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The work starts from two basic premises; The first assumes that the standardization of
project management contributes to their success. The second is that hybrid project
management implies the combination of Agile or adaptive management, and traditional
or predictive management.After the initial impact of Agility in the field of project
management, the need to combine this "new" approach with the usual or more traditional
way of managing projects has become clear. The result is what is known as the hybrid
approach (or management model), which combines characteristics of both management
approaches in the same project. The question about the project management
hybridization is not new, and has become relevant in recent years. Regarding the
PMBOK and PRINCE2, the interest is justified as both models represent the
standardization of project management, and at a general level it has been admitted that
the fusion between tradiitonal and Agility is necessary. So, how do both models approach
hybrid project management?. The objective of this work is, from the two initial premises,
to analyze the hybridization models proposed by PMBOK and PRINCEZ2.
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LA GESTION HIBRIDA DE PROYECTOS SEGUN LOS MODELOS DEL PMBOK Y
PRINCE2

El trabajo parte de dos premisas basicas; la primera asume que la estandarizacion de
la gestion de proyectos contribuye al éxito de los mismos. La segunda que la gestion
hibrida de proyectos implica la combinacién de la gestién Agil y tradicional. Tras el
impacto inicial de la Agilidad en el ambito de la gestidén de proyectos, se ha puesto de
manifiesto la necesidad de combinar este “nuevo” enfoque, con la forma habitual o mas
tradicional de gestionar los proyectos. El resultado es el conocido enfoque (0 modelo de
gestion) hibrido, que combinan caracteristicas de ambos enfoques de gestion. La
cuestién acerca de la hibridacion de la gestidon de proyectos no es nueva, y ha tomado
relevancia en los ultimos anos. En lo que se refiere al PMBOK y PRINCEZ2, el interés
se justifica en tanto que ambos modelos representan la estandarizacion de la gestion de
proyectos, y a nivel general se ha admitido que la fusion entre lo tradicional y la Agilidad
es necesaria. Asi pues, ;como plantean la gestion hibrida de proyectos ambos
modelos? El objetivo de este trabajo es, a partir de las dos premisas inicial, analizar los
modelos de hibridacion propuestos por el PMBOK y PRINCEZ2.
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Introduccion

La presente comunicacion profundiza en el estudio de los modelos de gestién de
proyectos propuestos en el PMBOK y PRINCEZ2. Nuestro objetivo es estudiar como se
presenta en ambos modelos la gestiéon hibrida de proyectos, entendida como la
combinacion entre la gestion Agil y la gestion tradicional de proyectos.

El trabajo se estructura en cuatro partes: en la primera se pondra de manifiesto el interés
y la relevancia de la cuestidén en torno a las ideas de gestion hibrida y estandarizacion
de gestion de proyectos. En la segunda parte, se analizan dos cuestiones preliminares
relativas a la gestion hibrida de proyectos: la primera referente a los elementos en base
a los cuales puede definirse, y la segundo sobre la definicion de los mismos elementos.
En la tercera parte, se realiza un analisis para comprender la forma en la que el PMBOK
y PRINCE2 abordan la gestion hibrida de proyectos. Y en la cuarta y ultima parte, se
presentan unas conclusiones.

1 La gestion hibrida de proyectos: PRINCE2 y el PMBOK

El punto de partida del trabajo es la definicion de la gestion hibrida de proyectos como
la combinacion entre la Agilidad y lo tradicional (Papadokis &Tsironis, 2020, Copola
et al, 2021, Lalmi et al. 2022). Si bien esta definicion de gestion hibrida de proyectos es
habitual, y es la que tomaremos como referencia, no es la unica. En otros casos la
hibridacion hace referencia a la combinacién de modelos de la misma naturaleza
tradicional-tradicional (p. ej. PRINCE2 & PMBOK), o agile-agile (p. ej. scrum & kanban).

Al respecto, se ha puesto de manifiesto qué por separado, las metodologias de
proyectos tradicionales y agiles crean algunas limitaciones para el éxito del proyecto, y
por ello algunos autores recomiendan la fusion de ambas metodologias (Batra et al.,
2010; Cobb, 2011; Fewell, 2017; Serrador y Pinto, 2015). Como sefala Boehm (2003),
atras ha quedado el “war contest” entre los partidarios de uno y otro enfoque, porque el
éxito puede depender de la sinergia entre ambos. Y Serrador y Pinto (2015) indican que
el 62% de los proyectos analizados en su trabajo, no eran ni completamente agil ni
completamente tradicional, y afirman que el enfoque hibrido consistia con mucho, en la
mayoria de los proyectos y “es un fendmeno que deberia investigarse mas a fondo”.

Cabe considerar que el PMBOK y PRINCE2 son dos de los principales modelos de
gestion de proyectos, y por lo tanto ejemplos de la estandarizacién de la gestion de
proyectos. Ambos modelos responden a un esfuerzo por estandarizar la gestion de
proyectos desde un enfoque tradicional o predictivo, aunque ambos se han actualizado
para ser compatibles con la Agilidad (Vila & Capuz, 2021).

