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Agile as a management approach is a phenomenon that quickly spread beyond the realm of
software development and has significantly influenced the discipline of project management.
The main PRINCE2 and PMBOK frameworks are the object of updates to address the
incorporation of Axilidade and are customary references to Agile Project Management.
However, there is not much evidence of the impact of agility in project management, nor is
there unanimity on its meaning. This paper analyzes the impact of Agility in the discipline of
project management through the meaning of agile project management, and the impact it has
had on the PRINCE2 © and the PMBOK project management models, published respectively
by the UK Government Office of Commerce and the Project Management Institute.
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LA GESTION AGIL DE PROYECTOS SEGUN LOS MODELOS PRINCE2 Y EL
PMBOK.

La Agilidad como enfoque de gestidon es un fendmeno que rapidamente se ha extendido mas
alla del ambito del desarrollo de software y ha influido notablemente la disciplina de gestion
de proyectos. Los principales marcos de referencia PRINCE2 y el PMBOK han sido objeto de
actualizaciones para abordar la incorporacion de la Agilidad, y son habituales las referencias
a la Gestion Agil de Proyectos. Sin embargo, no son muchas las evidencias del impacto de la
agilidad en la gestidén de proyectos, ni tampoco existe unanimidad sobre su significado. El
presente trabajo analiza el impacto de la Agilidad en la disciplina de la gestion de proyectos a
través del significado de gestion agil de proyectos, y del impacto que esta ha tenido en los
modelos de gestion de proyectos PRINCE2© y el PMBOK publicados respectivamente por la
Oficina gubernamental de Comercio del Reino Unido y el Project Management Institute.
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1 Introduccion

El impacto de la Agilidad en la disciplina de la gestién de los proyectos es evidente. También
que dicho impacto se ha extendido mas alla de los proyectos de desarrollo de software, para
los que inicialmente fue propuesto el Manifiesto Agile (Becket et al. 2001), piedra angular de
la Agilidad.

Las referencias a la gestion Agil de proyectos son cada vez mas frecuentes, y en
consecuencia algunos de los principales modelos de gestion de proyectos, como el PMBOK,
PRINCE2 o la ICB han desarrollado versiones agiles. Incluso el modelo Open PM?
desarrollado mucho mas recientemente, incluye referencias a la Agilidad.

Sin embargo, no hay una definicién clara y unanime acerca del significado de gestién Agil de
proyectos, como tampoco la hay acerca del impacto de la Agilidad en la gestion de proyectos.
Si en un punto coinciden la mayoria de los autores, es en la necesidad de seguir investigando.

El enfoque que subyace en este trabajo entiende la gestion Agil de proyectos como la forma
0 manera de agilizar la gestion del proyecto. La gestidon agil del proyecto no esta vinculada a
la naturaleza del propio proyecto, entendido como el entregable final (producto o servicio).
Sigue pues la linea marcada por otros autores que senalan que, mas alla de la existencia de
proyectos que por su propia naturaleza pueden ser considerados Agiles, la agilidad en la
gestion de proyectos debe orientarse hacia la gestion agil de proyectos. (Baweja &
Venugopalan, 2015).

Tras poner de manifiesto que no existe una definicién unanime de gestién agil de proyectos,
el propdsito de esta publicacion es analizar como dos de los principales modelos de gestidon
de proyectos, PMBOK y PRINCEZ2 han adoptado y adaptado respectivamente la Agilidad. Los
modelos ICB y Open PM?, aunque de interés quedan fueran del estudio por cuestiones de
espacio, y por su naturaleza, en el caso de la ICB (orientada a competencias en lugar de a
procesos), y su estado de desarrollo, en el caso de la Open PM?, en el que esta pendiente de
publicacion la anunciada Agile PM2 Guide.

Nuestro interés en la gestién Agil de proyectos, y en los modelos PMBOK y PRINCE2, esta
justificados por:

1. Las referencias continuadas a la gestién Agil de proyectos, y la falta de una definicién
unanime. La mayoria de las definiciones remiten al Manifiesto Agil, pero ;qué se
entiende por gestion Agil de proyectos mas alla de dicho Manifiesto integrado por
cuatro valores y doce principios?

2. ElI PRINCE2 y el PMBOK se presentan como modelos de gestién de proyectos de
aplicacion general, capaces de mejorar la gestion de cualquier tipo de proyecto. Ambos
han desarrollado un modelo Agil de gestién de proyectos de vocacién universal. Asi
pues, ¢cémo han resuelto ambos modelos la definicién de gestion Agil de proyectos?

El trabajo se desarrolla a través de una revision bibliografica, y se estructura en tres partes:
una primera, en la que se aborda el significado de la gestién Agil de proyectos, una segunda
en la que se analiza como los modelos PRINCE2 y PMBOK han adoptado y adaptado la
agilidad, y una tercera parte en la que se presentan unas conclusiones.

2 Revision de las definiciones de gestion Agil de Proyectos

Para analizar la cuestion de la gestién Agil de proyectos, consideramos en primer lugar la
relevancia de la cuestion: la Agilidad se ha extendido a la gestion de proyectos, ya que los
enfoques tradicionales no resultan apropiados para todos los proyectos, y la Agilidad ha
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generado buenos resultados en el ambito del desarrollo de software. Por tanto, existe un
interés por extender estos buenos resultados a otro tipo de proyectos, aunque no existan
suficientes evidencias al respecto.

