-
mentacion de técnicas y herramientas que permiten identificar un total de 49 procesos,
distribuidos a su vez en 5 macro procesos y 10 dreas de conocimiento. Segtin el PMBOK

[9]:

= Generalmente reconocidas quiere decir que el conocimiento y las practicas descritas
son aplicables a la mayoria de proyectos la mayor parte del tiempo, y hay consenso
sobre su valor y utilidad.

» Buenas précticas significa que existe un acuerdo general con que la aplicacién del
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a la gestion de proyectos puede
aumentar las probabilidades de éxito a la hora de obtener los resultados y valores
de negocio esperados.

La tabla extraida del PMBOK [9] muestra los 49 procesos clasificados vertical-
mente por macroproceso (Inicio, Planificacién, Ejecucién, Monitoreo y Control, Cierre) y
horizontalmente por drea de conocimiento.

Area de co- | Inicio e g . L Monitoreo y Control | Cierre
nocimiento @) Planificacion (24) Ejecucién (10) (12) )
43 Dirigir y
gestionar el | 45 Monitorear V| 47
41 Desarrollar 42 D trabajo del | controlar el tra- .
.2 Desarrollar el plan . Cerrar
4. Integra- | el acta de cons- la direccion del | Proyecto bajo del proyecto 1
cion titucion del pro- para ‘a direccion de e pro-
yecto proyecto 4.4 Gestionar el | 4.6 Realizar el control | Y&t ©
o ; . fase
conocimiento integrado de cambios
del proyecto




10

5.1 Planificar la ges-
tion de alcance
. .. 5.5 Validar alcance
5. Alcance 5.2 Recopilar requisitos
53 Definir alcance 5.6 Controlar el alcance
5.4 Crear la EDT
6.1 Planificar la ges-
tion del cronograma
6.2 Definir las
actividades
6. Crono- 6.3 Secuenciar 6.6 Controlar el crono-
grama las actividades grama
6.4 Estimar la dura-
cion de las actividades
6.5 Desarrollar el crono-
grama
7.1 Planificar la ges-
tion de los costos
7. Costos 7.2 Estimar los costos 7.4 Controlar los costos
7.3 Determinar el presu-
puesto
. 8.1 Planificar la gestion | 8.2 Gestionar la .
8. Calidad de Ia calidad Calidad 8.3 Controlar calidad
9.3 Adquirir
9.1 Planificar la ges- los  recursos
tion de recursos 9.4 Desarro- | 9.6 Controlar los recur-
9. Recursos 1 1 .
9.2 Estimar los recursos ar el equipo 508
de las actividades 95 Dirigir al
equipo
10. Comu- 10.1 Planificar la gestion 11 02 Gesthnar 10.3 Monitorear las co-
L L€ as comunica- L
nicaciones de las comunicaciones . municaciones
ciones
11.1 Planificar la
gestion de riesgos
11.2 Identifi-
car los  riesgos
. PO 11.6 Implemen- .
. 11.3 Realizar el analisis 11.7 Controlar los ries-
11. Riesgos o . tar la respuesta
cualitativo de riesgos . gos
a los riesgos
11.4 Realizar el andlisis
cuantitativo de riesgos
11.5 Planificar la res-
puesta a los riesgos
12. Adquisi- 12.1 Planificar la gestion | 12.2 Efectuarlas | 12.3 Controlar las ad-
ciones de las adquisiciones adquisiciones quisiciones
13.1 Identificar | 13.2 Planificar el involu- 133 Gestllo.nar 13.4 Monitorear el invo-
13. Interesa- . . . la participa- - .
a los interesa- | cramiento de los intere- . lucramiento de los in-
dos cion de los
dos sados . teresados
interesados

Tabla 3.1: De la Guia del PMBOK v6 - Catalogo de procesos [9]

El PMBOK describe el trabajo de un proyecto por paquetes que se llevan a cabo en
procesos. Los procesos se superponen e interactian a lo largo de un proyecto en sus
diversas fases. Los procesos son la unidad minima de detalle del PMBOK y se describen
en términos de:
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= Entradas: informacion necesaria para realizar el proceso: documentos, estdndares,
informacioén organizacional, etc.

» Herramientas y técnicas: conjunto de acciones aplicadas para ejecutar el proceso.
= Salidas: resultado obtenido de la ejecucién del proceso: documentos, propuestas de

cambio, entregables, etc.

No obstante, es necesario remarcar que la guia PMBOK proporciona los fundamentos
necesarios para que las organizaciones puedan construir sus metodologias, pero no se
trata de una metodologia en si misma.



CAPITULO 4
Métodos agiles

La agilidad, como un grupo de metodologias, enfoques y marcos de trabajo, tiene
su origen en el desarrollo del software. Fue popularizada a principios de la década de
los ‘90 por James Martin bajo el acrénimo RAD (Rapid Application Development)[18]. Pero
no fue hasta febrero del 2001, tras una convencién celebrada en Utah-EEUU en la que
participaron 17 expertos de la industria del software, cuando se estableci6 el manifiesto
agil [19]. De esta reunion también surgié The Agile Alliance [20], una institucién sin &nimo
de lucro dedicada a promover los valores del enfoque 4gil.

El objetivo de los métodos dgiles es permitir a los equipos desarrollar software rdpida-
mente y respondiendo a los cambios que puedan surgir a lo largo del proyecto, poniendo
énfasis en el factor humano y el espiritu de equipo por encima del proceso de desarrollo
y las herramientas utilizadas. Esto queda enunciado en los 12 principios del manifiesto
agil[19].:

1. La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y continuas entregas con va-
lor.

2. Los cambios son bienvenidos, incluso en etapas tardias del proyecto. Se aprovecha el
cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

3. Se entrega software funcional en el menor tiempo posible, periodos entre dos semanas
y dos meses.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajan juntos durante todo el pro-
yecto.

5. Construir el proyecto entorno a individuos motivados. Proporcionarles el entorno y el
apoyo necesario y confiar en ellos para realizar la ejecucién del trabajo.

6. El método mads efectivo de comunicar informacién entre los miembros del equipo de
desarrollo es el didlogo cara a cara.

7. El software funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesos dgiles promueven un desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolla-
dores y usuarios deben ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefi-
nida.

9. La atencién continua a la calidad técnica y al buen disefio mejoran la agilidad.
10. La simplicidad es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de equipos auto-organizados.

12
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12. A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como ser més efectivo y ajusta su
comportamiento consecuentemente.

Aunque los principios anteriores asientan las bases de las practicas agiles, no cons-
tituyen précticas 4giles aplicables en si mismas, los métodos son los encargados de ello.
Actualmente existen un gran nimero de métodos 4giles como Kanban[3], Extreme Pro-
gramming [6], Scrum [5], Dynamic System Development Method [7], Feature-Driven De-
velopment [8]], pero para el desarrollo de este trabajo se han considerado los cuatro mds
utilizados globalmente: Kanban, Lean Development[4], Scrum y Extreme Programming.
Los cuales se introducen a continuacién.

4.1 Kanban

El método Kanban, propuesto por David J. Anderson en 2008 esta basado en la me-
todologia de fabricaciéon industrial del mismo nombre inspirada en los sistemas Toyota
Production System'y Lean Manufacturing. Su objetivo es gestionar de manera visual en qué
estado estdn las tareas y como se van completando.

El trabajo total se divide en tareas pequefias representadas en tarjetas que se colocan
sobre un tablero y van transitando entre los distintos estados conforme se van realizando.

El elemento mas caracteristico de este método es el tablero Kanban. Este tablero tiene
tantas columnas como estados por los que puede transitar la tarea y representa el flu-
jo de trabajo que van a seguir todas las tareas, normalmente: pendientes, en anélisis, en
desarrollo, en pruebas y entregadas. No obstante este flujo no esta predefinido, los esta-
dos pueden definirse segtn las necesidades particulares del proyecto. En la figura4.1|se
muestra un ejemplo de tablero Kanban.

Tablero del Proyecto i

Personal

@& Privado e Invitar

Pendientes

Analisis Desarrollo Pruebas Desplegadas

-——_
Formulario quiero la marca

Cestas guardadas Lista de favoritos

Pasarela de pago Pigina de detalles de producto

Cambio de direccién de envio Integracion de crédito Pégina de checkout + Afiada otra tarjeta

Selector de destinatario

Selectores de talla y color

=+ Afiada otra tarjeta Iconos de caracteristicas PDP

Registro

Suseripci6n a la NL + Afada otra tarjeta

Recuperar contrasefia

Registro de puntos ) i
Perfil de Usuario

+ Afada otra tarjeta

Consulta de pedidos

=+ Afiada otra tarjeta

Figura 4.1: Tablero Kanban

4.2 Lean Development

Esta metodologia fue publicada en 2003 por Mary y Tom Poppendieck en el libro Lean
Software Development [4]. Lean Development aplica los principos de fabricacién Lean al
desarrollo de software, ideada por Taiichi Ohno en 1956 y que es la esencia del sistema de
produccién de Toyota.
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Lean y Lean Software Development no son una metodologia de Ingenieria de Soft-
ware en el sentido convencional, son mas una sintesis de principios y una filosofia para
construir sistemas de software.Podriamos decir que Lean es el paraguas bajo el que se
instala Agile. Los 7 principios en los que se fundamenta son [4]:

= Eliminar los desperdicios: Todo aquello que no afiade valor al cliente se considera
un desperdicio y se debe eliminar

= Crear conocimiento: Llegar a conocer lo que realmente necesita el cliente.

= Diferir el compromiso: El compromiso, esencialmente los requisitos del cliente, no
pueden realizarse hasta que los mismos no estén claramente expresados y entendi-
dos.

= Entrega rapida: El desarrollo iterativo permite realizar entregas rapidas a los clien-
tes encontrandose con cédigo funcional desde etapas tempranas.

= Potenciar el equipo: Motivar al equipo y permitir que participen en la toma de
decisiones.

= Construir con calidad: La calidad debe ser global, tanto para el proceso como para
el producto. El equipo conoce el proceso, lo entiende y lo mejora.

= Optimizar el todo: Lean se centra en el proceso completo, es decir, en todo el flujo
de valor, en lugar de hacerlo en cada etapa.

4.3 Scrum

En 1995 Jeff Sutherland y Ken Schwaber presentaron de forma conjunta la conferencia
Scrum Development Process. Ambos colaboraron durante los siguientes afios para reunir
las mejores précticas de la industria en lo que ahora se conoce como Scrum.

Scrum es un marco de trabajo dentro del cual se pueden emplear diversos procesos y
técnicas. El marco de trabajo de Scrum consiste en: equipos Scrum y sus roles, eventos,
artefactos y reglas asociadas.

= Equipo Scrum y roles: El equipo Scrum esa formado por el Product Owner, res-
ponsable de maximizar el valor del producto y el trabajo del equipo de desarrollo,
el equipo de desarrollo, profesionales que desarrollan el trabajo a entregar, y un
Scrum Master, responsable de asegurar que Scrum se entienda y se siga. Los equi-
pos Scrum son auto-organizados y multifuncionales.

= Eventos de Scrum:

e Sprint: Scrum es un proceso iterativo e incremental. Eso significa que el pro-
ceso se compone de diferentes iteraciones que reciben el nombre de Sprints,
Estas iteraciones o sprints son fijos en el tiempo y se recomienda que tengan
una duracién de 1 a 4 semanas como maximo. El objetivo de estos sprints es
construir un incremento del producto potencialmente funcional.

e Reunién de planificacién: El trabajo que se realiza durante el Sprint se plani-
fica durante la reunién de planificacion. Este plan se crea mediante el trabajo
colaborativo del equipo Scrum.

e Reunidn diaria: Reunién corta, de no més de 15 minutos, cuyo principal obje-
tivo es detectar problemas e impedimentos que afecten al desarrollo del Sprint.
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e Reunién de revisién: Se inspecciona el trabajo realizado por el equipo de cons-
truccién para asegurar que se ajusta a las necesidades de los interesados y asi
poder recibir feedback de los mismos.

e Reunién de retrospectiva: Después de la reunién de revisién, el equipo se
retine para inspeccionar el proceso y la manera en la que se ha trabajado con el
objetivo de mejorar y detectar posibles problemas y soluciones a los mismos.

= Artefactos Scrum: representan trabajo o valor y son:

¢ Backolg de producto: lista ordenada y priorizada de todo el trabajo necesario
para construir el producto.

e Backolg del Sprint: subconjunto de requisitos extraidos de la parte superior
del backlog del producto candidatos a ser desarrollados durante el siguiente
sprint.

¢ Incremento: Suma de todos los elementos del Backolg de producto completa-
dos durante un sprint y el valor de todos los sprints anteriores.

Las caracteristicas méas relevantes que se logran con Scrum son: gestiéon regular de
las expectativas del clientes, resultados anticipados, flexibilidad y adaptacién, retorno de
inversion, mitigacion de riesgos, productividad y calidad, alineamiento entre el equipo y
el cliente y un equipo motivado. La figura[d.2] representa los artefactos anteriores y c6mo
interaccionan entre si.

- Retrospective Meeting

Sprint Review Meeting

Sprint Planning Meeting

Daily

Daily Serum

Scrum
Sprint 3.,

Rl
o

Sprint Sprint
1 2

!
i
!

— e )

Product Sprint 1 roduct Sprint 2
Backlog Backlog Backlog Backlog

Figura 4.2: Componentes Scrum

4.4 Extreme Programming (XP)

Extreme Programming (XP) es una metodologia liviana de desarrollo de software

creada por Kent Beck, autor del primer libro sobre la materia Extreme Programming Ex-
plained: Embrace Change [29]. Este libro no cubre los detalles técnicos y de implantacion
de las précticas, otros autores se han encargado de esta tarea después.

Los valores en los que se fundamenta XP son 5. Estos valores son la guia para el

desarrollo en si mismo y la inspiracién de toda la metodologia:

» Simplicidad: Realizar lo inicamente necesario y nada mds. Esto permite maximizar

el valor creado respecto al esfuerzo invertido.
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= Comunicacién: Todo el mundo es parte del equipo y se comunica diaria y perso-
nalmente.

» Feedback: Retroalimentacion concreta, continua y frecuente del cliente, del equipo
y de los usuario finales permite dirigir el esfuerzo eficientemente.

= Respeto: Todo el mundo se siente respetado y valorado como miembro del equipo,
creando un ambiente colaborativo.

= Coraje: No se teme al cambio ni al fracaso.

Las historias de usuario son la técnica utiliza en XP para especificar los requisitos y
priorizar el desarrollo. Se trata de tarjetas en las cuales el cliente describe brevemente los
requisitos funcionales y no funcionales que debe poseer el sistema. El cliente asigna un
valor o prioridad a esa historia y el equipo de desarrollo un coste (medido en semanas
de trabajo). Es posible afiadir, modificar, eliminar o remplazar las historias de usuario en
cualquier momento.

El ciclo de vida de Extreme Programming se puede dividir en 4 fases principales
dirigidas por reglas muy sencillas, representadas en la figura

Simplicidad

Escoger un sistema de referencia

Investigar posibles soluciones para .
disminuir el riesgo Disefio

Mo afiadir funcionalidades extra .
Escribir las historias de usuario

Refactorizar siempre que sea posible
Establecer ¢l calendario de entregas

. . . PP Realizar entregas pequefias frecuentes
El cliente debe estar siempre disponible Planificacién 9= ped

_ Dividir el proyecto en iteraciones
El cadigo debe cumplir los estandares

Realizar una planificacion antes de cada
Codificar primero los test unitarios iteracién

Programacién por parejas e .
= e Codificacién

Proporcionar al equipo su propio espacio
Integracién continua de trabajo
Establecer un ordenador dedicado a Establecer un ritmo de trabajo sostenible
ntegrar
Gestion Medir Iz velocidad del proyecto

Propiedad colectiva
Trabajo colaberativo para evitar la
pérdida de conocimiento

Todo el codigo debe tener pruebas

unitarias Adaptar XP al proyecto

Todo el codigo debe satisfacer las pruebas
unitarias antes de ser entregado

Pruebas
Crear pruebas cuando se encuentre un
error

Ejecutar frecuentemente test de aceptacién
y publicar los resultados

Figura 4.3: Reglas de XP

4.5 AgileRoadmap

La herramienta AgileRoadmap [2] ha sido elaborada en el departamento DSIC de la
Universidad Politécnica de Valencia (UPV). AgileRoadmap ayuda en la elaboracién de una
hoja de ruta para la implantacién de précticas agiles. AgileRoadmap recoge las précticas
establecidas en los cuatro métodos &giles anteriores (XP, Lean Development, SCRUM
y Kanban) como propuesta para la implantaciéon de précticas agiles en un equipo de
trabajo.
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Analizando los métodos agiles, podemos observar que comparten algunas de sus
practicas mientras que otras son exclusivas de cada método. Basarse solamente en la
aplicacién de un método, implica ignorar todas aquellas précticas que son exclusivas del
resto de métodos y que también podrian resultar de interés. AgileRoadmap salva este
inconveniente reuniendo un total de 42 précticas 4giles (ver tabla |4.1) extraidas de los
métodos dgiles més utilizados y complementados con alguna préctica resultante de la
experiencia profesional en gestién de proyectos.

Ademds, las précticas se describen de forma genérica con el objetivo de ser facilmente
extrapolables a cualquier tipologia de proyecto y se establecen con mucha granularidad
para facilitar su seleccién y nivel de aplicacién convenientes a cada proyecto. Sin embar-
go, en este TFG las practicas 4giles se aplican en el contexto de proyectos de desarrollo
de software. Una descripcién mds detallada de cada préctica se puede ver en sitio web
agileroadmap.tuneapprocess.com [2].

ID Prictica agil Método del
cual proviene
1 Ofrece la solucién mas simple y minima que pueda ser satisfactoria para el cliente | Lean, XP
en un determinado momento. Estrategia MVP
2 Abordar y entregar trabajo terminado de forma incremental Kanban,XP,
Scrum
3 Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas Kanban, XP,
Scrum
4 Realizar reuniones de planificacion frecuentemente (frecuencia de pocas sema- | XP, Scrum
nas, no meses)
5 Acotar el trabajo previsto para un periodo en base a su estimacién y la correspon- | XP, Scrum
diente coherencia con la capacidad del equipo
6 Organizar el trabajo en iteraciones que agrupan unidades de trabajo que son en- | XP, Scrum
tregadas en una fecha prevista
7 Evitar invertir esfuerzo en adelantar trabajo que no esté comprometido y/o no | Lean
esté cercano a su entrega
8 Organizar el trabajo del equipo con el foco en la generacion de un buen flujo de | Kanban
trabajo terminado
9 Gestién continua y multicriterio del trabajo pendiente para que esté siempre de- | Scrum
bidamente priorizado
10 Limitar el trabajo en proceso (WIP), es decir, la cantidad de unidades de trabajo | Kanban
que tiene el equipo en una determinada actividad
11 Formar equipos pequefios y procurar que mantengan sus integrantes XP, Scrum
12 Acotar el ambito de trabajo de cada equipo -
13 Seguimiento continuo (frecuencia de dias, no semanas) Kanban XP,
Scrum
14 Realizar una reunién diaria del equipo al completo, cara a cara y muy breve XP, Scrum
15 Visualizacién de todo el trabajo pendiente encargado al equipo Kanban
16 Gestién integrada de todo el trabajo asignado, tanto a nivel del equipo como a | —
nivel de cada miembro
17 Cliente en estrecho contacto con el equipo y altamente disponible, incluso si es | XP, Scrum
posible, que esté in-situ
18 Que exista una tinica persona que tome las decisiones respecto de las prioridades | XP, Scrum
del trabajo del equipo y que sea un buen representante de la parte cliente
19 Realizar reuniones de revision del trabajo entregado Scrum
20 El equipo se auto-organiza y toma las decisiones técnicas Scrum
21 Jefe de cardcter lider y facilitador en lugar de actitud del jefe autoritario y contro- | XP, Scrum
lador
22 Co-localizacién de los miembros del equipo, todo el equipo trabajando en el mis- | XP, Scrum
mo espacio fisico
23 Contar con un espacio fisico de trabajo que favorezca la interaccién entre los | XP
miembros del equipo
24 Establecer y comunicar al equipo la visién del producto o servicio, y reforzarla | XP
regularmente
25 Que el equipo sume entre sus miembros las habilidades para abordar todas las | Scrum
actividades necesarias para terminar el trabajo
26 Que los integrantes del equipo puedan encargarse de diferentes tipos de activi- | Scrum
dades (ojald de todas), aunque puedan ser especialistas en alguna(s) de ellas
27 Trabajo centrado en satisfacer pruebas de aceptacion acordadas con el cliente XP
28 Documentar, pero solo lo estrictamente necesario. Que sea rentable el aprovecha- | Lean
miento de la documentacién respecto del esfuerzo asociado a elaborarla
29 Establecer pautas para gestionar convenientemente el re-trabajo Lean
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30 Que exista un lider de mejora de proceso disponible para el equipo XP, Scrum

31 Establecimiento de estdndares para el trabajo técnico del equipo XP

32 Realizar reuniones de retrospectiva para evaluar el desempefio del equipo y sus | Scrum
formas de trabajo. Mejora continua del proceso

33 Acordar y definir qué se entiende por trabajo terminado, tanto para las activida- | Scrum
des realizadas por el equipo como respecto de las entregas al cliente

34 Trabajo o actividades realizadas en conjunto por dos o mds integrantes XP

35 No abusar de las horas extras, negociar y re-planificar oportunamente para evi- | XP
tarlo

36 Reducir las interrupciones o cambios de contexto que afectan en su trabajo a los | Lean
miembros del equipo

37 Establecer una disciplina de aprovechamiento de las reuniones -

38 Automatizar las pruebas para poder garantizar que el producto mantiene el com- | XP
portamiento deseado cuando se realizan cambios

39 Postergar hasta tltimo momento la asignacion del encargado de realizar una ac- | —
tividad

40 Integrar de forma continua en el producto el trabajo terminado XP

41 Promover que los miembros del equipo en su trabajo lleguen a conocer todas las | XP
partes del producto o servicio que han sido encargadas al equipo

42 Mejorar continuamente la organizacién interna del producto para facilitar su | XP
mantenimiento

Tabla 4.1: Catalogo de practicas dgiles de AgileRoadmap [2]

La figura 4.4 extraida del sitio AgileRoadmap [2], muestra de manera gréfica la dis-
tribuciéon de las practicas anteriores en los cuatro métodos de referencia. Como puede
observarse, algunas de las practicas se comparten entre métodos, lo cual confirma el he-
cho de su complementariedad.