Ademas, la estandarizacion de la gestion de proyectos ha encontrado aceptacion
dentro de las organizaciones, en base a la suposicion de que aumenta la tasa de éxito
de los proyectos (Cicmil & Hodgson, 2006; Milosevic & Patanakul, 2005; Mulder, 1997;
Papke-Shields et al., 2010). En esta misma direccion, Leybourne y Sainter (2021)
sefalan las afirmaciones del PMI (Project Managment Association), la APM (Association
for Project Management) e IPMA (International Project Management Assocation) de que
la gestion de proyectos estandarizada ofrece beneficios para el director del proyecto y
el proyecto.

La opiniéon acerca de los beneficios de la estandarizacién, sin embargo, no es
unanime y debe ser matizada; Milosevic y Patanakul (2005, p. 191) sefalan que “es
incorrecto suponer que la estandarizacion de los factores de gestién de proyectos
mejorara automaticamente el éxito del proyecto”, y que “la estandarizacién no
necesariamente puede conducir a un aumento en el éxito del proyecto”. Es mas,
argumentan los mismos autores que la estandarizacion de los proyectos podria llegar a
un cierto punto, demasiado estandar, y afectar negativamente al éxito del proyecto.

144



26 International Congress on Project Management and Engineering
Terrassa, 5"-8™ July 2022

También Garcia (2005) afirma que, si una metodologia estandar no encaja en el marco
de la organizacion, no lograria los beneficios prometidos.

Con todo, es necesario considerar la alta tasa de proyectos que segun distintos
estudios todavia hoy estan lejos de cumplir con los criterios de éxito establecidos
en los mismos. El informe Pulse of the Profession (PMI, 2018) destaca que, en
promedio, las organizaciones de todo el mundo desperdician el 9,9 % de cada dolar
debido al bajo rendimiento de los proyectos, y que alrededor de uno de cada tres
proyectos (31 % a nivel mundial) no cumplen sus objetivos, el 43 % a nivel mundial no
se completan dentro del presupuesto, y casi la mitad (48%) no se completan a tiempo.

2 La gestion hibrida de proyectos: cuestiones preliminares

La gestion de proyectos a nivel practico, implica la utilizacion de un modelo de gestion
de proyectos. Es concepto lo utilizamos para referirnos de forma general a un amplio
conjunto, que englobaria métodos, metodologias, marcos de trabajo etc.

Asi pues, es conveniente considerar dos cuestiones preliminares al analisis de la
cuestién central del trabajo: la primera sobre los elementos que componen la estructura
de un modelo de gestion de proyectos, y la segunda, sobre la definicidén de los mismos.

2.1 Elementos de un modelo de gestiéon de proyectos

Existen tres conceptos basicos para la definicion de un modelo de gestion de proyectos:
enfoque, método y practicas. Aunque el segundo nivel o capa intermedia, el método, es
un constructo resultante de los otros dos (un conjunto de practicas y técnicas
seleccionadas en base a un enfoque).

Estos tres elementos se articulan a nivel conceptual tal cual se muestra en la ilustracion
1: un enfoque de gestién de proyectos se lleva a la practica través de un método. Y este,
a su vez, esta compuesto por distintos elementos, que se refieren de forma genérica a
practicas y técnicas de gestion de proyectos.

llustracion 1. Elementos de un modelo de gestion de proyectos

Mas visible

Practicas

Menos visible

Estos tres elementos integran, lo que a nivel genérico denominamos como “modelo de
gestion de proyectos”. Se trata de conceptos que se manejan habitualmente en el
estudio de la disciplina de la gestion de proyectos, aunque en muchos casos se hace
sin prestarles la debida atencion. Por ejemplo, respecto de la gestién hibrida de
proyectos, a la hora de definirla, a menudo se habla indistintamente de enfoques,
meétodos o metodologias hibridas.
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El Principio del Iceberg o Teoria del Iceberg, sugiere que no podemos ver o detectar
la mayoria de los datos de una situacion. También conocida como "Teoria de la
Omision", se aplica a sistemas y problemas; al igual que sucede con un iceberg solo se
ve la punta, mientras que la mayor parte esta debajo de la superficie del agua, es decir,
invisible.

El moldeo del iceberg resulta de aplicacion para este trabajo en tanto que respecto
cualquier modelo de gestion de proyectos, la parte visible son las practicas y técnicas
aplicadas, pero subyace en el nivel mas profundo, que da consistencia al modelo, el
enfoque (los principios y valores). Si las practicas no estan alineadas con el enfoque,
dificilmente funcionaran. Es necesario cierto nivel de consistencia o coherencia entre
los tres elementos que integran el modelo. Asi, Copola et al. (2021) recogen en su
trabajo autores que consideran que la combinacion de enfoques de gestion tradicionales
y agiles es incompatible, pues las estructuras de equipo y los estilos de gestidén siguen
I6gicas y principios opuestos.

llustracién 2. El Principio del Iceberg & el modelo de gestion de proyectos

Mas visibles 4

Précticas

Metodologias

Menos visible ¥

La idea de hibridacién de la que parte este trabajo, es aquella que combina aspectos
tradicionales y agiles de la gestién de proyectos. Estos aspectos se refieren a los
distintos elementos que compondrian cualquier modelo de gestiébn de proyectos
(enfoque, metodologias, practicas), y que necesariamente deberian estar alineados
para que su aplicacion resulte exitosa.