En segundo lugar, comprobamos que no existe una repuesta unanime a la pregunta ¢ qué es
la gestion Agil de proyectos? Si bien un punto de partida comun es el Manifiesto Agil, los
diferentes autores que hasta el momento han abordado esta cuestion, ofrecen diferentes
definiciones en funcion del aspecto sobre el que ponen el foco.

Finalmente, concluimos qué si bien no existe una uUnica definicion, si existen una serie de
elementos en torno a los cuales los distintos autores han planteado diferentes definiciones.
En su trabajo, Fernandez y Fernandez (2008), recopilan y clasifican distintas maneras, de
aproximarse al concepto de enfoque agil de la gestiéon de proyectos. Los mencionados
autores ponen de manifiesto que no existe una Unica forma de aproximarse a la gestion Agil
de proyectos, y examinan la cuestion a partir de sus practicas histéricas y la aplicabilidad de
este estilo de gestidon de proyectos.

2.1 Relevancia de la cuestion

La importancia de definir la gestion Agil de proyectos viene dada por el deseo de trasladar a
la gestiéon de proyectos, el impacto positivo que la Agilidad ha logrado en el desarrollo
de software. Segun Rigby, Sutherland y Takeuchi (2016) “Los métodos agiles de innovacion
han revolucionado la tecnologia de la informacién. En los ultimos 25 a 30 afios, han
aumentado considerablemente las tasas de éxito en el desarrollo de software, han mejorado
la calidad y la velocidad de salida al mercado, y han aumentado la motivacién y productividad
de los equipos de IT”. Sin embargo, a pesar de que la disciplina de la gestion se proyectos se
encuentra bien definida desde la década de los 50, se ha puesto de manifiesto que la gestion
de proyectos como disciplina no esta produciendo los resultados que promete. (Williams,
2005).

No son pocos los autores que han sefialado que los métodos convencionales de gestion de
proyectos resultan poco apropiados, incluso pueden resultar “inapropiados y potencialmente
desventajosos para proyectos que son estructuralmente complejos, inciertos y altamente
imitados en el tiempo” (Williams, 2005). Unos afios mas tarde, Fernandez y Fernandez (2008)
indicaban que “la literatura sobre el desarrollo de proyectos agiles esta todavia en su infancia”,
y por lo tanto era necesario mucha mas investigaciéon sobre el desarrollo de proyectos agiles
fuera del software.

Qué un enfoque tradicional resulte poco apropiado, no implica que la Agilidad sea mas
adecuada, ni tampoco que contribuya a mejorar las probabilidades de éxito del proyecto.
Serrador y Pinto (2015) sefialan la falta de evidencias empiricos que demuestran que la
Agilidad puede aumentar las probabilidades de éxito de un proyecto. Ante esta situacion los
mismos autores decidian llevar a cabo sus propios estudios para concluir “cuanto mayor sea
el enfoque agil / iterativo informado, mayor sera el éxito del proyecto informado”.

En la misma linea argumental, Budzier & Flyvbjerg (2013) también indican que la Agilidad
impacta positivamente en la calendarizacién del proyecto, aunque no encontraron evidencias
de su impacto sobre el resto de restricciones. También Lohnes et al., (n.d.) indican que la
filosofia agil de gestidn de proyectos funciona bien en ciertas areas de aplicacién, pero ha
habido pocos casos de estudio de aplicacion mas alla del software.

La cuestidn sobre el impacto de la Agilidad en el éxito de los proyectos continua abierta.
Estudios mas recientes sefalan que no hay unanimidad acerca del impacto positivo de la
Agilidad en la gestién de proyectos (Pace, 2019). Asi pues, continuan siendo necesarios
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nuevos estudios que aporten evidencias acerca de los beneficios de aplicar la agilidad a la
gestion de proyectos.

2.2 Definiendo la gestién Agil de proyectos

La cuestion sobre la definicion de la gestion agil de proyectos ha sido ampliamente tratada
hasta la fecha. Una rapida revisién de algunos de esos trabajos, indican que no hay una unica
manera de definir la gestion agil de proyectos. Mientras que algunos autores ven la Agilidad
como una forma de pensar o mentalidad (mindset), otros se centran en las metodologias
(Owen et al., 2006). Salameh (2014) también pone de manifiesto la gran ambigliedad en la
definicion de la metodologia, los procesos, las herramientas y el enfoque de la gestidn agil de
proyectos, especialmente cuando se compara con los métodos y procesos tradicionales.

Es habitual que el concepto de gestion Agil de proyectos se base en los valores y
principios del Manifiesto Agil, dado que el mismos se emplea para definir la Agilidad
(Lohnes et al., n.d.). También Fernandez y Fernandez (2008) sefalan que los principios de la
gestion agil de proyectos comienzan con los principios y valores subyacentes del Manifiesto
agil y la Declaracion de Interdependencia (DOI, Declaration of Interdependence). Y en
términos mas generales, McCaffery et al. (2013) indican que las definiciones de "agil" y
"agilidad" se derivan del uso de estas palabras en el Manifiesto Agil y en los Principios Agiles,
aunque puntualizan que existen muchas otras definiciones en la literatura.

