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1 Guia Agil — Introduccion
Esta guia presenta PM?2-Agil, la extension Agil de la metodologia PM2.

"Agil" es un término colectivo utilizado para referirse a un conjunto de précticas (impulsadas por un conjunto
de valores y principios basicos), especialmente en el desarrollo de software, en el que los requisitos y las
soluciones evolucionan a través de la colaboracién entre equipos autoorganizados y multifuncionales.
Promueve la planificacion adaptativa, el desarrollo evolutivo, la entrega temprana, la mejora continua y
fomenta la respuesta rapida y flexible al cambio. Para potenciar estos aspectos, modelos y procesos
adicionales como el modelo Lean Startup y el proceso Lean UX (experiencia de usuario) se han convertido en
herramientas esenciales para ayudar a las personas, los equipos y las organizaciones a tener éxito con Agil.

Cada afio, varias encuestas mundiales® confirman que los enfoques agiles dan resultados excelentes. Esto se
debe principalmente a que este enfoque permite gestionar las prioridades cambiantes y conduce a un
aumento de la productividad y la visibilidad de los proyectos. Las encuestas mencionadas son muy claras: la
adopcién de Agil crece constantemente en todo el mundo.

Sin embargo, los implementadores de Agil se enfrentan a retos relacionados con:

e Ser Agil al tiempo que se siguen los procesos, estructuras y normas de la empresa, incluidas las
normas de gobernanza y presupuestos de Tl, las estructuras de los programas, la arquitectura
y los requisitos de interoperabilidad.

e Laaplicacion de métodos &giles de forma coherente en toda la organizacién. Agil puede no ser
tan eficaz si algunos equipos adoptan un enfoque Agil y otros no.

PM2-Agil esta disefiado para abordar estos desafios. Ademas, la incorporacién de Agil en el marco general,
la comunidad y la cultura de PM?, crea las bases para un mejor aprendizaje y mejora organizacional y
personal.

Esta guia es para:

e Profesionales agiles que buscan un marco que les ayude a integrar su enfoque en las
estructuras y reglas empresariales existentes.

e Organizaciones que utilizan PM? y que quieren empezar a aplicar los valores y principios agiles
a su forma de trabajar.

e Gerentes de organizaciones que necesitan saber mas sobre Agil, ya sea para su evaluacion
para su propio uso o para mejorar las interacciones dentro de los equipos que actualmente
trabajan de esa manera.

e Cualquier persona interesada en adoptar practicas agiles o simplemente en aprender sobre
ellas.

Esta guia proporciona:

e Un vocabulario comun para facilitar la comunicacién entre y dentro del equipo del proyecto.
e El modelo PM2-Agil.

e Losvaloresy principios agiles.

e Los fundamentos de las practicas agiles.

Informacidén resumida sobre algunas herramientas y técnicas agiles.

e Una descripcion de un conjunto de artefactos recomendados para documentar e informar
sobre el progreso de las actividades gestionadas mediante los principios agiles.
e Referencias y sugerencias de lecturas adicionales sobre temas relacionados con Agil.

Aunque la Guia PM?-Agil aborda principalmente las necesidades de los proyectos de desarrollo de software,
los enfoques agiles también se aplican con éxito frecuentemente fuera del entorno de la ingenieria de
software. Por lo tanto, la mayoria de las practicas, herramientas y técnicas descritas en esta guia también
pueden ser utilizadas en proyectos no relacionados con las Tl. Ademas, los valores y principios agiles
(adaptados) han influido significativamente en la mentalidad de PM?-Agil, cuyo objetivo es guiar a los equipos
de proyecto en la complejidad de la gestion de proyectos en sus organizaciones.
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Esta guia se centra en la gestidon de proyectos de desarrollo de software y, en particular, en la organizacion
del trabajo. Salvo algunas pequenas excepciones, no cubre los aspectos técnicos del desarrollo e
implementacién del software. En algunos casos, también se ofrecen referencias a practicas existentes de
ingenieria de software y Lean UX.

PM2-Agil no reemplaza ninguna parte de PM?2. Esta guia, junto con el resto de la propuesta de PM2-Agil,
amplia PM? proporcionando métodos, herramientas y técnicas especificas que ayudan a los equipos a
adoptar y permitir el uso de los principios Agil y Lean en el contexto de sus proyectos PM?.

Estos métodos, herramientas y técnicas se adaptan para garantizar un flujo de informacién fluido, estructuras
coherentes, responsabilidades y artefactos armonizados. PM?-Agil explica cémo aplicar PM? a los proyectos
en los que al menos un equipo, parte del Equipo Central del Proyecto (ECP), esta aplicando las practicas
agiles.

1.1 El Centro de Excelencia en PM? (CoEPM?)

El objetivo del Centro de Excelencia en PM? (CoEPM?) es proporcionar a la Comisién Europea y a las
instituciones de la Unién Europea una infraestructura de gestién de proyectos de alta calidad, asi como
servicios de soporte y consultoria. El COEPM? apoya la Metodologia PM? internamente, coordina una Red de
Apoyo a Proyectos (RAP) interinstitucional, y promueve la adopcién mas amplia de PM? a través de la
apertura de PM2. PM2-Agil también recibe el apoyo del COEPM? para la Comisidon Europea y las instituciones
europeas.

1.2 PM? en abierto

La Comisidon Europea ha puesto a disposicidn publica la metodologia y la oferta global de PM? asi como sus
beneficios, acercandolos a los interesados y a la comunidad de usuarios en general. Esto ha aumentado la
eficacia de la gestion y la comunicacidn del trabajo de los proyectos al servicio de los objetivos de la Unién
Europea y de las necesidades de los Estados miembros y de los ciudadanos de la UE.

PM? en formato abierto pretende ayudar a evitar que se repitan los errores del pasado, como duplicar
esfuerzos y patrocinar enfoques de gestidon de proyectos divergentes basados en las diferencias, en lugar de
invertir en enfoques convergentes basados en las similitudes y en el interés comun de la Administracion
Publica de la UE en general y mas alla.

"Una metodologia de gestion de proyectos comun, abierta a todas las instituciones de la
UE, los estados miembros, los proveedores de servicios y los ciudadanos de la UE".

it

Instituciones UE

7N
[} »PM?2 L1713
Comisi6n \ / Ciudadanos
europea W ‘ de la UE

"'I———J

Proveedores Estados
de servicios

miembros

Fig. 1.1 Vision y sinergias de PM?

PM? en formato abierto tiene como objetivo contribuir al aumento de la competencia en la gestion de
proyectos dentro de la comunidad de usuarios y las partes interesadas y conducir a una mayor eficiencia y
éxito de los proyectos.

PM?:

e Logralaracionalizacidn de los enfoques de gestion de proyectos, programas y carteras en toda
la UE.



Establece un lenguaje y unos procesos comunes que dan lugar a una comunicacién eficaz del
proyecto.

Permite la transparencia y la visibilidad del trabajo para las colaboraciones de proyectos
interorganizativos y transfronterizos.

Permite una gestidn de proyectos, programas y carteras de mayor calidad, lo que hace posible
la eficiencia de costes y esfuerzos.

Permite un mejor seguimiento y control de los proyectos y subvenciones financiados por la UE.
Materializa la decisién de la Comisidn Europea de 12 de diciembre de 2011 (2011/833/UE)
sobre la

"reutilizacion de los documentos de la Comision para fomentar la accesibilidad y la reutilizacion".

1.2.1 Recursos, publicaciones y apoyo de PM?

El CoEPM? ofrece online de forma centralizada toda la informacién relacionada con PM?, las publicaciones,

etc.

Pagina web de PM? https://europa.eu/pm2/

El CoEPM? también ofrece a las instituciones europeas servicios de asesoramiento, consultoria y coaching
sobre todas las metodologias PM?.

Contacto EC-PM2@ec.europa.eu

1.2.2 Red de Apoyo a Proyectos (RAP)

La Red de Apoyo a Proyectos PM? (RAP) es una red interna de Oficinas de Apoyo a Proyectos (OAPs), que son
coordinadas y apoyadas por el Centro de Excelencia en PM? (COEPM?). La Red de Apoyo a Proyectos PM?
(RAP) tiene como objetivo convertirse en una red descentralizada de apoyo a la Gestion de Proyectos,
proporcionando orientacién y apoyo a los usuarios de PM? tanto en la Metodologia PM? como en el uso
eficaz de las Herramientas y Técnicas de Gestion de Proyectos.

La Red de Apoyo a Proyectos (RAP) (interna):

Promueve el intercambio y la puesta en comuin de conocimientos, experiencias y buenas
practicas.

Permite recopilar informacién para mejorar y desarrollar continuamente la metodologia PM?2.
Permite que las Oficinas de Apoyo a Proyectos (OAP) y las Oficinas de Apoyo a Carteras (OAC)
se apoyen mutuamente como una comunidad.

Estd coordinado y apoyado por el Centro de Excelencia en PM? (CoEPM?).

Depende de las contribuciones de los promotores de PM? (individuos y organizaciones).

La Red de Apoyo a Proyectos (RAP) (fuera de las instituciones europeas):

Promueve el intercambio y la puesta en comun de conocimientos, experiencias y mejores
practicas, haciendo hincapié en los servicios e instituciones publicas.
Tiene como objetivo recoger las opiniones para mejorar y desarrollar las Metodologias PM2.

Para unirse a la Comunidad PM? y mantenerse en contacto para recibir actualizaciones:

https://joinup.ec.europa.eu/collection/pm2-project-management-methodology
https://ec.europa.eu/eusurvey/runner/pm2-contact
https://academy.europa.eu/courses/pm-cl-pm-essentials-project-management-methodology



https://europa.eu/pm2/
mailto:EC-PM2@ec.europa.eu
https://joinup.ec.europa.eu/collection/pm2-project-management-methodology
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2 Acerca de Agil

Agil es un enfoque descrito por un conjunto de principios y valores que se centra en ofrecer soluciones
valiosas. Promueve la planificacién adaptativa, el desarrollo evolutivo, la entrega temprana, la mejora
continua y fomenta la respuesta rapida y flexible al cambio.

Agil tiene en cuenta la incertidumbre inherente al entorno del proyecto y crea una organizacion altamente
adaptable mediante el uso de ciclos cortos de retroalimentacidn para responder rapidamente a los cambios
en los requisitos del producto. Su objetivo es mejorar y agilizar constantemente todos los procesos del
proyecto.

Caracteristicas clave de Agil:

e Centrado en ofrecer valor de forma temprana y frecuente.

e Las decisiones se basan en lo que se conoce.

Estrecha colaboracidn entre todas las partes implicadas.

Participacion continua de las partes interesadas a todos los niveles.

Los planes se crean con la participacion de los miembros del equipo.

Desarrollo Incremental con ciclos cortos.

Gestion del alcance mediante la (re)priorizacion continua de los Elementos de Trabajo.
Abrazar el cambio, el aprendizaje continuo y la mejora.

La documentacién y el control seran los justos y necesarios.

Agil tiene sus propias raices, pero se ha visto muy influenciado por la filosofia Lean. Los principios mas
importantes de Lean son la transparencia del flujo de valor y la reduccién de los despilfarros. Lean identifica
los siguientes siete tipos de despilfarros:

1. Inventario: productos no terminados (también llamados "trabajos en curso" — WIP, Work In
Progress).

Sobreproduccién: producir mas de lo que requiere la demanda.

Sobreprocesamiento: pasos adicionales en el proceso que no son realmente necesarios.
Transporte: envio de mercancias de un lugar a otro.

Espera: retraso entre los pasos del proceso.

Movimiento: desplazarse dentro del proceso.

Defectos: fallos en los productos que afectan a sus caracteristicas/funcionalidad.
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Los enfoques agiles abordan estas formas de despilfarro de varias maneras. Por ejemplo, el inventario o
trabajo en curso (despilfarro tipo 1) se reduce teniendo el nivel de desglose adecuado de los Elementos de
Trabajo y minimizando las dependencias. De esta maneray juntas, garantizan que para completar un trabajo,
no se necesita ningun otro en paralelo.

La sobreproduccion (despilfarro tipo 2) puede deberse a caracteristicas adicionales. Esta fuente de
despilfarro puede mantenerse bajo control si se dispone de una Lista de Elementos de Trabajo bien
priorizada, se interactua con los clientes a lo largo del ciclo de vida del proyecto y se implica a todos los
miembros del equipo en la planificacién. Otra forma de sobreproduccidn se da cuando, al final de cualquier
ciclo, hay mds producto listo para ser enviado que el que puede probarse eficazmente. Esto se minimiza en
Agil gracias al ciclo corto de retroalimentacién en el proceso de planificacién y a la existencia de equipos
multifuncionales y un flujo de valor transparente. La sobreproduccién es sélo una de las causas de los cuellos
de botella del proceso, y existen técnicas agiles que ayudan a minimizarlos.

Las actividades sin valor afiadido (despilfarro tipo 3) y las transferencias (despilfarro tipo 4) se reducen al
minimo mediante la introduccién de equipos de autoorganizacion, equipos multifuncionales y ubicados en
el mismo lugar. Esta estructura da lugar a la aparicién de métodos de trabajo eficaces, eficientes y estables.

Las esperas (despilfarro tipo 5) y el cambio frecuente de tareas (despilfarro tipo 6) se reducen limitando el
trabajo en curso, realizando entregas tempranas y frecuentes, y garantizando unas prioridades claras y la
comprension de cada elemento del trabajo.

Los defectos (despilfarro tipo 7) se reducen asegurando la calidad en el proceso de desarrollo frente a la
inversion en actividades de deteccidn y correccidon. Aparte del trabajo general de la organizacién agil que



contribuye a ello, hay técnicas especificas como el Desarrollo Guiado por Pruebas y la programacion por
parejas? que ayudan a reducir la tasa de defectos.

La reduccion de los despilfarros es sélo el primer principio Lean. Todos los demds son también compartidos
por Agil. Sin embargo, aunque Agil estd muy influenciado por Lean, tiene sus propias caracteristicas. Por
ejemplo, el desarrollo evolutivo, los equipos multifuncionales y el enfoque de la colaboracién interna y con
el cliente son especificos de las practicas agiles. Estas practicas se basan en los valores y principios agiles que
se describen en la seccidén 2.1.

Agil promete mayores posibilidades de éxito del proyecto y del producto, un mayor compromiso de los
empleados y de los proveedores de servicios, al tiempo que da lugar a sistemas de software que
proporcionan una mejor experiencia de usuario gracias a la mayor participacién de las partes interesadas y
a la forma de adaptarse a sus necesidades cambiantes.

En la actualidad hay una docena de métodos agiles y muchos hibridos. Algunos de ellos gozan de gran
aceptacion y popularidad en los medios de comunicacién. Esto le ha dado un bombo que también ha hecho
proliferar muchos conceptos erréneos. Por lo tanto, es importante aclarar los valores y principios agiles, y
esta aclaracion deberia guiar la adopcion de PM2-Agil sobre las practicas y técnicas actualmente populares.

2.1 Valores agiles

En 2001, diecisiete personas se reunieron para encontrar una forma de trabajar mejor, y de ahi surgio lo que
llamaron el "Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software".

El resultado de su sesion de tormenta de ideas esta publicado en http://www.agilemanifesto.org/. Este
contenido suele conocerse como el "Manifiesto Agil" y define cuatro valores respaldados por 12 principios.

El Manifiesto Agil proporciona una base para el marco PM?-Agil. Esta base estd adaptada para reflejar sus
valores y las lecciones aprendidas durante afios de experiencia Agil, como sigue:

e El manifiesto original se centraba en el desarrollo de software; PM?-Agil amplia el alcance para
centrarse en la entrega de soluciones.

e El manifiesto original se centraba en los clientes; en PM2-Agil, todas las partes interesadas
tienen la misma importancia.

e El manifiesto original se centraba en los equipos de desarrollo; PM2-Agil tiene en cuenta el
ecosistema organizativo general y cdmo mejorarlo.

Cada una de las cuatro declaraciones de valores del Manifiesto Agil se presenta en el formato "X sobre Y". Lo
importante es entender que, si bien hay que valorar los conceptos de la derecha, hay que valorar alin mas lo
gue se muestra a la izquierda. Una buena forma de pensar en el manifiesto es que define preferencias, no
alternativas, fomentando el enfoque en ciertas areas pero sin eliminar otras.