La necesidad de alinear las practicas con el enfoque, es especialmente relevante
respecto de la Agilidad. Conforto et al. (2014) y Rigby et al. (2016) argumentan que las
practicas, técnicas y herramientas que proponen las metodologias agiles son
adaptables a otro tipo de entornos de proyectos cuyas caracteristicas sean similares a
las que se encuentran en la ingenieria de software. Sin embargo, Almeida (2021),
destaca que uno de los principales desafios en la implementacion de practicas agiles es
la barrera cultural. Y del mismo modo, el informe 15th Annual Sate Of Agile Report
(Digital.ai, 2021), pone de manifiesto que los principales desafios a la hora de
implementar la Agilidad se producen con la cultura organizacional y la resistencia al
cambio. Aspectos que se corresponden con los niveles mas profundos de la Teoria del
Iceberg (enfoque, entendido como principios y valores).

2.2 La gestion hibrida de proyectos: definiciones

Revisamos a continuacion la definicion de los elementos que forman parte del modelo:
enfoque, metodologia y practicas. Elementos que ya han sido definido anteriormente en
otros trabajos, y que completaremos con el adjetivo “hibrido”.

Enfoque (Approach). Es el nivel mas alto de abstraccion utilizado al describir como se
disefara y gobernara un proyecto (Gemino et al., 2021). Otros autores e instituciones
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definen el enfoque de gestién de proyecto en un sentido similar, y sefialan que el
enfoque de gestidn de proyectos es un esquema de alto nivel de principios rectores,
perspectivas y caracteristicas (Boehm & Turner, 2004; Office of Government Commerce
[OGC], 2009; Project Management Institute [PMI], 2017).

Un enfoque hibrido de gestién de proyectos sigue la estructura de la gestion de
proyectos tradicional y la flexibilidad de la gestién de proyectos agil, segun Smith y Lewis
(2011). Para Gemino et al. (2021) “un enfoque hibrido de gestion de proyectos combina
metodologias y practicas de mas de un enfoque de gestién de proyectos”. Aunque estos
ultimos para definir el enfoque hibrido hacen referencia a la combinacién de
metodologias y practicas, en nuestra opinion, el enfoque deberia referirse los principios
y valores. Por lo tanto, una hibridacion a nivel de enfoque, implica un mix de valores
Agiles y tradicionales.

llustracion 3. Modelos de gestion de proyectos hibridos

Practicas

Metodologia

&

< I

»

Predictivo < Adaptativo

(Hibrido Predictivo) Hibridos (Hibrido Agil)

Es importante recordar que el espacio entre lo tradicional o predictivo y la Agilidad o lo
adaptativo, es un continuo. De forma que, al definir un enfoque de gestiéon hibrido,
deberia considerarse el amplio espectro que queda entre ambos extremos. Spundak
(2014) senala que es posible combinar ambos enfoques para un solo proyecto y dentro
de una sola metodologia, teniendo en cuenta cuando es mejor usar qué enfoque.

Metodologia (y método). La metodologia responde a una agrupacion de practicas, y
es la forma en la que se pone en practica la gestion de proyectos.

La metodologia de gestién de proyectos generalmente se define como un conjunto de
meétodos, técnicas, procedimientos, reglas, plantillas y mejores practicas utilizadas en
un proyecto. Comunmente se basa en un enfoque especifico de gestion de proyectos,
que define un conjunto de principios y directrices que definen la forma en que se
gestiona un proyecto (Spundak, 2014). En la sexta edicién del PMBOK (PMI, 2017) se
establece que “Una metodologia es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y
reglas utilizadas por quienes trabajan en una disciplina”.

La distincion entre método y metodologia de gestion resulta mas complicada, y algunos
autores consideran ambos términos como sinénimos. Spundak (2014) sefiala que
ambos se basan en un enfoque subyacente y tienen principios definidos y reglas,
aunque se considera comunmente que la metodologia de gestidon de proyectos incluye
técnicas y herramientas detalladas

Gemino et al. (2021) indican que una metodologia es mas prescriptiva y granular que
un enfoque, y brinda a los gerentes de proyecto una guia operativa detallada sobre como
gestionar un proyecto. Y entre los ejemplos de metodologias de gestion de proyectos
Chin & Spowage (2010) incluyen PRINCEZ2, Scrum, Kanban y Rational Unified Process
(RUP).

Hay autores consideran la metodologia de gestion del proyecto uno de los factores de
éxito del mismo; Salah et al. (2017) sefalan que “la razén principal del fracaso de un
proyecto podria deberse a la falta de gestion del proyecto y al tipo de metodologia que
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implementa un gerente de proyecto”. Sin olvidar que las metodologias, a menudo
deberian adaptarse a las necesidades de la organizacion que ejecuta el proyecto
(Spundak et al. 2011).