Pero definir la gestion Agil de proyectos en base al Manifiesto Agil no esta exento de
problemas. Al respecto destacamos que: 1) se trata de un conjunto de valores y principios que
deben llevarse a la practica, 2) desde su aparicion en el 2001, el Manifiesto Agil ha estado
sujeto a interpretacion, y 3) los valores y principios del mismos, estan pensados para el
desarrollo de software.

2.2.1 Agilidad en el Manifiesto Agil.

El Manifiesto Agil recoge un conjunto de principios y valores que se articulan mediante
diferentes practicas. Puede observarse en el diagrama siguiente como los valores y principios
del manifiesto Agil estan en la base de la Agilidad. La capa externa del modelo, muestra cémo
existen multitud de formas de llevar la Agilidad a la practica, pero en la base subyacen el
conjunto de principios y valores definidos en el Manifiesto Agil.

llustracién 1: Cebolla Agil

Algunos de los principales marcos de trabajo Agile
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La utilizacion de los principios y valores del Manifiesto Agil para definir la Agilidad ha sido
puesta en entredicho. Conboy & Fitzgerald (2004) argumentan que los principios del
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Manifiesto Agil no estan suficientemente fundamentados en la teoria y son en gran parte
ingenuos para definir el concepto de agilidad fuera del campo del desarrollo de software. Uno
de los firmantes del Manifiesto Agil, Cockburn (2002), sefiala que los valores del manifiesto
Agil sélo confieren Agilidad supuestamente, es decir, la Agilidad aparecera o no, en el
momento de su ejecucion o puesta en practica, pero no es suficiente con enunciar los valores.

2.2.2 Interpretaciéon de la Agilidad en el Manifiesto Agil.

La interpretacion de la Agilidad ha evolucionado a lo largo de los ultimos veinte afios, desde

la publicacién del Manifiesto en el 2001, poniendo de relevancia la dificultad de mantener una
definicion en base a éste. Asi, en el ambito del desarrollo de software tal como sefalan
Dingsayr et al., (2012) primero hubo un movimiento distintivo hacia el desarrollo colaborativo.
En segundo lugar, se propugné una mentalidad "lean" dominante con el fin de minimizar el
trabajo innecesario. En tercer lugar, los clientes / interesados ya no estaban al margen del
desarrollo de software.

Ademas, se acept6 el hecho de que la incertidumbre era una parte esencial del desarrollo de
software. Y finalmente, la conversacion se centré en los méritos relativos de los métodos
agiles e impulsados por planes, la necesidad de tener un enfoque equilibrado, y por considerar
las circunstancias en las que seria mas apropiado.

2.2.3 Agilidad fuera de los proyectos de software.

Tal como indican Lohnes et al., (n.d.) plantear la aplicabilidad de los valores y principios del
manifiesto Agil, mas alla del &mbito del software, no esta exento de complicaciones. Estos,
fueron pensados y desarrollados, en base a un tipo de producto con unas caracteristicas muy
concretas. “; Podria haberse construido el viaducto de Millau utilizando los valores, principios
y practicas de Agile / Scrum o Agile / AUP?”,

Tras el impacto del Manifiesto Agile en la industria del software, en la Conferencia de
Desarrollo Agile de 2004, varios de los creadores del Manifiesto y otros reconocidos
profesionales de la disciplina de gestion de proyectos se plantearon ";Como ampliar el
Manifiesto para el desarrollo de software agil a productos que no son software, gestion de
proyectos y gestiéon en general?” (Preuss, 2006). Su respuesta fue un documento llamado "La
Declaracion de Interdependencia”, (Declaration of Independence) a menudo abreviado como
DOI. Sin embargo, a diferencia de lo que ocurre con el Manifiesto Agil, la DOI no cuenta con
una web propia, ni mucho menos con una repercusion similar a la del Manifiesto, y pocas son
las referencias existentes al respecto.

Mas alld de los valores y principios del Manifiesto Agil, distintos autores han puesto de
relevancia otros elementos en base a los cuales realizar la definicion de gestion Agil de
Proyectos, tales como las personas, los procesos o la cultura, incluso las teorias que subyacen
en la propia disciplina de la gestion de proyectos.

Cockburn, uno de los autores y firmantes del Manfiesto Agil, pone de manifiesto la
importancia de las personas y la organizaciéon en el Proyecto cuando establece que la
Agilidad tiene dos consideraciones distintivas: “La primera idea es que los mundos de los
negocios y la tecnologia se han vuelto turbulentos, de alta velocidad e inciertos, lo que
requiere un proceso para crear cambios y responder rapidamente a los cambios. Y la segunda,
“un proceso agil requiere personas y organizacion receptivas”. Asi pues, la implicacion mas
importante para los gerentes que trabajan de manera agil es poner mas énfasis en los factores
personales del proyecto: amabilidad, talento, habilidad y comunicacion” (Cockburn &
Highsmith, 2001). En la misma linea, Fernandez y Fernandez (2008) sefalan importancia de
las personas y el deseo de seguir siendo flexibles y adaptable frente a la incertidumbre y la
complejidad.
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Otros autores senalan que la agilidad tiene implicaciones mas alla de las practicas y
técnicas empleadas y se extienden a los procesos. Griffiths (2004) sefhala que “el alcance
de los métodos agiles va mas alla de las actividades del equipo de desarrollo y cambia la
forma en que los patrocinadores, usuarios y otras partes interesadas se involucran. Los
enfoques 4agiles también emplean procesos de planificacién, ejecucion y control
fundamentalmente diferentes que son parte integral de su éxito”.