Figura 4.4: Practicas 4giles correspondientes a cada método 4gil de referencia [2]

No se pretende la aplicacion de todas las practicas al pie de la letra, la decisién de la
aplicacion de las practicas convenientes debera ser resultado de un diagndstico y evalua-
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cién del contexto del equipo de trabajo y en funcién de él, personalizar la ruta de trajo
que mejor se adapte al entorno en el cual se va a aplicar.



CAPITULO 5

Correspondencia entre PMBOK vy
practicas agiles

Para establecer la correspondencia entre los procesos del PMBOK vy las practicas 4giles
de AgileRoadmap se ha seguido la organizacién de los procesos establecida en el PMBOK
agrupados por drea de conocimiento, respetando la numeracién indicada en el PMBOK
y representada en la tabla tanto para el drea de conocimiento como para el propio
proceso.

Dentro de cada proceso, se ha seguido la plantilla representada en la figura Donde
la seccién correspondiente al PMBOK ha sido extraida y resumida del PMBOK version 6,
la ultima edicién [9]

Nombre del proceso PMBOK (numeracion PMBOK)
PMBOK
Descripcién breve del propdsito del proceso extraida del PMBOK.

Listado de las salidas obtenidas como resultado de la ejecucion del proceso extraidas del
PMBOK:

a) Nombre Salida 1: descripcion de la salida 1 segiin PMBOK
b) Nombre Salida 2: descripcidn de la salida 2 segin PMBOK
¢) Nombre Salida N: descripcion de la salida N segtin PMBOK

CORRESPONDENCIA AGIL

Descripcion del proceso desde el punto de vista agil y practicas de AgileRoadmap relacionadas
a nivel general con el proceso (<<PXX: Nombre de la prdctica en AgileRoadmap>>).

Correspondencias agiles a las salidas del proceso PMBOK listadas arriba:

a) Nombre Salida 1: descripcidn de la salida 1 segun el punto de vista &gil. En caso de
existir, practicas AgileRoadmap relacionadas con la salida (<<PXX: Nombre de la
prdctica en AgileRoadmap>>).

b) Nombre Salida 2: descripcidn de la salida 2 seguin el punto de vista dgil. En caso de
existir, practicas AgileRoadmap relacionadas con la salida (<<PXX: Nombre de la
prdctica en AgileRoadmap>>).

¢) Nombre Salida N: descripcién de la salida N segtin el punto de vista agil. En caso de
existir, practicas AgileRoadmap relacionadas con la salida (<<PXX: Nombre de la
prdctica en AgileRoadmap>>).

Figura 5.1: Plantilla proceso PMBOK vs. practicas agiles

20
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Para esta correspondencia se han tenido en cuenta tinicamente las salidas, ya que son
las que permiten establecer correspondencias mds concretas. Por otra parte, muchos pro-
cesos tiene como salida la actualizaciéon de documentos, estas salidas tampoco se tienen
en cuenta ya que una de las précticas agiles es «P28: Documentar, pero solo lo estrictamente
necesario. Que sea rentable el aprovechamiento de la documentacion respecto del esfuerzo asociado
a elaborarla».

Como puede observarse en la plantilla [5.1| anterior, las relaciones con las practicas de
AgileRoadmap se han establecido a dos niveles distintos:

= Relaciones a nivel de proceso: cuando una préctica 4gil esta relacionada con todo
el proceso en general, la relacion se establece en la descripcion del proceso.

= Relaciones a nivel de salidas: cuando la practica 4gil esta relacionada con una sa-
lida del proceso en particular, la relacién se establece en la descripcién de la salida.

Gestion de la integracién del proyecto (4)

En esta seccion se incluyen los procesos y actividades para identificar, definir, combi-
nar, unificar y coordinar los diversos procesos de direccién de proyectos, representados

en la figura

Y Y Y y y \J

Akl el e G2 el e ) [,)'"g" Y 4.4 Gestionar el 4.5 Monitorear y 4.6 Realizar el
acta de plan para la gestionar el - e lar el trabai i @l 4.7 Cerrar el
constitucién del direccidn del trabajo del CEELEDEE L ST EHENESD cone |ntegra o proyecto o fase
proyecto del proyecto de cambios

proyecto

proyecto

proyecto

Figura 5.2: Procesos PMBOK del 4rea de Gestién de la Integracion

Desarrollar el acta de constitucién de un proyecto (4.1)

PMBOK

El acta de constitucién del proyecto es elaborada por el director de proyecto. Se trata
de un acuerdo entre la organizacién ejecutora y la solicitante que autoriza formalmente
la existencia del proyecto y establece las bases necesarias para su iniciacion, tales como el
proposito, el alcance y los beneficios esperados. En este documento se establecen:

a) El propésito del proyecto

b) Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados
¢) Los requisitos de alto nivel

d) Elriesgo general del proyecto

e) El resumen del cronograma de hitos

f) Los recursos financieros preaprobados
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g) La lista de interesados

h) Los requisitos de aprobacién del proyecto

i) Los criterios de salida del proyecto

j) Eldirector de proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad

k) El nombre y el nivel de autoridad del patrocinador

CORRESPONDENCIA AGIL

Si bien normalmente existirfa un contrato, en el &mbito 4gil no es necesaria la redac-
cién formal de ningtin documento para poder iniciar la ejecuciéon del proyecto, sino que
es el Product Owner quién tiene una visién global clara del proyecto a abordar y de las
consideraciones necesarias para su iniciacién y el encargado de transmitirselo al resto
del equipo. No obstante, es posible establecer una equivalencia 4gil entre algunos de los
puntos tratados en el acta de constitucién del proyecto tal y como estdn definidos en el
PMBOK:

a)y b)

<)

Propésito y los objetivos medibles del proyecto: Estos puntos estan estrechamente
relacionados con la préctica «P24: Establecer y comunicar al equipo la visién del produc-
to o servicio, y reforzarla regularmente» de AgileRoadmap [2]. Con la diferencia de
que en el &mbito agil, mads que hablar del proyecto, se hace referencia al produc-
to originado como resultado del mismo. Por Visién de un producto o servicio se
entiende su informacion respecto de: propésito y motivacién, principales caracte-
risticas, tipos de usuarios, productos o servicios competidores, fortalezas y debili-
dades, amenazas y oportunidades. Si bien en un enfoque tradicional la recoleccién
y especificacién de esta informacién podria tomar un tiempo considerable y gene-
rar un documento voluminoso, como es el acta de constitucion del proyecto, desde
una perspectiva agil la idea es conseguir un documento muy simplificado, con lo
esencial, o bien podria bastar con que el equipo esté en conocimiento de dicha in-
formacion aunque no esté explicitamente escrita.

Requisitos de alto nivel: En el &mbito 4gil, podrian traducirse en un backlog pre-
liminar, como el del ejemplo de la figura consistente en una lista de historias
de usuario, integrada por épicas, caracteristicas “grandes” definidas en términos
generales.
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Projects / GC Gestiser / GG board

Backlog

SNOIS¥3A

$J1d3

Q @@9’@. +6 Only My Issues Recently Updated

Backlog 28 issues

Mailchimp - Componente CMS para cada site ‘ Gc-580 T
Men principal - Cambio del desplegable de segundo nivel- FASE 2 @ Gc-83 1
Banner categorias - Banner distinto para cada categoria ‘ Gc-63 T
Filtros - Filtros desplegados por defecto Busqueda&Navegacion @ Gc-82 T
Backoffice - Vista Cliente . Gec-560 T
Filtros - Calendario con accesos rapidos - FASE 2 Mi Cuenta . Gc-561 T
Detalle de Noticias Il - Afadir méas de una imagen - FASE 2 . Gc-562 T
Mi Cuenta - Mis datos - Nueva estructura de disefio - FASE 2 Mi Cuenta . GC-563 T
Stock - Notificacién de vuelta en stock - FASE 2 - . GC-565 T
Productos - Desplazamiento entre productos desde la PDP- FASE 2 - . Gc-566 T
Email - Notificacion de vuelta en stock - FASE 2 Emails . Gc-567 T
Pedidos - Limite de unidades de compra de Novedades por subtipo de material . Gc-568 T
Llenado automatico de carrusel de productos relacionados PDP- FASE 2 . GCc-573 T
Catélogo - Gestién de multimedia . Gec-574 T

Figura 5.3: Ejemplo de Backolg

°<: Share

Create sprint

d) Riesgo general del proyecto: El enfoque 4gil puede contemplar el riesgo a nivel de
historias de usuario. Se podria hablar del riesgo de un proyecto 4gil como resumen
del riesgo de sus historias de usuario.

e) Resumen del cronograma de hitos: En el dmbito 4gil no es necesario definir de
antemano en qué momento se van a realizar las distintas historias de usuario del
backlog, sino que estas se van asignando a los sprints, segtin la capacidad del equi-
po y el esfuerzo requerido, dias antes de que estos comiencen. No obstante, como
se ilustra en la figura 5.4} si que se pueden planificar la duracién de los sprints y sus
fechas de inicio y de fin en un cronograma de sprints sin tareas asignadas, se puede
realizar una estimacion de en qué sprint se incluird una historia de usuario segtn
la capacidad del equipo y el esfuerzo requerido.

01/05

15/05 30/05 15/09 30/09

Figura 5.4: Cronograma de Sprints

Desarrollar el plan para la direccién del proyecto (4.2)

PMBOK

Desarrollo de un documento que describe el modo en el que el proyecto se ejecuta,
monitorea, controla y cierra. Integra todos los planes de gestion y lineas bases subsidia-
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rias necesarias para dirigir el proyecto. Este proceso se lleva a cabo una tinica vez o en
puntos predefinidos del proyecto y como resultado de su ejecucién se obtiene:

a) Plan parala direccién del proyecto: El contenido del plan depende del drea de aplica-
cién y complejidad del proyecto, pero como minimo deben definirse las lineas base en
cuanto: alcance, costo y tiempo. De modo que la ejecucién del proyecto pueda medirse
y compararse con ellas para gestionar su desempefio.

Una vez defiendas, cualquier modificacion debe realizarse mediante una solicitud de
cambio, de este modo el plan de direccién se elabora de forma progresiva pero con-
trolada.

Componentes del plan:

= Planes de gestion subsidiarios.

= Lineas base de alcance, cronograma y costos.
Componentes adicionales:

a) Plan de gestion de cambios: modo en el que se autorizardn e incorporaran las
solicitudes de cambio a lo largo del proyecto.

b) Plan de gestion de la configuraciéon: describe la manera en que la informacién
sobre los elementos del proyecto, asi como cudles elementos, serdn registrados
y actualizados de modo que el producto, servicio o resultado del proyecto se
mantenga consistente y/o operativo.

c) Lineabase parala medicién del desempeiio: plan integrado del aclance-cronograma-
costo con el cual se compara la ejecucién del proyecto para medir y gestionar su
desempefio.

d) Ciclo de vida del proyecto: describe las fases del proyecto.

e) Enfoque de desarrollo: modelo de desarrollo que va a adoptar el proyecto (pre-
dictivo, iterativo, 4gil o hibrido).

f) Revisiones de la gestién: identifica en qué momentos del proyecto se revisara el
avance del mismo para determinar si el desempefio es el esperado.

CORRESPONDENCIA AGIL

Tanto los planes de gestion subsidiarios como las lineas bases recopiladas en el plan
para la direccién de proyectos son salidas de otros procesos especificos y por tanto seran
tratados con mds detalle en los procesos correspondientes a su elaboraciéon. En la practi-
ca 4gil de AgileRoadmap|2] «P28: Documentar, pero solo lo estrictamente necesario. Que sea
rentable el aprovechamiento de la documentacion respecto del esfuerzo asociado a elaborarla» se
promueve documentar solo lo estrictamente necesario, por lo que no tiene mucho senti-
do elaborar un documento para reunir otros documentos ya realizados. De este proceso
resulta interesante comentar los procesos adicionales, ya que estos si que son producto
de la elaboracién del plan para la direccién de proyecto. Sus correspondencias agiles se
detallan a continuacién:

a) El plan de gestion de cambios no existe como tal en el &mbito 4gil, sino que se
corresponde con la gestion del backolg (afadir, eliminar o modificar la prioridad
de un item). El Product Owner es libre de realizar estos cambios. Si bien, deberian
evitarse cambios en las tareas de un sprint ya empezado, aunque se podria hacer
una excepcion en caso de urgencia y siempre manteniendo el equilibrio alcance-
recursos-plazos.
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b) Tampoco es necesario un plan de gestién de la configuracién, puesto que la infor-
macién asociada a las historias de usuario queda registrada en la herramienta de
gestion utilizada.

¢) La linea base para la medicién del desempefio no suele realizarse en el &mbito
agil. No obstante, es posible calcular la linea base tradicional desde un enfoque
agil distribuyendo periédicamente todas las historias de usuario del backolg en los
sprints restantes. De este modo se obtendria una previsiéon del desempefio ideal del
proyecto con el que poder comparar su desemperfio real.

d) El ciclo de vida de un proyecto 4gil estd formado por tres fases: la fase de explora-
cién, la fase de desarrollo y la fase de mantenimiento.

e) El enfoque de desarrollo de un proyecto agil serd, tal y como se expone en la précti-
ca «P02: Abordar y entregar trabajo terminado de forma incremental» de AgileRoadmapl2],
siempre incremental y, opcionalmente, iterativo («P06:Organizar el trabajo en iteracio-
nes que agrupan unidades de trabajo que son entregadas en una fecha prevista»). Es decir, el
producto se desarrolla siempre en partes que se van integrando en cierto momento
con la intencién de hacer una entrega y opcionalmente este desarrollo se organiza
en iteraciones o sprints.

f) Las revisiones de la gestién en un proyecto agil, se realizan de de forma conti-
nua, practica «P03:Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas» de
AgileRoadmapl2]. Mientras que el enfoque tradicional se plantea la pregunta: ;a
dia de hoy el proyecto avanza segtn lo planificado?, el enfoque 4gil es mds bien: ;a
dia de hoy llegamos a lo acordado?

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto (4.3)

PMBOK

Proceso de ejecutar el trabajo definido en el Plan de Gestién del Proyecto para alcan-
zar los objetivos del proyecto. El director de proyecto, junto con el equipo directivo, dirige
la ejecucion de las actividades planificadas del proyecto para completar los entregables y
alcanzar los objetivos establecidos. Mediante reuniones y haciendo uso de alguna herra-
mienta de Sistemas de Informacién Para la Direcciéon de Proyectos (PMIS), se asignan los
recursos disponibles, se gestiona su uso eficiente y se lleva a cabo la revisiéon del impacto
de todos los cambios asi como la implementacién de las solicitudes de cambio aprobadas
en el proceso de Control Integrado de Cambios segtin el anélisis del desempefio del pro-
yecto. Esto incluye acciones correctivas, preventivas y/o reparacion de defectos. Se lleva
a cabo a lo largo de todo el proyecto y sus salidas son:

a) Entrgables: cualquier producto tinico y verificable que se produce para completar una
fase del proyecto. Tras la primera versién de un entregable, debe aplicarse el proceso
de control de cambios.

b) Datos de desempefio del trabajo: observaciones y mediciones brutas identificadas
durante las actividades ejecutadas para llevar a cabo el proyecto (fechas reales de
comienzo/fin de las actividades, historias de usuario completadas, estado de los en-
tregables...)

c) Registro de incidentes: documento en el que se registran y se da seguimiento a todos
los conflictos o inconsistencias que surgen de manera inesperada y requieren alguna
accién para que no impacten en el desempefio del proyecto.
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d) Solicitudes de cambio: propuesta formal para modificar cualquier documento, entre-
gable o linea base. Cualquier interesado del proyecto puede solicitar un cambio. Las
solicitudes de cambio pueden incluir:

= Accién correctiva: realinear el proyecto con el plan
= Accién preventiva: asegurar que el desempefio futuro estard alineado con el plan

= Reparacién de defectos: modificar una disconformidad de un producto o alguno
de sus componentes

= Actualizaciones: cambios en los documentos formalmente controlados para re-
flejar ideas o contenidos que se han modificado o afiadido

CORRESPONDENCIA AGIL

En un contexto agil, idealmente los miembros del equipo se auto-organizan el trabajo
pendiente («P20: EI equipo se auto-organiza y toma las decisiones técnicas»). Del mismo mo-
do que en el &mbito tradicional, también se hace uso de alguna herramienta PMIS y se
realizan reuniones con el fin de organizar el trabajo pendiente, pero en este caso se trata
de reuniones diarias breves con el fin de todo el equipo esté enterado de lo que se esta
haciendo y sus posibles impedimentos, promoviendo la colaboracién entre los miembros
del equipo y reforzando el compromiso con los objetivos del equipo, por sobre las res-
ponsabilidades individuales («P14:Realizar una reunion diaria del equipo al completo, cara a
cara y muy breve»). Las salidas equivalentes producidas son:

a) Por entregables se entienden las historias de usuario y sus distintas versiones.

b) y ¢) Tanto los datos de desempefio del trabajo como el registro de incidencias quedan
recogidos por la herramienta de gestion utilizada.

d) En un contexto 4gil no es necesaria la formalizacién de las solicitudes de cambio,
sino que los cambios son gestionados por el Product Owner. Los cambios que afectan
al producto, como la implementacién de una nueva funcionalidad o modificacién de
una ya existente, son introducidos directamente en el backolg. No obstante, aquellos
cambios relacionados con el proyecto y su contexto comportan una decisién por parte
del Product Owner, quien en caso de ser necesario, negociara con el cliente.

Gestionar el conocimiento del proyecto (4.4)

PMBOK

Proceso de utilizar el conocimiento existente y crear nuevo conocimiento para alcan-
zar los objetivos del proyecto y contribuir al aprendizaje organizacional. La gestion del
conocimiento se ocupa de que las habilidades, experiencias y pericia del equipo del pro-
yecto y otros interesados se utilicen antes, durante y después del proyecto. Para ello, lo
mads importante es crear un clima de confianza para que las personas estén motivadas
a compartir sus conocimientos. En la préctica, el conocimiento se comparte a través de
las interacciones interpersonales y la codificacion y documentacién explicita de la infor-
macioén. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y su principal salida
es:

a) Registro de lecciones aprendidas: puede incluir la categoria y la descripcién de la
situacion, el impacto, las recomendaciones y las acciones propuestas relacionadas con
la situacion. Puede registrar desafios, problemas, riesgos y oportunidades realizados.
El conocimiento puede documentarse utilizando videos, imagenes, audios u otros me-
dios clarificativos.
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CORRESPONDENCIA AGIL

En un contexto 4gil también es muy importante gestionar el conocimiento del proyec-

to con tal de realizar una mejora continua del proceso.

a)

Aungque no se elabora un registro de lecciones aprendidas si que existen varias prac-
ticas 4giles recogidas en AgileRoadmap [2] que promueven el intercambio de conoci-
miento entre los miembros del equipo. En concreto, la practica «P30:Que exista un lider
de mejora de proceso disponible para el equipo» que recomienda la existencia de una perso-
na responsable de motivar y canalizar las iniciativas de mejora, por ejemplo mediante
la realizacion de reuniones de retrospectiva regulares donde todo el equipo reflexiona
sobre su desempefio y el método utilizado «P32:Realizar reuniones de retrospectiva para
evaluar el desemperio del equipo y sus formas de trabajo. Mejora continua del proceso». Con
todo esto es posible elaborar un backlog de mejora, con las ideas de mejora propues-
tas por el equipo.

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto (4.5)

PMBOK

Seguimiento e informe del avance general del proyecto consistente en recopilar, medir

y evaluar su desempefio a fin de comprender el estado actual y futuro del proyecto y
reconocer las medidas necesarias para cumplir con los objetivos definidos en el plan de
direccion del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y se
ocupa de:

b)

= Comparar el desempefio real del proyecto con respecto al plan para la direccién de
proyecto.

= Evaluar periédicamente el desempefio para determinar la necesidad de una accién
preventiva o correctiva.

= Mantener la documentacion relativa al producto.

= Informar sobre el avance del proyecto.

= Proporcionar prondsticos que permitan actualizar el costo y el cronograma.
= Monitorear la implementacién de cambios aprobados

= Asegurar que el proyecto permanezca alineado con las necesidades de negocio.

Las salidas obtenidas como resultado de la ejecucién de las acciones anteriores son:

Informes de desempeiio del trabajo: Representacion fisica o electrénica de la infor-
macién sobre el desempefio del trabajo, destinada a generar decisiones, acciones o
conciencia. Algunos ejemplo son los informes de estado y los informes de avance.

