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The use of agile project management methodologies is increasingly popular among different
organizations, due to the possibilities for adaptation to change that they offer. Integration of
these methodologies in the traditional approach presented by the PMBOK, can bring about
advantages such as flexibility to different processes, use of visual tools or better integration of
stakeholders in the development of the project.

To assess this integration, some of the most used agile methodologies have been analyzed in
this work: Kanban, Lean Project Management, Scrum, XP and Canvas, defining the operation of
each one, and analyzing the possibilities for their integration in specific PMBOK processes.

The analysis allowed exploring the usefulness of agile methods within different processes and
areas of knowledge. A high dependence on the level of integration with the type of project and
its level of uncertainty was detected, defined in generic terms in a high usefulness in projects
exposed to changes during its development, but presenting risks of documentation and
information deficit in large projects.
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INTEGRACION DE METODOLOGIAS AGILES EN LA GESTION DEL ALCANCE Y OTRAS AREAS DE
CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

El empleo de metodologias agiles de gestién de proyectos resulta cada vez mas popular por
parte de distintas organizaciones, debido a la gran adaptacidon al cambio que ofrecen. La
integracién de éstas en la metodologia tradicional que recoge el PMBOK, puede aportar ciertas
ventajas como flexibilidad a los diferentes procesos, aprovechamiento de herramientas visuales
0 mayor integracion de interesados en el desarrollo del proyecto.

Para evaluar esta integracidn, se han analizado en este trabajo algunas de las metodologias
agiles mas usadas: Kanban, Lean Project Management, Scrum, XP y Canvas, definiendo el
funcionamiento de cada una, y analizando su capacidad de integracion en procesos especificos
del PMBOK.

El analisis ha permitido explorar la utilidad de los métodos agiles dentro de diferentes procesos
y dreas de conocimientos, detectdndose una alta dependencia del nivel de integracién con el
tipo de proyecto y su nivel de incertidumbre, definida en términos genéricos en una elevada
utilidad en proyectos expuestos a cambios durante su desarrollo, pero presentando riesgos de
déficit de documentacion e informacion en proyectos de grandes dimensiones.
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1. Introduccién

La direccién de proyectos ha ido evolucionando a lo largo de la historia, desde los comienzos
de la civilizacion hasta la actualidad, pero hasta 1950 no se comenzaron a implantar
herramientas y técnicas propias de la gestion de proyectos (Enciclopedia Financiera, n.d.).

En 1969, se constituye el Project Management Institute (PMI), formacion sin animo de lucro
dedicada a la direccion de proyectos, que en 1981 crea el Project Management Body of
Knowledge (PMBOK), una guia que relne herramientas y conocimientos que resultan
aplicables a la mayor parte de los proyectos.

Actualmente, las técnicas de gestion de proyectos que reune el PMBOK son cada vez mas
utilizadas en las organizaciones, pero esta creciendo la necesidad de flexibilizar estos
procesos (Tarne, 2007; Boggi, 2011; Cobb, 2012; Jordan, 2012; Dario, 2014; Jordan, 2016;
Wood, 2016; Obs business school, n.d.). Como consecuencia se estan desarrollando en los
Ultimos afnos las llamadas metodologias agiles (Aramyan, 2016), una serie de técnicas que
surgen como alternativa a los métodos tradicionales considerados pesados y rigidos.

Estas técnicas se establecieron formalmente en la década de los 90 en la industria del
software, pero fue en 2001 cuando aumenté su popularidad debido a la firma del “Manifiesto
Agil” (Agile Methodology, n.d.); Moreira, 2013; Goikolea, 2014; The Agile Leadership Network,
n.d.), un documento firmado por 17 profesionales del software, que establecidé 12 principios
clasificados en 4 valores que cumplen todos los métodos que se consideran 4giles:

e Los individuos y su interaccién, como prioridad ante procesos y herramientas.
e El software que funciona, frente a la documentacion extensiva.

e La colaboracion con el cliente, por encima de la negociacién contractual.

e Larespuesta al cambio, por encima del seguimiento de un plan.

Posteriormente, estas técnicas fueron exportadas a proyectos de otro tipo, siendo muy
adecuadas para proyectos de indole tecnoldgica.