Los cuatro valores del Manifiesto Agil son:

1. Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

2. Soluciones funcionando sobre documentacidn extensiva.

3. Colaboracién de las partes interesadas sobre negociacion contractual.
4. Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Primer valor Agil — individuos e interacciones sobre procesos y herramientas

Los procesos y las herramientas son muy utiles, pero se disefian en un momento determinado y se basan en
los conocimientos disponibles en ese momento. Sin embargo, como se implementan y utilizan en una fase
posterior, a menudo son incapaces de adaptarse a los cambios internos y externos de los proyectos. Y lo que
es mas importante, un trabajo como el desarrollo de software se basa en los conocimientos y la creatividad
de las personas.

Cuando los procesos y las herramientas alcanzan sus limites, la inteligencia de las personas y su capacidad
de colaborar eficazmente pueden aportar la capacidad de respuesta y de resolucion de problemas necesaria,
generando nuevas ideas y visiones desde las distintas perspectivas. Como Agil reconoce la incertidumbre
inherente a los proyectos, valora a las personas y las interacciones por encima de los procesos y las
herramientas. Este es uno de los elementos clave del proceso Lean UX, un importante pilar de PM2-Agil.

2 para mas informacién sobre el Emparejamiento (pairing), consulte la herramienta/técnica "Emparejamiento (pairing)”


http://www.agilemanifesto.org/

Segundo valor Agil - soluciones funcionando sobre documentacién extensiva

El tiempo que se dedica a documentar es tiempo que se resta al desarrollo y al aprendizaje mediante la
presentacién de prototipos de los entregables del proyecto en las primeras fases del mismo. Incluso si se
descarta gran parte de un entregable de una iteracidn, ese esfuerzo merece la pena por la informacién
obtenida. Y como esta retroalimentacién suele cambiar las especificaciones, hay mds razones para preferir
una documentacion ligera (o incluso un modelado ligero), porque si la mayor parte de lo que se especifica
cambia, el esfuerzo de especificacion se desperdicia. Ademds, a menudo sélo se pueden descubrir los
verdaderos requisitos combinando las ideas iniciales de los solicitantes con la realizacién basada en la
comprension evolutiva de los desarrolladores para producir algo tangible, en lugar de sélo imaginado.

Ademas, a las partes interesadas les resultara mucho mas facil entender cualquier solucién que funcione que
los complejos diagramas técnicos que describen su funcionamiento interno o que describen una abstraccion
de su uso. La documentacion tiene su lugar; la documentacion del entregable, como los manuales de usuario
y los manuales de operaciones, son de hecho parte de la soluciéon global.

El objetivo principal de cualquier Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) es crear soluciones, no
documentos. Por eso es importante centrarse en los entregables principales.

Hay tres puntos importantes a destacar sobre este valor en un contexto organizativo:

e El Manifiesto Agil original utiliza el término "software", no "soluciones", para esta declaracién
de valores. Dentro de una organizacidn, se prefiere la palabra "soluciones". Esto es para:
e Subrayar que el software es sélo una parte de un proyecto informatico;

e Permitir que PM2-Agil se aplique a proyectos que no sean de TI.

e Agil debe aplicarse con la comprension del (los) entregable(s) principal(es). En los casos en que
Agil se aplique a proyectos que no sean de TI, podria ser que el entregable principal sea un
documento. En ese caso, la "documentacidn" debe entenderse como el elemento que apoya la
produccion de los entregables principales.

e Existe el riesgo de que las "soluciones de trabajo" se interpreten de manera que conduzcan al
desarrollo de soluciones localmente éptimas, u "éptimos locales" (en lugar de soluciones
globalmente 6ptimas). Por ello, los proyectos considerados exitosos contribuyen a veces a la
duplicacion de las inversiones en Tl (construyendo una capacidad que esta disponible en una
aplicacion existente) o estan disefiados de forma tan rigida, cerrada y no interoperable que se
necesitan importantes inversiones adicionales para integrar esa aplicacién con otras.

Tercer valor Agil — colaboracion de las partes interesadas sobre negociacién contractual

A menudo, los contratos se firman muy pronto, lo que da lugar a procedimientos mas costosos de gestion
del cambio. Como el cambio es inevitable, es mejor gestionarlo colaborando eficazmente con las partes
interesadas. Ademas, los contratos aportan una falsa sensacién de seguridad, mientras que la constatacion
de que el conocimiento de lo que se necesita y lo que hay que hacer depende de la colaboracidn para resolver
los problemas y aprovechar las oportunidades no previstas en el contrato.

La colaboracién de las partes interesadas genera un sistema de decisiones basado en el consenso que
permite crear una comprension comun y compartida del problema a resolver y de las posibles soluciones.

(Hay que tener en cuenta que el Manifiesto Agil original utilizaba el término "cliente" en lugar de "parte
interesada" para esta declaracién de valores).

Cuarto valor Agil — respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Es muy importante tener un plan, pero sélo debe detallarse para la iteracién actual. Esto permitird hacer
adaptaciones basadas en los comentarios recibidos durante la iteracion actual y planificar la siguiente. Las
practicas agiles permiten una planificacion a mas largo plazo, pero estos planes deben ser de alto nivel y
creados en el entendimiento de que pueden necesitar ser actualizados con frecuencia. Este cuarto valor, en
su esencia, es el elemento clave del bucle de retroalimentacién Construir-Medir-Aprender del modelo Lean
Startup, otro importante pilar de PM?-Agil.



2.2 Equipos agiles

El factor de productividad mas importante en cualquier equipo son las personas y su forma de interactuar.
Los equipos agiles son autoorganizados, multifuncionales, fluidos y altamente colaborativos.

La autoorganizacion? significa que todos los miembros del equipo trabajan juntos para determinar la mejor
manera de realizar el trabajo. El equipo es multifuncional, y contiene miembros con la experiencia combinada
necesaria para construir y entregar una solucion. Esto incluye a personas con diversas habilidades técnicas.
También incluye a las partes interesadas con el conocimiento necesarios del dominio requerido. La fluidez
se refiere a la idea de que la composicidn del equipo puede variar con el tiempo.

Aunque los roles de PM2-Agil tienen algunas responsabilidades especificas, todos los miembros del equipo
de un proyecto que sigue PM2-Agil tienen algunas responsabilidades compartidas:

e Entregar los productos que mejor satisfagan las expectativas de las partes interesadas y
respeten las normas de calidad de la organizacion.

e Respetar los compromisos.

Respetar el presupuesto del proyecto y esforzarse por ser eficiente en la entrega de los

resultados.

Promover un entorno de trabajo colaborativo y cooperativo.

Compartir informacion, conocimientos y experiencia con los colegas.

Ayudar a otros miembros del equipo a desarrollar sus habilidades y competencias.

Ser proactivo y tener una mentalidad de "crecimiento", interiorizando un enfoque de

aprendizaje y desarrollo continuos, ya sea en habilidades blandas o duras.

e Contribuir a la mejora continua de PM2-Agil.

Los equipos agiles trabajan de forma altamente colaborativa*, adoptando las técnicas de comunicacion mas
eficaces para su situacion y esforzandose por trabajar juntos lo mas estrechamente posible.

El objetivo es garantizar que:

e Todo el mundo tenga un sentimiento de pertenencia al equipo, de estar juntos en él. No debe
haber "extranos", ni "ellos", sino sdlo "nosotros".

e Elequipo incluya a todas las personas necesarias para construir el sistema. Un equipo
auténomo debe tener las habilidades y conocimientos necesarios para realizar el trabajo. Esto
no siempre es posible, y a veces es necesario recurrir a expertos externos durante breves
periodos de tiempo para tareas especificas.

e Todos los miembros del equipo contribuyen en la medida de sus posibilidades. Se esta
pasando de especialistas que se centran en una categoria especifica de trabajo, como el
analisis o la administracion de bases de datos, a equipos con miembros multidisciplinares.

e El equipo se autoorganiza. Las personas mads capacitadas para planificar y organizar el trabajo
son las que lo realizan. De este modo se obtienen mejores estimaciones, calendarios mas
realistas y un mayor compromiso del equipo con el plan.

e El equipo mantiene un ritmo sostenible. No hay contribuciones heroicas, ni desgaste.

e Todos colaboran estrechamente.

2.3 Mejora Continua y Aprendizaje Validado

Una doctrina fundamental de Agil es la mejora y el aprendizaje continuos. Esto se hace a través de revisiones
y retrospectivas frecuentes, que se describen como rituales en los que los equipos aprenden de la experiencia
y planifican los cambios para el siguiente ciclo. Las revisiones son una gran herramienta para recoger los
comentarios de las partes interesadas y aprender sobre la solucién. Las retrospectivas son una gran
herramienta para recopilar comentarios y aprender sobre el proceso y el propio equipo agil. Ambas son clave
para el éxito del proyecto y de la solucidn, ya que guiardn el proceso de mejora general. Sin embargo, esto
no podria lograrse sin un aprendizaje efectivo vy significativo. PM?-Agil considera esto una piedra angular y
adopta el concepto de Aprendizaje Validado, una parte del modelo Lean Startup, que también juega un papel
importante en PM?-Agil.

3 para mas informacién sobre los equipos autoorganizados, consulte la herramienta/técnica "Equipos autoorganizados"

4 Para mas informacién sobre el trabajo en equipo, consulte la herramienta/técnica "Evaluacion del trabajo en equipo”



2. Acerca de Agil

Aunque las Lecciones Aprendidas al final de un proyecto siguen siendo valiosas, el espiritu y el habito de la
revision y la retrospeccion frecuentes deben inculcarse a lo largo de todo el proyecto, ya que es ahi donde
tienen lugar la mejora continua y el Aprendizaje Validado.

Construir-Medir-Aprender

Los equipos siguen un ciclo de retroalimentacidn para aprender continuamente de sus hipdtesis y mejorar
aprovechando los desencadenantes: las ideas, el producto y los datos.

El ciclo Construir-Medir-Aprender hace hincapié en la velocidad como ingrediente critico para un aprendizaje
continuo y validado para un correcto desarrollo posterior. La eficacia de un equipo viene determinada por
su capacidad para idear, construir rapidamente (prototipo rapido) un producto minimo viable de esa idea,
medir su eficacia en el mercado y aprender de ese experimento analizando los datos generados. En otras
palabras, se trata de un ciclo de aprendizaje en el que las ideas se convierten en productos, se miden las
reacciones y los comportamientos de los usuarios con respecto a los productos construidos y se decide si se
persevera o se pivota la idea; este proceso se repite tantas veces como sea necesario.

@

Fig. 2.1 Minimizar el tiempo total del bucle®

Producto Minimo Viable (PMV)

La creacion de Startups conlleva tiempo y lleva aparejada muchos riesgos. Es mds seguro que las Startups
experimenten con su idea preparando los prototipos de forma temprana y probandolos con sus clientes
potenciales tan pronto y frecuentemente como sea posible. La idea de un PMV aparecio ya que no habia
mucho tiempo para construir algo barato y rdpido que permitiera ganar aprendizaje y liderar el mercado.

Construir un PMV no significa necesariamente que haya que desarrollar una parte de software codificado
totalmente funcional. Lo mas importante es que se pueda medir el uso del PMV y que los datos recogidos se
utilicen para aprender y generar nuevas ideas. Esto es lo que mantendra el ciclo en marcha y, en
consecuencia, hara que la solucidn crezca hacia la solucion correcta. El proceso Lean UX (otra piedra angular
de PM2-Agil) va de la mano con el modelo Lean Startup, ya que ayuda a generar el PMV con la creacién rapida
de prototipos y a obtener un aprendizaje rapido.

El modelo Lean Startup y el proceso Lean UX han sido aplicados también por el sector publico en todo el
mundo para reducir la incertidumbre de los costes y los riesgos en las ultimas fases del desarrollo del
producto, en las que intervienen muchas partes interesadas y presupuestos de origen publico.

5 Adaptado de: The Lean Startup: Eric Ries - Edicion Internacional de 2017



El Producto Minimo Viable (PMV - figura 2.2), es el resultado de un aprendizaje continto validado que da luz
verde al Desarrollo Incremental o incluso una indicacién de la no continuidad de una idea.
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Fig. 2.2 Qué es y qué no es un PMV

El propdsito de un PMV

Ser capaz de probar una hipétesis de producto con un minimo de recursos.
Acelerar el aprendizaje.

Reducir las horas de ingenieria desperdiciadas.

Llevar el producto a los primeros clientes lo antes posible para aprender de su uso.
Servir de base para otros productos.

La figura 2.3 muestra todos los elementos clave que hay que tener en cuenta para construir el producto
adecuado con menos riesgos y estar listo para el mercado. Es muy recomendable incorporar todos esos
elementos en lugar de tomar atajos y centrarse en uno o dos solamente.

Valioso

Utilizable

Disefio Disefio

Fiable Fiable

NO

Accesible COMO ESTO

Funcional \ -

Funcional

Fig. 2.3 El PMV correcto: se cumplen todos los elementos clave

Un PMV debe incluir y centrarse en los siguientes elementos clave:

e Funcionalidad: el conjunto de caracteristicas debe ofrecer/demostrar un valor claro al usuario.
Accesibilidad: el PMV debe cumplir las normas de accesibilidad.

Fiabilidad: las pruebas adecuadas que confirman que el problema u objetivo inicial estd
resuelto de forma coherente y pertinente para avanzar.

Disefio: el disefio del PMV debe estar a la altura de los mas altos estandares de la industria.
Usabilidad: el PMV debe ser facil de usar e intuitivo.

e Valor: el PMV aporta valor a la organizacion y satisface las necesidades de los usuarios.

Criterios de éxito:

e  Cumplir con todos los elementos clave.

e Definir desde el principio los Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) y las métricas.

e Realizar una investigacidn frecuente con usuarios y validarla con las partes interesadas. Tratar
de mantener la investigacidn hasta cinco usuarios para evitar la pérdida de tiempo con el
exceso de analisis.




2.4 Mitos agiles

Algunas personas (tanto de TI como de negocios) estan entusiasmadas con la aplicacién de enfoques agiles
en su trabajo. Otros son escépticos con respecto a Agil por una serie de razones, influenciados quizas por
ciertos mitos sobre Agil. Algunos de estos mitos se enumeran a continuacion:

Mito — La agilidad es una bala de plata

e Puedes fracasar como en cualquier otro proyecto. Pero con Agil puedes fracasar antes v, al
hacerlo, ahorras recursos.

Mito — Los equipos agiles no documentan
e No producen documentacion innecesaria.
Mito — Agil es antiplanificacion

e En el Desarrollo Agil existe una amplia planificacién en multiples niveles y con gran visibilidad.

e Hay un Plan de Entrega, planes de iteracién y el trabajo diario se planifica durante las
reuniones de pie.

e Existen diferentes herramientas de planificacion (por ejemplo, las pilas de producto y de
iteracion).

Mito — La agilidad es indisciplinada

e De hecho, el Desarrollo Agil es extremadamente disciplinado. Practicas como la Integracién
Continua, las Pruebas Automatizadas, la Revisidn de la Iteracidn y la Retrospectiva, la
Planificacién de la Iteracidn y Entrega, etc., son algunos ejemplos de lo disciplinado que debe
ser el Desarrollo Agil.

e Enla mayoria de las practicas agiles, todas las iteraciones y reuniones tienen un calendario.

e Existe el compromiso de "enviar el producto"” regularmente.

e Lamejora de la practica es parte de la practica.

Mito — Agil es Scrum

Scrum no es el Unico enfoque agil, hay al menos diez mas.

Scrum se centra sobre todo en el aspecto de "construccion" de los proyectos.

Scrum no aborda las actividades para gestionar el ciclo de vida completo del proyecto.
Scrum se ha convertido en uno de los marcos agiles mas populares (cierto).