También los aspectos organizacionales son importantes. Owen et al., (2006) sefalan la
importancia de considerar ademas de las practicas, aspectos organizacionales: “La
aplicacion de APM (Agile Project Management) se puede describir en términos de actitudes y
practicas organizacionales, su impacto en la planificacion y ejecucién de proyectos y su
impacto en los métodos de control y aprendizaje organizacional’.

Mas recientemente, Baweja y Venugopalan (2015) pone de manifiesto la importancia de la
organizacion y la cultura en la definicidn de la gestion Agil de proyectos, y definen la gestién
Agil de proyectos como “la capacidad del equipo del Proyecto y sus partes interesadas, para
reaccionar a un evento mas rapido que la capacidad del mismo evento de impactar
adversamente el Proyecto”. En otras palabras, para ser agil, una empresa o proyecto debe
tener estructuras adecuadas para adaptarse de manera proactiva y rapida al cambio,
aprovechando esas oportunidades para mejorar los resultados de valor.

Al respecto, los citados autores sefalan que “los marcos de gestidén de proyectos se crearon
para ser inherentemente agiles. Cada proyecto es un esfuerzo unico, por lo que los marcos
de gestion de proyectos fueron disefiados para permitir que cada proyecto use el mismo marco
con la capacidad de adaptarlo a los fines del proyecto y sus objetivos de entrega. No es que
el proceso en si mismo sea inflexible, sino que el clima de usuario o la organizacional fuera
del marco de gestién del proyecto lo enfurecié durante la aplicacion”.

Otros autores como Koskela y Howell (2008) ponen el foco sobre la importancia de la teoria
que subyace en la gestion de proyectos, y la poca atencidon que esta ha recibido. Y
sefalan la pobreza tedrica sobre la que se sustenta la actual gestion de proyectos, como la
base para explica otros problemas de la gestién de proyectos, tales como: los frecuentes
fracasos de los proyectos, la falta de compromiso con los métodos de gestidén de proyectos o
la lentitud de la renovacion metodoldgica. Y por todo ello afirman que es necesario desarrollar,
ampliar y enriquecer la teoria implicita en la gestién de proyectos actual.

En la misma linea argumental, Griffiths (2004) sefala que, los métodos agiles en lugar de
simplemente ofrecer algunas herramientas utiles para proyectos de software, realmente
representan la aplicacion concreta de la teoria de la produccion moderna.

2.3 Aspectos a considerar en la definicion de la gestion Agil de proyectos

Hemos puesto de manifiesto que existen diferentes aspectos sobre los que los autores ponen
el foco a la hora de definir la gestién agil de proyectos. La tabla siguiente recoge de forma
resumida algunos de esos aspectos.

Tabla 1. Aspectos a considera en la definicion de Gestion Agil de Proyectos

Foco de la gestion Agil de proyectos

Cockburn & Highsmith, 2001 | La importancia de las personas y la organizacién en el
Proyecto
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Koskela, L. & Howell, 2002 Importancia de la teoria que subyace en la actual gestion de
proyectos, y la poca atencién que esta ha recibido.

Griffiths, 2004 La agilidad tiene implicaciones mas alla de las practicas y
técnicas empleadas y se extienden a los procesos

Owen et al., 2006 Sefialan la importancia de considerar ademas de las
practicas, aspectos organizacionales

Fernandez & Fernandez, | Los principios de la gestion agil de proyectos comienzan con
2008 los principios y valores subyacentes del Manifiesto agil y la
Declaracion de interdependencia

Baweja & Venugopalan, 2015 | Indican la importancia de la organizacién y la cultura

Respecto a la definicién de gestion Agil de proyectos, concluimos que no existe una Unica
definicion. Si existen una serie de elementos entorno a los cuales los distintos autores han
planteado diferentes definiciones. Como pude verse en la ilustracién 2, es un planteamiento
similar al realizado por Fernandez y Fernandez (2008), que recopilan y clasifican distintas
maneras de aproximarse al concepto de enfoque agil de la gestiéon de proyectos. Los
mencionados autores ponen de manifiesto que no existe una unica forma de aproximarse a la
gestion Agil de proyectos, y examinan la cuestién a partir de sus practicas histéricas y la
aplicabilidad de este estilo de gestion de proyectos.

llustracion 2. Elementos para considerar la gestion Agil de proyectos

Valores y
Principios

Cultura
Organizacional

Gestion

Agil de
Proyectos

Fundamentos
tedricos

Por nuestra parte, respecto a los elementos de la ilustraciéon2, es importante notar qué,
aunque se trata de aspectos diferentes, no son independientes ni mucho menos
excluyentes, y que todos deberian considerarse para definir la gestion Agil de
proyectos. Si puede resultar que el foco o el esfuerzo de la definicion este puesto en un u
otro elemento.
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3 La gestion Agil de proyectos segin PRINCE2 y el PMBOK

Anteriormente hemos concluido que no existe unanimidad a la hora de definir la gestién Agil
de proyectos, ni para predecir el impacto de la Agilidad en la gestion de proyectos. Al respecto,
tanto el PMI como AXELOS, organizaciones propietarias y responsables de mantener
actualizados respectivamente los modelos PMBOK y PRINCEZ2, han puesto de manifiesto su
importancia.