Las metodologias agiles mas usadas son las siguientes (Gomez, 2014; Sirina N., n.d.):
e Kanban (1948)
o Lean (1950)
e Scrum (1995)
e XP (1996)
e Canvas (2008)

La ventaja de su uso es que permiten acortar los procesos tradicionales, tiene entre sus
principios basicos la comunicacion, que afecta a la calidad de los proyectos debido a que se
consigue generar una retroalimentacion con los interesados, este hecho ayuda a definir el
proyecto y mejorar la calidad, otros aspectos importantes son la adaptacion al cambio y la
mejora continua. Las metodologias agiles son claves para reducir plazos de desarrollo y
exposicion a riesgos que puedan afectar negativamente al proyecto.

2. Objetivos

El objetivo de este documento es la evaluacidon de las posibilidades de integraciéon de
metodologias agiles en los procesos definidos por el PMI en su guia PMBOK. Para ello se
han analizado varias de las metodologias agiles mas mas empleadas. A continuacion, se ha
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realizado un analisis de la capacidad de integracién de estas técnicas o sus elementos en los
procesos del PMBOK”.

3. Metodologia

Para el desarrollo de este documento se ha realizado una revision bibliogréfica y web, con el
fin de recopilar documentacion relativa a la gestién de proyectos con el uso de métodos agiles.
Para cada una de ellas se han consultado diferentes fuentes para poder contrastar la
informacion y comprender mejor cada método. Tras este andlisis, se han resumido las
diferentes metodologias en flujogramas basicos identificando las fases y su orden
correspondiente, de forma que se facilite la comparacién entre las mismas

A continuacién, se ha hecho una busqueda y andlisis comparativo en el PMBOK (quinta
edicion), que ha servido como base para la integracion de las metodologias analizadas dentro
de los procesos que propone.

4. Resultados

4.1. Recopilacién de las caracteristicas de métodos agiles

i) Kanban (Anaya, 2016; Kanban_(desarrollo), 2017; Radigan, n.d.). Kanban gestiona el
trabajo en ciclos, cada ciclo de tiempo representa el necesario para realizar una actividad, sin
tener acotado el tiempo, ya que su flujo de trabajo est4 basado en la mejora continua. Por
esta razon, los tiempos se van mejorando y se consigue una optimizacion del tiempo de los
ciclos, dando como resultado, una mayor precision en la planificacion de proyectos futuros.

El ciclo de trabajo puede describirse a través de las siguientes fases (Ver Fig. 1): 1. Idea del
cliente; 2. Definicién de tareas; 3. Definicion del flujo de proyecto; 4. Limitacion de la cantidad
de trabajo; 5. Seguimiento. Kanban usa un tablero para representar el flujo del proyecto. Para
ello, se utilizan una serie de columnas que representan las fases del proyecto, en las cuales
se sitdan tarjetas de colores representando tareas. Cada color agrupara un tipo de tarjetas
segln un codigo de colores implementado por la organizacién, como puede ser la fase a la
que pertenezca dicha tarea, la importancia dentro del flujo o la urgencia o prioridad de
realizaciéon de dicha tarea. En las tarjetas también se describira brevemente la tarea y se
especificard qué miembro del equipo se ocupa de la misma.

Kanban limita la cantidad de trabajo, de forma que no pueden existir mas en cada columna de
las que se han delimitado previamente. Posteriormente, cuando una tarea ha llegado a la
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columna “hecho” permanece en esa posicion, no es borrada en ningun momento, se mantiene
durante todo el proceso.

1. ldea del cliente

Definicion de la idea de proyecto
Definicion de los requisitos

¥

2. Definicion de tareas

Transformacion de requisitos en tareas del proyecto

¥

3. Definicion del flujo de proyecto

Eleccion del tipo de tablero y sus fases
Establecimiento de tarjetas de colores paralas
actividades

¥

4, Limitacion de la cantidad de
trabajo

Parametros definibles en funcién de la capacidad del
equipo de trabajo

¥

5. Seguimiento

Identificacion de cuellos de botella
Analisis del rendimiento de los flujos

Figura 1: Método Kanban

i) Lean Project Management (Garzas, 2012; Lledo, 2012). Tiene como objetivo deshacerse
de todo lo que no genera valor en el proyecto (tareas sin importancia, reuniones innecesarias,
excesivo papeleo...), lo que permite enfocar el proyecto en las tareas importantes y optimizar
los rendimientos.