Mito — Agil es antiarquitectura

e Laarquitectura de la solucién se reduce a lo que se conoce.
e Laarquitectura de la solucién es valiosa y de una u otra manera es utilizada por los equipos
agiles.
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3 PMZ2-Agil - Visién General

PM2-Agil es una propuesta que pretende habilitar y apoyar el uso de practicas agiles en cualquier tipo de
proyecto o actividad laboral. Aunque dichas practicas ya existan, asegurar el éxito del proyecto puede ser
dificil debido a la escala y a las interdependencias en el ecosistema de la organizacion.

A diferencia de la préctica de Agil en organizaciones pequefias, las grandes organizaciones pueden necesitar
permitir la colaboracién entre Agil y otros enfoques de proyecto, al tiempo que tienen que cumplir con varios
requisitos de gobernanza de T, arquitectura empresarial e interoperabilidad. PM?-Agil estd disefiado para
proporcionar este apoyo tanto a los actuales practicantes de Agil como a los que estdn dispuestos a probar
enfoques agiles en sus proyectos.

Fig. 3.1 Los elementos de PM?2-Agil

3.1 Los principios de PM?-Agil

Para ayudar a comprender mejor en qué consiste el desarrollo agil de software, los diecisiete autores del
Manifiesto Agil describieron lo que entienden por "Agil" en 12 principios. PM?-Agil ha adoptado, con algunas
modificaciones, estos principios. Los 12 principios de PM2-Agil:

La maxima prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de
soluciones valiosas.

Los cambios en los requisitos son bienvenidos.

Aportar valor con frecuencia a través de soluciones funcionales.

Los responsables de negocio y el Equipo Central del Proyecto (ECP) deben trabajar juntos
durante todo el proyecto.

Crear equipos con personas motivadas. Darles el entorno y el apoyo que necesitan para
autoorganizarse, y confiar en que hagan el trabajo.

El método de comunicacién mas eficiente y eficaz es la conversacidn cara a cara.

La principal medida de progreso es el valor y el uso de lo que se ha entregado.

Atencidn continua a la calidad.

La simplicidad, el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cémo mejorar, y luego afina y ajusta su
comportamiento en consecuencia.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. El equipo del proyecto debe ser capaz
de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

Las practicas agiles deben tener en cuenta las caracteristicas de la empresa considerando la
gobernanza de TI, la arquitectura empresarial y los requisitos de interoperabilidad. Los equipos
agiles deben ser capaces de colaborar eficazmente con equipos y partes interesadas que sigan
otros enfoques.



Se puede leer mas sobre los Principios PM2-Agil en el Apéndice B: Recursos adicionales.
3.2 Agily PMm?

PM? es la metodologia oficial de gestién de proyectos de la Comisién Europea (CE). Su objetivo es permitir a
los Directores de Proyecto (DP) ofrecer soluciones y beneficios a sus organizaciones mediante la gestion
eficaz de todo el ciclo de vida de su proyecto. PM? se ha creado pensando en las necesidades de las
instituciones y proyectos de la Unién Europea, pero es transferible a los proyectos de cualquier organizacién.
Se trata de un enfoque equilibrado, que permite a los equipos de entrega trabajar de forma auténoma al
tiempo que garantiza la conformidad con las estructuras y operaciones de la empresa. PM? es flexible y no
prescribe procesos especificos a nivel técnico. Este enfoque permite la rdpida adopcion de practicas agiles.
Ademas, los equipos agiles pueden tener plenamente en cuenta las restricciones de gobernanza de nivel
superior al alinearse con PM?2.

Los proyectos de Tl deben tener en cuenta las politicas, decisiones y comunicaciones de sus organizaciones.
Otros factores a tener en cuenta son:

Un ciclo presupuestario fijo.

Una cultura de gestion tradicional de mando y control.

Un ciclo de vida de proyecto tradicional en cascada.

Una organizacion de proyectos funcional / matricial débil.
Un hito claro de aprobacién del proyecto.

Decisiones de planificacién y arquitectura por adelantado.

Estos factores organizativos, cuando van acompafiados de las mejores practicas y actividades (definidas
localmente a nivel organizativo/departamental), pueden construir un marco sélido en el que los proyectos
de Tl pueden llevarse a cabo. La clara definicién de funciones y responsabilidades también complementa
estos factores, permitiendo a los miembros del equipo asumir responsabilidades especificas y bien definidas
durante el ciclo de vida de un proyecto.

La Metodologia de Gestidn de Proyectos PM? incluye y analiza soluciones para las limitaciones mencionadas.

PM? es una metodologia ligera y facil de aplicar que los equipos de proyecto pueden adaptar a sus
necesidades especificas.

La Metodologia PM? proporciona:

Un modelo de gobernanza del proyecto.
Directrices sobre los procesos.

Plantillas de artefactos.

Pautas para el uso de los artefactos.

Un conjunto de enfoques eficaces.

PM? reconoce la naturaleza compleja e incierta de muchos tipos de proyectos y la contribucién positiva de
la actitud agil a su gestion eficaz. Sin embargo, algunos requisitos de gestién no pueden satisfacerse
plenamente utilizando un enfoque de gestidn de proyectos puramente agil.

PM? es una metodologia integral de proyectos apoyada por un modelo de gobernanza de proyectos con un
ciclo de vida formado por fases en serie. Abarca todo el espectro de la gestion y la entrega de proyectos, al
tiempo que respalda un enfoque Agil consciente empresarial. La perfecta integracién de PM? y Agil ayuda a
los equipos a cumplir con las politicas, los procesos y las auditorias. Al mismo tiempo que se adaptan a los
requisitos de auditoria, se trabaja con contratistas, se colabora en otros proyectos y con otros
departamentos, y se coordina con los grupos de programas y carteras, PM?- Agil permite a los equipos de
proyectos lograr la "agilidad" deseada.

PM2-Agil proporciona:

Funciones y responsabilidades (como extensién de la Gobernanza PM?)

Integracion con el ciclo de vida global del proyecto PM?

Temas centrales

Un conjunto clave de Ceremonias

Un conjunto de artefactos &giles sugeridos (como una extension de los artefactos PM?)
Un glosario Agil

Herramientas y técnicas agiles



3. PM2-Agil - Visién General

i Decisiones i Comunicaciones i : Politicas

Auditorias

)
Roles y
Responsabili-
dades

(Gohierno TI)
=
(1)
°
(1]
~N
c
(4]
=
.
i)
o
o
o

Artefactos
(Gobierno TI)
—

PM? con un enfoque Agil

Fig. 3.2 Elementos de PM2-Agil en el contexto de PM?

Cuando se elige Agil para un proyecto PM?, los enfoques de Desarrollo Incremental e Iterativo permiten una
nueva estrategia de entrega, que se materializa con la ayuda de los elementos especificos de PM?2-Agil
descritos en la figura 3.2.

Al tratarse de un proyecto PM?, todos estos elementos especificos se enmarcan en la metodologia PM?,
garantizando una sélida conexion a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto a través del modelo de
gobernanza (Roles y Responsabilidades) y los artefactos.

3.3 El modelo PM2-Agil

PM2-Agil no es una nueva filosofia o enfoque Agil. PM2-Agil simplemente adapta las practicas probadas de
Agil y Lean y las conecta con PM2. PM?2-Agil permite a los equipos agiles permanecer alineados con la
Metodologia de Gestion de Proyectos PM?, permitiéndoles aplicar los valores y principios dgiles y mantener
la conciencia acerca de la empresa y sus criterios de cumplimiento a nivel de proyecto global.

La figura 3.3 muestra como PM?-Agil esta conectado con la Gestién de Proyectos, la Ingenieria de Software
y las otras Practicas Empresariales (por ejemplo, la Gestién de Carteras, la Gestion de Programas, las
operaciones de Tl, etc.).
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Fig. 3.3 El posicionamiento de PM2-Agil en el entorno de la organizacién

Entre las ventajas sobre otras metodologias estdndar de Gestion de Proyectos populares, PM? permite
conscientemente la "agilidad" (es decir, los procesos y los enfoques de PM? estdn alineados con la filosofia
Agil) y se interrelaciona con el resto de las estructuras y procesos de gestién de una organizacién. Aunque
PM2-Agil no es una biblioteca de ingenieria de software, incluye algunas técnicas opcionales como el
Desarrollo Dirigido por Pruebas (TDD), el Emparejamiento (pairing), etc. No obstante, como se utiliza
principalmente para el desarrollo de software, PM?-Agil esta bien integrado con las practicas de ingenieria
de software.

Agil aboga por la autoorganizacién de los equipos. PM? proporciona el marco de gobernanza adecuado, que
refleja las necesidades de gobernanza de la organizacién en su conjunto, pero también permite a los Equipos
Centrales de los Proyectos (ECP) aprovechar las ventajas de la autoorganizacién. Para ello, PM?-Agil organiza
a los miembros de los Equipos Centrales de los Proyectos (ECP) que trabajan de forma Agil.

La figura 3.4 muestra cémo encajan los equipos PM2-Agil en la organizacién general del proyecto.
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Fig. 3.4 Equipos agiles en el contexto de la organizacién del proyecto PM?



Se establece un conjunto de funciones y responsabilidades para el equipo agil (ver la seccién 6, "Funciones y
responsabilidades").

3.3.1 Ciclo devida

Todo proyecto tiene un principio y un final. El ciclo de vida de un proyecto tiene un comienzo y un final
identificables, que pueden asociarse a una escala temporal. Cada fase del proyecto representa un periodo
de tiempo durante la vida del proyecto en el que se ejecutan tipos de actividades similares (por ejemplo, las
actividades de tipo de planificacién "alcanzan su punto maximo" en términos de esfuerzo durante la fase de
planificacién, etc.). Los proyectos pasan por cuatro fases distintas, tal y como describe PM?2.

Planificacién Ejecucion

Fig. 3.5 Fases del proyecto PM?

El ciclo de vida del proyecto que se muestra en la Fig. 3.6 incluye todos los eventos y actividades desde el
punto de inicio de la idea/necesidad hasta la finalizacion del proyecto. Puede observarse que las interfaces
entre las fases rara vez se separan claramente: las actividades relacionadas con una fase especifica (por
ejemplo, las actividades de planificacidn) siguen ejecutandose durante la(s) fase(s) posterior(es) (por
ejemplo, durante la fase de ejecucién).

Esfuerzo

. ST [T
Seguimiento y Control

v

Tiempo

Fig. 3.6 El ciclo de vida del proyecto PM?: solapamiento de las actividades relacionadas con las fases

Las caracteristicas de algunas de estas fases (por ejemplo, la planificacién) pueden no ser tan tangibles a nivel
del equipo agil como lo son a nivel del proyecto en general. Sin embargo, las fases del proyecto siguen
existiendo y debe fomentarse un entendimiento comun entre los miembros del equipo del proyecto y otras
partes interesadas. El caracter secuencial general sigue el concepto de que el proyecto tiene una fecha
definida de inicio y finalizacién. Por lo tanto, las actividades del proyecto deben comenzar con el inicio y la
planificacién, para luego pasar a la ejecucion vy, finalmente, terminar con la aceptacion, la transicion y el
cierre. Sin embargo, las tareas del equipo no tienen un cardcter secuencial dentro de las iteraciones: la
planificacién, el analisis, la codificacidn, las pruebas y la revision se realizan en cada iteracion. Algunas
practicas agiles también pueden incluir un espacio de tiempo especifico para la planificacién y la revisién.

PM?2-Agil tiene ciclos iterativos en tres niveles: ciclos diarios, iteraciones y entregas. Independientemente de
su duracion, estos ciclos siguen lo que se conoce como el ritmo PM2-Agil 'CIR' (Coordinar, Implementar,

Revisar).
‘ Implementar

Coordinar

100%

Revisar

Esfuerzo
acumulado
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i T
Revisar 0% e,

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclon Tiempo

Fig. 3.7 El ritmo PM?-Agil CIR



La combinacién de las fases de alto nivel y los ciclos de iteracién de nivel inferior da lugar a una curva de
esfuerzo/tiempo con un mayor solapamiento entre las actividades a lo largo del tiempo, abarcando multiples
fases del proyecto.

Y
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~ s
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Fig. 3.8 El ciclo de vida del proyecto PM? con iteraciones de actividades: amplia superposicién de actividades
relacionadas con las fases

Al principio del proyecto, una de las principales preocupaciones es comprender qué se va a construir,
determinando una vision global e identificando a las partes interesadas y sus criterios de éxito. Dado que en
esta fase hay mucha incertidumbre, PM2-Agil reconoce la necesidad de identificar y declarar todas las
suposiciones que guiaran la identificacién de las posibles capacidades del sistema. Declarar las suposiciones
y no tratarlas como hechos, da a las partes interesadas y al equipo la oportunidad de hacer preguntas y
discutir sobre los problemas y la mejor manera de resolverlos. El objetivo es determinar al menos una
solucién y, a continuacién, evaluar si es técnicamente viable a partir de esas suposiciones. Para ello, se
identifican las diversas hipdtesis que deben probarse para validar las suposiciones registradas y mitigar los
riesgos de incertidumbre lo antes posible.

También es fundamental conocer las estimaciones de alto nivel de los costes, los plazos y los riesgos
asociados con el aspecto de desarrollo del proyecto. Incluir estas estimaciones a nivel de proyecto y en los
artefactos de planificacién garantiza que se tengan en cuenta.

A medida que el proyecto avanza, el enfoque de las actividades especificas del dominio se desplaza hacia la
construccién gradual de la solucion. A medida que el equipo avanza hacia la comprobacion de las hipétesis
que validan las suposiciones registradas, se consigue una mejor comprensién de lo que hay que hacery cémo.
PM2-Agil apoya estas acciones mediante la incorporacién de una hipdtesis de beneficio para cada
caracteristica que se dirige a la validacién de un supuesto.

Mientras que el desarrollo avanza a lo largo de las diferentes iteraciones, los requisitos se revisan y aclaran
continuamente. También se abordan regularmente los riesgos técnicos y no técnicos. Esta naturaleza
iterativa e incremental de PM2-Agil crea una entrega de valor a la organizacién sostenible y a buen ritmo.
Este valor se mide rigurosamente utilizando un marco de medicién y aprendizaje. Este marco capta los datos
adecuados y relevantes de un PMV (o de versiones posteriores) y los utiliza como mecanismo de aprendizaje
(validado) para permitir la toma de decisiones.

A medida que se acerca la finalizacidn del proyecto, la atencién se centra en garantizar que la solucién esté
bien integrada en los resultados generales del proyecto. Ademas, debe contribuir a la obtencién de los
beneficios deseados por la organizacidon. También se hace hincapié en garantizar que la organizacién pueda
asumir la propiedad y sea responsable de la evoluciéon y el mantenimiento del sistema de informacién cuando
se cierre el proyecto.

En la figura 3.9 se muestra una representacién resumida de las actividades y artefactos agiles clave para cada
fase del proyecto. En la seccion 7, "Artefactos", se ofrece una presentacién detallada de los artefactos agiles.
Hay que tener en cuenta que los artefactos se entregan de forma iterativa e incremental siguiendo los
principios agiles.
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Fig. 3.9 Resumen de las actividades y artefactos de PM2-Agil en cada fase

Desde una perspectiva Agil, los proyectos pueden tener varias entregas como resultado del progreso
incremental logrado en una o mas iteraciones. Ademas, la salida de cada iteracion es el resultado del
progreso incremental logrado cada dia. Este enfoque multinivel, tal y como se muestra en la figura 3.10,
abarca las diversas fases del proyecto, tal y como se prevé en PM?, y en los tres niveles se entrega valory se
recogen opiniones.

Agile
Entregas)
Iteraciones
Ciclos
diarios
Fig. 3.10 De las fases del proyecto a los ciclos diarios
3.3.2 Iteraciones

Una iteracién Agil es un periodo de tiempo dentro de un proyecto en el que el Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) produce una parte de la solucién estable y potencialmente entregable, junto con cualquier otra
documentacién de apoyo o entregables necesarios. Las iteraciones estan limitadas en el tiempo, lo que
significa que la duracidén de la iteracidn es fija, y el alcance del contenido de la iteracion se gestiona
activamente para cumplir con ese calendario.

Cada iteracion produce un incremento del producto que acerca el sistema un paso mas al producto final. En
cada iteracidn se desarrollan o actualizan prototipos o partes especificas del sistema. Es un poco como "hacer
crecer" el software. En lugar de desarrollar el sistema una parte tras otra, todo el sistema evoluciona a lo
largo de cada ciclo siguiendo el ritmo CIR.