El informe AXELOS PPM Benchmark Report 2019, sefialaba que la manera de trabajo Agil es
algo que se debe aprender de los equipos de gestion de proyectos exitosos, y al respecto se
pregunta “;Por qué Agile no es mas comun cuando es un beneficio comprobado para los
equipos PPM exitosos?” (AXELOS, 2019, p.17). EI PMI publicé en el 2017 la Guia Practica de
Agil (PMIy Agile Alliance, 2017), y sefiala en su prefacio que “los equipos de proyectos estan
utilizando enfoques agiles mas alla del desarrollo de software”. En esta direccion el informe
que anualmente publica el PMI, Pulse of Profession (PMI, 2017), sefalaba en su edicion de
2017 que “Las organizaciones adoptan cada vez mas los enfoques agiles como una técnica
para gestionar proyectos. 71% de las organizaciones informa que utiliza enfoques agiles para
sus proyectos a veces, con frecuencia o siempre”. Y ponia de manifiesto que los enfoques
agiles son un tema cada vez mas importante en la direccién de proyectos

En esta segunda parte del trabajo analizamos como, dos de los principales modelos de gestion
de proyectos, PRINCE2 y el PMBOK, interpretan la Agilidad y la trasladan al ambito de la
gestion de proyectos.

3.1 Consideraciones previas

Inicialmente planteabamos el impacto de la Agilidad sobre cuatro modelos: el PMBOK,
PRINCEZ2, la ICB y la Open PMZ2. Sin embargo, por motivos de limitacion de espacio, y
atendiendo a la naturaleza y el estado de desarrollo de cada uno de ellos, optamos por centrar
el trabajo en el PMBOK y PRINCE2. Estos dos ultimos, a pesar de su naturaleza diferente,
PRINCEZ2 es un método de gestion de proyectos por procesos, y el PMBOK un cuerpo de
conocimiento, coinciden en tres aspectos fundamentales a efectos del analisis realizado
en este trabajo: 1) representan el mismo estereotipo de gestién de proyectos basado en lograr
previsibilidad y repetibilidad, 2) tienen una vocacién universal de aplicacion a todo tipo de
proyectos, y 3) el mismo propésito de mejorar la capacidad de gestionar proyectos.

1) Los modelos PRINCE2 y el PMBOK estan fuertemente asociado con la gestion de
proyectos tradicional basada en planes que siguen un modelo de control de
procesos definidos. Caracteristicas basicas de estos dos modelos basados en procesos
definidos son: 1) el proceso es repetible y no cambia de un proyecto a otro, y 2) el proceso
es predecible: dado un conjunto similar de entradas, deberia producir un conjunto
predecible de resultados.

2) y 3) Ambos modelos tienen una vocacion universal, y el mismo propésito de mejorar
la capacidad de gestionar proyectos. PRINCE2 establece que se puede aplicar “a
cualquier proyecto, sin importar la escala del proyecto, su tipo, organizacién, ubicacion
geografica o cultura, etc. Debido a que PRINCEZ2 es genérico y se basa en principios de
probada eficacia, las organizaciones que adoptan el método cédmo patron pueden mejorar
considerablemente la capacidad de su organizacién” (PRINCEZ2 2009, p.4).

Mientras que el PMI establece del PMBOK:

La Guia del PMBOK identifica un subconjunto de fundamentos para la direcciéon de proyectos
generalmente reconocidos como buenas practicas: Generalmente reconocido significa que
las practicas y los conocimientos descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la
mayoria de las veces, y que existe consenso sobre su valor y utilidad. Buenas practicas
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significan que existe consenso general acerca de que la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de direccion de proyectos puede
aumentar la posibilidad de éxito de una amplia variedad de proyectos para entregar los
resultados y los valores del negocio esperados” (PMBOK 2017, p.1).

En el caso de IPMA la aproximacion al desarrollo agil de proyectos es muy diferente. En la
Guia de Referencia “ICB en un mundo Agil” no se ofrece una metodologia, ni una estructura
de fases ni técnicas para gestionar proyectos, sino lo que se establece es como debe
adaptarse el conjunto de competencias (de practica/técnica, personas/comportamiento y
perspectival/estrategia) que debe desarrollar el director de proyectos cuando estos deben
gestionarse en un entorno agil, adoptando una mentalidad agil (denominada liderazgo agil) en
la que se armonicen los siguientes atributos: respeto, colaboracion, emplear ciclos de mejora
y aprendizaje, el orgullo de pertenencia a un equipo, enfocandose a la entrega de valor y con
habilidad para adaptarse a los cambios rapidos (IPMA, 2018).

Por su parte, el modelo Open PM? desarrollado por la Comision Europea, es un método de
gestion de proyectos por procesos, y en este aspecto es similar al PMBOK y PRINCE2. En su
desarrollo se incorporaron una amplia gama de mejores practicas de gestién de proyectos y
métodos como el PMBOK, PRINCEZ2 y la ICB. También cuenta con vocacion universal: “PM?
ha sido creada teniendo en cuenta las necesidades de los proyectos e instituciones de la
Union Europea, pero es transferible a los proyectos de cualquier organizacion” (European
Commission, 2020). Sin embargo, a nivel de implantacion y desarrollo, es mucho mas
reciente; la version Agil se limita por el momento a una extension incluida en el Apéndice D
de la guia oficial, que apenas abarca dos paginas. Llama la atencion que la misma guia
establezca una mencién expresa de la Agilidad para los proyectos Tl, aunque “PM? reconoce
la naturaleza compleja e incierta de muchos tipos de proyectos y la contribucion positiva del
pensamiento Agil a su gestién efectiva” (European Commission, 2020).