Solicitudes de cambio: Como consecuencia de la comparaciéon entre los resultados
planificados y los reales, pueden emitirse solicitudes de cambio para ampliar, ajustar
o reducir el alcance del proyecto, del producto o de los requisitos de calidad y las
lineas base del cronograma o de costos.
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CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil, a medida que avanza el proyecto, se revisan los detalles de los
errores, las solicitudes de cambio y las métricas de velocidad. Se llevan a cabo reuniones
de retrospectiva para capturar las lecciones aprendidas a lo largo del proyecto ( «P32:
Realizar reuniones de retrospectiva para evaluar el desempefio del equipo y sus formas de trabajo.
Mejora continua del proceso»).

Las salidas 4giles equivalentes son:

a) Informes de desempeifio del trabajo: para monitorea el avance de un proyecto se
puede hacer uso de la grafica de trabajo pendiente o grafica de Burndown (ejemplo
de la figura [5.5). Esta grafica representa una serie temporal del trabajo del proyecto
por hacer. Usualmente, el trabajo pendiente (o backolg) se muestra en el eje vertical y
el eje horizontal muestra el tiempo. Este grafico se actualiza conforme va avanzando
el proyecto para monitorizar el ritmo del avance y detectar de forma temprana posi-
bles desviaciones. El avance ideal estarfa representado por la diagonal que reduce el
esfuerzo pendiente de forma continua y gradual hasta terminarlo.

Ejemplo de Diagrama Bum Down
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Figura 5.5: Ejemplo de diagrama de Burndown [27]

b) Solicitudes de cambio: En el ambito agil las solicitudes de cambio son afiadidas al
backolg y tratadas como nuevas historias de usuario a priorizar.

Realizar el control integrado de cambios (4.6)

PMBOK

Muchos procesos generan solicitudes de cambio como salida. El control integrado
de cambios se ocupa de la revisién y resolucién de todas las solicitudes de cambio a
documentos del proyecto, entregables o plan para la direccién del proyecto. Este proceso
se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y es responsabilidad tdltima del director
del proyecto pero también puede designarse a un miembro del equipo o incorporarse un
Comité de Control de Cambios (CCB) . Algunas solicitudes de cambio pueden requerir
la aprobacién del cliente. Como salida se genera:

a) Solicitudes de cambio aprobadas: El estado de todas las solicitudes de cambio se
registra en el registro de cambios. Las aprobadas se implementan mediante el proceso
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Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto y las aplazadas o rechazadas se comunican
al solicitante.

CORRESPONDENCIA AGIL

Como ya se ha explicado anteriormente en el proceso de Dirigir y Gestionar el trabajo
del proyecto, en un contexto 4gil el Product Owner es el responsable de decidir cudndo
corresponde o no aplicar un cambio sobre el producto o proyecto.

a) El registro de cambios queda recogido de forma automatica por el histérico de cam-
bios de la herramienta de gestion utilizada como consecuencia de la modificacién del
backlog o alguna de las historia de usuario.

Cerrar el proyecto o fase (4.7)

Nota: En este proceso en concreto la salida resultante es equivalente en los dos enfo-
ques, tradicional y agil. Por ese motivo resulta de mayor interés realizar la corresponden-
cia de las acciones.

PMBOK

Proceso de finalizar todas las actividades para el proyecto, fase o contrato, archivan-
do toda la informacién, completando el trabajo planificado y liberando los recursos del
equipo de la organizaciéon. También se establecen los procedimientos para analizar y do-
cumentar las razones de las acciones emprendidas en caso de que un proyecto se dé por
finalizado antes de su culminacién. Este proceso se lleva a cabo una tnica vez o en puntos
predefinidos del proyecto y conlleva las siguientes actividades:

a) Satisfaccion de los criterios de culminacién o salida de la fase o del proyecto: ase-
gurarse de que todos los documentos y entregables estén actualizados y todos los
incidentes estén resueltos.

b) Completitud de los acuerdos contractuales aplicables.
c) Recopilacidn los registros del proyecto o fase
d) Auditar el éxito o fracaso del proyecto

e) Gestionar el intercambio y la transferencia de conocimiento y recolectar las sugeren-
cias de mejora (lecciones aprendidas).

f) Transferencia del producto, servicio o resultado final a la siguiente fase o a produc-
cién: un producto final o intermedio puede transferirse a un grupo u organizaciéon
diferente que lo operard, mantendra y apoyaré a lo largo de su ciclo de vida.

g) Medir la satisfaccién de los interesados

h) Elaboracién de un informe final: consistente en el resumen del desempefio del pro-
yecto o fase. En él se recogen:
= Los criterios usados para evaluar el alcance

= Los objetivos de calidad y la verificacion y fechas de entrega de hitos reales y las
razones de las variaciones

» El rango aceptable de costos, costos reales y razones de cualquier variacion

= El resumen de riesgos o incidentes y cémo fueron abordados
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= Grado en el que se han alcanzado las necesidades de negocio

CORRESPONDENCIA AGIL

En un contexto agil, este proceso es aplicable en tres casos distintos: cierre de las fases

del proyecto (exploracién, desarrollo y mantenimiento), cierre de un Sprint y/o cierre de
una historia de usuario. Y las actividades a realizar de forma agil son:

a)

b)

S)

d)

e)

f)

g

h)

Satisfaccion de los criterios de culminacién: el Product Owner, junto con el equipo,
establecen qué se entiende por terminar una historia de usuario, sprint o proyecto
(«P33: Acordar y definir qué se entiende por trabajo terminado, tanto para las actividades
realizadas por el equipo como respecto de las entregas al cliente»). Siempre incluye un incre-
mento del producto, puede incluir ciertos niveles de pruebas, documentacién (demo,
guia de usuario, etc.)

La completitud de los acuerdos contractuales en un contexto agil se mide a dos ni-
veles: a nivel de producto, mediante pruebas de aceptacién, y a nivel de proyecto,
mediante la mismas técnicas empleadas en un contexto tradicional.

De la recopilacién los registros del proyecto o fase se encarga la herramienta de ges-
tion utilizada.

Auditar el éxito o fracaso del proyecto: el Product Owner es quién decide en dltima
instancia el grado de éxito del proyecto.

El proceso de recolectar las sugerencias de mejora es continuo, tal y como explica la
préctica «P32:Realizar reuniones de retrospectiva para evaluar el desemperio del equipo y sus
formas de trabajo. Mejora continua del proceso» de AgileRoadmap [2].

En un contexto 4gil las transferencias del producto, servicio o resultado final a pro-
duccion son frecuentes, tal y como refleja la practica «P03: Realizar entregas frecuentes
de unidades de trabajo terminadas». Asi mismo, se promueve que el equipo encargado
del desarrollo del producto se encargue también de mantenerlo y permanezca unido
al producto un cierto tiempo.

Medir la satisfaccién de los interesados en un contexto 4gil, no solamente al final del
proyecto sino durante todo el proyecto, es sencillo gracias a la estrecha relacién del
Product Owner con el cliente («P17:Cliente en estrecho contacto con el equipo y altamente
disponible, incluso si es posible, que esté in-situ»).

En un contexto 4gil no se elabora ningtn informe final, sino que se ve reflejado en el
cumplimento de los plazos preestablecidos, el alcance, los costos y la satisfaccién del
cliente, asf como un equipo motivado y comprometido al finalizar el proyecto o fase.

Gestion del alcance del proyecto (5)

Esta seccién agrupa los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya

todo lo requerido, y tnicamente el trabajo requerido, para completar el proyecto (ver

figura
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Figura 5.6: Procesos PMBOK del area Gestion del Alcance del proyecto

Gestionar el alcance del proyecto significa definir y controlar qué se incluye y qué no
se incluye en el proyecto. El término alcnance puede referirse a:

= Alcance del producto: caracteristicas y funciones de un producto, servicio o resul-
tado. En un contexto 4gil, el alcance del producto se corresponde con la parte del
backlog que el equipo se compromete a hacer durante el desarrollo del proyecto.
Es, por tanto, dindmico, ya que hay una parte del backolg que puede quedar fuera
del alcance segtin avanza el proyecto, y, por el contrario, pueden afiadirse nuevas

historias de usuario que en un principio no formaban parte de él.

= Alcance del proyecto: trabajo realizado para entregar un producto, servicio o resul-
tado. En un contexto 4gil, el alcance del proyecto se corresponde con la configura-
cién metodoldgica del mismo. Es decir, de qué forma se va a trabajar.

La principal diferencia de gestionar el alcance del proyecto de manera 4gil es que,
mientras que un proyecto tradicional sigue un ciclo de vida con un enfoque predictivo
donde el alcance total del mismo queda bien definido desde el principio, un proyecto
agil presenta un ciclo de vida adaptativo, en el que el alcance se gestiona de forma pro-
gresiva antes del comienzo de cada iteracién del proyecto, en base a la retroalimentacién
recibida de los clientes y la mejor comprension del proyecto a medida que este avanza,
afiadiendo nuevos elementos al backolg y refinando los ya existentes. Por tanto, a dife-
rencia del alcance tradicional, el alcance 4gil no esta fijo. La figura[5.7|extraida del temario
de la asignatura Proceso del Software de la Universidad Politécnica de Valencia, intenta
representar estas diferencias.

Alcance . Tiempo
Aommmmm—m—-- fijo ==——————— P
Aqgil
/ Tradicional .
/// \\\ .
Tiempo Costo variable  ====-== Alcance

Figura 5.7: Triangulo de hierro tradicional vs 4gil [28]

Costo
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Planificar la gestién del alcance (5.1)

PMBOK

Proceso de crear un plan para la gestion del alcance que documente cémo seran de-
finidos, desarrollados, monitoreados, validados y controlados el alcance del proyecto y
del producto. Este proceso se lleva a cabo una tinica vez o en puntos predefinidos del
proyecto y produce las siguientes salidas:

a) Plan para la gestion del alcance: describe como serd definido, desarrollado, monito-
reado, controlado y validado el alcance. Incluye:

= Enunciado del alcance del proyecto

= Proceso que permite la creacion de la EDT/WBS a partir del enunciado detallado
del alcance del proyecto.

= Proceso que establece como se aprobard y conservara la linea base del alcance

= Proceso que establece cdmo se obtendra la aceptacion formal de los entregables
del proyecto

b) Plan de gestién de los requisitos: describe cémo se analizardn, documentaran y ges-
tionaran los requisitos del proyecto y del producto. Incluye:

= Coémo seran planificadas, monitoreadas y reportadas las actividades asociadas a
los requisitos y qué se informard sobre estas

» Las actividades de gestién de la configuracion, tales como: como se iniciardn
los cambios, cémo se analizara el impacto, como serd el monitoreo, seguimiento
y reporte, asi como los niveles de autorizaciéon requeridos para aprobar dichos
cambios

= El proceso para priorizar los requisitos
= Las métricas que se utilizardn

m La estructura de trazabilidad

CORRESPONDENCIA AGIL

En un contexto &4gil, no es necesario planificar la gestién del alcance, sino que este va
siendo gestionado segtin avanza el proyecto, sin seguir ningtin plan previamente esta-
blecido. Esto se relaciona con la préctica agil «P27:Documentar, pero solo lo estrictamente
necesario. Que sea rentable el aprovechamiento de la documentacion respecto del esfuerzo aso-
ciado a elaborarla» de AgileRoadmap [2].

a) Por lo que respecta al plan para la gestién del alcance, en un contexto dgil hace
referencia al modo de proceder 4gil. Es decir, qué practicas dgiles van aplicarse
en el proyecto. Aunque podria redactarse un documento explicativo de cada una
de estas practicas, esto solo resulta interesante si alguno de los interesados del
proyecto no es conocedor de dicha metodologia. Solamente es necesario especificar
algunas consideraciones que si que podrian variar, como la forma de estimar las
historias de usuario y priorizarlas o la duracién de los sprints.

b) Por lo que respecta al plan para la gestién de los requisitos, en un contexto 4gil
se corresponde con la gestion del backlog, «P09: Gestién continua y multicriterio del
trabajo pendiente para que esté siempre debidamente priorizado» de AgileRoadmap [2].
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Recopilar requisitos (5.2)

PMBOK

Proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los
interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. Este proceso proporciona la base
para definir el alcance del producto y del proyecto y se lleva a cabo una tinica vez o en
puntos predefinidos del proyecto. Los requisitos incluyen condiciones o capacidades que
se requiere que estén presentes en un producto, servicio o resultado a fin de satisfacer
un acuerdo u otra especificacién impuesta formalmente. Estos deben recopilarse, anali-
zarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente que permita incluirlos en la linea
base del alcance y medirlos una vez se inicie el proyecto. Los requisitos constituyen la
base de la EDT/WBS. La planificacién del costo, del cronograma, de la calidad y en las
adquisiciones se basa en estos requisitos. Las dos principales salidas de este proceso son:

a) Documentacién de requisitos: describe cémo los requisitos individuales cumplen con
las necesidades de negocio del proyecto. Los requisitos pueden comenzar a un al-
to nivel e ir convirtiéndose gradualmente en requisitos més detallados conforme se
va conociendo mds informacién acerca de ellos. Antes de ser incorporados a la linea
base, los requisitos deben ser inequivocos (medibles y comprobables), trazables, com-
pletos, coherentes y aceptables para los interesados clave. El formato del documento
de requisitos puede variar desde un documento sencillo en el que se enumeran todos
los requisitos, hasta formas méas elaboradas que contienen descripciones detalladas y
anexos. Los requisitos pueden clasificarse en:

= Requisitos de las soluciones: describen las prestaciones, funciones y caracteris-
ticas del producto, servicio o resultado que cumpliran los requisitos de negocio
y de los interesados. Se agrupan a su vez en:

e Requisitos funcionales: describen el funcionamiento del producto.

e Requisitos no funcionales: complementan a los funcionales y describen las
cualidades necesarias para que el producto sea eficaz. Algunos ejemplos son:
confiabilidad, seguridad, capacidad de soporte, etc.

b) Matriz de trazabilidad de requisitos: cuadricula que vincula los requisitos del pro-
ducto desde su origen hasta los entregables que los satisfacen.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el d&mbito 4gil, el proceso de recopilar los requisitos es muy similar al tradicional.
De igual forma, deben quedar identificados todos los requisitos al inicio del proyecto e
irse detallando a medida que este avanza, de forma que antes de realizar una historia de
usuario, el responsable de implementarla tenga el nivel de detalle suficiente para poder
implementarla. Por lo que respecta a las salidas, su equivalencia 4gil seria la siguiente:

a) A pesar de que en el ambito tradicional existen varios tipos de requisitos, el &mbito
agil se centra en los requisitos de las soluciones, que se corresponden con las historias
de usuario del backlog. El resto de requisitos tradicionales no tienen correspondencia
agil, «P28:Documentar, pero solo lo estrictamente necesario. Que sea rentable el aprovecha-
miento de la documentacion respecto del esfuerzo asociado a elaborarla».

b) La matriz de trazabilidad de requisitos de un proyecto 4gil, es mucho mas simplifi-
cada y normalmente se gestiona mediante la herramienta de gestiéon utilizada. Para
que sea trazable, cada historia de usuario debe incluir:

m Fl solicitante
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La motivacion

Las pruebas de aceptacion a las que corresponde

El c6digo que se ha modificado para llevarla a cabo

Las pruebas asociadas a la historia de usuario

Definir el alcance (5.3)

PMBOK

Proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto a partir
de los entregables principales, los supuestos y las restricciones documentadas durante
la iniciacién del proyecto, de forma que los limites del mismo, asi como los criterios de
aceptacion, queden bien definidos.

Durante este proceso se seleccionan aquellos requisitos identificados en el proceso de
Recopilar Requisitos que si que se van a incluir en el proyecto, dado que es posible que
no se puedan incluir todos los requisitos identificados. Se trata de un proceso altamente
iterativo, en el que en un primer momento se desarrolla una una descripcién de alto nivel
para el proyecto global, pero el alcance detallado se determina para cada iteracién y la
planificacién detallada de la siguiente iteracién se va realizando a medida que avanza el
trabajo y se va recopilando mayor informacién acerca del proyecto. Como resultado de
este proceso se obtiene:

» Enunciado del alcance del proyecto: especifica cudles son los limites tanto del pro-
yecto como del producto. Es decir, el trabajo a realizar y el que queda excluido .
Esto permite realizar una planificacién mas detallada y sirve como guia de trabajo.
El enunciado del alcance incluye:

a) Descripcién del alcance del producto: elabora gradualmente las caracteristi-
cas del producto, servicio o resultado.

b) Entregables: cualquier producto, resultado o capacidad tinico y verificable pa-
ra ejecutar un servicio que se debe producir para completar un proceso, una
fase o un proyecto. También incluyen los informes y la documentacién de di-
reccién del proyecto. Estos entregables se pueden describir de manera resumi-
da o muy detallada.

c) Criterios de aceptacién: conjunto de condiciones que deben cumplirse antes
de que se acepten los entregables.

d) Exclusiones del proyecto: establece explicitamente los que estd fuera del al-
cance del proyecto y ayuda a gestionar las expectativas de los interesados.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil, el enunciado del alcance del proyecto viene definido por:

a) El alcance del producto establece las historias de usuario del backlog que se van a
abordar durante el proyecto, asocidndolas al mismo. Aquellas historias de usuario
que quedan fuera del alcance del producto y que, por tanto, no se van a realizar, per-
manecen en el backolg pero sin ningtin proyecto asociado a ellas. Este procedimiento
se refiere en la préctica «P05: Acotar el trabajo previsto para un periodo en base a su estima-
cion y la correspondiente coherencia con la capacidad del equipo»

b) Los entregables se corresponden con los registros de las historias de usuario reali-
zadas y sus pruebas de aceptacion. A diferencia del &mbito tradicional, solamente
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se documentan si se especifica en el contrato, tal y como promueve la préctica «P28:
Documentar, pero solo lo estrictamente necesario. Que sea rentable el aprovechamiento de la
documentacion respecto del esfuerzo asociado a elaborarla».

c) Los criterios de aceptacién, tal y como se explica en la practica «P27:Trabajo centrado en
satisfacer pruebas de aceptacion acordadas con el cliente», no son otra cosa que un conjunto
de pruebas que el cliente aplica para satisfactoria la entrega. En el mismo momento
de la definicién del trabajo deben quedar establecidas y acordadas con el cliente las
pruebas de aceptacion.

d) Las exclusiones del proyecto son precisamente aquellas actividades del backolg sin
proyecto asociado.

Crear la EDT/WBS (5.4)

PMBOK

Proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas
pequefios y faciles de manejar. Este proceso se lleva a cabo una tinica vez o en puntos
predefinidos del proyecto y proporciona un marco de referencia de lo que se debe entre-

gar.

La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar
por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos y crear los entregables estable-
cidos. Los componentes de nivel superior se subdividen sucesivamente en componentes
de nivel inferior con una definicién més detallada del trabajo del proyecto, hasta alcanzar
el nivel en que representen productos, servicios o resultados verificables, denominados
paquetes de trabajo. El total del trabajo de los niveles inferiores deberd corresponderse
con el acumulado para los niveles superiores, de modo que no se omita nada ni se efecttie
trabajo extra. Como resultado de este proceso se obtiene:

= Linea base del alcance: es un componente del plan para la direccién del proyec-
to y constituye una versién aprobada de un enunciado del alcance, EDT/WBS y
su diccionario de la EDT/WBS asociado, que solo se puede modificar mediante el
proceso de control de cambios. Los componentes de la linea base incluyen:

a) Enunciado del Alcance del Proyecto: descripcién del alcance, los entregables
principales, los supuestos y las restricciones del proyecto.

b) EDT/WBS: ver ejemplo en la figura 5.8/ extraida de la Guia del PMBOK v6 [9]
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La EDT/WBS es meramente ilustrativa. No esta destinada a representar la totalidad del alcance del proyecto de cualquier proyecto especifico,
ni a dar a entender que ésta es la Unica manera de organizar una EDT/WBS en este tipo de proyectos.

Figura 5.8: Ejemplo de EDT [9]

c) Paquete de trabajo: nivel mds bajo de la EDT/WBS con un identificador tinico.
Proporcionan una estructura para la suma jerarquica de los costos, cronogra-
ma e informacién de recursos y forman un cédigo de cuentas. Cada paquete de
trabajo forma parte de una cuenta de control, un punto de control de gestion
en que se integran el alcance, el presupuesto y el cronograma, y se compara
con el valor ganado para la medicion del desempefio. Una cuenta de control
tiene dos 0 més paquetes de trabajo, aunque cada paquete de trabajo solamen-
te puede estar asociado con una tinica cuenta de control.

d) Paquete de planificacién: componente de la estructura del desglose del traba-
jo por debajo de la cuenta de control y por encima del paquete de trabajo, con
contenido de trabajo conocido pero sin actividades detalladas en el cronogra-
ma.

e) Diccionario de la EDT/WBS: documento que proporciona informacién deta-
llada sobre los entregables, actividades y programacién de cada uno de los
componentes de la EDT/WBS. Incluye:

¢ Elidentificador del cédigo de cuenta
e La descripcion del trabajo

e Los supuestos y restricciones

¢ La organizacion responsable

e Los hitos del cronograma

e Las actividades asociadas del cronograma
e Los recursos necesarios

e Estimaciones de costos

e Los requisitos de calidad

e Los criterios de aceptacion

e Las referencias técnicas

e La informacién sobre los acuerdos
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CORRESPONDENCIA AGIL

Mientras que en el ambito tradicional la descomposicion de la EDT/WBS es fuerte-
mente jerdrquica, en el &mbito 4gil se realiza desde el punto de vista de incremento del
producto y es equivalente al backolg del proyecto y la gestion del mismo. La gestion del
backlog es continua, tal y como se explica en la practica «P09: Gestién continua y multi-
criterio del trabajo pendiente para que esté siempre debidamente priorizado». Se persigue la vi-
sualizacion del estado actualizado de todas la tareas, «P15: Visualizacion de todo el trabajo
pendiente encargado al equipo», a través de herramientas como los tableros kanban, los cua-
les pueden ser fisicos o soportados por alguna herramienta software. En el nivel superior
se encuentran las caracteristicas que se dividen en épicas y en historias de usuario. Las
épicas son historias de usuario grandes, que suelen dividirse en historias de usuario mds
pequefias para poder realizarse incrementalmente. Las tres formas posibles de abordar
una épica son:

» Realizarla incrementalmente: siguiendo el principio enunciado en la practica «P02:
Abordar y entregar trabajo terminado de forma incremental», se divide en dos historias
de usuario; una historia de usuario contenedora de una primera versién incompleta
de la épica y otra historia de usuario con el resto del trabajo pendiente para finalizar
la épica. Esta tltima se divide sucesivamente hasta finalizar por completo la épica.