Una metodologia o método hibrido, aunque puede entenderse de varias maneras, se
considera en el contexto de este trabajo con un mix de metodologias o métodos de
naturaleza Agil o adaptativa, y tradicional o predictivo como PRINCE2 y scrum. Esta
forma de hibridacion también consistiria en partir de un método o metodologia
previamente definidas, como podrias ser PRINCE2 y scrum, y modificarlos mediante la
incorporacion de “nuevas” practicas. No considerariamos a este respecto las “nuevas”
metodologias resultantes de combinar practicas de distinta naturaleza, por considerar
que en este caso se corresponderia con un modelo hibrido basado en practicas.

Practicas. Las practicas de gestion de proyectos pueden definirse como una técnica o
procedimiento utilizado para gestionar un aspecto de una metodologia dentro de un
proyecto (Gemino et al., 2021). Ejemplo de practicas de gestién proyectos son: la
celebracion de reuniones diarias para compartir conocimientos, el uso de un tablero
Kanban para visualizar el progreso, el desarrollo de una estructura de desglose del
trabajo (WBS) para definir el alcance o el uso de un backlog de producto, o el
implementar un registro de riesgos para la gestion el riesgo.

Las practicas hibridas deberian ser aquellas que tienen o se desarrollan en base a una
naturaleza hibrida, y se pueden poner en practica en ambos casos con el mismo “nivel
de efectividad”. Las practicas y técnicas de gestion nacen en su origen para dar
respuesta a una necesidad en base a un enfoque de gestién, y requieren de ese
contexto para desplegar sus potenciales efectos beneficiosos. Respecto de la aplicacion
de las practicas agiles, sefiala Almeida (2021), que uno de los principales desafios esta
en la barrera cultural.

Son habituales las mezclas de distintas practicas, agiles y predictivas, en una misma
metodologia, que en base a este aspecto podria ser considerada como hibrida. Y
aunque existe evidencia suficiente de que los modelos de gestion hibridos de proyectos
pueden lograr mejores resultados que la adopcion pura de practicas agiles o
tradicionales en determinados casos, no existe una teoria capaz de indicar la mejor
combinacion de practicas segun la situacioén de cada proyecto (Bianchi et al., 2021).

2.3 Cuestiones clave y analisis

El concepto de gestion hibrida de proyectos puede tener distinto significado, en funcion
del nivel al que se produce (enfoque, método y practica). Ademas, ha quedado
constatada la necesidad de alineamiento entre sus elementos.

En este punto nos planteamos dos preguntas que nos ayudaran a dar respuesta a la
cuestién principal sobre cémo los principales modelos de gestion de proyectos,
PMBOK y PRINCE2, plantean la gestién hibrida de proyectos:

1. ¢ Qué modelo de gestion hibrida de proyectos proponen el PMBOK y PRINCE2?
La respuesta a esta pregunta requiere determinar en primer lugar, en base a qué
elemento (enfoque, metodologia, practica) se plantea la hibridacion. Y segundo,
comprobar cémo se definen dichos elementos. Para responder a la primera de las
cuestiones determinamos en base a que elemento o elementos se plantea la gestion
hibrida de proyectos propuesta (si/no). Después, valoramos la afinidad con las
definiciones establecidas: verde o rojo, para identificar si concuerda o no el significado.
Este segundo aspecto del analisis es relevante dado que, no siempre se presta la debida
atencion a la definicion a los conceptos y su definicidn, lo que contribuye a generar
confusién en la disciplina.

2. ¢ Favorecen los modelos de gestion hibrida del PMBOK y PRINCE2 el necesario
alineamiento entre sus elementos? Esta cuestion es de relevancia en tanto que se ha
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puesto de manifiesto la importancia de alineacion entre los tres elementos del modelo.
Para dar respuesta, analizamos si se toma en consideracion la alineacion entre los
elementos (si/no), y en qué medida la favorece el modelo: verde o rojo, para identificar
si la favorece o no.

Adicionalmente, dejaremos constancia de aquellos aspectos de cada modelo que
contribuyan de manera positiva y negativa a la gestion de proyectos.

Los resultados del analisis se presentaran de forma resumida en una matriz cémo la
siguiente:
Tabla 1. Matriz de analisis

Gestion hibrida de proyectos Aspectos

Enfoque | Metodologia | Practicas | Alineaciéon + -
(Si/No)* (Si/No) * (Si/No) * (Si/No) *

* Prestar a tencion al contenido del color de la celda (rojo o verde).

3 La gestion hibrida de proyectos en el PMBOK y PRINCE2

El PMBOK y PRINCE2 son dos reconocidos modelos de gestion de proyectos que
difieren en su naturaleza: el primero se refiere a un conjunto de buen as practicas y se
define como un estandar, el segundo, es una metodologia de gestidon de proyectos.