Cada iteracidén, de duracién predefinida, se planifica adecuadamente. Los objetivos de la iteracién estan bien
definidos, los criterios de aceptacidn estan establecidos y las tareas y responsabilidades de los participantes
estan claras. Ademads, se garantiza la transparencia del progreso mediante métricas y métodos de medicién
acordados.

La Guia PM?-Agil v3.0.1



Cada iteracidn debe dedicar una parte de su tiempo a sentar las bases del trabajo que se realizara en la
siguiente iteracidén. Aqui es donde los Bloques de Disefio (una parte de la ceremonia de Planificacion de
Entregas) juegan un papel importante, ya que permite a los equipos cuestionar los requisitos recibidos del
Propietario del Producto (PPr) y de otras partes interesadas del negocio. Dentro de los Bloques de Disefio,
los Miembros del Equipo Agil (MiEA) facilitan un conjunto de talleres que se centran en esbozar y desarrollar
prototipos de baja fidelidad para las futuras caracteristicas hasta llegar a un entendimiento comun. A
continuacidn, se producen y entregan prototipos de alta fidelidad para que el Propietario del Producto (PPr)
pueda presentarlos a las partes interesadas del negocio para su validaciéon, como el Responsable de Negocio
(RN) o el Grupo de Implementacién en el Negocio (GIN). Cuando el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)
estd seguro y se pone de acuerdo sobre los elementos que hay que entregar primero, puede comenzar el
desarrollo.

Cada iteracion debe implementar los Elementos de Trabajo de mayor prioridad y abordar los riesgos mas
criticos. Esto garantiza que cada iteracién afiada el maximo valor y reduzca la incertidumbre. El Desarrollo
Incremental e Iterativo suele combinarse con la Integracion Continua. A medida que los componentes
probados de forma individual estan disponibles, se integran para generar una compilacién que luego se
somete a pruebas de integracion.

Por lo tanto, la capacidad del software integrado crece a medida que la iteraciéon avanza hacia los objetivos
de la misma. Las compilaciones regulares (como las diarias o las mas frecuentes), permiten desglosar los
problemas de integracion y prueba y repartirlos a lo largo del ciclo de desarrollo. A menudo, la caida de los
grandes proyectos se debe a que todos los problemas se descubren al mismo tiempo durante la Unica
integracién masiva que se produce muy tarde en el ciclo del proyecto. Cuanto mas tarde en el ciclo del
proyecto, mayor es el riesgo de que un solo problema detenga el progreso de todo el equipo que utiliza un
enfoque no Agil.

La manera mejor y mas eficaz de que un Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) demuestre un progreso
tangible es exponiendo los resultados generados en cada ciclo. Esto permite a los equipos obtener
retroalimentacion en una etapa temprana para que puedan mejorar continuamente su comprension de lo
que hay que hacer y cdmo hacerlo.

En PM2-Agil se contemplan tres formas de exponer el trabajo. Si bien los objetivos de estos métodos son
similares (la capacidad de demostrar el progreso, entregar valor y recoger retroalimentacién para reducir la
incertidumbre), la cadencia y el formalismo requerido son ligeramente diferentes.

e Exposicion de Elementos de Trabajo — Esto ocurre cuando el equipo completa uno o mas
Elementos de Trabajo de la Lista de Elementos de Trabajo.

e Exposicion al final de una Iteracion — Esto ocurre al final de la Iteracién y apoya la ceremonia
de Revision de la Iteracion. Incluye todos los Elementos de Trabajo que se consideran listos
para su revision durante esa iteracion.

o Entrega — Se trata de un incremento de la solucién acordado, que se entrega al cliente y a los
usuarios para que puedan empezar a utilizarla como un producto real. Incluye todos los
Elementos de Trabajo realizados en varias iteraciones anteriores.

Las siguientes secciones proporcionan informacidn adicional sobre cada uno de estos enfoques.
Exposicion de los Elementos de Trabajo

El motor principal de un Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) es la Lista de Elementos de Trabajo,
priorizados por el Propietario del Producto (PPr). Cuando el equipo completa un elemento de la lista, algun
progreso tangible esta listo para ser entregado al cliente y una valiosa retroalimentacion esta esperando ser
recopilada. Esta cadencia debe mantenerse a lo largo de la iteracion hasta que el equipo presente el trabajo
acumulado durante la Revisidn de la Iteracién, como se muestra en la figura 3.11.
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Fig. 3.11 Exposicion de Elementos de Trabajo

Entregar un Elemento de Trabajo deberia ser un proceso bastante sencillo y directo. Un despliegue sencillo
en un entorno de pruebas estandar suele ser suficiente.

Después de exponer el Elemento de Trabajo, los Miembros del Equipo Agil (MiEA) involucrados en su
implementacion lo notificaran al Propietario del Producto (PPr) y solicitaran su retroalimentacion. Como es
un proceso recurrente, es importante que sea ligero y que el formalismo sea minimo, ya que el objetivo es
obtener rapidamente los comentarios como preparacion para la Revisidn de la Iteracién. Al final, es la "suma"
de todos los Elementos de Trabajo expuestos lo que hard que la Revision de la Iteracion sea una gran Revision
de la Iteracién.

Demostracion de los Resultados de la Iteracion

Al principio de cada iteracién, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) se compromete con un objetivo
acordado con el Propietario del Producto (PPr). Este objetivo guia al equipo a lo largo de la implementacion
de un conjunto especifico de Elementos de Trabajo tomados de la Lista de Elementos de Trabajo (LET). Al
final de la iteracién, el equipo expone todos los Elementos de Trabajo implementados para validar si se ha
alcanzado el objetivo de la iteracion.

Como se ha descrito en la seccién anterior, cada Elemento de Trabajo expuesto contribuye a un artefacto
"creciente" y en evolucion. Este proceso continua a lo largo de varias iteraciones hasta que se libera un
conjunto de funcionalidades de acuerdo con la estrategia definida por el Propietario del Producto (PPr), como
se demuestra en la figura 3.12.
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Fig. 3.12 Solucion "creciente" hacia una entrega

Mientras que la exposicion de los Elementos de Trabajo permite al equipo recibir una rapida
retroalimentacion y les ayuda a mantenerse en el camino, es sélo cuando la iteraciéon termina cuando se hace
una evaluacion para verificar si el equipo fue capaz de alcanzar todos los objetivos comprometidos. Esta
evaluacidn tiene lugar en la Revision de la Iteracién.

La Revision de la Iteracién es un evento prescrito, en el que un equipo pretende recoger la opinion del cliente
para asegurarse de que los Elementos de Trabajo estan Realizados (de acuerdo con su Definicién de



Terminado®). Este evento requiere un cierto grado de formalismo. Aunque gran parte del contenido de la
iteracion se expuso previamente y se validod con cierto grado de confianza, debe realizarse una comprobacion
formal de cada Elemento de Trabajo.

Es durante la Revision de la Iteracidn cuando se hacen visibles los beneficios adquiridos por la exposicion
continua de los Elementos de Trabajo. Esto ocurre porque los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) pueden
demostrar completamente los Elementos de Trabajo desarrollados mientras ayudan al resto de los
interesados a validarlos. Permitir a las partes interesadas realizar una validacion rigurosa y clara dara como
resultado una percepcién general positiva de la solucién.

El Propietario del Producto (PPr) proporciona la retroalimentacion principal para los Elementos de Trabajo
expuestos a lo largo de la iteracién. Sin embargo, durante la Revisién de la Iteracion, el Responsable de
Negocio (RN), los miembros del Grupo de Implementacidén en el Negocio (GIN) y otras partes interesadas
relevantes también deberian participar en el proceso de evaluacién.

3.3.3 Entregas

Una Entrega es el resultado del proceso incremental aplicado a lo largo de varias iteraciones, ya que el equipo
libera la solucién como un producto viable (o un Producto Minimo Viable) que esta listo para ser utilizado
por los interesados.

Dependiendo de la solucién que se esté construyendo, pueden ser necesarios niveles adicionales de
formalismo vy validacion. Por defecto, el proceso incremental, basado en la exposicidn continua de los
Elementos de Trabajo y en los resultados demostrados y validados de las iteraciones, permite una entrega
sélida. No obstante, ciertos requisitos pueden requerir pasos adicionales de validacidon para garantizar que
la entrega se ajusta plenamente a la definicién de "terminado" acordada.

Cuando se desarrollan soluciones mds complejas, el proceso de entrega puede requerir alguna preparaciéon
adicional y algunas actividades extra (formacidn de usuarios, correccidon de un error critico, etc.). Este
esfuerzo adicional puede planificarse como parte de unaiteracion llamada Iteracion de Transicidn. El objetivo
principal es garantizar el éxito del despliegue de la solucién en el entorno de produccién, permitiendo su
futura exposicidn a la comunidad de usuarios.

Dentro de una Iteracién de Transicidn, el equipo se centra esencialmente en garantizar una transicién fluida
de la solucidn. Por ejemplo, el equipo puede decidir que no se desarrollen nuevas caracteristicas y que, en
su lugar, se lleven a cabo otras actividades que también afiadan valor al producto. Un equipo 4gil también
puede dividirse en dos subequipos que trabajen en paralelo. Un equipo puede trabajar en actividades de
entrega mientras el otro desarrolla nuevas caracteristicas para una entrega posterior, por ejemplo.

Las actividades tipicas que ocurren durante una lteracion de Transicion incluyen:

e Arreglar un defecto critico o importante.

e Documentar diversos aspectos del sistema (por ejemplo, documentacion de soporte y de
usuario).

e Realizar pruebas adicionales de funcionamiento, rendimiento, carga, sistema e integracion.

e Formar al personal de apoyo y a los usuarios finales.

e Actualizar el Plan de Desarrollo y/o el Plan de Implementacién.

Una Iteracidon de Transicion puede no ser suficiente para realizar todas las actividades necesarias. Una
Iteracién de Transicion tiene algunas actividades diferentes, pero no significa que se planifique de forma
diferente. Sigue siendo una iteracion y, como tal, debe llevarse a cabo igual que una normal (ceremonias
adecuadas, Planificacién de la Iteracién con una Lista de Elementos de Trabajo, etc.)

3.4 Los enfoques PM2-Agil

PM? promueve un conjunto de enfoques que pretenden integrar y complementar los cuatro pilares de PM?
(Gobernanza, ciclo de vida, Procesos y Artefactos). Estos enfoques presentan recordatorios utiles de
actitudes y comportamientos eficaces. Ayudan a los equipos de proyecto a definir y centrarse en lo que es
(realmente) importante para el éxito del proyecto, y ayudan a los equipos de proyecto a (re)situar los
objetivos del proyecto en el contexto organizativo mas amplio.

6 Para mas informacién sobre la Definicién de Terminado, consulte la técnica "Definicion de Terminado"



El propdsito de los enfoques es ayudar a los equipos de proyecto a navegar a través de las complejidades de

la gestion de proyectos y proporcionar un conjunto comun de creencias y valores para todos los equipos de
proyecto.

Los once Enfoques PM? 7 se presentan a continuacién como una lista de once afirmaciones para los
Directores de Proyecto y los equipos de proyecto que practican PM?:

1.
2.
3.

o

10.

11.

Aplican las mejores practicas de PM? para gestionar sus proyectos.

Se mantienen conscientes de que las metodologias estan para servir a los proyectos y no al revés.
Mantienen una orientacidon a los resultados con respecto a todas las actividades, tanto de la
implementacién como de la gestidn del proyecto.

Se comprometen a lograr los entregables del proyecto con el maximo valor mas alld del
cumplimiento con los planes del proyecto.

Promueven una cultura de proyecto de colaboracién, comunicacion clara y rendicién de cuentas.
Asignan los roles de proyecto a las personas mds adecuadas en beneficio del proyecto.

Establecen un equilibrio de la manera mas productiva posible entre las llamadas "Ps" de producto,
propdsito, proceso, plan, personas, placer/dolor, participacidn, percepcion y politica, que con
frecuencia entran en conflicto entre si en la gestién del proyecto.

Invierten en el desarrollo de sus competencias técnicas y de comportamiento para mejorar su
contribucidn al proyecto.

Involucran a las partes interesadas del proyecto en el cambio organizativo necesario para maximizar
los beneficios del proyecto.

Comparten los conocimientos, gestionan activamente las Lecciones Aprendidas y contribuyen a
mejorar la gestidon de proyectos en sus organizaciones.

Se inspiran en las Directrices PM? sobre Etica y Virtudes Profesionales (ver el Apéndice F de la Guia
PM?).

Para permanecer atentos a los Enfoques PM?, los Directores de Proyecto (DP) y los equipos de proyecto que
practican PM? deben hacerse las siguientes importantes Preguntas Poco Frecuentes (PPF):

é¢Sabemos qué estamos haciendo?

éSabemos por qué lo estamos haciendo? éLe importa verdaderamente a alguien?
éEstan implicadas las personas adecuadas?

éSabemos quién esta haciendo qué?

¢Entregar a cualquier coste o riesgo?

¢Es esto importante?

¢Es ésta una tarea para "ellos" o para "nosotros"?

¢Deberia estar yo involucrado?

¢Hemos mejorado?

¢Hay vida después del proyecto?

Observe que los Enfoques PM? estan 100% alineados con el espiritu Agil tal como se presenta en PM?-Agil y
en esta guia. Ademas, estos Enfoques PM? se extienden atin mas por el PM2-Agil establecido a continuacion.

Enfoques PM2-Agil

Los principales enfoques de una estrategia de entrega agil se derivan de una interpretacion del Manifiesto
Agil y pueden resumirse con los siguientes tres puntos:

e Centrarse en la entrega de soluciones (mientras que el manifiesto original se centraba en el
desarrollo de software, un término que demasiada gente ha entendido como centrado
Unicamente en el desarrollo o en la construccion de software).

e Centrarse en todas las partes interesadas del proyecto (mientras que el manifiesto original se
centraba en los "clientes", una palabra que para demasiada gente parece implicar sdlo a las
partes interesadas de negocio "que pagan").

e Centrarse en el ecosistema organizativo global y su mejora (mientras que el manifiesto
original se centraba en los equipos de desarrollo).

Impulsores:

7 Para mas informacién sobre los enfoques PM?y las "respuestas"” a las PPF, consulte la seccién correspondiente de la Guia PM?

3. PM2-Agil - Visién General
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No existe un proyecto agil. Sélo hay proyectos PM2-Agil.

Los Miembros del Equipo Agil (MiEA) son miembros del Equipo Central del Proyecto PM? (ECP).

Los roles agiles no son personas. Los roles los desempefian las personas.

Hay clientes y usuarios.

Tener una actitud centrada en el usuario.

Analizar mas.

Ser constante en lo grande e iterativo en lo pequeiio.

Hablar de Agil, pero también de "organizacién".

Organizar el trabajo en funcién de los plazos, no al revés.

Ir desde el "negocio de los entregables" a centrarse en el "disefio de la experiencia del

usuario".

e Sertan Agil como sea necesario y tan Agil como sea posible dentro de las limitaciones de la
organizacion.

e “Celebrar el fracaso" como forma de discutir abiertamente los errores y acelerar el

aprendizaje.

Objetivos permanentes:

Cumplir la misién del proyecto.

e Hacer crecer las habilidades de los miembros del equipo.
e Mejorar las infraestructuras existentes.

e Mejorar los procesos y el entorno del equipo.

e Aprovechar la infraestructura existente.

e Gestionar el riesgo.

Centrarse en el flujo de valor, donde el cliente define el valor.

e Centrarse en la reduccién continua de los despilfarros que impiden el flujo.

e Transparencia, que permite a los miembros del equipo mejorar continuamente los dos
objetivos anteriores.