= Subdividirla en un conjunto de historias de usuario: Este método es aconsejable
cuando las subdivisiones son pocas y no tienen muchas dependencias entre ellas.

= Trabajar en paralelo: tal y como propone la «P34: Trabajo o actividades realizadas en
conjunto por dos o mds integrantes», dos o mas personas trabajan al mismo tiempo en
la realizacion de la épica.

En el &mbito 4gil, la linea base del alcance incluye los siguientes componentes:

a) En el ambito 4gil no es necerio elaborar ningtin enunciado del alcance del proyecto,
este queda establecido con la seleccién del conjunto de historias de usuario incluidas
en el alcance del proyecto.

b) La EDT/WBS se corresponde con el backolg del proyecto con todas las historias de
usuario.

c) Un paquete de trabajo equivale a una historia de usuario, el cual representa la unidad
minima de trabajo en el &mbito agil.

d) Un paquete de planificacién hace referencia a las caracteristicas del producto.

e) El diccionario de la EDT/WBS se corresponde con las descripciones de las distintas
historias de usuario del proyecto.

Validar el alcance (5.5)

PMBOK

Proceso de formalizar la aceptacién de los entregables del proyecto que se hayan com-
pletado, corroborando la correcciéon de los entregables y su cumplimiento con los requi-
sitos de calidad especificados para los mismos. Los entregables verificados obtenidos en
el proceso Controlar la Calidad, se revisan con el cliente para asegurarse que se han com-
pletado satisfactoriamente. Este proceso se lleva a cabo periédicamente a lo largo del
proyecto, segiin sea necesario. Las salidas de este proceso incluyen:



38

a) Entregables aceptados: los entregables que cumplen los criterios de aceptacién son
formalmente firmados y aprobados por el cliente. La documentacién formal recibida
del cliente que reconoce la aceptacién formal de los entregables del proyecto por parte
de los interesados es transferida al proceso Cerrar el Proyecto o Fase.

b) Informacién de desempefio del trabajo: informacién sobre el avance del proyecto,
tal como cudles entegables han sido aceptados y cudles no han sido aceptados y las
razones para ello. Esta informacion se documenta y se comunica a los interesados.

c) Solicitudes de cambio: Los entregables que no han sido aceptados formalmente po-
drian requerir una solicitud de cambio para la reparaciéon de defectos. Las solicitudes
de cambio se procesan para su revisién y tratamiento por medio del proceso Realizar
el Control Integrado de Cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito agil este proceso también se lleva a cabo cada vez que se hace una entrega
al cliente, realizando reuniones con representantes de la parte cliente para presentar el
trabajo realizado, tal y como se propone en la practica «P19: Realizar reuniones de revisién
del trabajo entregado». Las salidas correspondientes incluyen:

a) Los entregables aceptados por el cliente son cerrados e incorporados al producto, tal
y como persigue la practica «P40: Integrar de forma continua en el producto el trabajo
terminado» pero no es necesario que sean firmados y aceptados formalmente.

b) Informacién de desempeiio del trabajo: las historias de usuario se clasifican en Me-
joras, Fallos y Nuevos Requisitos. Contabilizando las horas invertidas en cada uno de
estos tipos a través de la herramienta de gestion es posible analizar el desempefio del
trabajo.

c) En el ambito 4gil, los entregables no aceptados no generan una solicitud de cambio
como tal, sino nuevas historias de usuario en el backolg, que serdn o no aceptadas e
incluidas en el alcance del proyecto.

Controlar el alcance (5.6)

PMBOK

Proceso en el cual se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto, y se
gestionan los cambios en la linea base del alcance, de forma que esta siempre se encuentra
actualizada respecto al estado actual del alcance. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de
todo el proyecto y asegura que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas o
correctivas recomendadas se procesen a través del proceso Realizar el Control Integrado
de Cambios. También gestiona los cambios reales cuando suceden y se integra con los
otros procesos de control. Las salidas de este proceso incluyen:

a) Informacién de desempefio del trabajo: puede incluir las categorias de los cambios
recibidos, las variaciones del alcance identificadas respecto la linea base del alcance
y sus causas, el impacto de estas en el cronograma o en el costo, y el prondstico del
desempefio futuro del alcance.

b) Solicitudes de cambio: el andlisis del desempefio del proyecto puede dar lugar a una
solicitud de cambio en las lineas base del alcance y del cronograma o de otros compo-
nentes para la direcciéon del proyecto.
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CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito &gil, el alcance se controla de manera continua mediante la gestion del
backolg, «P09:Gestion continua y multicriterio del trabajo pendiente para que esté siempre debi-
damente priorizado», de forma que el trabajo previsto dentro del alcance sea coherente con
la capacidad de trabajo y recursos disponibles, tal y como se persigue en la practica «P05:
Acotar el trabajo previsto para un periodo en base a su estimacion y la correspondiente coherencia
con la capacidad del equipo».

Como se menciona en Agilismo at work [22], al planificar el proyecto se puede reservar
un porcentaje de la Capacidad del equipo para los eventuales cambios. De este modo
se intenan evitar los cambios de alcance. Las salidas correspondientes a este proceso de
forma 4gil, son las siguientes:

a) Informacién de desempeiio del trabajo: tal y como se ha explicado en el proceso an-
terior, las historias de usuario se clasifican en Mejoras, Fallos y Nuevos Requisitos.
Contabilizando las horas invertidas en cada uno de estos tipos a través de la herra-
mienta de gestién utilizada es posible analizar el desempefio del trabajo.

b) En el ambito 4gil no se generan solicitudes de cambio como tal, sino que las modifi-
caciones pertinentes sobre el alcance se realizan y actualizan directamente al afiadir o
eliminar historias de usuario al proyecto, sin necesidad de pasar por ningtn proceso
de Control de Cambios. Este principio se promueve en la «P28: Documentar, pero solo
lo estrictamente necesario. Que sea rentable el aprovechamiento de la documentacion respecto
del esfuerzo asociado a elaborarla».

Gestion del cronograma del proyecto (6)

Esta seccion incluye los procesos encargados de gestionar la finalizacién oportuna del
proyecto (ver figura|5.9).

Y \ Y Y \J

G Pla.':"ﬁcm B 6.2 Definir las 6.3 Secuenciar las S aEsumaria 6.5 Desarrollar el 6.6 Controlar el
gestidn del

actividades actividades e e cronograma cronograma
cronograma actividades 9 9

Figura 5.9: Procesos del PMBOK del drea Gestion del Cronograma

Planificar la gestion del cronograma (6.1)

PMBOK

Proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la documentacién para plani-
ficar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto. Proporciona
una guia y direccién sobre cémo se gestionara el cronograma del proyecto. Este proceso
se lleva a cabo una tnica vez o en puntos predefinidos del proyecto. Como resultado, se
obtiene:
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a) Plan de gestion del cronograma: componente del plan para la direccion del proyecto
que establece los criterios y las actividades para desarrollar, monitorear y controlar el
cronograma. Segtin las necesidades del proyecto puede ser formal o informal, detalla-
do o general. En él se establece lo siguiente:

Desarrollo del modelo de programacién del proyecto: se especifica la metodo-
logia y la herramienta de programacion a utilizar.

Duracidn de las liberaciones y las iteraciones: se especifican los periodos prees-
tablecidos para las iteraciones o liberaciones.

Nivel de exactitud: especifica el rango aceptable utilizado para hacer estimacio-
nes realistas sobre la duracién de las actividades. Puede contemplar una cantidad
para contingencias.

Unidades de medida: se definen para cada uno de los recursos las unidades que
se utilizaran en las mediciones.

Enlaces con los procedimientos de la organizacién: La estructura de desglose
del trabajo EDT/WBS establece el marco general para el plan de gestion del cro-
nograma y permite que haya coherencia con las estimaciones y los cronogramas
resultantes.

Mantenimiento del modelo de programacién del proyecto: se define cémo serd
actualizado el estado del proyecto y registrado su avance en el modelo de pro-
gramacion a lo largo de la ejecucién del mismo.

Umbrales de control: para monitorear el desempefio del cronograma, pueden
definirse umbrales de variacién, que establecen un valor acordado para la va-
riacién permitida antes de que sea necesario tomar medidas. Suelen expresarse
como porcentajes de desviacion con respecto a los pardmetros establecidos en la
linea base del plan.

Reglas para la medicién del desempefio: se establecen reglas para la medicién
del desempefio.

Formatos de los informes: se definen los formatos y la frecuencia de presentacién
de los diferentes informes relativos al cronograma.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil no se elabora un cronograma como tal, con todas las actividades pla-
nificadas, ya que la planificacion de las mismas depende del desarrollo del proyecto. El
cronograma agil es, por tanto, mucho maés simplificado. En él solamente se establecen las
fechas de inicio y de fin del proyecto, el alcance actual respecto a los recursos disponibles
y, en caso de trabajar con sprints, la duracién y fechas de inicio y fin de cada uno de ellos,
pero sin especificar las historias de usuario que se van a realizar en cada uno.

a) Aunque en el &mbito 4gil no es necesario el plan para la gestién del cronograma como
tal, si que se establecen algunos de los aspectos tratados en él:

Desarrollo del modelo de programacién del proyecto: modelo 4gil basado en
un backolg priorizado en todo momento y coherente con el alcance, los plazos y
los recursos establecidos.

Duracién de las liberaciones y las iteraciones: los sprints pueden ser rigidos o
flexibles respecto a duracion y contenido del mismo. Lo recomendable es esta-
blecer una duracién de los sprints fija, para tener un mejor control de las fechas.
Esto se promueve en las practicas «P03: Realizar entregas frecuentes de unidades de
trabajo terminadas» y «P06:Organizar el trabajo en iteraciones que agrupan unidades de
trabajo que son entregadas en una fecha prevista».
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Nivel de exactitud: tal y como promueve la practica 4gil «P05: Acotar el trabajo
previsto para un periodo en base a su estimacién y la correspondiente coherencia con la
capacidad del equipo», en el &mbito &gil se establece un bufer de esfuerzo o capa-
cidad a nivel de proyecto, no a nivel de trabajo. Es decir, es aceptable terminar
el proyecto hasta un x % maés tarde. También puede establecerse un bufer a nivel
de contenido: es aceptable no realizar hasta un x % de las historias de usuario
menos prioritarias del backolog.

Unidades de medida: las unidades de medida utilizadas en el &mbito 4gil son
los puntos o las horas ideales.

Enlaces con los procedimientos de la organizacién: al no existir una descom-
posicién jerdrquica de los procedimientos como la EDT/WBS, el marco general
para el plan de gestién del cronograma es mantener el backolg del proyecto ac-
tualizado y priorizado en todo momento para que haya coherencia con el alcance
establecido.

Mantenimiento del modelo de programacién del proyecto: el modelo de pro-
gramacion de un proyecto agil organizado por sprints se basan en las reuniones
de planificacién al inicio de cada sprint, «P04: Realizar reuniones de planificacion
frecuentemente (frecuencia de pocas semanas, no meses)», y reuniones de revision al
final de los mismos, «P19:Realizar reuniones de revision del trabajo entregado», asi
como reuniones diarias, «P14: Realizar una reunién diaria del equipo al completo,
cara a cara y muy breve» y de seguimiento continuo, «P13: Seguimiento continuo
(frecuencia de dias, no semanas)». En el caso de no trabajar por sprints, en algin
momento dado durante la ejecucion del proyecto, debera realizarse una revisién
y re-planificacién del trabajo realizado y pendiente.

= Umbrales de control: a nivel agil no se establecen umbrales de control pero las
variaciones pueden detectarse mediante las graficas de Brundown, la grafica de
proporcién de trabajo terminado respecto trabajo no terminado y el diagrama de
flujo acumulado.

= Reglas para la medicién del desempeiio: en el &mbito agil se establece el por-
centaje de trabajo terminado respecto trabajo total en coherencia con el tiempo
que transcurrido del proyecto y con un backlog correctamente priorizado. Debe
tenerse en cuenta el esfuerzo dedicado a la correccién de fallos

= Formatos de los informes: los informes en el &mbito 4gil son los ya mencionados
anteriormente: la linea temporal que refleja el inicio y fin del proyecto y de cada
sprint (si es que se utilizan), un backolg debidamente priorizado y las tres graficas:
Burndown, trabajo realizado respecto trabajo pendiente y el diagrama de flujo
acumulado.

Definir las actividades (6.2)

PMBOK

Proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar
para elaborar los entregables del proyecto. Para ello, se descomponen los paquetes de
trabajo en actividades del cronograma, que proporcionan una base para la estimacién,
programacion, ejecucién, monitoreo y control del trabajo del proyecto. Este proceso se
lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. Las salidas resultantes de la ejecucion de este
proceso son las siguientes:

a) Lista de actividades: incluye las actividades del cronograma necesarias para llevar
a cabo el proyecto. La lista de actividades es actualizada periédicamente conforme
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avanza el proyecto. La lista de actividades incluye, para cada actividad, un identifi-
cador de la misma y una descripcién del alcance del trabajo, con el nivel de detalle
suficiente para asegurar que los miembros del equipo comprendan el trabajo a reali-
zar.

b) Atributos de las actividades: amplian la descripcién de la actividad identificando
multiples componentes relacionados con cada una de ellas. Los componentes de cada
actividad evolucionan a lo largo del tiempo. Durante las etapas iniciales del proyecto,
estos atributos incluyen el identificador tinico de la actividad (ID), el identificador de
la EDT/WBS y la etiqueta o el nombre de la actividad. Una vez terminadas, pueden
incluir descripciones de la actividad, actividades predecesoras, actividades sucesoras,
relaciones logicas, adelantos y retrasos, requisitos de recursos, fechas impuestas, res-
tricciones y supuestos. Los atributos de las actividades se utilizan para seleccionar,
ordenar y clasificar las actividades planificadas en el cronograma segtn diferentes
criterios en los informes.

c) Lista de Hitos: el hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una
lista de hitos identifica todos los hitos del proyecto e indica si estos son obligatorios u
opcionales. Los hitos tienen una duracién nula, ya que representan un punto o evento
significativo.

d) Solicitudes de cambio: Una vez las lineas base del proyecto han sido definidas, la
elaboracion progresiva de los entregables en las actividades puede revelar trabajo que
inicialmente no formaba parte de las lineas base del proyecto. Esto puede generar una
solicitud de cambio, que se procesaria para su revisién y tratamiento en el proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

La principal diferencia que cabe destacar es que mientras que en el &mbito tradicional
las actividades hacen referencia a las cuestiones técnicas y planifican trabajo técnico, en
el ambito 4gil se refieren a las distintas actividades del flujo de trabajo por el que pasan
las historias de usuario, es decir las actividades del tablero Kanban. Estas actividades
quedan identificadas y definidas antes de iniciar la ejecuciéon del proyecto, siguiendo
unos estdndares comunes en proyectos de software «P31: Establecimiento de estdndares para
el trabajo técnico del equipo», y se repiten para cada historia de usuario. Las salidas dgiles
equivalentes son:

a) Lista de actividades: cada una de las actividades que componen el flujo de trabajo
por el que pasan las historias de usuario. Estas actividades se repiten para todas las
historias de usuario.

b) Atributos de las actividades: no existe una equivalencia agil.

c) Lista de Hitos: no existe una correspondencia 4gil, todas las actividades son igual de
importantes y necesarias.

d) Solicitudes de cambio: las solicitudes de cambio son otras historias de usuario del
backolg, que serdn revisadas para ser o no incluidas en el alcance del proyecto.
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Secuenciar las actividades (6.3)

PMBOK

Proceso consistente en identificar y documentar las relaciones l6gicas o dependencias
entre las actividades del proyecto. Esto posibilita la secuenciacion 1égica del trabajo para
obtener la méxima eficiencia. Cada actividad, excepto la primera y la tltima, deberia
conectar con al menos una actividad predecesora y otra sucesora. Podria ser necesario
incluir adelantos o restaros para poder sustentar un cronograma del proyecto realista
y viable. El proceso Secuenciar las Actividades se centrara en convertir las actividades
del proyecto de una lista a un diagrama. Este proceso se lleva a cabo durante todo el
proyecto. Como resultado del mismo se obtiene:

a) Diagramas de red del cronograma del proyecto: representacion gréfica de las relacio-
nes logicas, también denominadas dependencias, entre las actividades del cronogra-
ma del proyecto. La elaboracién del diagrama puede ser manual o mediante el uso de
un software de gestion de proyectos. Ver ejemplo de la figura extraida de la Guia
del PMBOK v6 [9]
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Figura 5.10: Ejemplo de Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto [9]

CORRESPONDENCIA AGIL

En el dmbito 4gil también existe un orden l6gico de las actividades del tablero Kan-
ban, pero este es mucho maés sencillo de establecer ya que se trata de pocas actividades.
El resultado 4gil equivalente de este proceso es:

a) En el ambito 4gil no es necesario elaborar ningtin diagrama de red del cronograma
del proyecto, sino que las actividades a realizar se disponen en un tablero Kanban
de forma que, tal y como se promueve en la préctica 4gil «P15: Visualizacion de todo el
trabajo pendiente encargado al equipo», es posible visualizar facilmente el estado de las
actividades en las que se esta trabajando.
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Estimar la duracidon de las actividades (6.4)

PMBOK

Proceso de realizar una estimacién de la cantidad del esfuerzo requerido y de la can-
tidad de recursos disponibles estimados para completar cada una de las actividades del
proyecto. Estas estimaciones permiten deducir de manera aproximada la cantidad de pe-
riodos de trabajo (duracién de la actividad) necesarios para completar cada actividad,
mediante la utilizacién de los calendarios adecuados de proyecto y de recursos. Este pro-
ceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y como resultado de la aplicaciéon del
mismo se obtiene:

a) Estimacién de la duracién: evaluaciones cuantitativas del nimero probable de perio-
dos de tiempo requeridos para completar una actividad, fase o proyecto. Las estima-
ciones de duracién no incluyen retrasos pero pueden expresarse en forma de rangos
o porcentajes de probabilidad.

b) Base de las estimaciones: detalles adicionales que respaldan la estimacién de la du-
raciéon, como:

» Documentaciéon de las bases de las estimaciones, es decir, como fueron desarro-
lladas

= Documentacién de todos los supuestos realizados

= Documentacion de todas las restricciones conocidas

= Indicacién del rango de las estimaciones posibles (p.ej., +/- 10 % )

s Indicacién del nivel de confianza de la estimacién final

= Documentacién de los riesgos individuales del proyecto que influyen en la esti-
macion

CORRESPONDENCIA AGIL

La realizacién de este proceso de forma &4gil constituye una gran diferencia respecto
al método tradicional, ya que la duracién de cada actividad depende directamente de
la historia de usuario que la esta realizando. Por este motivo existen dos opciones de
realizar este proceso dgilmente:

a) Estimacidén de la duracién:

» No estimar las actividades, sino estimar cada historia de usuario en términos de
tamano con puntos.