El éxito y expansién de ambos modelos de vocacion universal, se basan en la premisa
de que la estandarizacién de la gestion proyectos contribuye al éxito de los proyectos, y
pueden ser considerados como modelos de gestion de referencia en la gestion de
proyectos. Son modelos basados en procesos (actividades), y ambos contiene
referencias a los grupos de procesos y al ciclo de vida del proyecto. Ademas, los dos
se han visto impactados por la agilidad (Vila & Capuz, 2021), y han desarrollado
versiones Agiles de sus modelos: PRINCE2 Agile (Axelos, 2015), y Guia Practica Agil
(PMI, 2017). EI PMBOK ademas, ha publicado recientemente la séptima version que
implica cambios sustanciales que afectan al planteamiento sobre cémo gestionar un
proyecto.

3.1 La gestion hibrida de proyectos segin el PMBOK
Para el analisis de la gestion hibrida de proyectos en el contexto del PMBOK hemos
considerado tanto la sexta edicion del PMBOK y la Guia Practica Agile, como la séptima.

La séptima edicion no ha “derogado” la anterior version, que se sigue considerandose
para el examen de certificacion PMP, segun el PMP Exam Content Outline - ECO
(documento que define el contenido del examen). A nivel de contenidos la séptima tiene
275 paginas, a diferencia de las 756 paginas de la sexta. El cambio, sustancial, se debe
al nuevo enfoque que presenta la séptima edicion, fundamentado en 12 principios, y que
deja de lado los procesos. ¢, Significa que los enfoques basados en procesos ya no son
relevantes o que han sido descartados por el PMI? No, todavia muchas organizaciones
y profesionales continian empleando métodos convencionales, y estos estos serdn mas
0 menos apropiados, en funcion de la situacion.

Tabla 2. Referencias a la gestion hibrida segiun el PMBOK

Ciclos de vida hibridos

Metodologias hibridas

Ciclos de vida hibridos

Guia Agil | Enfoques combinados Agiles y predictivos
Mezcla de enfoques Agiles

PMBOK v7 | Enfoque de desarrollo hibrido

PMBOK v6

PMI
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| ‘ Entorno hibridos
Enfoque hibrido (enfoque de desarrollo)

Como se puede observar en la tabla anterior, los tres manuales incluyen referencias
explicitas a la hibridacion, si bien no se refieren a la misma de igual manera.

3.1.1 PMBOK v6

A nivel practico, mientras que el PMBOK en su versién 6 implica un conjunto de 49
procesos, a partir de los cuales se puede definir un método de gestion de proyectos. Se
trata pues de una recopilacion de buenas practicas, basadas en procesos, para la
gestion de proyectos, que incluye distintas referencias a la gestién hibrida de proyectos:
ciclo de vida hibridos y metodologias hibridas.

Un ciclo de vida hibrido se refiere al ciclo de desarrollo, no al ciclo de proyecto. Asi
distingue entre:

- Ciclo de vida del proyecto, se refiere a las fases que atraviesa el proyecto. Estas,
proporcionan un marco de referencia basico para dirigir el proyecto y son independiente
del trabajo especifico del proyecto

- Ciclo de desarrollo: son, dentro del ciclo de vida del proyecto, aquellas fases asociadas
al desarrollo del proyecto, servicio o resultado. Establece diferentes modelos de ciclo de
vida del desarrollo: predictivo, iterativo, incremental, adaptativo e hibrido.

Estos ultimos, los ciclos de vid hibridos se definen como “una combinacién de un ciclo
de vida predictivo y uno adaptativo” ; Cémo funciona? “Aquellos elementos del proyecto
gue son bien conocidos o tiene requisitos fijos siguen un ciclo de vida predictivo”,
mientras que aquellos que aun estan evolucionado siguen un ciclo de vida adaptativo
(PMI 2017, p.19). También establece el PMBOK v6 que es funcion del equipo del
proyecto determinar el mejor ciclo de vida, y que este “debe ser lo suficientemente
flexible para enfrente la diversidad de factores incluidos en proyecto”.

Las metodologias hibridas se definen como aquellas que han evolucionado integrando
nuevas practicas incorporadas con éxito, por ejemplo: practicas agiles, iterativas, etc.

El modelo de gestion hibrida propuesto por el PMBOK V6 se centra en la
incorporacion nuevas practicas al estilo de gestidén mas tradicional que representa este
modelo. Las metodologias y practicas son definidas conforme a lo establecido en este
trabajo, y es en base a la incorporacion de practicas Agiles que se articula la propuesta
de gestién hibrida de proyectos. Aunque se incluye referencias al enfoque hibrido, este
se refiere al ciclo de desarrollo del producto o servicio, y no se define como lo
hemos planteado en este trabajo: conjunto de principios y valores.

Respecto a la alineacién entre los elementos del modelo, no se considera de forma
explicita, dado que no toma en consideracién el enfoque, como conjunto de principios y
valores, y por ello existe el riesgo de proponer el uso de practicas Agiles en contextos
no apropiado.

Tabla 3. Gestién hibrida de proyectos PMBOK V6

Gestion hibrida de proyectos Aspectos

Metodologia | Practicas + -
Adaptacion al Riesgo de combinar
Si no contexto del metodologias y
proyecto practicas sin
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considerar el
enfoque.
Definiciones no
alineadas.