La metodologia basada en Lean estd compuesta de cinco principios basicos (Ver Fig. 2):

1. Especificar el valor desde la perspectiva del cliente. Entre las actividades carentes de valor
se diferencian dos tipos: Desperdicios de tipo 1 (actividades que no aportan valor en si, pero
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necesarias para completar tareas del proyecto), y desperdicios de tipo 2 (Actividades que no
poseen ningun tipo de valor y que se deben eliminar).

2. Identificar el flujo de valor: Definicion de conjuntos de tareas principales del proyecto.
3. Optimizar el flujo, eliminando los residuos.

4. Permitir la participacién del cliente para la extraccién del valor. Los clientes han de ser guias
para los técnicos a la hora de la identificacion del valor, y su participacion sera clave a la hora
de validar los requisitos del proyecto.

5. La mejora continua como base de busqueda de la perfeccion.

1. Especificacion del valor
El cliente desde su perspectiva hace una
peticion de proyecto

¥

2. Identificacion del flujo de valor
Se definen las tareas y entregables del proyecto

¥

3. Optimizacidn del flujo de valor

Se eliminan tareas consideradas desperdicios

¥

4. Participacion del cliente para la
extraccion del valor

El cliente valida los requisitos y el valor del proyecto

¥

5. Mejora continua
Optimizacion de los rendimientos del
proyecto

Figura 2: Método Lean Project Management

iii) Scrum (Schwaber, 2004; Martel, 2014; Alexandra, 2015; Lainez Fuentes, 2015; Walter,
2015; Herranz, 2016; The Blokehead, 2016; EALDE Business School, n.d.; El blog de
WorkMeter, n.d.; Miguel, n.d.; Scrum Reference Card, n.d.) Se trata de un conjunto de buenas
préacticas que ofrece flexibilidad y rapidez a los proyectos gracias a una inspeccion continua y
a la adaptacion, siendo muy indicado para proyectos con requisitos cambiantes (Ver Fig. 3).

Las herramientas de Scrum para gestionar los requisitos incluyen la Historia de Usuario
(representacién brevemente escrita de un requisito utilizando el lenguaje comun del usuario),
el Product Backlog (Listado de requisitos del proyecto establecidos por el cliente) y el Sprint
Backlog (se divide el tiempo de proyecto en periodos cortos e iterativos de una a cuatro
semanas, llamados sprints, donde se desarrollan trabajos referentes a requisitos del Product
Backlog). Scrum desarrolla asimismo un Panel de tareas, representacion de las tareas a
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realizar clasificadas en “por hacer”, “en curso” y “hecho”. A diferencia de Kanban, en Scrum
cuando termina un sprint el tablero se limpia completamente y pasa al siguiente.

Scrum define una serie de roles caracteristicos con responsabilidades especificas. Asi, el
Propietario del Producto asume el rol del cliente, y le representa formalizando los requisitos
en historias a incorporar en el Product Backlog; el Scrum Master es el encargado de
implementar el método Scrum, ensefar al resto del equipo implementarlo, distribuyendo las
tareas del Product Backlog al equipo de proyecto y hace un seguimiento de las mismas; v el
Equipo de Proyecto es el conjunto de unidades de produccién de Scrum, encargados de
desarrollar la funcionalidad del proyecto.

Los eventos son una de las caracteristicas de Scrum, e incluyen reuniones de planificacién
de sprint, scrum diario, revisiones de sprint, o retrospectivas de sprint. Las fases de trabajo
conducentes a la implementacion de los elementos anteriores se describen en la Fig. 3.