3.2 Analisis de la gestion Agil de proyectos en el modelo PRINCE2

El impacto que la Agilidad ha tenido en el modelo PRINCE2 puede observarse a traves de
PRINCE2 Agile y de PRINCEZ2 2017. En ambos casos se trata del mismo modelo de gestion:
se basan en los mismos siete principios, siete procesos, siete tematicas y la necesidad de
adaptacion al contexto del proyecto. La diferencia entre ambos esta en el enfoque: PRINCE2
Agile detalla cdmo adaptar los elementos de PRINCE2 a un entorno Agil, PRINCE2 2017
incluye unas breves indicaciones que contribuyen a interpretar el modelo PRINCE2 desde una
vision alineada con la Agilidad. Cada uno de los modelos se completa con esquema de
certificaciones que incluye los niveles fundamentos y practitioner.

llustracion 3. Impacto de la Agilidad en el modelo PRINCE2 de AXELOS
\ }[ |
) Y| PRINCE2 2017
{2017) PRINCEZ 2017 Paractitioner

3.2.1 PRINCE2 2017 y la gestién Agil de proyectos

PRINCEZ2 2017 es la ultima actualizacion del modelo PRINCE2 2009. Conviene notar que los
cambios sobre el modelo de gestion PRINCE2 2009 son minimos, ya que se estructura

o

2 PRINCE2

(AXELOS)
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en base a los mismos cuatro elementos: siete principios, siete tematicas, siete procesos y la
necesidad de adaptacion al contexto

La adaptacion es uno de los cuatro elementos el modelo PRINCE2, y hace referencia a
la necesidad de adaptar los diferentes elementos del modelo a la situacion en la cual sera
utilizado (AXELOS, 2017, p.30). Su importancia es doble: es uno de los siete principios de
gestion que estan en la base del modelo, y uno de los cuatro elementos que forman parte del
mismo. Es tan importante que en caso de no se lleva a cabo dicha adaptacién, el propio
manual establece que no se estaria utilizando PRINCE2 (AXELQOS, 2017, p.31).

En base a la adaptacion PRINCE2 2017 incorpora la Agilidad a los diferentes elementos del
modelo. Asi, respecto de los siete principios que estan en la base del modelo aprovecha para
sefialar la relacién con los valores del Manifiesto Agil: “Los principios de PRINCE2 se alinean
con estos principios y son complementarios a la forma agil de trabajar. Algunos de los
principios son "muy agiles", como la justificacién continua, el aprendizaje de la experiencia, el
enfoque en la gestion de productos por etapas y la gestion por excepcién; siendo este ultimo
sinénimo de autonomia y empoderamiento de las personas” (AXELOS, 2017, p.35).

Respecto al resto de elementos, las siete tematicas y los siete procesos, PRINCE2 2017
recoge en cada caso unas lineas acerca de la adaptacion a un contexto Agil, si bien las
referencias al modelo PRINCE2 Agile son muy escasas.

3.2.2 PRINCE2 Agile y la gestion Agil de proyectos

La propuesta de AXELOS para la gestion Agil de proyectos, PRINCE2 Agile, describe cémo
“configurar y afinar PRINCE2 para que se puede utilizar de la manera mas efectiva al
combinarlo con comportamientos, conceptos, marcos de referencia (frameworks) y técnicas
agiles” (AXELOS, 2015, p.5).

No se trata pues de un nuevo modelo, y tampoco ofrece una definicién genérica sobre
la gestion Agil de proyectos, ni un enfoque genérico de gestion: PRINCE2 Agile ofrece una
propuesta para adaptar el modelo PRINCE2 en contextos agiles a partir del modelo original
de PRINCE2 2009 y sobre cada uno de sus elementos: principios, tematicas, procesos y
adaptacion. La mayoria de elementos que utiliza para llevar a cabo la adaptacién provienen
de scrum, kanban y lean.

Concepto de Agilidad

PRINCE2 Agile parte de un concepto amplio de Agilidad que abarca, “métodos” o
marcos agiles, comportamientos, conceptos y técnicas. El manual incluye referencias a
los 4 valores del Manifiesto por el desarrollo de Software Agile, y reconoce la importancia y
extension de la Agilidad mas alla del desarrollo de software (AXELOS, 2015, p.10).

Aunque incluye referencias al Manifesté Agil, la idea que el manual ofrece de la Agilidad
es una vision “practica” en base a una serie de comportamientos o técnicas que
provienen mayoritariamente de lean, kanban y scrum, al ser estos dos modelos que
utilizan la mayoria de los practicantes Agiles. Respecto de los mismos, establece que “Scrum
y kanban no son marcos para la gestiéon de proyectos, y que no incluyen un rol de Project
Manager. Por si solos, no pueden emplearse para gestionar proyectos. Sin embargo, pueden
emplearse como parte de un enfoque para entregar productos, siempre que se incluyan en un
marco mas amplio para la gestion de proyectos, como PRINCE2” (AXELOS, 2015, p.21).