= Estimando todas las actividades no se gana precisién por lo que se recomienda
estimar tnicamente la actividad de programacion o las horas ideales de progra-
macion.

b) Base de las estimaciones: en el &mbito &gil no es necesario documentar las bases de
las estimaciones: «P28: Documentar, pero solo lo estrictamente necesario. Que sea rentable
el aprovechamiento de la documentacion respecto del esfuerzo asociado a elaborarla»
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Desarrollar el cronograma (6.5)

PMBOK

Proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos y
restricciones para crear un modelo de programacién para la ejecucién, el monitoreo y el
control del proyecto. Se utiliza el modelo de programacién para determinar las fechas de
inicio y fin de las actividades del proyecto, asi como de los hitos del mismo. Los pasos
clave incluyen la definicién de los hitos del proyecto, la identificacién y secuenciacién de
actividades, y la estimacion de las duraciones. Una vez determinadas las fechas de inicio
y fin de una actividad, se encomienda al personal asignado a las tareas la revisién de sus
actividades asignadas para que confirmen que no entran en conflicto con los calendarios
de recursos o con otras actividades. Luego, se analiza el cronograma para determinar que
no existen conflictos con las relaciones légicas y si es necesaria la nivelacion de recursos
antes de aprobar el cronograma y definir la linea base con respecto a la cual se podra
medir el avance. El desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es un proceso
iterativo, el modelo de programacion se revisa y mantienen a lo largo de todo el proyecto
para mantener un cronograma realista. Las principales salidas de este proceso son las
siguientes:

a) Linea base del cronograma: consiste en la versién aprobada de un modelo de progra-
macién que solo puede cambiarse mediante procedimientos formales de control de
cambios y que se utiliza como base de comparacién con los resultados reales.

b) Cronograma del proyecto: modelo de programacién que presenta las actividades vin-
culadas con fechas planificadas, duraciones, hitos y recursos. El cronograma del pro-
yecto debe contener, como minimo, una fecha de inicio y una fecha de finalizacién
planificadas para cada actividad. El modelo de programacién del proyecto puede pre-
sentarse de diversas formas, entre ellas (ver ejemplo de cronograma detallado en la
figura extraida de la Guia del PMBOK v6[9]):

» Diagramas de barras o diagramas de Gantt
» Diagramas de hitos

» Diagramas de red
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| <4—— Fecha de Corte
Cronograma Detallado

Identificador Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
Ac?iii::laad 2 ca|ednzlaﬁo Periodo 1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo5
11.MB Empezar Nuevo Producto Z 0 _<'> |
11 Desarrollar y Entregar Producto Z 120
111 Paquete de Trabajo 1: Componente 1 67
111D Disenar Componente 1 20
11.18B Construir Componente 1 33
1117 Probar Componente 1 14
11.1.mM1 Completar Componente 1 0
14.2 Paquete de Trabajo 2: Componente 2 53
1.1.2.D0 Disefiar Componente 2 14
11.2.B Construir Componente 2 28

“— Fecha de Corte

1127 Probar Componente 2 11 E q
11.2.M1 Completar Componente 2 0 ; L_l
h I
113 Paguete de Trabajo 3: Componentes 1y 2 Integrados 53 : | | |
113G Integrar Componentes 1 y 2 como Producto Z 14 E U
11.3T Completar Integracion de Componentes 1y 2 32 ; !
11.3.M1 Probar Componentes Integrados como Producto Z 0 E |
11.3.P Enfregar Producto Z 7 ; i
11.3.MF | Terminar Nuevo Producto Z 0 ; ! 0
H ]
I
1

Figura 5.11: Ejemplo de Cronograma del Proyecto [9]

c) Datos del cronograma: conjunto de la informacién necesaria para describir y contro-
lar el cronograma. Entre los datos del cronograma del proyecto se incluirdn, como
minimo, los hitos del cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las
actividades y la documentacion de todos los supuestos y restricciones identificados.

d) Calendarios del proyecto: identifica los dias laborables y turnos de trabajo disponi-
bles para las actividades del cronograma.

e) Solicitudes de cambio: las modificaciones del alcance o del cronograma del proyecto
pueden dar como resultado solicitudes de cambio de la linea base del alcance y/o
de otros componentes del plan para la direccién del proyecto, tales como el plan de
gestion del cronograma o la linea base de costos.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el dmbito &4gil no es posible desarrollar un cronograma con las fechas de inicio y
de fin de cada actividad, ya que las actividades se realizan para cada historia de usuario
de forma paralela. Tampoco se define de antemano en qué momento va a realizarse cada
historia de usuario, solamente es posible establecer la fecha de inicio y de fin del proyecto
y, en caso de trabajar por sprints, la fecha de inicio y de fin de cada uno de los sprints en
los que se divide el proyecto, asi como el objetivo general de cada uno de ellos, pero sin
concretar las historias de usuario que se realizaran.

Segun [23] « Cuando abordamos proyectos con alta incertidumbre, establecer anti-
cipadamente fechas de inicio y fin de implementacién de requisitos, no considerar que
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habra cambios, flecos y/o re-trabajo. Asignar anticipadamente personas a tareas lo haria
incompatible con el enfoque 4gil. Un Diagrama Gantt solo seria ttil para visualizar los
plazos del proyecto, y las fechas de inicio y fin de Sprint». La figura 5.12} extraida del
temario de la asignatura Proceso del Software de la Universidad Politécnica de Valencia,
ilustra la dificultad de usar diagramas Gantt en un contexto agil.
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Figura 5.12: Diagrama Gantt Agil [28]

Controlar el cronograma (6.6)

PMBOK

Proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar el coronograma del pro-

yecto y gestionar los cambios en la linea base del cronograma. Este proceso se lleva a cabo
a lo largo de todo el proyecto y se ocupa de:

b)

» Determinar el estado actual del cronograma del proyecto.

» Influir en los factores que generen cambios en el cronograma
= Reconsiderar las reservas del cronograma necesarias

= Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado

= Gestionar los cambios reales conforme suceden
Las salidas obtenidas de la ejecuciéon de este proceso son las siguientes:

Informaciéon de desempeiio del trabajo: puede incluir las categorias de los cambios
recibidos, las variaciones del alcance identificadas respecto la linea base del alcance
y sus causas, el impacto de estas en el cronograma o en el costo, y el prondstico del
desempenio futuro del alcance.

Pronésticos del cronograma: las actualizaciones del cronograma son prondsticos de
estimaciones o predicciones de condiciones y eventos futuros para el proyecto, basa-
dos en el conocimiento disponible en el momento de realizar el pronéstico.
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c) Solicitudes de cambio: el anélisis de la variaciéon del cronograma, asi como los in-
formes de avance, pueden dar lugar a una solicitud de cambio en las lineas base del
alcance y del cronograma o de otros componentes para la direcciéon del proyecto.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el dmbito 4gil, controlar el cronograma se reduce a asegurar que se cumplen las
fechas de los sprints establecidas. Para ello, tal y como el PMBOK indica, el proceso de
controlar el cronograma se ocupa de [9]:

= Determinar el estado actual del cronograma del proyecto mediante la comparacién
de la cantidad total de trabajo entregado y aceptado con respecto a las estimaciones
de trabajo completado para el ciclo de tiempo transcurrido

= Llevar a cabo revisiones retrospectivas a fin de corregir y mejorar procesos futuros
si fuese necesario. Esto es promovido por la practica «P32: Realizar reuniones de re-
trospectiva para evaluar el desempefio del equipo y sus formas de trabajo. Mejora continua
del proceso»

= Volver a priorizar el plan de trabajo pendiente segtin la practica «P09: Gestion conti-
nua y multicriterio del trabajo pendiente para que esté siempre debidamente priorizado»

» Determinar la duraciéon de cada iteracién segtn la practica «P06: Organizar el trabajo
en iteraciones que agrupan unidades de trabajo que son entregadas en una fecha prevista»

= Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado

m Gestionar los cambios reales conforme suceden

Gestion de costos del proyecto (7)

Esta seccion incluye los procesos involucrados en la planificacion, estimacién, presu-
puestacion, financiacién, fundacién, gestion y control de costos, de forma que el proyecto
completado dentro del presupuesto acordado (ver figura|5.13).

7.1 Planificar la
gestion de los
costos

7.2 Estimar los 7.3 Determinar el 7.4 Controlar los
costos presupuesto costos

Figura 5.13: Procesos PMBOK del 4rea de Gestion de Costos del Proyecto

Planificar la gestién de los costos (7.1)

PMBOK

Planificar la gestion de los costos es el proceso de definir la forma en la que se estima-
ran, gestionardn, monitorearan y controlardn los costes del proyecto. Este proceso se lleva
a cabo una tinica vez al inicio del proyecto o en puntos predefinidos y establece el marco
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para todos los procesos de gestion de costos. Como resultado de aplicar este proceso se
obtiene:

a) Plan de gestion de los costos: componente del plan de gestién del proyecto que define
como serdn planificados, estructurados y controlados los costos del proyecto.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el dambito agil la estimacion de los costos depende de la duracién y el personal
contratado. Por tanto, la gestion de los costos se ocupa del control de costos de personal,
teniendo en cuenta los costos adicionales que pueden surgir, tales como viajes, licencias
y otro tipo de recursos.

Estimar los costos (7.2)

PMBOK

Este proceso se encarga de determinar los recursos econémicos requeridos para el
proyecto desarrollando una aproximacién del costo de los recursos necesarios para com-
pletarlo. Este proceso se realiza periédicamente durante todo el proyecto con tal de refi-
nar las estimaciones y aumentar el nivel de exactitud de las mismas. Como resultado se
obtienen los siguientes elementos:

a) Estimacién de costos: evaluaciéon cuantitativa de los costos probables de los recur-
sos requeridos para completar una actividad, asi como costos contingentes a tener en
cuenta para los riesgos identificados y una cantidad de reserva para cubrir el trabajo
no planificado. Los costos son estimados para todos los recursos involucrados en el
proyecto, incluidos: trabajo, materiales, equipamiento, servicios e instalaciones. Las
estimaciones de costos pueden presentarse a nivel de actividades o nivel de proyecto.

b) Base de las estimaciones: documentacién de cémo han sido derivadas las estimacio-
nes del costo, tales como: supuestos realizados, restricciones conocidas, riesgos iden-
tificados, asi como el nivel de certeza de las estimaciones. Las estimaciones se realizan
en funcién de la informacién conocida en un punto dado de tiempo, por lo que cuan-
to més avanzado se encuentre el proyecto, mayor sera la informacién conocida y mds
precisas podrdn ser la predicciones.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el dmbito 4gil no es necesario estimar los costos de realizar una actividad, sino
que estos se infieren a partir del alcance, plazo y capacidad. Segtn el alcance del proyec-
to (tareas a realizar) se establece un plazo (tiempo transcurrido desde el inicio hasta la
finalizacion del proyecto) y una capacidad (ntiimero de personas dedicadas al desarrollo
del proyecto) coherentes. El aumento de cualquiera de los factores, supone también un
aumento de los costos. Un aumento del plazo supone un aumento de los costos por con-
tratar a personas durante mas tiempo. Por otro lado, un aumento la capacidad supone
un aumento de los costos por contratar a mas personas.

Determinar el presupuesto (7.3)

PMBOK

Proceso consistente en sumar los costos estimados de las actividades individuales o
paquetes de trabajo, incluyendo las reservas para contingencias, para establecer una linea
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base de costos autorizada, respecto a la cual se puede monitorear y controlar el desempe-
fio del proyecto. Este proceso se lleva a cabo una tinica vez o en puntos predefinidos del
proyecto. Como resultado se obtiene:

a) Linea base de costos: version aprobada del presupuesto del proyecto con fases de
tiempo, excluida cualquier reserva de gestion. Procede del resultado de sumar los
costos estimados para cada actividad y sus paquetes de trabajo junto con una cantidad
de contingencia.

b) Requisitos de financiamiento: los fondos totales necesarios son aquellos derivados
de la linea base de costos més las reservas de gestion.

CORRESPONDENCIA AGIL

El costo principal en desarrollo de software es el equipo, es decir, las personas contra-
tadas para llevar a cabo el proyecto. La metodologia agil establece una relacién entre el
plazo o duracién del proyecto y la capacidad coherente del equipo. A partir de estos dos
factores, se estima el coste del proyecto. Adicionalmente, se deben tener en cuenta los
gastos adicionales tales como viajes, licencias, alquiler de instalaciones, etc. y sumarlas al
margen de beneficio.

Controlar los costos (7.4)

PMBOK

El proceso de controlar los costos se ocupa de monitorear el estado del proyecto pa-
ra actualizar los costos y gestionar cambios en la linea base de costos con el objetivo de
mantenerla siempre actualizada. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el pro-
yecto. Para actualizar el presupuesto, es necesario conocer los costos reales en los que se
ha incurrido hasta la fecha y analizar la relacién entre estos y el trabajo efectuado corres-
pondiente a dichos gastos. Las salidas de este proceso son:

a) Informacién de desempeiio del trabajo: incluye informacién sobre el desempefio del
proyecto en comparacién con la linea base de costos. Las variaciones del trabajo rea-
lizado y del costo del trabajo se realizan a nivel de paquetes de trabajo y a nivel de la
cuenta de control.

b) Pronéstico de costos: el valor del prondstico de la estimacién a la conclusién (EAC)
calculado debe documentarse y comunicarse a los interesados.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito agil, el control de los costos se ocupa principalmente del control de los
gastos de personal, ya que se trata de los gastos principales del proyecto.

Gestion de la calidad del proyecto (8)

Esta seccion incluye los procesos necesarios para incorporar politica de calidad de la
organizacion respecto a la planificacién, gestién y control de los requisitos de calidad del
proyecto y del producto para cumplir los objetivos de los interesados (ver figura [5.14).
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Y

8.1 Planificar la
gestion de la
calidad

8.2 Gestionar la 8.3 Contralar la
calidad calidad

Figura 5.14: Procesos PMBOK del drea de Gestién de la Calidad del Proyecto

Planificar la gestion de la calidad (8.1)

PMBOK

Es el proceso de identificar los requisitos y /o estdndares de calidad para el proyecto y
sus entregables, asi como de documentar cémo el proyecto demostrard el cumplimiento
de los mismos. Este proceso se lleva a cabo una tinica vez o en puntos predefinidos del
proyecto y como resultado se obtiene:

a) Plan de gestion de la calidad: componente del plan para la direccién del proyecto
que describe cémo se implementaran las politicas, procedimientos y pautas aplica-
bles para alcanzar los objetivos de calidad. Puede incluir, entre otros, los siguientes
componentes:

= Estdndares de calidad
Objetivos de calidad
Roles y responsables en cuanto a calidad

Entregables y procesos del proyecto sujetos a revision de la calidad

Actividades de control de calidad previstas en el proyecto

= Herramientas de calidad que se utilizaran en el proyecto

b) Métricas de calidad: describe de manera especifica un atributo del producto o del
proyecto, y la manera en la que el proceso de Controlar la Calidad verificard su cum-
plimiento. Algunas métricas de calidad incluyen porcentaje de tareas completadas a
tiempo, tasa de fallos, puntuacién de satisfaccion del cliente, etc.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil, toda historia de usuario debe tener definidos sus criterios de acep-
tacion antes de su implementacion y se debe programar para cumplirlos («PA27: Trabajo
centrado en satisfacer pruebas de aceptacion acordadas con el cliente»), asi como el criterio de
hecho («PA33: Acordar y definir qué se entiende por trabajo terminado, tanto para las actividades
realizadas por el equipo como respecto de las entregas al cliente»).

Los requisitos no funcionales se pueden listar a parte y, cada vez que se implementa
un historia de usuario, verificar si debe cumplir alguno de estos requisitos. Si es asi,
incluirlos como pruebas de aceptacion dentro de la historia de usuario.
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Aunque no es posible establecer unas salidas equivalentes en el &mbito 4gil para este

proceso, se pueden afiadir un par de consideraciones:

a)

b)

No es necesario un plan para la gestiéon de calidad pero la préctica «P31: Estableci-
miento de estdndares para el trabajo técnico del equipo» promueve la estandarizacién para
independizar el trabajo de la persona que puede realizarlo y a su vez garantizar un
nivel de calidad asociado al proceso estandarizado.

En cuanto a roles, la practica «P30: Que exista un lider de mejora de proceso disponible para
el equipo» indica que el equipo asume el cumplimiento de la calidad técnica guiado
por el Product Owner, quien representa un rol funcional, definiendo y verificando los
Criterios de Aceptacion.

Las métricas de la calidad se definen siguiendo el método tradicional, algunos ejem-
plos en el &mbito de software son: ntimero de errores por sprint, horas de errores por
sprint, re-trabajo por cada historia de usuario, etc.

Gestionar la calidad (8.2)

PMBOK

Proceso de convertir el plan de gestién de la calidad en actividades ejecutables de

calidad que incorporen al proyecto las politicas de calidad de la organizacion. De esta
forma, se incrementa la posibilidad de cumplir con los objetivos de calidad, asi como de
detectar procesos ineficaces y las causas de calidad deficiente. Este proceso se lleva a cabo
a lo largo de todo el proyecto. Las salidas obtenidas son:

a)

b)

Informes de calidad: pueden ser informes graficos, numéricos o cualitativos, inclu-
yendo todos los incidentes de gestion de la calidad escalados por el equipo, las reco-
mendaciones para mejoras en los procesos, proyectos y productos y las recomenda-
ciones de acciones correctivas.

Documentos de prueba y evaluacién: estos documentos pueden incluir listas de veri-
ficacién dedicadas y matrices detalladas de trazabilidad de los requisitos. Constituyen
entradas para el proceso de Controlar la Calidad y se utilizan para evaluar el logro de
los objetivos de calidad.

Solicitudes de cambio: si se producen cambios en el proceso de Gestionar la Calidad
que impacten a cualquiera de los componentes del plan para la direcciéon del proyec-
to, los documentos del proyecto o los procesos de gestién de productos, el director
del proyecto debe presentar una solicitud de cambio y seguir el proceso Realizar el
Control Integrado de Cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito agil se programa con el objetivo de satisfacer las Pruebas de Acepta-

cién («P27: Trabajo centrado en satisfacer pruebas de aceptacion acordadas con el cliente»). Para
gestionar la calidad en el &mbito 4gil se realizan tres tipos de pruebas:

» Pruebas de aceptacién
= Pruebas unitarias

= Pruebas de integracién
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Ademas, al finalizar cada Sprint es conveniente realizar un test de regresién. La préc-
tica «PA38: Automatizar las pruebas para poder garantizar que el producto mantiene el compor-
tamiento deseado cuando se realizan cambios» propone la automatizacién de estas pruebas
para asegurar la calidad del producto a lo largo de todo el proyecto. La préctica «P42:
Mejorar continuamente la organizacién interna del producto para facilitar su mantenimiento»
propone realizar un proceso de mejora continua del mismo.

Controlar la calidad (8.3)

PMBOK

Proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de
gestionar la calidad para evaluar el desempefio, y asegurar que las salidas del proyecto
sean completas, correctas y satisfagan las expectativas del cliente. El proceso de Controlar
la calidad determina si las salidas del proyecto hacen lo que estaban destinadas a hacer.
Esas salidas deben cumplir con todos los estandares, requisitos, regulaciones y especifi-
caciones aplicables. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. Las salidas
obtenidas son:

a) Mediciones de control de la calidad: resultados documentados de las actividades de
Controlar la calidad.

b) Entregables verificados: uno de los objetivos del proceso de Controlar la calidad es
determinar la conformidad de los entregables. Los resultados de aplicar el proceso
de Controlar la calidad, son entregables verificados que se convierten en una entrada
para el proceso Validar el alcance.

c) Informacién de desempeiio del trabajo: incluye informacion sobre el cumplimiento
de los requisitos del proyecto, las causas de los rechazos, el re-trabajo requerido, las
recomendaciones de acciones correctivas, etc.

d) Solicitudes de cambio: si se producen cambios en el proceso de Controlar la calidad
que impacten a cualquiera de los componentes del plan para la direccién del proyecto,
los documentos del proyecto o los procesos de gestion de productos, el director del
proyecto debe presentar una solicitud de cambio y seguir el proceso Realizar el control
integrado de cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil de desarrollo de software se realiza un control de la calidad median-
te el seguimiento y la integracién continua del trabajo («P40: Integrar de forma continua en
el producto el trabajo terminado» y «P13:Seguimiento continuo (frecuencia de dias, no semanas»).

El Scrum Master impulsa al equipo a mejorar continuamente y a hacer el proceso
de trabajo y las practicas utilizadas mas eficientes («P30: Que exista un lider de mejora de
proceso disponible para el equipo»). Mediante las reuniones de retrospectiva («P32: Realizar
reuniones de retrospectiva para evaluar el desemperio del equipo y sus formas de trabajo. Mejora
continua del proceso») el equipo reflexiona y planifica cémo mejorar la calidad del producto
mejorando y adaptando el proceso.

En las reuniones de revision («P19: Realizar reuniones de revisién del trabajo entregado»)
se le muestra al cliente el trabajo entregado y se recibe feedback del mismo, de forma que
se asegura que el producto va desarrollandose conforme a las necesidades del cliente.
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Gestion de los recursos del proyecto (9)

Esta seccién incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos
necesarios para la finalizacién exitosa del proyecto. Estos procesos ayudan a asegurar
que los recursos adecuados estardn disponibles en el momento y lugar en los que sean

necesarios (ver figura [5.15).

|

¥ h 4 h A h A h A

sg.g:ggig:a&a 9.2 Estimar o 9.3 Adaquirr los 9.4 Desarrollar el 9.5 Dirigir al 9.6 Gontrolar los
el ividades recursos equipo equipo recursos

Figura 5.15: Procesos PMBOK del 4rea de Gestion de los Recursos del Proyecto

Planificar la gestién de recursos (9.1)

PMBOK

Es el proceso de definir como estimar, adquirir, gestionar y utilizar los recursos fisicos
y del equipo a fin de asegurar que haya suficientes recursos disponibles para la exitosa
finalizacion del proyecto. Este proceso se lleva a cabo una vez o en puntos predefinidos
del proyecto. Como resultado de aplicar este proceso se obtiene:

a) Plan de gestién de los recursos: componente del plan para la direccién del proyecto
que proporciona una guia sobre cdmo se deberian categorizar, asignar, gestionar y
liberar los recursos del proyecto. El plan de gestiéon de recursos puede incluir:

Identificacién de recursos
Adquisicién de recursos
Roles y responsabilidades

Organigramas del proyecto: representacion gréfica de los miembros del proyecto
y de sus relaciones de comunicacion.

Capacitacion
Control de recursos

Plan de reconocimiento

b) Acta de constitucién del equipo: documento que establece los valores, acuerdos y
pautas a seguir por los miembros del equipo.