1. Definicién de roles
Se nombra a los participantes del proyecto

¥
2. Elaboracidn del Product y Sprint

backlog

Los requisitos se agrupan en ciclos de tiempo

¥

3. Planificacién del Sprint

Se establecen las tareas del Sprint

¥

4, Scrum diario
Se controla la evolucion de las tareas

]

5. Revisidon del Sprint
Se comprueba que lo realizado coincide con lo
planificado

[}

6. Retrospectiva
Se tratan las experiencias positivas y
negativas con el fin de mejorar

Figura 3: Scrum

iv) Extreme Programming (Kent, 2000; Beck, 2004; Lainez Fuentes, 2015) Extreme
Programming, Ecuredm, n.d.; Letelier, n.d.; Letelier P. & Penadés M.C., n.d.). El método XP o
Extreme Programming fue disefiado para desarrollo de software, consistiendo en un conjunto
de practicas que permiten la resolucion de problemas de entrega, centrandose en los
requisitos del cliente para conseguir un producto de buena calidad en poco tiempo. XP tiene
éxito porque hace énfasis en la satisfaccion del cliente. En vez de entregar todo lo que pueda
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desear en una fecha lejana en el futuro este proceso proporciona el software que se requiere
en ese momento.

XP se usa principalmente en proyectos de software, normalmente de pequefio tamafio,
aunqgue se puede utilizar en proyectos mas extensos con la division de éstos.

XP se fundamenta en los valores de comunicacion continua con el cliente, simplicidad,
retroalimentacién con el cliente, valentia como actitud frente al cambio, y respeto de todos los
miembros del equipo hacia el mismo objetivo de calidad del proyecto. Dicho equipo incluird
como miembros el programador, el cliente, los encargados de pruebas y seguimiento, el
entrenador, el consultor, y el gestor. El ciclo de vida ideal de XP esta compuesto de seis
partes, que se resumen en la Fig. 4.

v) Canvas (Paiva, 2015). El Project Model Canvas es un método de planificacion que resulta
mas simple y visual que los métodos tradicionales, permite hacer un esquema de una sola
pagina, que recoge en 13 apartados, cada uno de los cuales responde a las cuestiones
principales que componen un proyecto. Para responder a estas cuestiones los miembros del
equipo de proyecto han de reunirse con los interesados y mediante un brainstorming definir
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los requisitos, ademas de una visién global conjunta de las fases, costes o tiempos del
proyecto (Ver Fig. 5).

1. Exploracién
Evaluacion de requisitos del cliente y
tecnologia

¥

2. Planificacion de la entrega

Gestion del tiempo del proyecto

¥

3. lteraciones

Se establecen los afiadidos

¢

4. Produccién

Se controla el rendimiento de las iteraciones

¥

5. Mantenimiento

El sistema se mantiene mientras se afiaden nuevas

iteraciones

¥

6. Cierre

Proyecto completado

Figura 4: XP
4. PRODUCTO
8. PREMISAS
- 6. STAKEHOLDERS
1. JUSTIFICACION A IERO0E
5. REQUISITOS 12. CRONOGRAMA
9. GRUPO DE
2. OBJETIVO 7. EQUIPO

ENTREGAS

3. BENEFICIOS

13. COSTES
10. RESTRICCIONES

Figura 5: Canvas
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Los que responden a la pregunta “; por qué?” son los de justificacion, objetivo y beneficios;
los que responden al “4,qué?” son los de producto y requisitos; los que responden al “; quién?”
son stakeholders y equipo; Los que responden al “;como?” son las premisas, grupo de
entregas y restricciones; los que responden al “;cuanto?” y “;cuando?” son los riesgos,
cronograma y costes. Con la respuesta de las cuestiones anteriores se puede realizar una
definicion preliminar del proyecto con la participacion de los interesados.

4.2 Integracion en procesos de PMBOK

Tras el andlisis de las caracteristicas diferenciadoras mas destacables dentro de cada una de
las metodologias, se ha procedido a hacer una revisiébn comparativa de los elementos de las
diferentes areas de conocimiento del PMBOK (PMI, 2013), con el fin de definir la posible
integracion de estas herramientas en el mismo.

En lo que respecta a la Gestion de la Integracion, una de las salidas de sus procesos es el
Acta de Constitucion del Proyecto, documento que constituye el punto de partida del proyecto,
lo autoriza formalmente, y da competencia al Director de Proyecto para la utilizaciéon de los
recursos correspondientes. EI PMBOK propone como herramientas y técnicas para la
realizacién del Acta el juicio de expertos y determinadas técnicas de facilitacion (como
tormenta de ideas, resolucion de conflictos, solucion de problemas, gestiéon de reuniones...).
En este sentido, el método Canvas puede resultar muy adecuado para esta tarea. Al completar
los 13 apartados del tablero (e.g., autorizacion formal del proyecto, alcance, identificacion y
autoridad del Director de Proyecto, etc.), Canvas define muchos de los elementos del Acta de
una manera secuencial y protocolizada.