Derechos de todos:

e Sertratado con respeto.

e Disponer de las condiciones de trabajo/entorno adecuadas para realizar el trabajo.
o Estar informado del contexto empresarial.
o Que las decisiones se tomen a tiempo.
o Obtener los recursos necesarios identificados.
o Respetar los compromisos, tanto dentro del equipo como en el dmbito general del proyecto

y de la organizacion.

e  Participar activamente en las actividades de planificacidn y estimacién, comprometerse a
cumplir con las normas de calidad y organizacién.

e Disponer de un entorno de aprendizaje continuo, en el que el desarrollo de habilidades se
perciba como algo que aporta beneficios al individuo, al equipo y a la organizacidn en general.
Los errores se consideran oportunidades para aprender y mejorar.

3.5 Artefactos y documentacién PM2-Agil

Agil no significa "no documentar", sino documentar sélo lo suficiente. Lo "suficiente" se define tanto por las
necesidades del proyecto como por los requisitos corporativos de transparencia, trazabilidad y control.

La documentacidn del trabajo planificado y realizado en la capa Agil es fundamental para aumentar la
transparenciay la coordinacidn entre las diferentes capas de la organizacién del proyecto PM? (es decir, entre
las capas de direccion, gestion y ejecucion).

La documentacién del proyecto (como fuente de informacion y conocimiento) es cada vez mas relevante y
util fuera de los limites del proyecto para la toma de decisiones a nivel transversal o multiproyecto (o
"programa vy cartera"). Por lo tanto, los equipos agiles necesitan producir documentaciéon que tenga en
cuenta a la empresa (en términos de su contenido, estructura y lenguaje), y simultdneamente esté
estandarizada dentro de la organizacién y alineada con los requisitos de la documentacién PM?.



3. PM2-Agil - Visién General

El uso de PM2-Agil se apoya en un conjunto de artefactos. Estos artefactos se utilizan para registrar y
documentar la informacion relativa al enfoque de gestion, las actividades (de desarrollo) especificas, los
hitos, las incidencias y los informes de progreso.

Estos artefactos se agrupan en tres categorias: artefactos de gobernanza de Tl (que son comunes a todos los
proyectos de TI, independientemente del enfoque de gestion elegido), artefactos especificos de Agil
(desarrollo) y artefactos de coordinacion e informacion.

Tipo de artefacto

Descripcion

Artefactos de gobernanza de
TI

Modelo Operativo.

Proporcionan la informacién solicitada por la Gobernanza de Tl de la
Organizacioén. Se trata de los documentos Caso de Negocio, Acta de
Constitucién del Proyecto, Descripcidon General de la Arquitecturay

Artefactos especificos de Agil
(desarrollo)

hitos.

Registran la informacién relativa a la planificacion de procesos
especificos (de desarrollo), actividades, entregas, iteraciones y otros

Artefactos de coordinacién e
informacion

Registran la informacidn necesaria para coordinar las actividades
generales del proyecto con las llevadas a cabo por el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A), y para garantizar que el Director de Proyecto
tenga visibilidad de las actividades especificas del dominio, las
incidencias, los hitos y el progreso.

Los siguientes artefactos dan soporte al trabajo del proyecto basado en PM?-Agil:

Plan de Pruebas.

Plan de
xternalizaciol

Acta de
Constitucién
del Proyecto

Solicitud de Inicio
del Proyecto

Partes Interesadas

.
Gobemanza de Tl

Manual
Caso de Negocio Plande Trabajol del Proyecto
del Proyecto —

]

1
| PLANES DE i
1 GESTION |
1
1 |

Plan de

Aceptacion de

Entregables.
—

Caso de Negocio y Acta de Constitucion del Proyecto.
Descripcion General de la Arquitectura.
Modelo Operativo.

Manual de Desarrollo (pasa a formar parte del Manual del Proyecto general).

Plan de Trabajo del Desarrollo (pasa a formar parte del Plan de Trabajo del Proyecto general).
Registros de PM2-Agil.
Plan de Implementacién.

____________ '
DOCUMENTOS DE
REUNIONES

1

1

1

1
Agenda de 1
reuniones :
1

:
R 1

1

Matriz de

Descripeién
General de la

Arquitectura ==

Modelo
Operativo

. H !

1 ! |

: Manual de 1 : Plan de Trabajo | |

' Desarrollo |1| delDesarrolio | |

1 | 1 |
5

Plan de
Transicién

Plan de
Implementacion
enel Nggor.iu

Formulario de
Solicitud de
Cambig

Informe de Situacidn del Desarrollo (pasa a formar parte de los Informes del Proyecto).

INFORMES DE
PROYECTO

Informe de
Progreso del
Proye:

Informe de
Revisién de
! Calid;
Informe de

Situacion del
Proye

Informe de Fin
de Proyecto

Cierrel

Informe de Situacién :
del Proyecto :
Informe de 1

Situacion del :
Desarrollo |
1

Fig. 3.13 Panorama de los artefactos de PM?-Agil (combinado)

Hay que tener en cuenta que, de acuerdo con la Gobernanza de Tl (ver la seccidn 7-Artefactos), los siguientes
documentos son obligatorios para los proyectos que incluyen sistemas de informacién como parte de la

solucion:

La Guia PM?-Agil v3.0.1



Caso de Negocio.

Acta de Constitucién del Proyecto.
Descripcion General de la Arquitectura.
Modelo Operativo.

Dependiendo de la estructura de la Organizacién, la Gobernanza de Tl puede requerir artefactos adicionales
a los mencionados anteriormente.

3.6 Adaptacion y Personalizacion

PM2-Agil no debe considerarse un enfoque Unico. Por el contrario, debe adaptarse para abordar las
condiciones y limitaciones especificas del negocio y del proyecto, y permitir que evolucione a medida que los
equipos del proyecto aprenden y descubren mas (en relacién con el entorno y la solucidn) a través de cada
iteracion, entrega o proyecto.

La adaptacion se refiere a la modificacion de partes especificas de la metodologia, como los pasos del
proceso, el contenido de los artefactos o la distribuciéon de responsabilidades entre los distintos roles. Las
organizaciones lo hacen para adaptar la metodologia a las necesidades especificas de su estructuray cultura,
y para alinearse con sus procesos, politicas, etc. La adaptacién también puede realizarse a otros niveles, como
una divisidn, un departamento o incluso una unidad mas pequeiia, y aplicarse a todos sus proyectos.

El Manual de Desarrollo (ver la seccién 7 "Artefactos") documenta y describe cémo y por qué PM?-Agil se ha
adaptado en un proyecto concreto para que sirva mejor a las necesidades y objetivos de dicho proyecto. Esto
suele incluir:

e Lajustificacidn de la adaptacidn y las variaciones.

e Informacidn sobre las variaciones con respecto a las practicas estandar, y por qué
(normalmente identificando los artefactos o las herramientas y técnicas afadidas o
eliminadas).

e Adaptacién de los roles y responsabilidades.

e Laherramienta y/o el medio y el formato utilizados para cada artefacto.

e Referencias a otras directrices e informacion que el proyecto puede utilizar ademas de PM?-
Agil y PM2.

e Qué revisiones (especificas del desarrollo) se llevaran a cabo y su nivel de formalidad.

e Procedimientos y artefactos para informar del progreso, realizar mediciones, gestionar los
requisitos, gestionar las solicitudes de cambio, etc.

e Activos especificos para el desarrollo de la estrategia de configuracion.

e Responsabilidades para su revision y aprobacion (se utiliza una tabla RASCI).

La siguiente lista ofrece actividades tipicas o consideraciones clave a la hora de la adaptacion:

e Involucrar a las partes interesadas necesarias.

e Identificar y concienciar a todos los Miembros del Equipo Agil sobre las politicas y
procedimientos obligatorios que se deben respetar en la organizacién.

e Decidir qué contenido especifico del proyecto es necesario.

e Registrar/actualizar el glosario de términos (definiciones, acronimos y abreviaturas) especificos
de la tarea en cuestién (glosario de todo el proyecto o del proceso de un area especifica).

e Registrar las referencias (documentos importantes para la tarea en cuestion).

e Decidir cdmo y en qué medida se documentara el trabajo.

e Asegurar que la organizacién del proyecto, las responsabilidades e interfaces a nivel de
proyecto y a nivel de Agil estan descritas y se entienden claramente.

e Decidir qué herramientas se utilizardn para crear y mantener los productos.

e Asegurar que se dispone de las herramientas y la infraestructura adecuadas y de que el equipo
sabe como utilizarlas.

e Conocer las métricas e informes disponibles y decidir cudles se utilizaran y con qué frecuencia.

e Determinar que el equipo tiene la formacidn y los recursos, incluido el personal, que necesita.

e Revisar y acordar la adaptacion.



4 Temas PM2-Agil

Con la introduccién de Agil, varios conceptos y practicas de gestion de proyectos deben ajustarse porque
ahora se basan en un conjunto diferente de valores y principios. PM?-Agil reconoce esto y organiza esos
conceptos y practicas en varias areas de conocimiento llamadas Temas. El objetivo de esta seccion es
identificarlos y describir cémo evolucionaron esos conceptos y practicas para apoyar esta realidad.

4.1 Lean UX (Experiencia de Usuario Lean)

El modelo de puesta en marcha de Lean descrito en la seccién 2.3 "Mejora Continua y Aprendizaje Validado"
es un elemento clave para estas actividades de mejora continua y Aprendizaje Validado. Influye fuertemente
en Lean UX, otra piedra angular de PM?-Agil.

El modelo Lean Startup apoya el proceso Lean UX en PM2-Agil a través de:

e Eliminar los despilfarros de desarrollo con el disefio UX.

e Armonizar las relaciones entre el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y el resto de las
partes interesadas.

e Cambiar la mentalidad de la suposicién a la experimentacién.

Lean UX ayuda a todas las partes interesadas participantes a entender el proceso y la importancia de
involucrar a todos a lo largo de cada una de las fases del PM?2. Se centra en el principio de que los requisitos
son suposiciones que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) debe validar antes de empezar a desarrollar.
El desarrollo requiere tiempo y esfuerzo para alcanzar el nivel de producto comercializable necesario para
obtener aprendizaje y aportar valor al negocio. Por lo tanto, los prototipos rdpidos favorecen el aprendizaje
adecuado que permite al equipo avanzar. El lema es que los prototipos sin cddigo fomentan el entendimiento
comun, la mejora continua y el Aprendizaje Validado entre los miembros del equipo y las partes interesadas.

Los Bloques de Disefo proporcionan la base para cuestionar y validar las suposiciones, asi como para ayudar
a desarrollar los PMV.

Lean UX garantiza que todos los elementos clave descritos en la seccidn 2.3 “Mejora Continua y Aprendizaje
Validado” se tengan en cuenta a la hora de construir un PMV.

Los 4 pasos del proceso Lean UX se han adaptado e integrado perfectamente en el ciclo de vida PM2-Agil,
con un enfoque clave en las fases de Iniciacién y Ejecucidn. Esta integracion se detalla en las siguientes
secciones:

Suposiciones
iniciales e
Investigacion

Crear un
prototipo
validado

Evaluar y
aprender

Desplegar un
prototipo

Fig. 4.1 El proceso PM?-Agil Lean UX®

8 Adaptado de: Lean UX - Designing Great Products Agile Teams: Jeff Gothelf y Josh Seiden - O'Reilly 2016



Suposiciones iniciales e investigaciéon

Este paso desempefia un papel fundamental tanto en la fase de Inicio de PM? (como base para ayudar a
definir los requisitos) como en la fase de ejecucién (a nivel operativo como Bloques de Disefio).

Durante la fase de Inicio, se llevaran a cabo sesiones de cocreacidn con las partes interesadas para darles la
oportunidad de idear y expresar sus expectativas, objetivos organizacionales y crear un entendimiento
comun. Esta generacion inicial de ideas y suposiciones impulsara los requisitos futuros y considerara varias
soluciones alternativas analizando sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (analisis DAFO),
como se describe en el Caso de Negocio. El equipo puede entonces visualizar el ecosistema de la solucién y
proceder a avanzar con un primer PMV si el proyecto es aprobado.

Durante la fase de ejecucion, los Bloques de Disefio también se utilizan en cada iteracién para revisar las
hipdtesis de las caracteristicas relevantes y (re)asegurar el entendimiento comun. Dado que pueden
producirse cambios en el contexto de la solucidén y que el aprendizaje de las iteraciones anteriores sale a la
luz, este ejercicio desempefia un papel muy importante a la hora de mantener las expectativas alineadas y
garantizar el entendimiento comun.

Creacion de un prototipo validado

Lean UX sugiere que los prototipos rapidos son esenciales porque apenas hay esfuerzo de desarrollo que
pueda retrasar el Aprendizaje Validado y, por tanto, crear despilfarro. Durante la fase de ejecucién (con el
apoyo de la naturaleza iterativa de PM?2-Agil), el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) revisa las
suposiciones e hipdtesis y, a continuacion, utiliza Bloques de Disefio para desarrollar y validar prototipos de
baja fidelidad con las partes interesadas.

Cuando el equipo y las partes interesadas llegan a un acuerdo comun, los disefiadores de interfaz de usuario
desarrollan prototipos de alta fidelidad y los presentan a las partes interesadas y a los usuarios para su
validacion. Una vez que esto ocurre, el prototipo estad listo para ser desplegado.

Despliegue de un prototipo

En este tercer paso, y tras el entendimiento y el acuerdo comun entre las partes interesadas del negocio y el
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), se despliega la experiencia prototipada. Tenga en cuenta que el
acto de desplegar no implica necesariamente un despliegue técnico. El objetivo es congelar un experimento
gue esté listo para pasar al siguiente paso y ser utilizado como una herramienta de aprendizaje validada.

Evaluaciéon y aprendizaje

Tras el despliegue del prototipo de alta fidelidad, se dispone de pruebas reales y objetivas que ayudan a todo
el equipo a validar las hipdtesis formuladas. Esta evidencia genera un aprendizaje objetivo que se utiliza para
apoyar la toma de decisiones, incluso para pivotar o perseverar sobre una caracteristica, un conjunto de
caracteristicas o incluso toda la solucion. Al perseverar, el trabajo preparatorio permitira a los Miembros del
Equipo Agil (MiEA) comenzar a construir los elementos especificos de la solucién como parte de su trabajo
en las siguientes iteraciones.

Los Miembros del Equipo Agil (MIEA) facilitan las pruebas de usabilidad y las entrevistas con los usuarios y
las partes interesadas. Estas sesiones estdn abiertas a todo el mundo y permiten al equipo comprobar si las
hipdtesis asumidas estan alineadas con las expectativas de los interesados y de los usuarios. Esta actividad
puede ser una sesion de retroalimentacién informal o una ceremonia clave en PM?-Agil, como una Revisidn
de la Iteracidn o una Reunidén de Planificacidn de Entregas.

La mentalidad Lean UX se centra en la cocreacién y apoya los temas PM2-Agil. Al reunir a los equipos &giles y
a las partes interesadas, se comprometen continuamente y validan progresivamente la entrega de soluciones
digitales en términos de planificaciéon, coordinacidn e informacidn, requisitos, etc.

4.2 Planificacion

Una de las percepciones erréneas mas comunes sobre Agil esta relacionada con la planificacién y se origina a
partir de uno de los valores centrales de Agil: "Responder al cambio antes que seguir un plan". Hay que
entender que esto se refiere a seguir un plan, y no a la planificacién. La cantidad de esfuerzo de planificacion
en Agil implica mas esfuerzo en comparacién con los proyectos gestionados tradicionalmente. Desde el
mantenimiento de la Lista de Elementos de Trabajo y la estimacidn del esfuerzo de los Elementos de Trabajo,
hasta las reuniones de pie y la planificacién de las iteraciones, el éxito de los proyectos agiles depende
explicitamente de una planificacidn eficaz y eficiente.



Existen varias diferencias entre la planificacion de proyectos agil y la tradicional. Por ejemplo, la intensidad
de las actividades de planificacion en Agil se extiende a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

También hay diferencias en el nivel de detalle y el formato de los planes, asi como en los diversos actores
clave que participan en las actividades de planificacion.