Enfoque para la gestion Agil de Proyectos

Uno de los aspectos diferenciales del modelo PRINCEZ2 es el modelo de gestion por capas o
niveles en los que se estructura el equipo de gestion del proyecto: una primera capa de
direccién, reservada para la Junta del proyecto, 6rgano encargado de la direccién del
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proyecto, y responsable ultimo del mismo. Una capa intermedia de gestion, donde se
desenvuelve el rol del Project Manager, y una ultima capa de ejecucion, dénde tiene lugar el
desarrollo del proyecto a cargo del equipo o equipos de trabajo.

Es en la capa de ejecucion, segun el modelo PRINCE2 Agile donde mas cabida tiene la
Agilidad: “Los puntos fuertes de PRINCEZ2 residen en las areas de direccion y gestion de
proyectos... Por el contrario, agil tiene un enfoque muy fuerte en la entrega de productos, pero
relativamente poco en la direccion y el desarrollo de proyectos. Quienes dirigen y gestionan
un proyecto en un contexto agil deben adoptar disciplinas y comportamientos agiles. Del
mismo modo, aquellos que utilizan Agile para las entregas, deben integrar el enfoque de
control PRINCE2 empoderando a las personas y garantizando que el proyecto se mantiene
viable (AXELQOS, 2015, p.17)

El modelo PRINCE2 2017 desarrolla ampliamente el proceso de Control de la Fase del
proyecto (Controlling a Stage), y presta menos atencion al proceso de Gestion de la Entrega
de Productos (Managing Product Delivery). Este, contempla el proyecto desde la perspectiva
del Team Manager, mientras que el proceso control de una Fase lo contempla desde la
perspectiva del Project Manager (PRINCEZ2, 2009, p.205). PRINCE2 Agile, desarrolla mas
ampliamente el proceso de entrega de productos introduciendo las técnicas de kanban y lean
startup para el trabajo del equipo.

Conviene considerar que resultaria imposible implementar el modelo expuesto en la
guia PRINCE2 Agile, sin conocimientos previo sobre PRINCE2, y los conocimientos sobre
PRINCEZ2 no se encuentran en dicha guia, sino en los manuales originales PRINCE2 2009 o
PRINCE2 2017. También son necesarios conocimientos Agile, scrum, kanban o lean,
pues los mismos no se encuentran en el manual con detalle suficiente.

3.3 Analisis de la gestion Agil de proyectos en el PMBOK

Al igual que en el modelo PRINCEZ2, la agilidad también ha impactado en el modelo de gestion
de proyectos propuesto por el PMI en el PMBOK. Un primer acercamiento se produce con el
examen de certificacion PMI-ACP en el aino 2012. Un afio mas tarde se publicaba la 52 ediciéon
del PMBOK que tan sélo incluia una breve referencia a los ciclos de vida adaptativos, también
conocidos como métodos orientados al cambio o métodos agiles. En el 2017 el PMI publicé
la 62 edicion del PMBOK, qué si incluye referencias especificas a la Agilidad, y la Guia Practica
Agil, un documento independiente pero complementario al PMBOK, que el PMI ha publicado
en colaboracién con la Agile Alliance.

llustracion 4. Impacto de la Agilidad en el modelo PMBOK del PMI

N (2017)
AGILIDAD PMBOK 52 Ed.
v » e » R 1l

, Guia Practica Agil.
(2017)

Mas alla de la existencia de una certificacion especifica para el ambito de la Agilidad (PMI-
ACP), el PMI ha extendido la Agilidad a la certificacion PMP. La nueva guia del contenido del
examen, hace una mencion expresa indicando que “alrededor de la mitad del examen
representara enfoques predictivos de gestion de proyectos y la otra mitad representara
enfoques agiles o hibridos”.
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3.3.1 EIPMBOK Yy la gestion Agil de Proyectos

La 62 edicion del PMBOK plantea la gestién de proyectos en base a diez areas de
conocimiento y cinco grupos de procesos, que agrupan un total de cuarenta y nueve procesos.
A diferencia del modelo PRINCEZ2, que es un método y por lo tanto de naturaleza prescriptiva,
el PMBOK es un estandar de gestion de proyectos de naturaleza descriptiva.

La actual version del PMBOK no incluye ninguna referencia a los valores y principios del
Manifiesto Agil. Las referencias que aparecen a la idea y concepto de la agilidad estan ligadas
al ciclo de vida del proyecto, a las practicas, las técnicas y los métodos agiles.

La guia del PMBOK aborda la agilidad desde el enfoque del ciclo de vida del desarrollo
del proyecto: “los ciclos de vida adaptativos son agiles, iterativos o incrementales. El alcance
detallado se define y se aprueba antes del comienzo de una iteracion. Los ciclos de vida
adaptativos también se denominan ciclo vida Agiles u orientados al cambio” (PMI, 2017, p.57).

De manera similar al caso de PRINCE2 2017, la 62 edicién del PMBOK incorpora en cada una
de las diez areas de conocimiento un apartado de “consideraciones para entornos
agiles/adaptativos”. La adaptacion del modelo a los entornos Agiles se realiza incorporando
practicas Agiles a los diferentes procesos, a través de las herramientas y técnicas descritas.