CORRESPONDENCIA AGIL

Este proceso en el &mbito 4gil estd relacionado con las siguientes précticas:

= «P11: Formar equipos pequefios y procurar que mantengan sus integrantes»

» «P12: Acotar el dmbito de trabajo de cada equipo»

» «P22: Acotar el dmbito de trabajo de cada equipo»
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= «P23: Contar con un espacio fisico de trabajo que favorezca la interaccion entre los miembros
del equipo»

» «P26: Que los integrantes del equipo puedan encargarse de diferentes tipos de actividades
(ojald de todas), aunque puedan ser especialistas en alguna(s) de ellas»

Estimar los recursos de las actividades (9.2)

PMBOK

Proceso de estimar los recursos del equipo, el tipo y las cantidades de materiales,
equipamiento y suministros necesarios para ejecutar el trabajo del proyecto. Este proceso
se lleva a cabo periddicamente a lo largo del proyecto y como resultado se obtiene:

a) Requisitos de recursos: identifican los tipos y cantidades de recursos necesarios para
cada paquete de trabajo o actividad y se pueden agregar para determinar los recursos
necesarios para el proyecto en su totalidad.

b) Base de las estimaciones: detalles adicionales que respaldan la estimacién de recur-
sos, proporcionando una comprension clara y completa de cémo se obtuvo dicha es-
timacion.

c) Estructura de desglose de recursos: representacion jerdrquica de los recursos por ca-
tegoria y tipo. Los ejemplos de categorias de recursos incluyen, entre otros, la mano
de obra, los materiales, los equipos y los suministros.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito del software el principal recurso es el equipo humano, por lo tanto el
obejtivo principal de este proceso es dismensionar la capacidad necesaria (nimero de
personas) para completar el proyecto en plazo.

Adquirir recursos (9.3)

PMBOK

Proceso de obtener miembros del equipo, instalaciones, equipamiento, materiales, su-
ministros y otros recursos necesarios para completar el trabajo del proyecto. Este proceso
se lleva a cabo periédicamente a lo largo del proyecto. Como resultado de su aplicacion,
se obtienen las siguientes salidas:

a) Asignaciones de recursos fisicos: registro de los materiales, equipos, suministros, ins-
talaciones y otros recursos fisicos que se utilizan durante el proyecto.

b) Asignaciones del equipo del proyecto: registro de los miembros del equipo, sus roles
y responsabilidades para el proyecto.

c) Calendarios de recursos: identifica los dias hébiles, turnos, inicio y fin del horario
normal de negocios, fines de semana y dias festivos cuando cada recurso especifico
esté disponible.

d) Solicitudes de cambio: cuando se producen cambios como resultado de llevar a cabo
el proceso de Adquirir recursos (por ejemplo, impactos en el cronograma), o cuando
las acciones correctivas o preventivas recomendadas impactan en cualquier compo-
nente del plan para la direccién del proyecto, el director del proyecto debe presentar
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una solicitud de cambio. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y
tratamiento por medio del proceso 'realizar el control integrado de cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

No existe un equivalente 4gil para el proceso de Adquirir Recursos, se realiza de
forma equivalente al proceso tradicional.

Desarrollar el equipo (9.4)

PMBOK

Proceso de mejorar las competencias, la interaccién de los miembros del equipo y el
ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio del proyecto. Este proceso
se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. Como resultado de su aplicacién se obtiene:

a) Evaluaciones de desempefio del equipo: a medida que se implementan esfuerzos
de desarrollo del equipo del proyecto, tales como: la capacitacién, el desarrollo del
espiritu del proyecto, etc., el equipo de direccion del proyecto realiza evaluaciones de
la eficacia del equipo que incluyen, entre otros:

= Mejoras en las habilidades del equipo que mejoran su eficacia

Mejoras en las competencias del equipo y de trabajo en equipo

Reduccién del indice de rotacion del personal

= Mejor cohesion del equipo e intercambio de informacién

b) Solicitudes de cambio: si se producen solicitudes de cambio como resultado de apli-
car el proceso Desarrollar el equipo, el director del proyecto debe presentar una soli-
citud de cambio. Las solicitudes de cambio se procesan para su tratamiento a través
del proceso Control integrado de cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil, para desarrollar el equipo existen las reuniones de retrospectiva
(«P32: Realizar reuniones de retrospectiva para evaluar el desemperio del equipo y sus formas de
trabajo. Mejora continua del proceso») que tienen como principal objetivo la reflexién so-
bre el desempefio del equipo y de cada uno de sus componentes, asi como del proceso
de desarrollo que se esté siguiendo para obtener posibles acciones de mejora. También
se cuenta con el rol de Scrum Master («P30: Que exista un lider de mejora de proceso dispo-
nible para el equipo») encargado de impulsar y mejorar el proceso, canalizando todas las
propuestas de mejora del equipo.

Dirigir al equipo (9.5)

PMBOK

Proceso de realizar el seguimiento del desempefio de los miembros del equipo, pro-
porcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios en el equipo a fin
de optimizar el desempefio del proyecto. Este proceso se lleva a cabo durante todo el
proyecto y requiere una variedad de habilidades de gestion y liderazgo. La aplicacion de
este proceso puede dar salida a:
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a) Solicitudes de cambio: Cuando las acciones correctivas o preventivas recomendadas
impactan en cualquiera de los componentes del plan para la direccién de proyecto o
en los documentos del proyecto, el director de proyecto debe presentar una solicitud
de cambio. Las solicitudes de cambio se procesan para su revisién y tratamiento por
medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil no se asignan tareas a los miembros del equipo sino que el Product
Owner da las pautas de negocio y establece qué se debe desarrollar («P18: Que exista
una iinica persona que tome las decisiones respecto de las prioridades del trabajo del equipo y que
sea un buen representante de la parte cliente») y los miembros del equipo se autorganizan
y autodirigen («P20: El equipo se auto-organiza y toma las decisiones técnicas»), siguiendo la
practica de postergar hasta el altimo momento la asignacién del encargado de resolver
una tarea («P39: Postergar hasta iiltimo momento la asignacion del encargado de realizar una
actividad»).

Ademas, es importante que se trate de un equipo crossfunctional, es decir, que entre
todos los miembros del equipo sean capaces de resolver cualquier tarea («P25: Que el
equipo sume entre sus miembros las habilidades para abordar todas las actividades necesarias para
terminar el trabajo»)

Controlar los recursos (9.6)

PMBOK

Proceso de asegurar que los recursos fisicos asignados al proyecto- tales como equi-
pos, materiales, instalaciones e infraestructura- estdn disponibles tal y como se planific6,
asi como de monitorear la utilizacién de recursos planificada frente a la real y tomar accio-
nes correctivas segtin sea necesario. Este proceso se lleva a cabo durante todo el proyecto.
Controlar los Recursos tiene que ver con:

» Monitorear los consumos de recursos.
» Identificar y hacer frente a la escasez/superdvit de recursos de manera oportuna.

» Garantizar que los recursos sean utilizados y liberados de acuerdo al plan y a las
necesidades del proyecto.

» Informar a los interesados pertinentes si surgen problemas con los recursos rele-
vantes.

» Gestionar los cambios aprobados conforme se producen.
Como resultado de aplicar este proceso se obtienen las siguientes salidas:

a) Informacién de desempeifio del trabajo: incluye informacién sobre como esta progre-
sando el trabajo del proyecto.

b) Solicitudes de cambio: cuando las acciones correctivas o preventivas recomendadas
impactan en cualquiera de los componentes del plan para la direccién de proyecto o
en los documentos del proyecto, el director de proyecto debe presentar una solicitud
de cambio. Las solicitudes de cambio se procesan para su revisién y tratamiento por
medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.
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CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil se realiza un seguimiento continuo de los recursos («P13:Seguimiento
continuo (frecuencia de dias, no semanas)»). Los recursos son controlados por el Product
Owner a nivel de proyecto y por el equipo a nivel de Sprint. Para ello, se hace uso de las
graficas Brundown y del diagrama de flujo acumulado, represantadas en la figura
extraida de temario de la asignatura Proceso del Software de la Universidad Politécnica
de Valencia.

Burn Down Chart
Queda X esfuerzo
para terminar

Segl‘“mlento Reference Velocity 25 Hours/Week
I lall
dla d dla' - Finished/Unfinished WUs

2 Un Y% del
trabajo estan
terminadas

Figura 5.16: Seguimiento Agil [28]

Gestion de las comunicaciones del proyecto (10)

Esta seccién incluye los procesos necesarios para asegurar que la informacién nece-
saria del proyecto y sus interesados es conocida a través de el desarrollo de artefactos e
implementacién de actividades disefiadas para conseguir un intercambio de comunica-

ci6n eficaz (ver imagen 5.17).

10.1 Planificar la . 10.3 Monitorear
. 10.2 Gestionar las
gestion de las comunicaciones las
comunicaciones comunicaciones

Figura 5.17: Procesos PMBOK del drea de Gestién de las Comunicaciones del Proyecto
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Planificar la gestién de las comunicaciones (10.1)

PMBOK

Proceso de desarrollar un enfoque y un plan apropiados para las actividades de co-
municacién del proyecto basados en las necesidades de informacién de cada interesado
o grupo, en los activos de la organizacién disponibles y en las necesidades del proyecto.
El objetivo que persigue este proceso es involucrar a los interesados de manera eficaz
y eficiente mediante la presentacién oportuna de informacién relevante. Este proceso se
lleva a cabo periédicamente a lo largo del proyecto, segtin sea necesario, y su aplicacion
produce las siguientes salidas:

a) Plan de gestiéon de las comunicaciones: componente del plan para la direcciéon del
proyecto que describe la forma en la que se planificardn, estructuraran, implementa-
ran y montiorearan las comunicaciones del proyecto para lograr la eficacia. El plan
contiene la siguiente informacién:

Requisitos de comunicacién de los interesados.

Informacién a comunicar, incluidos el idioma, formato, contenido y nivel de de-
talle.

Motivo de la distribucién de dicha informacién.

Plazo y frecuencia para la distribucién de la informacién requerida y para la
recepcion de la confirmacion o respuesta, si corresponde.

Persona responsable de comunicar la informacién.

Persona responsable de autorizar la divulgaciéon de informacién confidencial.
Persona o grupos que recibirdn la informacién.

Meétodos o tecnologias utilizados para transmitir la informacién.

Recursos asignados a las actividades de comunicacién, incluidos el tiempo y el
presupuesto.

Métodos para actualizar y refinar el plan de gestién de las comunicaciones con-
forme avanza el proyecto.

Glosario de terminologia en comun.
Diagramas de flujo de la informacién que circula dentro del proyecto.

Guias o plantillas para las reuniones sobre el estado del proyecto, reuniones del
equipo del proyecto, reuniones electrénicas y los mensajes de correo.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil, el Product Owner es el encargado de transmitir la visiéon del produc-
to al equipo («PA24: Establecer y comunicar al equipo la vision del producto o servicio, y refor-
zarla regularmente»). Las comunicaciones se rigen principalmente por las cuatro reuniones
de Scrum:

= Reunién de planificacién, antes de cada Sprint («P4: Realizar reuniones de planifica-
cion frecuentemente (frecuencia de pocas semanas, no meses)»).

= Reunién diaria («P14: Realizar una reunion diaria del equipo al completo, cara a cara y
muy breve»).

= Reunidn de revisién, tras cada Sprint («P19: Realizar reuniones de revision del trabajo
entregado»).
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= Reunién de retrospectiva, tras cada Sprint («P32: Realizar reuniones de retrospectiva
para evaluar el desemperio del equipo y sus formas de trabajo. Mejora continua del proceso»).

Ademas de estas reuniones, también se llevan a cabo reuniones no programadas para
definir requisitos con el cliente («P17: Cliente en estrecho contacto con el equipo y altamente
disponible, incluso si es posible, que esté in-situ»). Para todas estas reuniones, se debe estable-
cer una disciplina de aprovechamiento con un moderador que las guié («P37: Establecer
una disciplina de aprovechamiento de las reuniones»).

Gestionar las comunicaciones (10.2)

PMBOK

Proceso de garantizar que la recopilacion, creacién, distribucién, almacenamiento, re-
cuperacion, gestion, monitoreo y disposicién final de la informacién del proyecto sean
oportunos y adecuados y permitan un flujo de informacién eficaz y eficiente entre el
equipo del proyecto y los interesados. Este proceso se lleva a cabo a lo largo del todo el
proyecto y como resultado de su aplicacién se obtiene la siguiente salida:

a) Comunicaciones del proyecto: los objetos de comunicacién del proyecto pueden in-
cluir, entre otros: los informes de desemperio, el estado de los entregables, el avance
del cronograma, los costos incurridos, las presentaciones y demds informacién reque-
rida por los interesados.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil la informacién del proyecto debe de ser accesible para todo el equipo
(«P24: Establecer y comunicar al equipo la vision del producto o servicio, y reforzarla reqularmen-
te»). Para ello son muy ttiles los graficos de seguimiento como: Diagrama de flujo acu-
mulado, gréafico de Burndown, etc.) y los tableros Kanban donde se visualiza de forma
muy clara el estado del proyecto («P15: Visualizacién de todo el trabajo pendiente encargado
al equipo».

Los reportes de estado deben transmitirse a los interesados regularmente («P13: Se-
guimiento continuo (frecuencia de dias, no semanas)»).

Monitorear las comunicaciones (10.3)

PMBOK

Proceso de asegurar que se satisfagan las necesidades de informacién del proyecto y
de sus interesados, generando un flujo 6ptimo de informacién tal y como se define en el
plan de gestion de las comunicaciones y el plan de involucramiento de los interesados.
Monitorear las comunicaciones puede requerir diversos métodos, tales como encuestas
de satisfaccion del cliente, recopilacién de lecciones aprendidas, observaciones del equi-
po, revision de los datos del registro de incidentes, etc. Este proceso se lleva a cabo a lo
largo de todo el proyecto y su aplicaciéon produce las siguientes salidas:

a) Informacién de desempefio del trabajo: incluye informacion sobre el desempefio de
la comunicacién del proyecto, mediante la comparacién de las comunicaciones imple-
mentadas con las planificadas

b) Solicitudes de cambio: el proceso de Monitorear las comunicaciones a menudo con-
duce a la necesidad de ajuste, con accién e intervencién en las actividades de comuni-
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cacion definidas en el plan de gestiéon de las comunicaciones, conduciendo a la revi-
sion de los requisitos de comunicacion de los interesados y a nuevos procedimientos
para eliminar cuellos de botella

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil, las comunicaciones se monitorean mediante las reuniones de re-
trospectiva («P32: Realizar reuniones de retrospectiva para evaluar el desemperfio del equipo y
sus formas de trabajo. Mejora continua del proceso»), realizadas al finalizar cada sprint. En
estas reuniones el equipo reflexiona sobre la manera de proceder y se analiza mediante
diferentes técnicas qué se hizo bien y qué se puede hacer diferente, con el objetivo de
obtener propuestas de mejora.

Gestion de los riesgos del proyecto (11)

Esta seccion incluye los procesos relacionados con la planificacion de la gestion de
riesgos, identificacién, anélisis, planificacion de la respuesta, implementacion de la res-
puesta y monitorizacién de los riesgos del proyecto. Los objetivos de la gestion de riesgos
son incrementar la probabilidad y/o el impacto de riesgos positivos y disminuir la pro-
babilidad y/o impacto de riesgos negativos (ver figura[5.18).

Y Y Y y y Y

11.4 Realizar el

11.1 Planificar la
gestion de los
riesgos

11.2 Identificar los
riesgos

11.3 Realizar el
analisis cualitativo
de riesgos

analisis
cuantitativo de
riesgos

11.5 Planificar la
resupesta a los
riesgos

11.6 Implementar
la respuesta a los
riesgos

11.7. Monitorear
los riesgos

Figura 5.18: Procesos PMBOK del 4rea de Gestion de los Riesgos del Proyecto

Planificar la gestién de los riesgos (11.1)

PMBOK

Proceso de definir cémo realizar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto
y asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de riesgos son proporcionales tanto a los
riesgos como a la importancia del proyecto para la organizacion y otros interesados. Este
proceso se lleva a cabo una tnica vez o en puntos predefinidos del proyecto y como
resultado de su aplicacion se obtiene la siguiente salida:

a) Plan de gestién de los riesgos: componente del plan para la direccién del proyecto
que describe el modo en que se estructuraran y se llevardn a cabo las actividades
de gestion de riesgo. El plan de gestion de los riesgos puede incluir los siguientes
elementos:

= Estrategia de riesgos: describe el enfoque general para la gestién de riesgos en el
proyecto

= Metodologia: define los enfoques, las herramientas y las fuentes de datos que se
utilizardn para llevar a cabo la gestién de riesgos
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= Financiamiento: identifica los fondos necesarios para realizar las actividades re-
lacionadas con la Gestion de los Riesgos del Proyecto. Establece protocolos para
la aplicacion de las reservas de contingencia y de gestion

= Calendario: define cuando y con qué frecuencia se llevardn a cabo los procesos
de Gestion de los Riesgos del Proyecto

= Categorias de riesgo: Proporciona un medio para agrupar los riesgos individua-
les de cada proyecto

= Apetito al riesgo del interesado: umbrales de nivel aceptable de exposicién al
riesgo general del proyecto

= Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos
= Formatos de los informes

= Seguimiento: cOmo se registran y auditan las actividades de riesgo

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil la planificacién de los riesgos se aborda mediante un backlog correc-
ta y continuamente priorizado («P09: Gestion continua y multicriterio del trabajo pendiente
para que esté siempre debidamente priorizado»). Las historias de usuario se priorizan segtn el
valor que aportan para el cliente, el riesgo y la urgencia. A las historias con mayor riesgo
se les asigna mayor prioridad, de forma que se sitian en la parte superior del backlog y se
abordan al principio del proyecto. Como se menciona en Agility at work [24], «el riesgo de
implementacién de un item depende de diversos factores, tales como: la experiencia del
equipo, los desafios tecnoldgicos, la complejidad, el impacto de posibles fallos, etc. Los
items con mayor riesgo pueden alterar el desarrollo del producto por esto, en general,
conviene que se aborden cuanto antes».

Las siguientes practicas dgiles también contribuyen a detectar los riesgos temprana-
mente:

» «P02: Abordar y entregar trabajo terminado de forma incremental»
» «P03: Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas»

» «PAO04: Realizar reuniones de planificacion frecuentemente (frecuencia de pocas semanas,
no meses)»

Identificar los riesgos (11.2)

PMBOK

Proceso de identificar los riesgos individuales del proyecto, asi como las fuentes de
riesgo general y documentar sus caracteristicas. También retine informacién para que el
equipo del proyecto pueda responder adecuadamente a los riesgos identificados. Este
proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y como resultado de su aplicaciéon
se obtienen las siguientes salidas:

a) Registro de riesgos: captura los detalles de los riesgos individuales del proyecto que
hayan sido identificados. El contenido del registro de riesgos puede incluir, entre
otros:

= Lista de riesgos identificados

= Duefios de riesgo potencial



63

= Lista de respuestas potenciales a los riesgos

b) Informe de riesgos: presenta informacién sobre las fuentes de riesgo general del pro-
yecto e informacién resumida sobre los riesgos individuales del proyecto identifica-
dos. La informacién en el registro de riesgos puede incluir, entre otros:

» Las fuentes de riesgo general del proyecto, indicando cuéles son los impulsores
mds importantes de la exposicion general al riesgo del proyecto

» La informacién resumida sobre los riesgos individuales del proyecto identifica-
dos, tales como el nimero de amenazas y oportunidades, la distribucién de ries-
gos en todas las categorias de riesgo, métircas y tendencias, etc.

CORRESPONDENCIA AGIL

Todos los estandares de identificacién de riesgos aplican también a los proyectos agi-
les. En las reuniones de retrospectiva «P32: Realizar reuniones de retrospectiva para evaluar el
desemperio del equipo y sus formas de trabajo. Mejora continua del proceso») se anima al equipo
a evaluar el sistema y a preguntarse: ";Dénde nos estamos retrasando?;Dénde estamos
encontrando mayores dificultades?;Qué nos preocupa sobre el desarrollo pendiente?".
Estas preguntas pueden ayudar a detectar riesgos adicionales.

También debe realizarse una revisién del backolg con el objetivo de detectar historias
de usuario que puedan implicar tecnologias en las que el equipo tiene poca experiencia,
requisitos relacionados con interesados dificiles o cualquier otro tipo de riesgo asociado.
Estos requisitos deben ser priorizados para realizarse lo antes posible y reducir su impac-
to («P9: Gestion continua y multicriterio del trabajo pendiente para que esté siempre debidamente
priorizado»).

Realizar el andlisis cualitativo de riesgos (11.3)

PMBOK

Proceso de priorizar los riesgos individuales del proyecto para andlisis o accién pos-
terior, evaluando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos, para poder
concentrar los esfuerzos en los riesgos de alta prioridad. Se identifica un duefio del riesgo
para cada riesgo, quien va a asumir la responsabilidad de planificar una respuesta ade-
cuada al riesgo y garantizar que se implemente. Para ello se recurre a la recopilacién de
datos y analisis de los mismos mediante técnicas como:

= Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos: valora el grado en que los datos
sobre los riesgos individuales del proyecto son precisos y confiables.

» Evaluacién de probabilidad e impacto de los riesgos: toma en cuenta la probabili-
dad de ocurrencia de un riesgo especifico y el efecto potencial sobre uno o méas de
los objetivos del proyecto, tales como cronograma, costo, calidad o desempefio.