En la Gestion del Alcance se busca determinar, documentar y gestionar las necesidades y los
requisitos de los interesados, para lograr los objetivos del proyecto. Para recopilar los
requisitos del proyecto el PMBOK propone herramientas como entrevistas, grupos focales,
talleres facilitados, técnicas grupales de creatividad, técnicas grupales de toma de
decisiones... etc. Sin embargo, como en el caso anterior, para agilizar este proceso puede ser
muy interesante el uso de Canvas, ya que consigue integrar perfectamente a los interesados
del proyecto, de forma similar a las técnicas mencionadas. Por otra parte, para crear la EDT
segun la perspectiva del PMI se dividen los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto
en partes mas pequefias y mas faciles de manejar, empleando la herramienta de
descomposicion y el juicio de expertos. Aln asi, la metodologia que propone Kanban para
este proceso puede ser relevante, ya que transforma los requisitos de los clientes en tareas
gue forman el proyecto, para a continuacion relacionar las tareas entre si formando el flujo de
trabajo del proyecto. Asimismo, otro método potencialmente Util es el Lean Project
Management, debido a su aproximacién hacia la optimizacién de la gestion y la eliminacion
de elementos poco Utiles. Comienza, ademas, con la especificacion del valor desde la
perspectiva del cliente para identificar el flujo de valor y optimizarlo, eliminando los residuos.
Finalmente, tanto el Scrum, con su division del proyecto en entregables sobre la base del
Product Backlog, como el XP con la definicion de su grupo de entregas, pueden ser de gran
interés.

La Gestion del Tiempo hace referencia al proceso de monitorear el estado de las actividades
del proyecto para actualizar su avance y gestionar los cambios que se produzcan sobre la
linea base del cronograma. Para este proceso el PMI propone las siguientes herramientas:
Revisiones del desempefio, software de gestién de proyectos, técnicas de optimizacion de
recursos, técnicas de modelado, adelantos y retrasos, compresion del cronograma y
herramienta de programacion; sin embargo, en este proceso podria resultar muy adecuado el
uso del panel de tareas o tablero, que proponen las metodologias de Kanban, Lean Project
Management y Scrum, aunque segun cada método las reglas de uso son diferentes, como se
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explica en el apartado de cada uno de ellos. No obastante, tienen en comun que todos dividen
el proyecto en partes que evolucionan iterativamente, resultando en una mejor
implementacion de cambios.

Para la Gestion de la Calidad, orientada a auditar los requisitos de calidad y los resultados de
las mediciones de control de calidad para asegurar que se utilicen las normas de calidad y las
definiciones operacionales del proyecto, PMBOK propone herramientas de gestién y control
de calidad, auditorias de calidad y analisis de procesos.La calidad es un elemento esencial
para el método de Lean Project Management, que propone para asegurar la calidad
basandose en los puntos 3, 4 y 5 de su metodologia, optimizar el flujo del proyecto, permitir
la participacion del cliente para la extracciéon del valor y la mejora continua como base de
busqueda de la perfeccion. Por otra parte, El método Scrum propone para conseguir la calidad
una retrospectiva del sprint donde la persona que asume el rol de cliente (Propietario del
Producto) se redne con el resto de participantes del proyecto, para analizar lo que se ha
realizado en el Sprint ya finalizado, este andlisis tiene como objetivo la mejora continua al
igual que en el método anterior. Por tanto, tanto Lean Project Management como Scrum,
proponen en definitiva una auditoria interna del proyecto, que permite analizar si se esta
consiguiendo cumplir los objetivos fijados.

Finalmente, en la Gestion de los Interesados, incluye los procesos necesarios para identificar
a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto,
para analizar expectativas e impactos, y para desarrollar estrategias de gestién adecuadas
basadas en la participacion. Una vez mas, el Canvas puede constituir una opcién integradora
interesante, teniendo en cuenta su capacidad de incluir elementos de los procesos de
identificar a los Interesados, planificar su gestidn, o gestionar y controlar su participacion, para
lo cual propone técnicas como el brainstorming, muy compatibles con la metodologia
mencionada.