La planificacion desempefia un papel importante en la integracién y coordinacién de los esfuerzos de las
personas. Hay que tener en cuenta los diferentes niveles de participacidn en el proyecto, las limitaciones de
tiempo, los horizontes de planificacidn y las responsabilidades. La flexibilidad de los métodos de planificacion
debe permitir el cumplimiento de la funcidn de coordinacién del proyecto para la entrega de soluciones
digitales ideales. Para que ciertos elementos de los planes (incluida la presentacion y la concrecion) sean
accesibles y transparentes para todos los miembros del equipo y las partes interesadas, deben establecerse
acuerdos. Sin estos acuerdos, es dificil comprometer recursos o sincronizar varios flujos de trabajo paralelos.
La falta de visibilidad y coordinacién puede dar lugar a desconexiones e ineficiencias y, en consecuencia,
aumentar la tensién y la friccion en toda la organizacion.

Por ejemplo, existe una controversia sobre la necesidad (y el momento) de planificar los resultados con
calendarios concretos, estimaciones presupuestarias definidas y el desglose de actividades basado en
requisitos acordados y completos. Esto se debe a que los equipos agiles (justificadamente) no se centran en
la planificacién detallada a largo plazo; no se inclinan por crear planes detallados, calendarios tradicionales y
estimaciones de costes. En su lugar, los requisitos de recursos y los plazos se miden de forma diferente,
utilizando iteraciones, puntos de historia y velocidad para sus respectivos trabajos. Las entregas se basan en
una fecha limite, en lugar de en requisitos bien definidos, y la producciéon se basa en incrementos que
integran los comentarios del cliente y otras partes interesadas. Sin embargo, es necesario gestionar las
expectativas de las partes interesadas en la gestién y la direcciéon, que suelen preferir recibir planes
completos antes de que comience el proyecto. Al involucrar y educar a estas partes interesadas en procesos
transparentes de planificacion y seguimiento del progreso de agil, se puede demostrar su eficacia.

PM?2-Agil propone una planificacién y documentacién inicial suficiente que cumpla con los requisitos de
gobernanza de Tl y de gestidn de proyectos. Este proceso guia la posterior planificacién y Desarrollo Iterativo
e Incremental.

PM?2-Agil promueve los siguientes principios para la planificacién:

e Los ciclos de planificacidn (y el alcance) deben decidirse segun el ciclo del que forman parte y
la naturaleza del proyecto.

e Todo el mundo participa en la planificacidn.

e La planificacion es mas importante que los planes: "Los planes no son nada. La planificacién lo
es todo (Dwight Eisenhower)”.

4.3 Coordinacion e Informes

Las practicas agiles han desarrollado términos especificos, rituales, formatos y métricas para comunicarse de
forma eficiente y coordinar los esfuerzos del equipo. Sin embargo, un Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-
A) no trabaja de forma aislada. Puede haber otros equipos no agiles en el proyecto acompafnados de varios
grupos de interesados con necesidades y preferencias informativas especificas. PM2-Agil aborda estas
necesidades ajustando los tipos de informacion, los formatos, concrecion o detalle, el lenguaje y la frecuencia
de la comunicacién en consecuencia.

La coordinacién entre el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y otros grupos de interesados puede versar
sobre diferentes temas. Los siguientes temas son relevantes para la mayoria de los tipos de proyectos de TlI:

e Planificacién - El Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) tiene que proporcionar un plan de
entrega que sea facil de entender y se integre con el plan de trabajo general del proyecto.
Ademas, parte del contenido de los planes de iteracién puede utilizarse también fuera del
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

e Presentacidn de informes - Los indicadores de progreso especificos y la frecuencia de
presentacion de informes del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) deben alinearse con los
indicadores aceptados para los demads equipos y partes interesadas (por ejemplo, de los
niveles de gestion).

e Arquitectura - Los artefactos de la arquitectura deben crearse siguiendo los estdndares de la
organizacion para que la evaluacion del impacto, la reutilizacidn, la interoperabilidad y otros
tipos de analisis puedan ejecutarse sin gastos adicionales.
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Despliegue y Transicién - El Equipo Central del Proyecto (ECP) y el Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) deben trabajar con el equipo de operaciones de TI. La transparencia permite la
colaboracion que apoya la integracion de procesos, asi como la Gestion de la Configuracién del
Software.

Riesgo - Los Equipos Centrales de Proyectos Agiles (ECP-A) pueden documentar tanto los
riesgos técnicos como los de otros proyectos siguiendo el Proceso de Gestidn de Riesgos PM? y
utilizando los artefactos recomendados (por ejemplo, el Registro de Riesgos).

La coordinacion externa entre el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y otros niveles del proyecto y las
partes interesadas se facilita mediante reuniones e informes periddicos del proyecto. Los eventos de
comunicacion externa incluyen:

Reuniones de seguimiento del proyecto
Informes sobre la situacién del proyecto
Demostraciones y actos de aceptacion de Entregables

En la coordinacidn externa pueden surgir incidencias relacionadas con el tipo y la concrecién de la
planificacién y la unidad de informacion. Deberia haber tres grupos principales de informes y planificacion.

Unidades de entrega (por ejemplo, paquetes de trabajo, entregas).

Unidades funcionales (por ejemplo, casos de uso, procesos de negocio, capacidades,
caracteristicas).

Unidades de trabajo (por ejemplo, Elementos de Trabajo como historias de usuario, historias
habilitadoras, errores).

Siempre que sea posible y aplicable, estas unidades deben estar vinculadas entre si. Por ejemplo, los
Elementos de Trabajo mas pequeiios (historias) deberian estar relacionados y agrupados en una unidad
funcional (por ejemplo, una caracteristica). En consecuencia, un grupo de caracteristicas (unidades
funcionales) deberia estar vinculado a una unidad de entrega especifica (por ejemplo, un entregable). Esta
trazabilidad permitira una coordinacién externa mas eficaz al proporcionar a las partes interesadas una visién
clara de la ejecucién y entrega del proyecto en curso.

La coordinacién interna dentro de un Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) se apoya en una comunicacion
abierta, frecuente, eficiente y cara a cara. La figura 4.2 muestra varias ceremonias de comunicacién interna
que incluyen:

Reunidn Diaria de Pie
Planificacion de la Iteracion
Revisién de la Iteracién
Retrospectiva de la Iteracidn

Coordinar Implementar Revisar
Reuniones diarias 1 ;

« Comunicacion cara a cara

« Talleres especificos por tematicas

= Demostraciones / Talleres / Reuniones
de revisién del trabajo con usuarios

Sesion de
planificacion de la
iteracion
Sesiones de
Revision y de
Retrospectiva

Fig. 4.2 Comunicacidén

4.4 Requisitos

En general, los requisitos representan una descripcion de las caracteristicas del producto o servicio que se
requieren para satisfacer las necesidades de las partes interesadas.

Si los requisitos pudieran acordarse y fijarse en una fase temprana del ciclo de vida del proyecto, eso
permitiria al equipo actuar con eficacia y:
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Documentar exactamente lo que se va a entregar;
Estimar las necesidades de recursos humanos;



e Desarrollar el presupuesto del proyecto;
e Construir un calendario de trabajo completo del proyecto para poder comprometer los
recursos.

Si tanto el solicitante como el proveedor estdn seguros de que la solucidn esta completamente descrita en
la especificacion de requisitos, se puede utilizar el enfoque tradicional de planificacion previa. Sin embargo,
cuando los requisitos no se conocen del todo o si el indice de cambios es alto, los enfoques Agil y Lean UX
dan mejores resultados. La organizacion agil de los proyectos, si se gestiona bien, crea las condiciones para
la evolucion del solicitante y el proveedor al estar expuestos regularmente a la interpretacion de sus
acuerdos. Por tanto, la siguiente entrega de definiciones de requisitos puede adaptarse a las lecciones
aprendidas.

Sin embargo, la identificacién de los requisitos es en si misma propensa a algunos riesgos estratégicos.

e Los requisitos pueden derivarse de un cierto conocimiento de las posibles soluciones. Como
tales, representan el "como", mas que el "qué", lo que limita la posibilidad de descubrir la
solucidon mas adecuada.

e Los requisitos representan elementos de inversién. Cumplir y mantener cada nuevo requisito
supone un gasto adicional regular. Ademas, estas inversiones en Tl pueden representar
duplicidades si los requisitos son para construir o comprar capacidades que ya estan
disponibles. Para minimizar este riesgo, es importante analizar las capacidades, componentes
y servicios disponibles y su viabilidad de reutilizacién.

e Un primer paso importante es identificar los requisitos aclarando el problema que hay que
resolver o las necesidades que hay que abordar. Sin este esfuerzo, es posible que se pierdan
oportunidades de solucion de problemas o que se subestimen las consecuencias de la
implementacidén en toda la arquitectura de la empresa. Por lo tanto, es importante
documentar completamente el problema o la necesidad en el Caso de Negocio PM? antes de
reunir los requisitos. Luego, una vez que la arquitectura de la solucidn esta mas clara, es
necesario evaluar el impacto de su implementacién.

Con el fin de garantizar una gestion, implementacién y seguimiento adecuados de los requisitos, PM?-Agil
considera dos dimensiones muy importantes para describir el comportamiento de una solucién:

¢ Nivel de abstraccion — Hay varios niveles diferentes de abstraccion para identificar los
requisitos. PM2-Agil reconoce el papel clave de las Caracteristicas e historias para describir el
comportamiento de la solucion.

e Perspectiva de implementacion — La perspectiva de implementacién de una solucién no
puede limitarse a un punto de vista empresarial. Para tener una solucién construida, es de
suma importancia reconocer y comprender todo el trabajo subyacente que debe hacerse para
apoyar la implementacion de las caracteristicas del negocio. Ese es el papel clave de los
Elementos de Negocio y habilitadores de PM2-Agil.

Caracteristicas e historias®

Una caracteristica es un servicio propuesto, dentro del contexto de una solucidn, que existe para abordar las
necesidades de la empresa, el cliente y el usuario. El Acta de Constitucion del Proyecto PM? prevé una
descripcion mas detallada de la solucidn propuesta a través de la identificacion y descripcién de las
caracteristicas y las necesidades correspondientes a las que se dirigiran.

Las caracteristicas se describen en el Acta de Constitucién del Proyecto con un alto nivel de abstraccion para
garantizar que todos los niveles de la organizacidén del proyecto comprendan claramente el alcance de la
solucién. Cuando se describen, las caracteristicas deben proporcionar informacidn sobre su contexto y la
hipdtesis de beneficio que debe verificarse en el momento de la entrega.

Para ejecutar una estrategia de entrega predefinida de la manera mas eficaz, es necesario priorizar las
caracteristicas. En esta actividad deben participar las principales partes interesadas, como el Responsable de
Negocio (RN), el Propietario del Proyecto (PP) y el Grupo de Implementacién en el Negocio (GIN).

Para ayudar en las actividades de priorizacién, PM?-Agil recomienda encarecidamente el uso de elementos
combinados como el Valor de Negocio y el "Tamafio" de una caracteristica. Las caracteristicas que ofrezcan

9 Para obtener mds informacién sobre las Caracteristicas y las historias, puede consultarse la herramienta/técnica "Caracteristicas e
historias"



el mayor valor de negocio con el menor tiempo de entrega se realizaran primero. Ademas, los proyectos con
un mayor nivel de riesgo también deben tener en cuenta el factor de reduccidon de riesgo de cada
caracteristica. Las caracteristicas con mayor factor de riesgo deben tener mayor prioridad.

Una caracteristica se desarrolla y se realiza en el contexto de una entrega a lo largo de varias iteraciones.
Dado que la cadencia del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) se basa en iteraciones (ciclos mas
pequefios), las caracteristicas (unidades funcionales) deben descomponerse en un conjunto de historias
(unidades de trabajo) para que puedan planificarse e implementarse dentro de cada iteracion. Al evaluar el
resultado de cada iteracién en términos de historias completadas, se puede medir facilmente el progreso de
cada caracteristica o entrega y hacer los ajustes necesarios cuando sea necesario.

Una historia es una pieza de funcionalidad que se escribe utilizando un lenguaje centrado en el usuario.
Implementada por el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) dentro de una iteracion, la historia representa
una pequefia porcion vertical del comportamiento del sistema que soporta el Desarrollo Incremental.

Las historias proporcionan la informacién suficiente para que tanto los empresarios como los técnicos
entiendan la finalidad.

Los detalles se posponen hasta que la historia esté lista para ser implementada. Gracias a los criterios de
aceptacion y a las pruebas de aceptacion, las historias se vuelven mas especificas, lo que ayuda a garantizar
la calidad del sistema.

El principal consumidor de historias es el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), aunque también pueden
utilizarlas otras partes interesadas como el Responsable de Negocio (RN) o los Representantes de Usuarios
en el Grupo de Implementacidn en el Negocio (GIN).

Las historias son una forma sencilla y directa de identificar y hacer un seguimiento de los requisitos. Al ser
breves, los esfuerzos para crearlas y actualizarlas cuando los requisitos cambian son reducidos. Al centrarse
en la entrega de valor, las historias son una buena base para priorizar e implementar los requisitos.

Las historias en PM?-Agil se denominan Unidades de Trabajo o Elementos de Trabajo y se recogen en una
Lista de Elementos de Trabajo priorizados?®.

Elementos de Negocio y Habilitadores

La implantacién de una solucién se centra en la satisfaccién de las necesidades identificadas por las partes
interesadas. Cuando se define el alcance de la solucion e identifican las caracteristicas deseadas, la
perspectiva adoptada se centra casi exclusivamente en el negocio. Sin embargo, al definir y desarrollar una
solucién, hay que mirar mas alld de esta perspectiva empresarial y centrarse también en el esfuerzo no
empresarial que permitira la implementacion de las caracteristicas requeridas. En PM?-Agil, este esfuerzo no
centrado en el negocio se denomina trabajo de habilitacién e incluye la arquitectura, la infraestructura, la
evaluacion de opciones, el cumplimiento legal, la mejora continua y otros requisitos no funcionales.

Satisfecha a través de

Caracteristica Historia
Caracteristica de Caracteristica Historia de Historia
negocio habilitadora usuario habilitadora

Fig. 4.3 Relacion de caracteristicas e historias

Una caracteristica que tiene una perspectiva de negocio se conoce como una caracteristica de negocio,
mientras que una caracteristica que tiene una perspectiva de habilitacién se conoce como una caracteristica
de habilitacion. Como los elementos habilitadores componen la solucién que se va a planificar y construir,
deben ser siempre visibles.

10 para obtener més informacién sobre cémo desglosar una historia, consulte la técnica "Desglose de historias de usuario"



Aungue los conceptos de negocio y habilitacion se mencionaron como relacionados con las caracteristicas,
también se aplican a las historias. Una historia con perspectiva de negocio se conoce como historia den

Usuario, mientras que una historia con perspectiva de habilitacién se conoce como historia de Habilitacién.

Debido a su importancia, los elementos facilitadores deben tenerse en cuenta a la hora de priorizar la Lista
de Elementos de Trabajo (LET). El Propietario de la Arquitectura (PA) desempefia un rol muy importante,
ayudando al Propietario del Producto (PPr) a encontrar el equilibrio adecuado entre el trabajo de negocio y
el de los habilitadores. Poner el foco exclusivamente en la construccidn de elementos de negocio puede dar
buenos resultados iniciales. Sin embargo, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) tendra dificultades para
cumplir sus objetivos una vez que la falta de una arquitectura sélida se haga evidente y afecte
dramaticamente su velocidad. Centrarse exclusivamente en la creacién de elementos habilitadores producira
una solucidn de arquitectura solida, pero sin ofrecer las funcionalidades que los usuarios esperan.

4.5 Estimacion y priorizacion

La Estimacion Agil difiere de las estimaciones detalladas "tradicionales", ya que incorpora la nocién de nivel
de detalle inicial suficiente. Equilibra el esfuerzo que debe realizarse en la estimacién con la cantidad de
informacion disponible y las expectativas o necesidades en cuanto a la precision de las estimaciones.

La estimacion PM2-Agil se basa en tres conceptos principales.

e La estimacion relativa ofrece una estimacion de alto nivel del tamafio de un Elemento de
Trabajo, que suele medirse utilizando una unidad neutra como los puntos.

e Lavelocidad mide el nimero de puntos que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) puede
entregar en una iteracion.

e La estimacion absoluta traduce el tamafio (medido en puntos) de un Elemento de Trabajo en
una estimacion objetiva y detallada del esfuerzo, utilizando normalmente las unidades de
horas reales. La estimacién del esfuerzo indica cuanto tiempo tardard el equipo en completar
un Elemento de Trabajo especifico.