= Andlisis mediante arbol de decisiones: se utilizan para apoyar la seleccién del mejor
curso de accién entre varios alternativos.

» Evaluacién de otros pardmetros de riesgo: como urgencia, proximidad, inactividad,
manejabilidad, controlabilidad, detectabilidad, conectividad, impacto estratégico o
propincuidad.

Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y como resultado se obtienen
actualizaciones a los documentos del proyecto, tales como:
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Registro de supuestos

Registro de incidentes

Registro de riesgos

Informe de riesgos

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil no existe ninguna practica equivalente.

Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos (11.4)

PMBOK

Proceso de analizar numéricamente el efecto combinados de los riesgos individuales
del proyecto identificados y otras fuentes de incertidumbre sobre los objetivos generales
del proyecto. Este proceso cuantifica la exposicién al riesgo del proyecto en general, y
también puede proporcionar informacién cuantitativa adicional sobre los riesgos para
apoyar la planificacion de la respuesta a los riesgos. Este proceso no es requerido para
cada proyecto, pero en los que se utiliza, se lleva a cabo durante todo el proyecto. Para
ello se recurre a la recopilacién de datos y analisis de los mismos mediante técnicas como:

= Simulacién: modelo que simula los efectos combinados de los riesgos individuales
del proyecto y otras fuentes de incertidumbre.

= Andlisis de la sensibilidad: ayuda a determinar qué riesgos individuales del pro-
yecto u otras fuentes de incertidumbre tienen mayor impacto potencial sobre los
resultados del proyecto.

= Andlisis mediante drbol de decisiones: se utilizan para apoyar la selecciéon del mejor
curso de accién entre varios alternativos.

» Diagrama de influencias: ayuda gréfica para la toma de decisiones en condiciones
de incertidumbre. Representa un proyecto o situacién dentro de un proyecto como
un conjunto de entidades, resultados e influencias, junto con las relaciones y efectos
entre ellos.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil no existe ninguna préctica equivalente.

Planificar la respuesta a los riesgos (11.5)

PMBOK

Proceso de desarrollar opciones, seleccionar estrategias y acordar acciones para abor-
dar la exposicién general al riesgo del proyecto, asi como para tratar los riesgos indivi-
duales del proyecto. Las respuestas efectivas y adecuadas a los riesgos pueden reducir
al minimo las amenazas individuales, maximizar las oportunidades individuales y redu-
cir la exposicién global al riesgo del proyecto. Las respuestas inadecuadas pueden tener
el efecto inverso. Para cada riesgo, se debe seleccionar la estrategia o la combinacién de
estrategias con mayor probabilidad de eficacia. Las técnicas estructuradas para la toma
de decisiones se pueden utilizar para elegir la estrategia mds apropiada. Algunas de las
estrategias utilizadas son:
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= Estrategias para amenazas: ttiles para hacer frente a las amenazas
= Estrategias para oportunidades: ttiles para hacer frente a las oportunidades

= Estrategias de respuesta a contingencias: plan de respuesta que solo se ejecutard
bajo determinadas condiciones predefinidas

= Estrategias para el riesgo general del proyecto: ttiles para hacer frente tanto a los
riesgos individuales como a los riesgos generales del proyecto

Este proceso también asigna recursos e incorpora actividades en los documentos del
proyecto y el plan para la direccién del proyecto, segtin sea necesario. Se lleva a cabo a lo
largo de todo el proyecto y como resultado de su ejecucion pueden generase la siguiente
salida:

a) Solicitudes de cambio: Las respuestas planificadas a los riesgos pueden dar lugar
a una solicitud de cambio de las lineas base de costos o del cronograma o de otros
componentes del plan para la direccion del proyecto.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil no existe ninguna préctica equivalente.

Implementar la respuesta a los riesgos (11.6)

PMBOK

Proceso de implementar planes acordados de respuesta a los riesgos y ejecutarlos tal
como se planificaron. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto y su
ejecucion puede dar lugar a la siguiente salida:

a) Solicitudes de cambio: La implementacién de las respuestas a los riesgos puede dar
lugar a una solicitud de cambio de las lineas base de costos o de cronograma o de
otros componentes del plan para la direccién del proyecto

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil no existe ninguna practica equivalente.

Monitorear los riesgos (11.7)

PMBOK

Proceso de monitorear la implementacién de los planes acordados de respuesta a los
riesgos, hacer seguimiento a los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos ries-
gos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del proyecto.
Para garantizar que el equipo del proyecto y los principales interesados estén conscientes
del actual nivel de exposicién al riesgo, el trabajo del proyecto deberia ser monitoreado
continuamente en busca de riesgos individuales nuevos, cambiantes y obsoletos y de
cambios en el nivel de riesgo general del proyecto. El proceso de Monitroear los Riesgos
utiliza la informacién de desempefio generada para determinar si:

= Las respuestas a los riesgos implementadas son efectivas

= El nivel de riesgo general del proyecto ha cambiado
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= El estado de los riesgos individuales del proyecto ha cambiado

» Han aparecido nuevos riesgos individuales del proyecto

= El enfoque de gestion del riesgo sigue siendo adecuado

= Los supuestos del proyecto siguen siendo vélidos

= Se respetan las politicas y procedimientos de gestion de riesgos

» Las reservas para contingencias de costos o cronograma requieren modificacion

» La estrategia del proyecto sigue siendo valida

Como resultado de la ejecucion del proceso Monitorear los Riesgos, se obtienen las

siguientes salidas:

a)

b)

Informacién de desempefio del trabajo: Incluye informacién sobre cémo se estd lle-
vando a cabo la gestion de los riesgos del proyecto, mediante la comparaciéon de los
riesgos individuales que se han producido con la expectativa de cémo iban a produ-
cirse.

Solicitudes de cambio: El proceso de Monitorear los Riesgos puede dar lugar a una
solicitud de cambio de las lineas base de costos o del cronograma o de otros compo-
nentes del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan
para su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil no existe ninguna practica equivalente.

Gestion de las adquisiciones del proyecto (12)

Esta seccién incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, ser-

vicios o resultados necesarios externos al equipo del proyecto. La gestién de las adquisi-
ciones del proyecto incluye los procesos de gestion y control requeridos para desarrollar
y administrar acuerdos como contratos, ordenes de compra, memorandos de acuerdos o
acuerdos de servicios internos (ver figura[5.19).

Y

12.1 Planificar la

gestion de 12.2 Efectuar las 12.3 Controlar las
adquisiciones del Adquisiciones adquisiciones
praoyecto

Figura 5.19: Procesos PMBOK del 4rea de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
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Planificar la gestion de las adquisiciones del proyecto (12.1)

PMBOK

Proceso de documentar las decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el
enfoque e identificar a los proveedores potenciales. Este proceso determina si es preciso
adquirir bienes y servicios desde fuera del proyecto y, si fuera el caso, qué adquirir, de
qué manera y cuando hacerlo. Los bienes y servicios pueden adquirirse de otras partes
de la organizacion ejecutante o de fuentes externas. Este proceso se lleva a cabo una tnica
vez o en puntos predefinidos del proyecto y como resultado de su ejecucioén se obtienen
las siguientes salidas:

a) Plan de gestion de las adquisiciones: contiene las actividades a emprender durante
el proceso de adquisicién. El plan de gestion de las adquisiciones puede incluir direc-
tivas para:

La forma en que se coordinardn las adquisiciones con otros aspectos del proyec-
to,como el desarrollo del cronograma del proyecto y los procesos de control

El cronograma de las actividades de adquisicién clave
Las métricas de adquisiciones que se empleardn para gestionar contratos
Los roles y responsabilidades de los interesados relativos a las adquisiciones

Las restricciones y los supuestos que podrian afectar a las adquisiciones planifi-
cadas

La jurisdiccién legal y la moneda en la que se efectuaran los pagos

Determinar si se utilizardn estimaciones independientes y si son necesarias como
criterios de evaluacion

Los asuntos relacionados con la gestién de riesgos, incluida la identificacién e
requisitos para obtener garantias de cumplimiento o contratos de seguros a fin
de mitigar algunas formas de riesgo del proyecto

Los vendedores precalificados, si los hubiese, que se utilizaran

b) Estrategia de las adquisiciones: una vez finalizado el anélisis de hacer o comprar y
tomada la decisién de adquirir desde fuera del proyecto, se deberia identificar una
estrategia de adquisicion. El objetivo de la estrategia de adquisicién es determinar:

Meétodos de entrega
Formas de pago de los contratos

Fases de la adquisicién

c) Documentos de las licitaciones: se utilizan para solicitar propuestas a posibles ven-
dedores. Dependiendo de los bienes o servicios requeridos, los documentos de las
licitaciones pueden incluir:

Solicitud de informacién: se utiliza cuando se necesita més informacién de los
vendedores acerca de los bienes y servicios a adquirir

Solicitud de cotizacién: se utiliza comtinmente cuando se necesita mayor infor-
macién sobre como los proveedores pueden satisfacer los requisitos y/o cudnto
costara

Solicitud de propuesta: se utiliza cuando existe un problema en el proyecto y la
solucién no es facil de determinar
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d)

e)

f)

g)

h)

Enunciados del trabajo relativo a las adquisiciones: describe el articulo que se planea
adquirir con suficiente detalle como para permitir que los posibles vendedores deter-
minen si estan en condiciones de proporcionar los productos, servicios o resultados
requeridos. La informacién recogida puede incluir especificaciones, cantidad desea-
da, niveles de calidad, datos de desempefio, periodo de desempefio, lugar de trabajo
y otros requisitos.

Criterios de selecciéon de proveedores: los criterios de seleccién de proveedores para
asegurar la calidad de los servicios requeridos pueden incluir, entre otros:

» Competencia y capacidad

= Costo del producto y costo del ciclo de vida

= Fechas de entrega

= Experiencia y enfoques técnicos

» Experiencia especifica relevante

» Adecuacién del enfoque y del plan de trabajo propuestos

» Calificaciones, disponibilidad y competencia del personal clave

= Estabilidad financiera de la empresa

= Experiencia en gestion

= Adecuacién del programa de transferencia de conocimientos, incluida la capaci-

tacion

Decisiones de hacer o comprar: el anélisis de hacer o comprar conduce a una decisién
sobre si un determinado trabajo puede ser realizado de manera satisfactoria por el
equipo del proyecto o debe ser adquirido de fuentes externas.

Estimaciones de costos independientes: en el caso de adquisiciones grandes, la orga-
nizacién compradora puede elegir entre preparar su propia estimacion independiente
o contratar a un perito profesional externo para realizar una estimacién de costos que
servird como base de comparacion de las respuestas propuestas.

Solicitudes de cambio: una decisiéon que implica adquirir bienes, servicios o recursos
puede requerir una solicitud de cambio. Otras decisiones durante la planificacién de
adquisiciones también puede crear la necesidad de solicitudes de cambio adicionales.
Los cambios al plan para la direccién de proyecto, sus planes subsidiarios y otros
componentes pueden derivar en solicitudes de cambio que influyan en las acciones
de adquisicién.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil no se recomienda subcontratar empresas externas, ya que resta ca-

pacidad de resolucién al propio equipo («P25: Que el equipo sume entre sus miembros las
habilidades para abordar todas las actividades necesarias para terminar el trabajo»).

Efectuar las adquisiciones (12.2)

PMBOK

Proceso de obtener respuestas de los proveedores, seleccionarlos y adjudicarles un

contrato. Este proceso se lleva a cabo periédicamente a lo largo del proyecto, segtin sea
necesario y como resultado de su ejecucion se obtienen las siguientes salidas:
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a) Vendedores seleccionados: los vendedores seleccionados son aquellos para los que,
en funcién del resultado de la evaluacién de la propuesta o licitacion, se ha establecido
que se encuentran en un rango competitivo.

b) Acuerdos: acuerdo vinculante para las partes que obliga al vendedor a proporcionar
los productos, servicios o resultados especificados; obliga al comprador a retribuir al
vendedor; y representa una relacion legal que esté sujeta a recursos ante los tribunales.
Los principales componentes del documento de un acuerdo varian y pueden incluir,
entre otros:

» Enunciados del trabajo relativo a las adquisiciones o los principales entregables
» Cronograma, los hitos o la fecha en la que se requiere un cronograma

» Informes de desempefio

= Precios y las condiciones de pago

= Criterios de inspeccion, calidad y aceptacion

» Garantia y el soporte futuro del producto

= Incentivos y sanciones

= Seguro y las garantias de cumplimento

= Aprobaciones de los subcontratistas subordinados

= Términos y condiciones generales

= Menejo de las solicitudes de cambio

= Clausula de finalizacion y los mecanismos de resolucién alternativa de contro-

versias

c) Solicitudes de cambio: las solicitudes de cambio al plan para la direccién del pro-
yecto, sus planes subsidiarios y otros componentes se procesan para su revision y
tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil no existe ninguna practica equivalente.

Controlar las adquisiciones (12.3)

PMBOK

Proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorear la ejecucién de los
contratos, efectuar cambios y correcciones y cerrar los contratos. Este proceso garantiza
que el desemperio, tanto del vendedor como del comprador, satisface los requisitos del
proyecto de conformidad con los términos del acuerdo legal. El proceso Controlar las Ad-
quisiciones implica el monitoreo de los pagos al vendedor. Esto asegura que se cumplan
las condiciones de pago definidas en el contrato y que la retribucién se corresponda con
el avance del vendedor, segtn lo establecido en el contrato. La calidad de los controles,
incluida la independencia y credibilidad de las auditorias de la adquisicién, resulta cri-
tica para la confiabilidad del sistema de adquisiciones. Este proceso se lleva a cabo a lo
largo del proyecto, segtin sea necesario y como resultado a su ejecucién se obtienen las
siguientes salidas:

a) Adquisiciones cerradas: notificaciéon formal por escrito de parte del comprador de
que se ha completado el contrato.
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b) Informacién de desempeiio del trabajo: incluye informacién sobre como se estd desem-
pefilando un vendedor mediante la comparacién de los entregables recibidos, el desem-
pefio técnico alcanzado, y los costos incurridos y aceptados frente al presupuesto para
el trabajo realizado.

c) Solicitudes de cambio: el proceso Controlar las Adquisiciones podria generar solici-
tudes de cambio al plan para la direccién del proyecto, sus planes subsidiarios y otros
componentes tales como la linea base de costos, la linea base del cronograma y el plan
de gestion de las adquisiciones.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil la naturaleza de los contratos puede ser diferente. E1 “DSM Consor-
tium” [25] ha desarrollado una plantilla de contrato libre que puede usarse en organiza-
ciones que busquen incorporar elementos como la re-priorizacién y los requerimientos
flexibles.

Estar en continuo contacto con el cliente también evita los cambios en el contrato
inesperados («P17: Cliente en estrecho contacto con el equipo y altamente disponible, incluso si
es posible, que esté in-situ».

Gestidn de los interesados del proyecto (13)

Esta seccién incluye los procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden impactar o ser impactadas por el proyecto, para analizar las
expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto y poder desarrollar estrategias
de gestion efectivas para involucrar a los interesados en las decisiones y ejecucién del

proyecto (ver figura 5.20).

4 h A Y

13.1 Identificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar el 13.4 Monitorear el
In;; IEiEannes involucramiento de involucramiento de involucramiento de
los interesados los interesados los interesados

Figura 5.20: Procesos PMBOK del 4rea de Gestion de los Interesados del proyecto

Identificar a los interesados (13.1)

PMBOK

Proceso de identificar periédicamente a los interesados del proyecto, asi como de
analizar y documentar informacién relevante relativa a sus intereses, participacién, in-
dependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. Este proceso permite
al equipo del proyecto identificar el enfoque adecuado para el involucramiento de ca-
da interesado o grupo de interesados. Este proceso se lleva a cabo periédicamente a lo
largo del proyecto, segtin sea necesario, pero deberia realizarse siempre al comienzo de
cada fase y cuando ocurre un cambio significativo en el proyecto o la organizacién. Como
resultado de la aplicacion de este proceso se obtienen las siguientes salidas:
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a) Registro de interesados: contiene informacién acerca de los interesados identificados
e incluye, entre otras cosas:

» Informacién de identificacién: nombre, puesto en la organizacién, ubicacion y
datos de contacto, y rol en el proyecto

= Informacién de evaluacién: requisitos principales, expectativas, potencial para
influir en los resultados del proyecto, y la fase del ciclo de vida del proyecto en
la que el interesado tiene la mayor influencia o impacto

= Clasificacion de los interesados: interno/externo, impacto/influencia/poder/in-
terés, ascendente/descendente /hacia afuera/lateral, o cualquier otro modelo de
clasificacion elegido por el director de proyecto

b) Solicitudes de cambio: durante la primera iteracion de la identificaciéon de interesa-
dos, no habré solicitudes de cambio. A medida que la identificacién de interesados
avanza a lo largo del proyecto, los nuevos interesados o la nueva informacién acerca
de los interesados puede dar lugar a una solicitud de cambio del producto, el plan
para la direccién del proyecto o los documentos del proyecto.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil el Product Owner representa a todos los interesados de la parte del
cliente y se encarga de conciliar las necesidades del resto de los interesados («P18: Que
exista una iinica persona que tome las decisiones respecto de las prioridades del trabajo del equipo
y que sea un buen representante de la parte cliente»).

Planificar el involucramiento de los interesados (13.2)

PMBOK

Proceso de desarrollar enfoques para involucrar a los interesados del proyecto, con
base en sus necesidades, expectativas, intereses y el posible impacto en el proyecto. Tem-
prano en el ciclo de vida, se desarrolla un plan eficaz que reconoce las diversas nece-
sidades de informacién de los interesados del proyecto. Este plan se revisa y actualiza
periédicamente a medida que cambia la comunidad de interesados y como resultado de
su ejecucion se obtienen las siguiente salida:

a) Plan de involucramiento de los interesados: componente del plan para la direccién
del proyecto que identifica las estrategias y acciones requeridas para promover el in-
volucramiento productivo de los interesados en la toma de decisiones y la ejecucién.
El plan puede incluir, entre otras cosas, estrategias o enfoques para involucrar a indi-
viduos o grupos de interesados.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil el Product Owner debe estar siempre disponible para resolver cual-
quier duda del equipo («P17: Cliente en estrecho contacto con el equipo y altamente disponible,
incluso si es posible, que esté in-situ»).

Gestionar el involucramiento de los interesados (13.3)

PMBOK

Proceso de comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus necesidades
y expectativas, abordar incidentes y fomentar la participacién adecuada de los interesa-
dos. Este proceso permite al director de proyecto incrementar el apoyo y minimizar la
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resistencia por parte de los interesados. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el
proyecto e implica realizar actividades como:

» Involucrar a los interesados en las etapas adecuadas del proyecto para obtener, con-
firmar o mantener su compromiso continuo con el éxito del mismo

= Gestionar las expectativas de los interesados mediante negociacién y comunicaciéon

= Abordar riesgos o posibles inquietudes relacionados con la gestién de los interesa-
dos y anticipar futuros incidentes que puedan plantear los interesados

» Aclarar y resolver los incidentes que han sido identificados

Gestionar el involucramiento de los interesados ayuda a asegurar que los interesados
comprendan claramente las metas, objetivos, beneficios y riesgos del proyecto, asi como
la forma en que su contribucién aumentara el éxito del proyecto. Como resultado de la
ejecucion de este proceso, pueden producirse:

a) Solicitudes de cambio: Como resultado de gestionar el involucramiento de los in-
teresados, pueden surgir cambios en el alcance del proyecto o del producto. Todas
las solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el &mbito 4gil el Product Owner es el encargado de transmitir la visién al equipo
(«P24: Establecer y comunicar al equipo la visién del producto o servicio, y reforzarla reqularmen-
te»). El equipo se involucra durante las reuniones de planificacién, en las que se decide
qué trabajo se va a realizar en el préximo sprint y de qué forma («P04: Realizar reuniones
de planificacion frecuentemente (frecuencia de pocas semanas, no meses») y las reuniones de re-
vision, en las que se muestra el trabajo entregado al cliente y se recibe retroalimentacion
de este («P19: Realizar reuniones de revision del trabajo entregado»).

Monitorear el involucramiento de los interesados (13.4)

PMBOK

Proceso de monitorear las relaciones de los interesados del proyecto y adaptar las es-
trategias para involucrar a los interesados a través de la modificacién de las estrategias
y los planes de involucramiento. Este proceso persigue mantener o incrementar la efi-
ciencia y la eficacia de las actividades de participacién de los interesados a medida que
el proyecto evoluciona y su entorno cambia. Este proceso se lleva a cabo durante todo el
proyecto y como resultado se obtienen la siguientes salidas:

a) Informacién de desempeiio del trabajo: incluye informacién sobre el estado de invo-
lucramiento de los interesados, como el nivel de apoyo actual al proyecto y compara-
do con los niveles deseados de participacion.

b) Solicitudes de cambio: una solicitud de cambio puede incluir acciones correctivas y
preventivas para mejorar el nivel actual de involucramiento de los interesados.

CORRESPONDENCIA AGIL

En el ambito 4gil las reuniones de retrospectiva («P32: Realizar reuniones de retrospec-
tiva para evaluar el desemperio del equipo y sus formas de trabajo. Mejora continua del proceso»)
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tienen como objetivo que el equipo reflexione la forma de mejorar el procedimiento, invo-
lucrando a todo el equipo de desarrollo. Por otro lado, en las reuniones de revisién («P19:
Realizar reuniones de revision del trabajo entregado») se presenta al cliente el desarrollo rea-
lizado durante el sprint, lo que le permite saber si el resultado se adecua a o lo esperado
0 es necesario rectificar o cambiar algo.