Como aspecto positivo, destacar que considera la necesidad de adaptacion al contexto,
y en este sentido se podria llegar a entender la necesaria alineacion entre los elementos
de un modelo de gestion de proeyctos. Copola et al. (2021) sefalan que la hibridez es
un fendmeno natural a la hora de adoptar un estilo de gestion de proyectos, porque
existe una necesidad intrinseca de adaptarse a las necesidades del entorno.

3.1.2 Guia Practica Agil

La Guia Practica de Agile (PMI & Agile Alliance, 2018), también establece referencias a
la gestion hibrida de proyectos. Al respecto se refiere a los “ciclos de vida hibridos”,
como una combinacion de diferentes ciclos de vida (predictivos, iterativos,
incrementales y /o agiles), y destacan que pueden utilizarse en momentos diferentes del
proyecto a fin de lograr ciertos objetivos. No se refieren unicamente, como en el PMBOK
v6, al ciclo de desarrollo hibrido, sino a todo el ciclo de vida.

Introduce el concepto de “enfoques combinados”, que segun la misma guia implica
utilizar una combinacién de enfoques agiles y predictivos a lo largo de todo el ciclo de
vida. Al respecto seria necesario aclarar dos cuestiones: la primera, respecto al
significado de “combinado” y la segunda sobre “enfoques agiles”. Respecto de la
primera cuestion; se refiere a que “claramente no incorpora plenamente la mentalidad y
los valores &giles y los principios de Agil” (PMI y Agile Alliance 2018, p.27). Y distingue,
entre el enfoque predominantemente predictivo con componentes agiles, y el enfoque
agil en gran medida, con algun componente predictivo. Sobre la segunda cuestion; se
refiere a Enfoques Agiles en plural, y puede resultar confuso, indica que “los enfoques
agiles y los métodos agiles son términos geneéricos que abarcan una variedad de marcos
de referencia y métodos” (PMI y Agile Alliance 2018, p.11). Se refiere a enfoques Agiles,
como un término genérico que incluye: scrum, XP, Crystal, FD, etc. y esta definicion de
enfoque, difiere de aquella que hemos adoptado como referencia (conjunto de valores
y principios que subyacen en el modelo). En este sentido, el enfoque Agil es uno, aquel
que se fundamenta en los valores y principios del Manifiesto Agil. La forma en que los
mismos se llevan a la practica, a través de metodologias o métodos, pueden ser varias.

Aparece una segunda concepcion sobre hibridaciéon, que considera la mezcla de
enfoques Agiles (PMI y Agile Alliance 2018, p.31) y establece que “los equipos rara
vez limitan sus practicas a un enfoque Agil”, aunque luego se refiere a los mismos como
“marcos de referencia y practicas Agiles”, al sefialar que “Los marcos de referencia
Agiles no estan personalizados para el equipo... Es posible que el equipo necesite
adoptar las practicas a fin de entregar valor de manera regular...”.

Tabla 4. Gestion hibrida de proyectos Guia Practica Agil

Gestion hibrida de proyectos Aspectos
+ .
Expande el uso
de la agilidad mas
alla del ciclo de
desarrollo.
Considera los
valores Agiles, y
la alineacion.

Confusion con la
utilizacion del
concepto “enfoques
Agiles” en plural

151



26 International Congress on Project Management and Engineering
Terrassa, 5"-8™ July 2022

*Se refiere a las metodologias como “enfoques”, y considera la mezcla de enfoques Agiles.

**Respecto a la cuestion de la alineacidn, no viene definida como tal, pero no debemos obviar
que en el apéndice X3 incluye “una herramienta de filtros de idoneidad para Agil”. La finalidad
de esta es ayudar a determinar la idoneidad de implementar “enfoques” agiles, hibridos o
predictivos, en base a tres elementos: cultura, equipo y proyecto.

En definitiva, el planteamiento que se hace de la gestion hibrida de proyectos en la
Guia Practica Agil, es mas amplio que el realizado en el PMBOK; no se limita al ciclo
de desarrollo, sino que se extiende al ciclo de vida del proyecto. Entendemos que esto
implica el uso de una serie de procesos, practicas y técnicas de gestién, y por eso
concluimos que la propuesta se fundamente sobre practicas, no sobre metodologias.
Ademas, también plantea la hibridacién entre modelos Agiles (mezcla de enfoques
Agiles).

3.1.3 PMBOK v7

La séptima edicién del PMBOK también se refiere al “enfoque hibrido” en el contexto
del ciclo de desarrollo del proyecto (PMI, 2021, p.33), y en este sentido esta alineado
con la anterior version. Sin embargo, difiere del planteado en la Guia Practica de Agil,
que hemos comentado anteriormente.

Una segunda referencia respecto a la hibridacién tiene que ver con el “entorno hibrido
del proyecto, al que se refiere en sus paginas 14 y 15. El concepto como tal no aparece
definido; si el de “entorno”, que se refiere al contexto en el que opera el proyecto (interno
y externo), y el de “hibrido”, en funcién del ciclo de desarrollo. Asi pues, el ciclo de
desarrollo del proyecto, estara influenciado por el entorno, y entendemos que un
“entorno hibrido” es aquel en el que se plantea un “enfoque hibrido”. El concepto ya
aparecia definido en el apéndice X3 de la version anterior.