Las estimaciones relativas se basan en el hecho de que las personas somos mejores haciendo estimaciones
relativas!. En lugar de horas-persona o dias-persona para determinar el tamafio de un Elemento de Trabajo,
PM2-Agil utiliza puntos para estimar Elementos de Trabajo en relacién con otros Elementos de Trabajo.

Las estimaciones relativas tienden a ser mds precisas a medida que el proyecto avanza y tanto el problema
como la solucion se vuelven mas claros para el equipo del proyecto.

La velocidad del equipo es importante para hacer un seguimiento en términos de Planificacion de la
Iteraciones regulares y medicidn del rendimiento del equipo.

Ademas de la estimacion, los Elementos de Trabajo se priorizan en funcidn del valor de entrega y de su
contribucidn a la consecucidn de los objetivos del proyecto. Acordar y negociar la prioridad de cada Elemento
de Trabajo teniendo en cuenta las estimaciones del equipo, permite gestionar las contingencias de estos
proyectos.

Por ejemplo, la técnica MoSCoW, (del inglés "Debe tener", "Deberia tener", "Podria tener" y "No tendrd")
permite al equipo tomar decisiones de forma colaborativa y consciente sobre lo que constituye el
"subconjunto minimo utilizable" o el "producto minimo viable". Algunas metodologias sugieren que el 60%
del esfuerzo total se asigne a los requisitos "Debe tener", el 20% a los requisitos "Deberia tener" y el 20% a
los requisitos "Podria tener". Asi, en los casos en los que los Elementos de Trabajo "Deberia tener" y "Podria
tener" no puedan abordarse en el plazo especificado, se "aplica" la contingencia al seguir entregando lo que
se acordd como las caracteristicas mas relevantes del sistema de informacion: los requisitos "Debe tener".

Tanto la estimacidon como la priorizacidn son Elementos de Trabajo que deben producirse continuamente a
lo largo del proyecto. Por lo tanto, a medida que el proyecto avanza, el plan sobre cémo alcanzar los objetivos
deseados puede adaptarse mejor.

4.6 Riesgos

La Gestion Agil de Riesgos consiste en eliminar los obstaculos que impiden el progreso del trabajo de los
miembros del equipo del proyecto. Estos obstaculos, también conocidos como impedimentos o bloqueos, son

11 para mas informacién sobre la estimacién relativa, ver la herramienta/técnica "Pdquer de planificacion”
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cualquier situacién o evento que impide o bloquea el progreso del trabajo durante una iteracién. La
eliminacién de estos obstaculos reduce el riesgo general de un proyecto PM?- Agil.

A menudo se menciona que los proyectos PM?-Agil presentan menos riesgos por naturaleza. Esto es ciertoy
la razén se vincula a los fundamentos del Manifiesto Agil. Las actividades de Gestidn de Riesgos del Proyecto
PM? también se utilizan en PM?-Agil y se realizan a lo largo de cada iteracion.

Los siguientes principios del Manifiesto Agil representan un claro ejemplo de cémo PM?-Agil es menos
arriesgado por naturaleza:

Equipos ubicados en el mismo lugar - Reunir al equipo del proyecto y al cliente,
preferiblemente en la misma zona fisica, permite mejorar la comunicacién y reducir la pérdida
de tiempo.

Simplicidad - Maximizar la cantidad de trabajo no realizado; el equipo debe concentrarse
Unicamente en la cantidad minima de trabajo que hay que realizar. Deben eliminarse los
procesos que suponen un despilfarro y prohibirse la practica de “chapado en oro”. Eliminar el
despilfarro es una practica de gestion de riesgos que constituye la base de PM2-Agil.

Reflexion periddica - Al mejorar continuamente los procesos a lo largo del proyecto, el riesgo
se reduce exponencialmente. Las mejoras de los procesos deben aplicarse inmediatamente en
las siguientes iteraciones, garantizando que esos mismos riesgos no vuelvan a producirse en el
proyecto.

En PM2-Agil, hay dos tipos de enfoques de Gestién de Riesgos que ayudan a materializar cémo Agil estd
perfectamente alineado con el Proceso de Gestién de Riesgos PM?2. Estos son:

Implicito - Es lo que es intrinseco al proceso agil, haciendo que la gestidn de riesgos salga
"naturalmente" del proceso y actividades naturales de planificacidn y revisidn iterativa.
Explicito - Se refiere a la aplicacidn de estrategias de gestion de riesgos para identificar,
evaluar y mitigar los riesgos del proyecto mediante el uso de herramientas y técnicas agiles
especificas para la gestion de riesgos.

Para dar una mejor idea de los conceptos de gestion de riesgos implicitos y explicitos en los proyectos PM?-
Agil, a continuacién se explica cémo se aplican cada uno de estos conceptos a cada uno de los cuatro pasos
previstos en PM? para gestionar el riesgo.
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Identificar los riesgos - En PM2-Agil, todo el equipo identifica implicitamente los riesgos
durante ceremonias como la Planificacion de la Iteracidn, la Reunion Diaria de Pie, la
Retrospectiva de la Iteracidn, etc., registrando sus resultados en pizarras blancas y otras
herramientas. Si el equipo utiliza una estrategia explicita, se pueden afiadir temas adicionales
al orden del dia de una Reunién de Planificacidn para identificar y priorizar explicitamente los
riesgos. El resultado influird en el trabajo que se esta planificando para esa iteracién concreta.
Ademas, los riesgos pueden identificarse continuamente durante la Reunién Diaria de Pie, ya
sea como obstdculos (estrategia implicita) o como riesgos (estrategia explicita).

Evaluacién de riesgos - Los proyectos que utilizan PM2-Agil suelen realizar sélo "analisis
cualitativos" en detrimento de los "analisis cuantitativos", ya que los ciclos de desarrollo cortos
de Agil y las revisiones constantes hacen que esto sea factible y eficaz. Los elementos
cualitativos como la probabilidad de riesgo y el impacto del riesgo, basados en una escala
relativa de uno a cinco, hacen de la evaluacion de riesgos un ejercicio de equipo y
proporcionan informacién consolidada a los radiadores de informacién sobre riesgos.
Desarrollar una estrategia de respuesta a los riesgos - En PM2-Agil, todo el equipo esta
implicitamente implicado en la planificacion de la respuesta a los riesgos en cada iteracién del
proyecto, ya que todos participan en las Reuniones de Planificacion, las Reuniones Diarias de
Pie, las Retrospectivas, etc. Cuando se requiere un enfoque explicito para gestionar los riesgos,
herramientas y técnicas como las pruebas de concepto o los tableros de riesgos ayudan a
desarrollar estrategias inmediatas de respuesta al riesgo y de implementacion.

Controlar las actividades de respuesta al riesgo - La respuesta al riesgo es un proceso
continuo y permanente descrito en PM?2. Debido a su naturaleza iterativa, PM?-Agil lleva
implicitos estos procesos de seguimiento y control. Las Reuniones Diarias de Pie permiten
controlar los riesgos de forma regular, exponiendo las posibles amenazas y obstaculos.



e En PM2-Agil, la reevaluacién de los riesgos se produce al menos al final de la iteracion, durante
la Retrospectiva de la Iteracion, en la que se revisan los riesgos y las preocupaciones previas
para determinar los cambios que se aplicaran en las iteraciones futuras.

4.7 Calidad

PM2-Agil hace referencia a dos tipos de calidad diferentes pero complementarios: la calidad del proceso de
desarrollo y la calidad de los resultados del proceso.

Tal y como afirma PM?, la gestion de la calidad de los proyectos tiene como objetivo garantizar que el
proyecto cumpla con los resultados esperados de la forma mas eficiente posible y que los entregables sean
aceptados por las partes interesadas. La calidad es el resultado del trabajo en colaboracion, el entendimiento
comun y la empatia entre todas las partes interesadas. Es un indicador de éxito cuando el usuario final
percibe los resultados del proceso como dtiles e intuitivos. En PM?-Agil, la calidad del proceso de desarrollo
se gestiona adaptando el enfoque que mejor se ajuste al entorno del proyecto e implicando con frecuencia
a todo el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), al Responsable de Negocio (RN) y a los Representantes de
los Usuarios (RU) durante cada ciclo de trabajo planificado. En conjunto, deben centrarse exclusivamente en
generar resultados que sean percibidos como valiosos por la organizacién del Propietario del Proyecto (PP).

Para lograr entregas adecuadas, es necesaria una estrecha colaboracidon entre las organizaciones del
Propietario del Proyecto (PP) y del Proveedor de Soluciones (PS), junto con el uso de herramientas y técnicas
agiles. Los ciclos de trabajo con plazos definidos y las demostraciones frecuentes a los usuarios proporcionan
el tiempo y el espacio para la mejora colaborativa. Esto permite al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)
evaluar si la solucidén va en la direccion deseada proporcionando el maximo valor a las partes interesadas del
negocio.

4.8 Evolucion y cambio

La dimensién de evolucidn y cambio de un proyecto pone de manifiesto la necesidad de reconocer y acoger
la evolucién natural del alcance del proyecto. A medida que el proyecto avanza, tanto las organizaciones
proveedoras como las solicitantes van comprendiendo mejor el problema que hay que abordar y cémo
hacerlo.

Como PM2-Agil mejora y extiende la metodologia PM?, los cambios que impactan seriamente en el aspecto
de desarrollo del proyecto deben ser gestionados dentro del proceso general de gestion de cambios del
proyecto. Los Miembros del Equipo Agil (MiEA) también deben participar para garantizar la correcta
comprension de las Solicitudes de cambio.

Desde una perspectiva especifica de PM2-Agil, es importante asegurarse de que las Solicitudes de cambio se
traducen en los correspondientes Elementos de Trabajo que conformaran la Lista de Elementos de Trabajo
(LET). Estos Elementos de Trabajo se priorizardn y posteriormente se implementaran en el ambito de una o
mas iteraciones.

PM2-Agil aborda la evolucién natural y esperada y el cambio durante el proyecto a través de la Planificacién
de Entregas y las practicas de Desarrollo Iterativo e Incremental.

La practica de Planificacidon de las Entregas se centra en la planificacion de alto nivel (macro) del alcance
completo del proyecto conocido. Cada entrega planificada incluye todos los Elementos de Trabajo que se van
a entregar y describe cuando se implementaran a lo largo de varias iteraciones. Se basa en la nocion de crear
un plan de grano grueso del proyecto y utilizarlo para guiar el desarrollo de planes de grano fino para cada
iteracion. Por lo tanto, esta claro que una Lista de Elementos de Trabajo (LET) correctamente estimada y
priorizada es fundamental para garantizar una planificacion adecuada de la entrega.

La Planificacion de Entregas es un esfuerzo continuo que debe reflejar el creciente conocimiento de la
solucion por parte del equipo. Este esfuerzo mejora la precision de la planificacion del proyecto,
proporcionando planes de entrega actualizados que muestran claramente lo que el equipo espera entregar
en cada entrega planificada.

Cuando se adopta la Planificacién de Entregas, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) puede ajustarse
mejor como respuesta a la necesidad de aumentar la mano de obra. Ademas, la Planificacién de Entregas
hace visible para el Propietario del Producto (PPr) como esta evolucionando la solucidn, dandole tiempo
suficiente para reaccionar en caso de que las cosas no vayan como se planificaron inicialmente.



El Plan de Entrega es el principal resultado de la actividad de Planificacion de Entrega. Forma parte del Plan
de Trabajo del Desarrollo y es un elemento clave para gestionar la evolucidn y el cambio en el aspecto de
desarrollo de un proyecto y para comunicar el progreso y las tendencias a la alta direcciéon. Para mas
informacion sobre el Plan de Entrega, puede consultarse la seccidn 7.2.2.2, "Plan de Entrega".

Las practicas de Desarrollo Iterativo e Incremental describen cémo crear una solucién en incrementos
mientras se repite/refina un ciclo una y otra vez para recoger la retroalimentacién y realizar los ajustes
correspondientes.

El Desarrollo Incremental es un patrén utilizado por la mayoria de los proyectos. Se basa en la idea de que
un sistema se construye en una serie de incrementos y cada incremento aflade un subconjunto de la
funcionalidad del sistema final. El sistema crece hasta hacerse cada vez mdas completo a lo largo de las
iteraciones del proyecto. La alternativa al Desarrollo Incremental seria desarrollar todo el sistema con una
Unica integracion de gran envergadura al final.

PM2-Agil se basa en el Desarrollo Incremental como una gran herramienta para facilitar la planificacién, ya
gue divide la solucién y la organiza de acuerdo con una estrategia especifica. Esta es la base para una sdlida
actividad de Planificacidn de Entregas.

El Desarrollo Iterativo se basa en la idea de que hay que dedicar tiempo a revisar y mejorar partes del sistema
basandose en la informacién que aportan las partes interesadas y en el proceso de autoaprendizaje del
equipo. La estrategia alternativa al desarrollo iterativo seria hacerlo todo bien a la primera.

En PM2-Agil, todas las iteraciones tienen una limitacion temporal y la misma duracién. Esto es importante
por tres razones:

e Establece el "latido" del proyecto.

e Reduce la incertidumbre general (hay muchas cosas que no se pueden predecir, pero podemos
controlar cudando termina una iteracién).

e Ayuda a comprender el rendimiento del equipo del proyecto.

Trabajar en iteraciones pequefias y regulares es una gran manera de recoger una valiosa informacién. La
regularidad garantiza que el equipo no se salga de los limites y la pequefiez facilita la aplicacion de los
cambios necesarios resultantes de la retroalimentacion.

Las iteraciones pequefias y regulares también ayudan a los equipos a posponer las decisiones de disefio hasta
el ultimo momento responsable (lo que se conoce como disefo basado en conjuntos). Estas iteraciones son
ciclos de aprendizaje muy importantes que ayudan al equipo a reducir sus opciones a medida que avanzan,
en lugar de tomar todas esas decisiones desde el principio, cuando no hay suficiente informacion disponible.

4.9 Arquitectura

Cuando se implementan, las decisiones especificas de arquitectura de software tomadas en cada proyecto
de TI, complementan la arquitectura general de la empresa. Al igual que con otras practicas agiles, PM?-Agil
aplica este mismo principio a la arquitectura de soluciones, garantizando el equilibrio entre la autonomia y
la coherencia.

El Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) debe trabajar en un entorno que apoye las decisiones de disefio
originales y la innovacién. Para lograr la eficiencia a largo plazo (por ejemplo, mediante la reutilizacién de
servicios y componentes), la interoperabilidad y la flexibilidad, el equipo debe seguir los principios y
estandares de la arquitectura empresarial.

Definido por un Organo de Gobernanza de Tl y apoyado por una oficina de arquitectura empresarial, PM?-
Agil utiliza dos artefactos clave como forma estandarizada de documentar la arquitectura de la solucién y los
aspectos de despliegue relacionados.

e Descripcion General de la Arquitectura - Los proyectos que incluyen algun aspecto de
desarrollo del sistema de informacién deben utilizar este artefacto. Transmite las ideas
rectoras (cumplimiento) e ilustra la naturaleza esencial de la arquitectura propuesta y sus
principales bloques de construccién.

e Modelo Operativo - Describe el aspecto operativo de la arquitectura, centrandose en la
infraestructura del sistema de TI. El Modelo Operativo es muy recomendable para los sistemas
de informacién que se alojan en un centro de datos corporativo.



Estos dos artefactos proporcionan una forma establecida de documentar ciertas decisiones de arquitectura
de soluciones. Sin embargo, no garantizan una forma estructurada y comparable de documentar que permita
un analisis de impacto o de conformidad. Una de las tareas de una Oficina de Arquitectura es mejorar y
armonizar los métodos y técnicas de Arquitectura Empresarial aplicados.

A medida que la solucién se aclara y la arquitectura del software y los requisitos de infraestructura
evolucionan, ambos artefactos deben mantenerse actualizados. En funcidn del progreso del proyecto y del
impacto de los cambios, los artefactos deben volver a presentarse periédicamente al 6rgano de gobernanza
de TI.