CAPITULO 6
Analisis de correspondencias

Del estudio realizado en el capitulo 5 Correspondencias entre PMBOK y prdcticas dgiles
podemos sacar las siguientes conclusiones a nivel global:

Précticas agiles por proceso PMBOK

Practicas agiles
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Figura 6.1: Numero de préacticas AgileRoadmap asociadas a cada proceso del PMBOK

La gréfica[6.Imuestra el ntimero de practicas AgileRoadmap asociadas a cada proceso
del PMBOK. Como puede observarse, 18 de los 49 procesos no tiene ninguna préctica
asociada.

Los procesos sin correspondencia 4gil no implica que no se realicen en el &mbito agil,
sino que no se han encontrado practicas 4giles correspondientes y por tanto deberian
seguirse las recomendaciones indicadas en el estindar del PMBOK también en el 4m-
bito 4gil. Como puede observarse, la mayoria de los procesos sin correspondencia 4gil
pertenecen a las dreas de conocimiento 7 (Costos) y 11 (Riesgos).

Por otra parte, los procesos con una clara correspondencia dgil son aquellos que pre-
sentan una ejecucion mas marcadamente diferenciada entre el modo de proceder tradi-
cional del PMBOK vy las recomendaciones de las practicas agiles y, por tanto, mejor se
pueden complementar. Como puede observarse, incluye procesos de multiples areas de
conocimiento, pero préacticamente todos ellos pertenecen a los grupos de proceso de Pla-
nificacién y Ejecucion. Esto encaja con la premisa del &mbito dgil de centrar los esfuerzos
en la ejecucién del proyecto.

74



75

Desde el punto de vista de las précticas 4giles, todas las précticas de AgileRoadmap
estdn relacionadas con, al menos, un proceso del PMBOK. De este hecho se puede extraer
la conclusién de que todas ellas resultan complementarias a la gestion tradicional de
proyectos. En la gréfica (6.2 estd representado el niimero de procesos PMBOK con los que

se relaciona cada préctica.

Procesos PMBOK por practica agil
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Figura 6.2: Ntimero de procesos PMBOK asociados con cada practica AgileRoadmap

Cuanto mayor es el nimero de procesos con los que estd relacionada una practica,
mas destacada es su complementariedad o antagonismo con la gestién de proyectos tra-
dicional. En la tabla se analizan las tres précticas con mayor ntiimero de procesos

PMBOK asociados.

Practica AgileRoadmap

Procesos PMBOK asociados

Conclusiones

PRA 9: Gestién continua y multicriterio del
trabajo pendiente para que esté siempre
debidamente priorizado

- PRO 5.4 : Crear la EDT/WBS

- PRO 5.6 : Controlar el alcance

- PRO 6.6 : Controlar el cronograma

- PRO 11.1 : Planificar la gestion de los riesgos
- PRO 5.2 : Recopilar requisitos

En el &mbito &gil, la descomposicién del
trabajo es equivalente al backlog, donde se
recopilan todos los requisitos pendientes del
producto incluidos en el alcance. La gestion
continua del mismo sirve para controlar tanto
el alcance establecido como el cronograma y
los posibles riesgos.

Por lo tanto, se trata de una préactica
complementaria a los procesos del PMBOK
indicados.

PRA 19: Realizar reuniones de revision del
trabajo entregado

- PRO 5.5 : Validar el alcance

- PRO 8.3 : Controlar la calidad

- PRO 10.1 : Planificar la gestion de las
comunicaciones

- PRO 13.3 : Gestionar el involucramiento de
los interesados

- PRO 13.4 : Monitorear el involucramiento de
los interesados

Las reuniones de revision del trabajo entregado
son Utiles para contar con la aceptacion de los
entregables por parte del cliente y de este
modo validar el alcance del producto y
controlar la calidad.

Por tanto, se trata de una practica
complementaria a los procesos del PMBOK
indicados.

PRA 32: Realizar reuniones de retrospectiva
para evaluar el desempefio del equipo y sus

formas de trabajo. Mejora continua del proceso

- PRO 6.6 : Controlar el cronograma

- PRO 8.3 : Controlar la calidad

- PRO 9.4 : Desarrollar el equipo

- PRO 10.1 : Planificar la gestion de las
comunicaciones

- PRO 10.3 : Monitorear las comunicaciones
- PRO 13.4 : Monitorear el involucramiento de
los interesados

En las reuniones de retrospectiva el equipo
reflexiona para corregir y mejorar procesos
futuros si fuese necesario. Esto ayuda a
controlar el cronograma establecido y la
calidad del producto, asi como a involucrar a
los interesados en el proceso.

Por tanto, se trata de una practica
complementaria a los procesos del PMBOK
indicados.

Tabla 6.1: Practicas AgileRoadmap con mayor niimero de procesos PMBOK asociados




CAPITULO 7
Divulgaciéon del estudio

Con el propésito de dar visibilidad al estudio llevado a cabo durante este trabajo, se
ha desarrollado la pagina web agilepmbok.herokuapp.com[30] en la cual se han publi-
cado las correspondencias detectadas entre los procesos del PMBOK vy las practicas de
AgileRoadmap. El siguiente diagrama de entidad-relaciéon representado en la figura
muestra las tablas de base de datos empleadas para volcar dicha informacioén.

PROCESO_PMBOK
id_proc: INTEGER < —
titulo: CHARACGTER(255)

PRACTICA_AGIL

1 id_prac: INTEGER )
titulo: CHARACTER(255)

descripcion: CHARACTER(255)

descripcidn_pmbok: CHARACTER(255)
descripcion_agil: CHARACTER{(255)

REL_PROC_PRAC
*id_proc. INTEGER
*id_prac: INTEGER
descripcion: CHARACTER(255)

REL_PROC_SALIDA
id_proc: INTEGER :
id_salida: INTEGER B

REL_SALIDA_PRAC SALIDA_PROCESO
7 id_salida: INTEGER t L id_salida: INTEGER .
*id_prac: INTEGER titulo: CHARACTER{(255)

descripcién_pmbok: CHARACTER(255)
descripcién_agil: CHARACTER(255)

Figura 7.1: Diagrama entidad-relacién

Como puede observarse, la informacién se ha modelado en torno a los dos elemen-
tos principales: practicas agiles de AgileRoadmap (representadas por la tabla "PRAC-
TICA_AGIL") y procesos del PMBOK (representados en la tabla "PROCESO_PMBOK").
Este dltimo puede estar relacionado con mdltiples salidas, resultantes de la aplicacién
de dicho proceso. La relacién con las précticas dgiles se ha establecido tanto a nivel de
proceso como a nivel de salida, dependiendo de cuan especifica sea la correspondencia
entre ambas.

El sitio web cuenta con una pdagina de inicio (figura en la que se enlazan los dos
elementos principales, practicas AgileRoadmap y procesos PMBOK.
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Inicio Mend ~

Agile Roadmap Guia PMBOK Agile PMBOK
Agile Roadmap es una herramienta desarrollada para evaluar practicas La Guia del PMBOK es el estandar mundialemente reconocido desde una £Te dedicas a la gestion de proyectos y no sabes que enfoque adoptar?
4giles y establecer un roadmap de implantacion en equipos de trabajo. aproximacion tradicional para la gestion de proyectos de cualquier iCrees que el enfoque tradicional del PMBOK esta refiido con las
Agile Roadmap ofrece un catdlogo de practicas dgiles cogidas de los mbito. Establece un conjunto de buenas practicas para la la gestion y metodologias agiles? iDescubre la mejor manera de adaptar ambos
métodos 4giles mas populares. Ia direccién de proyectos mediante la implementacion de técnincas y enfoques a tus proyectos!

herramientas.

Ver sl [ subemis |
Ver procesos PMBOK

Figura 7.2: P4gina inicio de la web

Las dos vistas principales son: vista correspondencia procesos PMBOK con practi-
cas agiles y vista correspondencia practicas 4giles con procesos PMBOK. En la primera,
el elemento de referencia son los procesos del PMBOK, representados en la primera co-
lumna de la tabla. En la segunda columna se indican todas las précticas 4giles de Agile-
Roadmap correspondientes a cada proceso, tanto a nivel de proceso como de sus salidas

(figura[7.3).

Procesos PMBOK -> Practicas Agiles Mend ~
Procesos pmbok Pricticas dgiles

de un proyecto

PRO 4.2 ; Desarrollar el plan para la direccién ~ PEA 28 : Documentar, pero solo lo estrictamente necesario. Que sea rentable el i dela

del proyecto docur idn respacto del esfuerzo asociado a elaborarla

PRA 2 ; Abordar y entregar trabajo terminade de forma incremental

PRA 3 : Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas

PRO 4.3 ; Dirigir y gestionar el trabajo del PRA 14 : Realizar una reunién diaria del equipo al completo, cara a cara y muy breve
proyecto

PRA 20 : El equipo se aute-organiza y toma las decisiones téenicas

PROA.4: i el imi del PRA 30 : Que exista un lider de mejora de proceso dispenible para el equipa
proyecto

PRA 32 ; Realizar reuniones de retrespectiva para evaluar el desempefio del equipe v sus formas de trabajo. Mejora

continua del proceso

Figura 7.3: Tabla de correspondencias entre Procesos PMBOK vy practicas AgileRoadmap

Al pulsar sobre el nombre de un proceso, se abre un modal con la definicién y las
salidas de dicho proceso desde el punto de vista tradicional del PMBOK (figura
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Ver correspondencia agil X

Desarrollo de un documento que describe el modo en el que el proyecto se ejecuta, monitorea, controla y cierra. Integra todos los planes de gestién y
lineas bases subsidiarias necesarias para dirigir el proyecto. El contenido del plan depende del drea de aplicacién y complejidad del proyecto, pero como
minimo deben definirse las lineas base en cuanto: alcance, costo y tiempo. De modo que la ejecucién del proyecto pueda medirse y compararse con ellas
para gestionar su desempefio. Una vez defiendas, cualquier modificacién debe realizarse mediante una solicitud de cambio, de este modo el plan de
direccion se elabora de forma progresiva pero controlada. Se lleva a cabo una (nica vez o en puntos predefinidos del proyecto. Componentes del plan: -
Planes de gestidn subsidiarios. - Lineas base de alcance, cronograma y costos.

Salidas:

1. Plan de gestién de cambios
modo en el que autorizarén e incorporaran las solicitudes de cambio a lo largo del proyecto.
2. Plan de gestion de la configuracion
describe la manera en que la informacion sobre los elementos del proyecto, asi como cuéles elementos, serdn registrados y actualizados de modo
que el producto, servicio o resultado del proyecto se mantenga consistente y/o operativo.
3. Linea base para la medicion del desempeiio
plan integrade del aclance-cronograma-costo con el cual se compara la ejecucion del proyecto para medir y gestionar su desempefio.
4. Ciclo de vida del proyecto
describe las fases del proyecto.
5. Enfoque de desarrollo
modelo de desarrollo que va a adoptar el proyecto (predictivo, iterativo, 4gil o hibrido).
6. Revisiones de la gestion
identifica en qué momentos del proyecto se revisaré el avance del mismo para determinar si el desempefio es el esperado.

Figura 7.4: Modal Proceso PMBOK

Al pulsar sobre el botén “Ver correspondencia dgil” situado en la esquina superior del
modal, este se divide en dos para mostrar la definicién y practicas dgiles de AgileRoad-
map correspondientes (figura

Desarrollo de un documento que describe el modo en el que el proyecto se
ejecuta, monitorea, controla y cierra. Integra todos los planes de gestién y
lineas bases subsidiarias necesarias para dirigir el proyecto. El contenido del
plan depende del area de aplicacién y complejidad del proyecto, pero como
minimo deben definirse las lineas base en cuanto: alcance, costo y tiempo.
De modo que la ejecucion del proyecto pueda medirse y compararse con
ellas para gestionar su desempefio. Una vez defiendas, cualquier
modificacion debe realizarse mediante una solicitud de cambio, de este
modo el plan de direccion se elabora de forma progresiva pero controlada.
Se lleva a cabo una Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto.
Componentes del plan: - Planes de gestién subsidiarios. - Lineas base de
alcance, cronograma y costos.

Salidas:

1. Plan de gestion de cambios
modo en el que autorizardn e incorporaran las solicitudes de cambio a
lo largo del proyecto.

2. Plan de gestién de la configuracién
describe la manera en que la informacidn sobre los elementos del
proyecto, asi como cudles elementos, seran registrados y actualizados
de modo que el producto, servicio o resultado del proyecto se

Ocultar correspondencia agil X

Tanto los planes de gestidn subsidiarios como las lineas bases recopiladas
en el plan para la direccién de proyectos, son salidas de otros procesos
especificos y por tanto seran tratados con mas detalle en los procesos
correspondientes a su elaboracion. En la practica dgil <<P28: Documentar,
pero solo lo estrictamente necesario. Que sea rentable el aprovechamiento
de la documentacion respecto del esfuerzo asociado a elaborarla>> se
promueve documentar solo lo estrictamente necesario, por lo que no tiene
mucho sentido elaborar un documento para reunir otros documentos ya
realizados. De este proceso resulta interesante comentar los procesos
adicionales, ya que estos si que son producto de la elaboracién del plan
para la direccién de proyecto. Sus correspondencias agiles se detallan a
continuacién:

Salidas:

1. Plan de gestion de cambios
El plan de gestién de cambios no existe como tal en el ambito agil,
sino que se corresponde con la gestion del backolg (afadir, quitar o
cambiar la prioridad de un item). El PO es libre de realizar estos
cambios. Si bien, deberian evitarse cambios en las tareas de un
sprint ya empezado, aunque se podria hacer una excepcion en caso
de urgencia y siempre manteniendo el equilibrio alcance-recursos-

Figura 7.5: Modal de correspondencia entre proceso PMBOK y practicas AgileRoadmap

Al pulsar sobre el nombre de una practica dgil, también se abre un modal con su
definicion segtin AgileRoadmap (figura [7.7).
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PRA 24 - Establecer y comunicar al equipo la vision del producto o servicio, y reforzarla regularmente x

La Vision de un producto o servicio es basicamente su informacion respecto de: propdsito y motivacion, principales caracteristicas, tipos de usuarios,
productos o servicios competidores, fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades. Si bien en un enfoque tradicional la recoleccion y especificacion
de esta informacién podria tomar un tiempo considerable y generar un documento voluminoso. Desde una perspectiva més agil la idea seria conseguir un
documento muy simplificado, con lo esencial, o bien podria incluso bastar con que el equipo esté en conocimiento de dicha informacién aunque no esté
explicitamente escrita. En Extreme Programming la practica Metafora tiene un propésito similar a la Visién, y consiste en que el equipo conozca y sea
capaz de relatar lo esencial del producto que se esta desarrollando. En Scrum el concepto de Goal del sprint también tiene algo en comun con la Visién, y
permite destacar dentro de todo el trabajo de un sprint aguello que es lo esencial, representado por algunos de los items del sprint. Conocer la Vision del
producto le proporciona al equipo un contexto para su trabajo, lo cual deberia influir positivamente en su motivacién y compromiso. Un ejemplo de
situacién con la anti-practica seria: un equipo desconcertado por las prioridades establecidas por el cliente (que obviamente deberian estar alineadas con
la Visi6n) y correspondientemente menos comprometido o motivado por no comprender el aporte de su trabajo al éxito del producto o servicio.

Figura 7.6: Modal Practica AgileRoadmap

En la vista de Practicas Agiles, se agrupan a la inversa, todos los procesos del PMBOK
relacionados con cada una de las précticas agiles. De este modo es facil de observar las

correspondencias entre ambos, asi como la falta de ellas.

Practicas Agiles -> Procesos PMBOK

Practicas agiles

PRA 1: Promover la sencillez en todos los aspectos. Ofrecer la solucién mas simple y minima que pueda ser
satisfactoria para el cliente

PRA 2 : Abordar y entregar trabajo terminado de forma incremental

PRA 3 : Realizar entregas frecuentes de unidades de trabajo terminadas

PRA 4 : Realizar reuniones de planificacion frecuentemente (frecuencia de pocas semanas, no meses)

Mend ~

Procesos pmbhok

PRO 4.1 : Desarrollar el acta de constitucién
de un proyecto

PRO 5.4 : Crear la EDT/WBS

PRO 11.1: Planificar la gestién de los

riesgos

PRO 4.2 : Desarrollar el plan para la
direccién del proyecto

PRO 11.1: Planificar la gestién de los
riesgos

PRO 4.3 : Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto

PRO 10.1 : Planificar la gestién de las
comunicaciones

PRO 11.1: Planificar la gestién de los
riesgos

Figura 7.7: Tabla de correspondecias entre précticas AgileRoadmap y procesos PMBOK



CAPITULO 8
Conclusiones y Trabajo Futuro

En este TFG se han conseguido establecer las correspondencias entre los procesos del
PMBOK y las practicas de AgileRoadmap, acotando ambos marcos de trabajo al &mbito
de proyectos de desarrollo de software. Con ello, se han destacado las similitudes y dife-
rencias entre una aproximacion tradicional a la gestion de proyectos y una aproximacién
agil. Con la publicacién de la correspondencia realizada en la herramienta web B se ha
conseguido dar visibilidad y promover el aprovechamiento de las préacticas complemen-
tarias entre ambos métodos.

Se han encontrado algunas dificultades a la hora de establecer las correspondencias,
ya que en muchos casos no existen précticas equivalentes pero si principios dgiles relacio-
nados, lo cual ha puesto de manifiesto la necesidad de un estandar &gil, o incluso mejor,
de un estdndar hibrido en el que se recojan las buenas précticas complementarias de am-
bas aproximaciones. Las correspondencias finalmente establecidas han sido contrastadas
y discutidas con Patricio Letelier, autor de la herramienta AgileRoadmap y profesor tutor
de este TFG, en numerosas reuniones de revisién. La linea temporal de la figura[8.1|refleja
todo el proceso de la investigacion del presente trabajo.

Revision del area "Gestion de los recursos del

proyecto"
19 Sep
Revision del area "Gestion del
cronograma del proyecto™
94
! Revision del area "Gestion de los interesados del
Definicion de la estructura proyecto”
15 Apr 11 Jun
Motivacion y objetivos Revision del drea "Gestién de los riesgos del
& Feb Definicion de la web proyecto”
Revision del PMBOK 10 Aug 17 Apr
12 Ma Revision del area "Gestion de la calidad del proyecto™

Inscripcion del TFG 4 bee
5 Lol

A
Today

Revision del area "Gestion de costos del proyecto” Revision del area "Gestion de las adquisiciones del
proyecto™

17 Oct 17 May

3 May
Revision del area "Gestion de la 4 Mar
integracion del proyecto™ Revision del area "Gestion de las comunicaciones del
8 Jur proyecto”
Revision del area "Gestion del alcance del proyecto"”

Figura 8.1: Linea temporal del TFG

lagilepmbok.herokuapp.com
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Resumidamente se exponen otras conclusiones u observaciones relevantes:

= La metodologia tradicional de gestién de proyectos y la metodologia agil no son
opuestas, sino que tienen muchos puntos en comtn, aunque abordados de forma
diferente y, en algunos casos, complementarios.

= Los procesos del PMBOK son genéricos, lo cual implica que en la adaptacién a
proyectos de desarrollo de software, solo se utilice un subgrupo de los procesos
primarios de acuerdo con las necesidades y alcances del proyecto.

= A modo global, el PMBOK es un marco muy amplio de conocimientos relativos a
la gestion de proyectos. En este sentido, los métodos agiles son mas minimalistas y
se centran en la ejecucion del proyecto.

La temética de este TFG esta estrechamente relacionada con las asignaturas de la ca-
rrera de informdtica, especialmente con la rama de Ingenieria del Software, centrada en el
proceso del software. Me he apoyado especialmente en la asignatura “Proceso de Software”
recorriendo las buenas practicas para cada una de las fases del proceso de desarrollo de
un proyecto.

Este TFG me ha permitido profundizar y aumentar mi nivel de conocimiento en los
conceptos de andlisis y especificacion de requisitos, validacién y calidad del software e
integracion y mantenimiento del software vistos durante la carrera.

Ademas, el estudio realizado en la elaboracién de este TFG ha sido y serd de gran
utilidad en mi carrera profesional. En mi puesto de trabajo como Project Manager de una
consultora informatica, aplico en mi dia a dia précticas de gestiéon de proyectos, lo cual
me ha aportado un punto de vista practico a la hora de realizar este estudio que, a su
vez, me estd permitiendo mejorar el proceso de desarrollo combinando y adaptando las
précticas 4giles de AgileRoadmap y los procesos PMBOK para aplicarlos a los proyectos
que gestiono.

Como trabajo futuro, podrian ponderarse y categorizarse las correspondencias en an-
tagonicas, similares o complementarias.

Por lo que respecta a la herramienta web de divulgacién del estudio para incluir un
mapa mental que mejorase la navegabilidad entre los procesos del PMBOK vy las practi-
cas agiles de AgileRoadmap. El modificar el modelo de datos para afiadir links desde el
modal de correspondencia entre el PMBOK vy las practicas dgiles al modal con la defini-
cién de la practica dgil mencionada también seria un cambio a realizar para mejorar la
navegabilidad.

Para una mayor validacién de las correspondencias establecidas, se podrian afiadir
funcionalidades para comentar y discutir acerca de dichas correspondencias.
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