El andlisis realizado y la posterior integracion de las metodologias analizadas en los procesos
del PMBOK da como resultado la Tabla 1, donde se muestra en que procesos es mas
adecuado el uso de dichas metodologias.

Tabla 1: Integracion metodologia &gil en los procesos del PMBOK

Areas de conocimiento Procesos Métodos agiles

Desarrollar el Acta de

Gestion de la Integracion Constitucion del Proyecto Canvas
Recopilar requisitos Canvas
Kanban

Lean Project Management

Gestion del Alcance Crear la EDT/WBS
Scrum
XP
Controlar el alcance Todas las agiles
Gestion del Tiempo Controlar el cronograma Kanban
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Scrum
Lean Project Management

XP

i : Lean Project Management
Realizar el aseguramiento e oe geme

Gestién de la calidad de calidad

Scrum

Gestion de los interesados

del proyecto Canvas

5. Discusién y conclusiones

Del analisis de las metodologias podemos concluir que estas tienen aplicacién y utilidad por
si solas en proyectos relacionados con desarrollo de software, proyectos iterativos,
innovadores o con ciclos repetitivos, por su flexibilidad, su gran predisposicion a la aceptacion
de cambios y su énfasis en los rendimientos a lo largo de la vida del proyecto. En particular
XP resulta una metodologia claramente enfocada al desarrollo de software y dificilmente
aplicable a otros entornos.

Otro aspecto, es la especial atencién a las necesidades del cliente que presentan las
metodologias agiles, ya que se establece una comunicacion continua entre él y los integrantes
del equipo de proyecto, esta intervencién del cliente en el proceso permite que aporte su vision
en todas las fases del proyecto.

Ademas de la propuesta de herramientas visuales y creativas que facilitan la planificacién y el
control en la evolucion de los proyectos, como se ha visto en este estudio también existen
softwares para su implementacion en las organizaciones o para el uso personal de los
gestores de proyectos.

Sin embargo, su filosofia como Unico método de gestion para proyectos no iterativos, que no
supongan una gran incertidumbre respecto a posibles cambios en el alcance, y mas adn, en
proyectos de grandes dimensiones, no es conveniente por su falta de documentacion, y su
falta de disefio técnico, debido a que la solucidn final del proyecto se da en la Ultima iteracion,
este hecho da lugar a una planificacion poco sélida tanto en el ambito de costes como de
tiempos.

La clave de todo esto, es saber integrar los métodos agiles dentro de los tradicionales en
dependencia del tipo de proyecto que se vaya a realizar, ya que muchas de las propuestas de
los métodos agiles pueden resultar muy Utiles dentro de los procesos que propone el PMBOK
en su quinta edicidon como asi se ha desarrollado en este documento y ha resultado una opcion
muy acertada, siendo el director de proyecto el que debe decidir que método integrar segun
su criterio y segun la incertidumbre que implique el proyecto que se vaya a desarrollar.

En el PMBOK en su sexta edicién ha incluido una guia de utilizacion de las metodologias
agiles llamada “AGILE practice guide” (Jones et al., n.d.), en la que se ofrecen elementos que
combinan las metodologias agiles en integracion, alcance, cronograma, coste, calidad,
recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados, pero desde un enfoque
genérico a diferencia del analisis de la idoneidad de metodologias especificas en cada uno de
los grupos de procesos que se ha desarrollado en este documento. En la actualidad, el
desarrollo tecnoldgico evoluciona a un ritmo frenético, por ello se ha considerado la
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adaptacion al cambio como pilar basico para los proyectos de innovacion, lo que ha llevado al
PMI a incluir un anexo al final de cada area con el enfoque de los métodos agiles. Este
recopilatorio forma una guia préctica agil donde trata de abordar cuestiones referentes a estas
metodologias, empezando por una introduccion de la mentalidad agil y aportando una serie
de pautas y recomendaciones divididas en secciones segun el area de conocimiento a la que
pertenecen.
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