En definitiva, planteamiento que en el PMBOK v7 se realiza sobre la gestién hibrida, es
similar al de la versién anterior (PMBOK v6): el concepto de enfoque hibrido se refiere
al desarrollo del producto objeto del proyecto. Ahora bien, el PMBOK presenta
novedades importantes respecto a su propuesta de gestidén de proyectos, que se amplia
alejandose de modelo de la versién anterior, basado estrictamente en procesos. La
manera en la que este nuevo modela afecta a la propuesta de gestion hibrida de
proyectos, es una cuestion que por motivos de espacio no hemos podido considerar en
esta comunicacién, y queda pendiente para el futuro.

Tabla 5. Gestion hibrida de proyectos Guia Practica Agil

Gestion hibrida de proyectos Aspectos
Metodologia | Practicas + -
Riesgo de combinar
practicas sin considerar el
enfoque

Adaptacion al contexto

no Sl del proyecto;

3.2 La gestion hibrida de proyectos segin PRINCE2

PRINCEZ2 se define en todos los manuales de referencia como un método de gestion de
proyectos: PRINCE2 proporciona un método testado y probado del que las
organizaciones pueden beneficiarse (Axelos, 2017); PRINCE2 Agile representa una
evolucion de PRINCE2, siendo el primer modulo de extension al método PRINCE?2
(Axelos, 2015).
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El método de gestion de proyectos PRINCE2 es un proceso estructurado en base a 4
elementos: siete principios de gestion, siete tematicas, siete procesos y la necesidad de
adaptacion del método al contexto. El método es el mismo, y se basa en los mismos
elementos, en los tres manuales que han sido objeto de estudio.

Respecto a las referencias sobre la gestion hibrida de proyectos en PRINCE2, en
ninguno de los tres manuales consultados aparecen referencias especificas.

Tabla 6. Referencias a la gestion hibrida segiin PRINCE2

PRINCE2 2009 | No contiene ninguna referencia
AXELOS | PRINCE2 Agile | Contiene una referencia sobre DAD
PRINCEZ2 2017 | No contiene ninguna referencia

PRINCE2 2009 (OGC, 2009) es el modelo original, y el método de gestion que plantea
se mantiene en las dos actualizaciones del modelo (Axelos, 2015 y 2017). En este
manual no parece ninguna referencia a la gestién hibrida de proyectos, si bien los siete
principios sobre los que se basa el modelo, y que se mantienen en las actualizaciones
posteriores, se consideran compatibles con los valores y principios del manifiesto Agil.
Tampoco PRINCE2 Agile (Axelos, 2015) contiene ninguna referencia sobre la gestion
hibrida, a excepcion de una mencion en el contexto de método DAD (Disciplined Agile
Delivery). En este se define la agilidad “como una familia de comportamientos,
conceptos, marcos y técnicas”. Al respecto, las referencias al enfoque Agil, son en
singular no hay varios enfoques Agiles, sino un solo enfoque Agil. Y PRINCE2 2017
(Axelos, 2017) tampoco contiene ninguna referencia especifica al concepto hibrido, ni a
hibridacion. Si contiene referencias a la agilidad, como enfoques, métodos, y también
como practicas, y para su definicion y mas detalles remite a PRINCEZ2 Agile.

Dado que PRINCEZ2 no incluye ninguna referencia al concepto hibrido ni hibridacion,
¢,como dar respuesta a la cuestion de fondo que planteamos en este trabajo: ¢ cémo se
plantea la gestion hibrida de proyectos, entendida esta, como el mix entre agil y
predictivo en PRINCE2?

3.21 PRINCE2 Agile

Para comenzar conviene considerar que PRINCE2 Agile establece que los siete
principios de gestion de proyectos de su modelo, y los del Manifiesto Agil, son
compatibles, incluso complementarios (Axelos 2015, p.35). Al respecto, la interpretacion
que en los diferentes manuales se establece de los siete principios de gestion PRINCEZ,
no contravienen el Manifiesto Agil.
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llustracion 4. Modelo de gestion PRINCE2 Agile

PRINCE2® Agile Linea del tiempo del proyecto / 7 Procesos
Ejemplo

Equipo

Fuente: adaptado a partir de https://prince2.wiki/processes/

Las referencias que PRINCEZ2 Agile incluyen sobre la agilidad, tienen que ver sobre todo
con el nivel de entrega o ejecucion. EI modelo distingue entre los productos de
especialista, que forman parte del objeto del proyecto, y los de gestién, y vincula la
entrega de los primeros a la Agilidad (Axelos 2015, p.36). En la ilustracion 4 puede
observarse que es en el nivel de entrega (tem manger), donde el modelo plantea la
inclusién de métodos y practicas agiles, como scrum y kanban. Por todo esto, podemos
afirmar que PRINCEZ2 Agile, responde a un modelo hibrido de gestién de proyectos en
base al método, al combinar el método PRINCEZ2 con otros como scrum o kanban.