3.3.2 Guia Practica de Agil

La Guia Practica de Agil completa a la 62 Edicion del PMBOK, y fue desarrollada por el el PMI
en colaboracién con la Agile Alliance. La guia “proporciona una orientacién practica dirigida a
lideres y miembros del equipo de proyectos que se adapten a un enfoque agil en la
planificacion y ejecucion de proyectos” (PMI y Agile Alliance, 2018). Esta destinada, como en
el caso de

Concepto de Agilidad

La Guia Practica de Agil plantea una definicion genérica de la gestién Agil de proyectos con
referencias a los valores y principios del Manifiesto Agil. Si bien no incluye ningin detalle a
cerca de su interpretacion o aplicacion, y al respecto aporta poca utilidad. También incluye
referencias al concepto de “enfoque agil”, y establece que “los enfoques agiles comparten
“raices comunes con la mentalidad, el valor y los principios agiles” (PMI y Agile Alliance, 2018,
p.10).

Enfoque para la gestion Agil de proyectos

El planteamiento sobre la gestion Agil de proyectos que ofrece la Guia Practica, es genérico
y esta orientado al ciclo de vida del proyecto, y a la mezcla de practicas de los diferentes
enfoques Agiles. Al igual que PRINCE2 Agile, toma en consideracién que los equipos Agiles
rara vez limitan sus practicas a un Unico enfoque Agil, y que pueden necesitar adaptar las
practicas a fin de entregar valor de manera regular (PMI y Agile Alliance, 2018, p.31).

Sin embargo, a diferencia de la PRINCE2 Agile, la Guia Practica de Agile establece que queda
fuera del alcance de la misma el “Cambio o modificacién de los procesos y Areas de
Conocimiento de la Guia del PMBOK”, es decir los elemento en base a los cuales se estructura
el modelo. También difiere de PRINCEZ2 Agile, en tanto que establece que “la gestion de un
proyecto utilizando un enfoque agil requiere que el equipo del proyecto adopte una mentalidad
agil” (PMl y Agile Alliance, 2018, p.33). El modelo PRINCE2 Agile, estda mucho mas enfocado
a “una forma de trabajo Agil’.
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4 Conclusiones

El interés en este trabajo de investigacion se ha justificado inicialmente en base a dos
cuestiones: el impacto y definicion de la gestion Agil de proyectos mas alla del &mbito del
software, y como dos de los principales modelos de gestion de proyectos han trasladado la
Agilidad a sus modelos.

Respecto de la primera cuestién, es necesario reincidir en la idea de la necesidad de
desarrollar mas investigaciones sobre el impacto de la Agilidad en la disciplina de la gestién
de proyectos mas alla del desarrollo de software.

Por otro lado, una definicion Unica de gestién Agil de proyectos parece imposible, tomando en
consideracion que los distintos modelos, no solo PRINCE2 y el PMBOK, parten de
definiciones distintas sobre la gestion de proyectos y del concepto de proyectos. Si bien es
cierto hay cierta unanimidad sobre las caracteristicas de los proyectos, también resultaria
adecuado plantear una definicion de gestion agil de proyectos que englobe diferentes
aspectos, tal como se mostraba en la ilustracion 2.

Sobre la segunda cuestion, el PMBOK, PRINCE2 y Open PM son modelos de gestion de
proyectos por procesos, y como tal son sensibles a la Agilidad, que se fundamenta en un
enfoque mas flexible y adaptativo y se basa en un modelo de control de procesos empirico.
Por el contrario, el modelo ICB basado en un marco de competencias, es mucho menos
sensible.

AXELOS y el PMI han seguido un enfoque en apariencia similar similar a la hora de Agilizar
sus modelos de gestidon de proyectos: se han mantenido los modelos originales sobre los que,
en la ultima version, PMBOK 62 Edicién y PRINCE2 2017, incorporan indicaciones para ser
mas Agiles. Y se ha introducido por separado, una guia con un enfoque mucho mas Agil:
PRINCE2 Agile y la Guia de practica agil.

En ningun caso se proponen modelos nuevos, sino la adaptacion de los modelos actuales al
contexto agil, a través de las practicas de los principales modelos agiles (scrum, kanban, lean,
etc). Sin embargo, la propuesta de PRINCE2 Agile, resulto mucho mas elaborada y detallada,
y esta enfocada en una forma de trabajo agil. La Guia Practica de Agile, que ofrece una vision
mucho mas genérica, aunque adaptada al modelo del PMBOK, y que quiere dejar constancia
de la diferenciar entre “ser y hacer Agil’.

El concepto de PMBOK no parece ser muy consistente con un enfoque Agil: la Agilidad se
basa en unos principios y valores muy simples y concisos, y habilidad de las personas que
realizan el proceso para interpretar y aplicar esos principios y valores en el contexto de un
proyecto. La ultima version de PMBOK tiene mas de 700 paginas. Se supone que es una
"guia", pero parece intentar proporcionar una lista de verificacion detallada de las cosas a
considerar para casi cualquier situacidén concebible de gestién de proyectos. EI modelo
PRINCE2 podria resultar mas facil de alinear con los valores y principios del manifiesto Agil,
dado que los principio que sustentan el modelo pueden interpretarse favorablemente desde
una perspectiva Agil.

Mas alla de estas cuestiones relativas a la extension, cabe considerar que los modelos de
gestién objeto de estudio en este trabajo tienen vocacién universal, y por ello en su naturaleza
deberia estar el ser inherentemente agiles. Si los proyectos son Unicos por definicion, y los
modelos en cuestion fueron disefiado para utilizase de manera universal, el problema no esta
tanto en el modelo, sino en la aplicacion del mismo.
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