Aunque PRINCE2 no incluye practicamente ninguna referencia especifica a la
hibridacion, el modelo PRINCE2 Agile se corresponde con el concepto de
metodologia hibrida de gestién propuesto en este trabajo: un mix de metodologias o
métodos de naturaleza Agil o adaptativa, y tradicional o predictivo.

Las metodologias y practicas son definidas conforme a lo establecido en este trabajo, y
es en base a estos dos elementos que se articula la propuesta de gestion hibrida de
proyectos. Ademas, respecto de los siete principios de gestion que estan en la base del
modelo, establece que son compatibles, incluso complementarios los del Manifiesto
Agil. Aunque en ningun caso hace referencias especificas al “enfoque de gestion”, la
propuesta de gestién hibrida, esta alineada también a nivel de enfoque, pues toma en
consideracion los principios que estan en la base del modelo.

Tabla 7. Gestién hibrida de proyectos PRINCE2 Agile

Gestion hibrida de proyectos Aspectos

Enfoque | Metodologia | Practicas | Alineacion + -
Incorpora siete
principios de La propuesta se
No Si Si Si gestion alineados | limita a practicas de
con el Manifiesto | scrum y kanban
Agil.
4 Conclusiones y préoximos pasos

El motivo que justifica el analisis de la gestion hibrida de proyectos en PRINCE2 vy el
PMBOK, es su amplia difusion como modelos de referencia para la gestion de proyectos.
Argumento similar podemos utilizar para justificar el interés en la gestion hibrida de
proyectos: su gran interés en la actualidad. Asi pues, ¢estan alineados estos modelos
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con la realidad actual de la disciplina a través de la gestion hibrida de proyectos? ¢ De
que manera contribuyen a la misma?

Por un lado, el PMBOK y PRINCE2 difieren en las referencias especificas que
incluyen sobre la gestion hibrida de proyectos: en el primero encontramos
abundantes referencias a la idea de gestion hibrida, mientras que en el segundo tan
solo aparece una referencia a un modelo concreto (DAD). Al respecto, podriamos
considerar que mientras que la version mas reciente del PMBOK fue publicada en el
2021, la de PRINCEZ2 es del afio 2017.

Mas alla de las referencias especificas, nos interesa conocer la manera en la que se
define la gestion hibrida de proyectos, en base al modelo de tres elementos
propuestos (enfoque, método y practicas). El motivo es doble: primero, por la necesaria
alineacién entre sus elementos, y segundo, porque la disciplina de la gestion de
proyectos requiere de conceptos claros y unificados para poder seguir avanzandose en
su desarrollo y consolidacion.

Respecto a la primera cuestidon, hemos puesto de manifiesto anteriormente al realizar el
analisis, que el modelo de gestion hibrida propuesto por el PMBOK se basa en las
practicas, y no considera el enfoque (entendido como el aspecto cultural que subyace)
En el caso de PRINCEZ2, no sucede lo mismo, pues el modelo incluye siente principios
de gestién que estan alineados con los valores del Manifiesto Agil. Podemos concluir a
este respecto, en base a todo lo expuesto, y considerando que es conveniente que las
practicas estén alineadas con la cultura, que la propuesta del PMBOK podria resultar a
priori mas arriesgada.

Sobre la cuestion de la definicion de los elementos en base a los cuales se propone el
modelo de gestion hibrido, mientras que en ambas versiones del PMBOK se refieren al
ciclo de desarrollo, en la Guia Practica de Agil se amplia a todo el ciclo de vida del
proyecto, y que de nuevo en la séptima edicién vuelve a referirse al ciclo de desarrollo.
Asi pues, pese a que ambas publicaciones pertenecen al PMI la definicién no coincide,
y ello podria contribuir a generar cierta confusién. También ocurre respecto del a Guia
Practica de Agil, que se refiere a los “enfoques agiles” en plural, y que habla de
combinacion de enfoques agiles.

En el modelo PRINCEZ2, a pesar de que no existen referencias explicitas a la gestion
hibrida, el propio PRINCE2 Agile podria ser considerado como un modelo de gestion
hibrida de proyectos, que pone su foco en el nivel de entrega o ejecucion. PRINCE2
Agile se acerca mucho mas al concepto de gestidn hibrida de proyectos, desde el punto
de vista de las metodologias, en base a las definiciones establecidas en este trabajo.

Finalmente, conveniente considerar que ambos modelos de gestién, PRINCE2 y
PMBOK, establecen la necesidad de la adaptacion al contexto del proyecto. La
adaptacion facilita la adopcion del modelo al entorno del proyecto, y respecto de la
hibridacion Coppola et al. (2021) sefalan que “la hibridez es un fendmeno natural a la
hora de adoptar algun estilo de gestién de proyectos, porque existe una necesidad
intrinseca de adaptarse a las necesidades del entorno”. Se trata esta, una concepcion
de hibridaciéon mas cercana al concepto de adaptacion, que también conviene explorar
en un futuro para considerar sus implicaciones.
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