Dependiendo de la organizacién, puede variar la importancia del disefio inicial de la arquitectura y de la
documentacién de las decisiones, patrones, etc. Si ya existe una arquitectura de referencia, se espera que se
utilicen mecanismos, patrones y estilos de arquitectura, ya que han sido evaluados, elegidos y estandarizados
por la organizacién.

PM2-Agil aborda las decisiones de disefio de software a través de la practica de la Arquitectura Evolutiva.
Esta practica describe como construir y mejorar la arquitectura del software de forma incremental mientras
se descubren y abordan las incidencias relativas a la arquitectura encontradas durante el desarrollo del
software. Esto reduce los riesgos técnicos sin un esfuerzo arquitectdnico significativo por adelantado. Esta
practica:

e Mejora la calidad y la productividad al reducir la necesidad de realizar correcciones que
consumen mucho tiempo y son propensas a cometer errores ante los problemas detectados
tardiamente y que son consecuencia de los defectos de la arquitectura. Esto es posible porque
la arquitectura se valida en una fase temprana, lo que permite corregir los problemas
arquitectdnicos clave antes de que se realice la mayor parte del trabajo de desarrollo.

e Reduce el tiempo de comercializacion al centrarse en la reutilizacion de los componentes
existentes. Mejora la coherencia y la capacidad de mantenimiento del sistema al incorporar a
la arquitectura las lecciones aprendidas durante el desarrollo.

e Aumenta la previsibilidad al identificar e implementar primero las dreas técnicas de mayor
riesgo. Mejora la capacidad de respuesta del equipo ante los cambios, ya que acorta el ciclo
arquitecténico y minimiza el tiempo perdido en la reelaboracién de la arquitectura cuando
surgen cambios.

Los principios clave de la Arquitectura Evolutiva son:

e Realizar los trabajos de arquitectura "justo a tiempo" para todos los demas trabajos.

e Documentar las decisiones clave de arquitectura y las cuestiones pendientes.

e Implementar y probar las capacidades clave como una forma de abordar los retos de la
arquitectura.

Es una practica habitual realizar una modelizacién de arquitectura de alto nivel en las primeras fases del ciclo
de vida del proyecto. Esto ayuda al equipo y a otras partes interesadas a ponerse de acuerdo sobre la
estrategia técnica a seguir durante el proyecto. También mejora la productividad, reduce los riesgos técnicos
y el tiempo de desarrollo, mejora la comunicacion y la organizacion del equipo y permite escalar el desarrollo
de software agil.

Cuando se adopta la Arquitectura Evolutiva, la Descripcion General de la Arquitectura y el Modelo Operativo
de referencia evolucionaran. Los cambios en estos artefactos deben gestionarse y documentarse en el seno
del Equipo Central del Proyecto (ECP), garantizando que ambos artefactos estén actualizados y que todas las
partes interesadas estén informadas de los principales cambios.

4.10 Cumplimiento y seguridad

El modelo PM2-Agil tiene en cuenta a la empresa y sus politicas y comunicaciones relacionadas con los
Sistemas de Informacién al abordar los siguientes aspectos:

e Gestidn de documentos
e Protecciéon de datos
e Seguridad



Gestion de documentos

Cuando se construye una solucion que incorpora algin aspecto de gestion de documentos,
independientemente del medio, es importante tener en cuenta los procedimientos definidos por la
organizacion a la hora de implementarla.

PM2-Agil recomienda crear una lista de verificacién basada en los procedimientos definidos para comprobar
si las consideraciones de gestion de documentos son aplicables al proyecto. Esta lista de comprobacion debe
utilizarse cuando se esboza la Descripcién General de la Arquitectura.

Otro aspecto clave del enfoque de la gestion de documentos es garantizar la mayor interoperabilidad posible
entre sistemas y usuarios.

Proteccion de datos

PM2-Agil recomienda que la orientacidn sobre la proteccién de datos se defina como parte de las practicas
de ingenieria de software y debe estar alineada con la legislacién especifica. Por defecto, PM?-Agil se centra
en el Reglamento General de Proteccion de Datos (Reglamento (UE) 2016/679), que contiene disposiciones
y requisitos relacionados con el tratamiento de los datos personales de los individuos.

Ala hora de desarrollar una solucidn, hay que documentar los requisitos especificos del tratamiento de datos.
Abordar las cuestiones relativas a la proteccion de datos también requiere una estrecha colaboracién entre
varias funciones para garantizar que la necesidad de procesar datos personales se gestione adecuadamente.
La Descripcidn General de la Arquitectura debe reflejar todas estas consideraciones al proponer la estrategia
de la arquitectura de alto nivel.

Seguridad

Debido a que la Seguridad es un aspecto critico en cualquier organizaciéon, PM?-Agil recomienda definir una
practica especifica para abordarla cuando se construye una solucidén. Esta practica debe incluir un Plan de
Seguridad que documente todas las actividades relacionadas con la seguridad y enumere todas las acciones
necesarias para garantizar que el sistema se desarrolle en un entorno seguro y contenga las caracteristicas
de seguridad adecuadas.

El Plan de Seguridad debe definir los requisitos de seguridad y proporcionar un plan de gestidn paso a paso
para cumplir dichos requisitos. También debe formar parte de una Declaracién de Certificacion de Seguridad
global cuyo objetivo es probar y evaluar las caracteristicas técnicas del sistema, revisar las garantias
administrativas, de personal y fisicas relacionadas previstas para el entorno del sistema y proporcionar la
aceptacion formal de la alta direccién de todos los riesgos residuales.

Otros elementos que deben anadirse a una Declaracion de Certificacién de Seguridad son el Plan e Informe
de Pruebas de Seguridad y la Evaluacidn de Riesgos de Seguridad.

4.11 Desarrollo

El nicleo de PM2-Agil reside en el desarrollo de sistemas de informacién que forman parte de la solucién del
proyecto. En este contexto, las actividades de desarrollo, como el disefio, el desarrollo, la construccidon y las
pruebas, convierten las especificaciones en algo tangible y permiten que el sistema tome forma.

El objetivo principal de las actividades de desarrollo es garantizar que los requisitos se plasmen de forma
apropiada, se apliquen y se pongan a disposicion de los usuarios mediante un enfoque iterativo e
incremental. Los requisitos también deben ajustarse a las limitaciones de arquitectura, de infraestructurasy
de gobernanza y aportar el valor esperado por las partes interesadas del negocio.

Para ayudar a proporcionar la "agilidad" necesaria al aspecto del desarrollo, PM?-Agil recomienda tres
practicas diferentes pero complementarias: La Integracion Continua, el Disefio Evolutivo y el Desarrollo
Guiado por Pruebas (por sus siglas en inglés, TDD).

Con la Integracion Continua, los miembros del equipo integran su trabajo con frecuencia (al menos
diariamente).

El esfuerzo necesario para integrar un sistema aumenta exponencialmente con el tiempo. Por eso, al integrar
el sistema con frecuencia, el esfuerzo global de integracidn se reduce porque los problemas de integraciéon
se identifican y resuelven antes. El resultado es un producto de mayor calidad y unos plazos y actividades de
entrega mas predecibles.

La esencia de la Integracién Continua puede describirse mediante las siguientes actividades:



e Tras realizar cambios validados en sus espacios de trabajo, los desarrolladores realizan
pruebas unitarias antes de ponerlos a disposicién del equipo.

e Los cambios de todos los desarrolladores se fusionan en un espacio de trabajo de integracién y
se prueban con frecuencia (al menos a diario, pero idealmente, cada vez que haya un nuevo
conjunto de cambios).

La primera actividad garantiza que los cambios se realicen en una configuracién que se sabe que es buenay
se pruebe antes de ponerlos a disposicion. La segunda actividad identifica los problemas de integracion con
antelacion para que puedan corregirse mientras el cambio aun esta fresco en la mente del desarrollador.

La practica del Disefio Evolutivo se basa en la suposicidn de que el disefio evoluciona con el tiempo. Minimiza
la necesidad de documentacion, al tiempo que proporciona orientacidén para tomar decisiones de disefio y
comunicarlas. Durante cada ronda de disefio, los desarrolladores afiaden, refinan y refactorizan la solucién.
Esto puede resumirse en lo siguiente:

Comprender los detalles de los nuevos requisitos.

Identificar los elementos de disefio.

Determinar cdmo colaboran los elementos para realizar el escenario.
Afinar las decisiones de disefio.

Disefia los elementos internos.

Comunicar el disefio.

Comprender la arquitectura.

Evaluar el disefo.

El Desarrollo Guiado por Pruebas (TDD) describe un enfoque de desarrollo en el que se crean casos de
prueba antes del cddigo real. Estas pruebas funcionan como salvaguardas, ya que el cédigo que se desarrolla
debe pasar estas pruebas para ser considerado aceptable.

El Desarrollo Guiado por Pruebas reduce el tiempo de entrega al disminuir el tiempo necesario para integrar
y estabilizar las compilaciones. Mejora la productividad al encontrar y corregir errores cerca del momento
en que se introducen.

TDD también incrementa la calidad general del software al garantizar que el nuevo cédigo desarrollado ha
sido probado y el cédigo existente ha sido sometido a pruebas de regresion, antes de la revisidn.

La préctica del Desarrollo Guiado por Pruebas!?> cambia la forma de pensar de los desarrolladores. Las
pruebas de los desarrolladores no se escriben a posteriori, sino que forman parte de la tarea cotidiana de
crear software.

4.12 Gestion de la configuracion del Software

Al desarrollar una solucién, se crean cientos de artefactos como documentos, archivos de cddigo, secuencia
de comandos, entregables, etc., que deben ser gestionados. En PM?-Agil, la Gestidn de la Configuracion del
Software proporciona actividades clave que controlardn de forma coherente los cambios en la configuracién
y mantendran su integridad y trazabilidad.

La Gestidn de la Configuracidn del Software tiene cuatro objetivos principales.

¢ Identificar y gestionar todos los elementos que forman parte de la Gestion de la
Configuracién — El Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) debe identificar todos los
elementos (clases, bibliotecas, secuencia de comandos de prueba, archivos de despliegue,
etc.) a los que necesita hacer un seguimiento y gestionarlos con la ayuda de herramientas
especificas.

e Simplificar la creacidon de diferentes versiones de la solucion — El desarrollo de soluciones es
un proceso incremental en el que se demuestran y entregan regularmente diferentes
versiones. Por ello, es de suma importancia construir y entregar facilmente una versién
especifica de la solucidn.

e Garantizar el mantenimiento de la calidad a medida que evoluciona la configuracion — A
medida que la configuracidn evoluciona continuamente, es importante garantizar el
mantenimiento de la calidad de la solucién. Para ello, hay que hacer un seguimiento de los

12 Para obtener mas informacion sobre el Desarrollo Guiado por Pruebas, ver la herramienta/técnica " Desarrollo Guiado por Pruebas ".
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elementos de la configuracion, su historial de cambios y la capacidad para ver el impacto de
esos cambios.

Aumentar la productividad reduciendo los errores — Utilizando el conjunto adecuado de
herramientas, la Gestidn de la Configuracidn del Software puede automatizarse hasta el punto
de que la intervencién humana sea residual. Al reducir drasticamente la intervencién humana
Yy, €n consecuencia, los errores, la productividad aumentara.

Como proceso, la Gestidn de la Configuracion del Software tiene un conjunto de pasos que PM?-Agil reconoce
como facilitadores clave de los objetivos mencionados.

Identificacion — Identificar de forma Unica cada Elemento de Configuracién que se afiada al
repositorio de Gestion de la Configuracion. Utilizar un enfoque orientado a objetos suele ser
una buena practica, ya que esto también facilitara la agregacién en tipos de objetos similares
(documentos, secuencia de comandos, etc.). Propiedades como el nombre, la versidn, el tipo
de elemento, los recursos necesarios, etc. son algunas de las mas utilizadas.

Control de Cambios — El Control de Cambios ya esta previsto como un proceso PM? que define
varias actividades relacionadas con los cambios del proyecto, incluyendo la documentacién, la
evaluacioén y la aprobacion.

Control de Versiones — Configurar un conjunto de procedimientos y herramientas que
permitan la creacion y gestidn de las multiples instancias de cada objeto en el repositorio de
Gestidn de la Configuracidn. Para el desarrollo de software, debe ser posible para un Miembro
del Equipo Agil (MIEA) recoger todos los objetos de configuracién relevantes y construir una
version especifica de la solucion.

Auditoria de la Configuracién — Se trata claramente de una actividad de aseguramiento de la
calidad. El objetivo es garantizar el mantenimiento de la calidad a medida que se realizan los
cambios. El alcance de esta actividad dependera del contexto del proyecto. Por lo general,
aborda cuestiones como la comprobacion de si el cambio se ha resaltado y documentado
adecuadamente y se ha identificado al autor, o si se han seguido correctamente los
procedimientos de Gestidn de la Configuracion para anotar, registrar y notificar el cambio. La
auditoria de configuracidn ayudara a garantizar que se han incorporado los objetos de
configuracidn correctos en una construccion especifica.

Elaboracion de informes — Proporciona informacién a cualquier persona del proyecto (y de la
organizacion) que necesite informacion sobre los cambios producidos. Los informes deben
detallar el iniciador del cambio, la hora/fecha del mismo, el alcance del cambio y otra
informacidn relevante. Se activa cuando se realiza una auditoria de configuracién o cuando se
asigna informacion nueva o actualizada a un objeto de configuracidn, los informes deben estar
alineados con el Plan de Gestién de Comunicaciones PM?2.

A medida que un Elemento de Configuracidén avanza en el proceso, las acciones implicadas en uno de los
pasos pueden no ser aplicables. Por ejemplo, un cambio en una secuencia de comandos de configuracién
puede no necesitar las acciones implicadas en el paso de Control de Cambios, ya que probablemente no se
necesite una solicitud de cambio.

La Guia PM?-Agil v3.0.1
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Fig. 4.4 Pasos para la Gestion de la Configuracion del Software



Cualquier consideracién relevante especifica del desarrollo relativo a la Gestion de la Configuracion del
Software (por ejemplo, herramientas a utilizar, plantillas a aplicar), debe ser documentada alineandola con
el Plan de Gestion de la Calidad PM?2.

A continuacidn se detallan las actividades tipicas y las consideraciones clave a la hora de adaptar el proceso
de Gestidn de la Configuracion:

e Asignar cada Elemento de Configuracion a una versién especifica de la solucion.

e Mantener un registro de cada Elemento de Configuracion (nombre, fecha de creacion, ultima
actualizacidn, version, etc.) con fines de auditoria.

e Describir las convenciones para nombrar y versionar los productos de trabajo del proyecto y
del producto de acuerdo con la normativa corporativa, si procede.

e Adoptar una estructura estandar de directorios de productos para colocar los artefactos bajo
el Control de Versiones.

e El control de la sincronizacién garantiza que los cambios paralelos no se anulen entre si.

e Analizar las cuestiones relacionadas con el establecimiento del entorno de Gestion de la
Configuracién, que incluyen:
o Tamano previsto de los datos del producto.
o Distribucién del equipo de producto.
o Ubicacion fisica de los servidores y las maquinas cliente.

Hay que adoptar una plantilla estandar para el sistema de Gestidon de la Configuracion del proyecto que
establezca los flujos, las funciones y las responsabilidades adecuadas.

Hay que garantizar una capacidad de Gestion de la Configuracion para gestionar las Solicitudes de cambio,
incluidas las mejoras y los defectos generados por el equipo y las partes interesadas externas.

Hay que conocer y cumplir con las politicas de almacenamiento y entrega de los soportes de la informacidn
del proyecto.

Hay que documentar cdmo se incorpora al control de versiones el software desarrollado por proveedores y
subcontratistas.

4.13 Prueba

Las actividades agiles de prueba deben ser iterativas e incrementales. Aplicar la estrategia de "probar pronto
y probar a menudo" permite identificar y abordar los riesgos en las primeras fases del ciclo de vida del
proyecto. Se recomienda que las actividades de prueba se lleven a cabo en cada iteracion, empezando por
las primeras construcciones del sistema. Dependiendo de la frecuencia de las nuevas construcciones, una
iteracion puede tener varios ciclos de pruebas.

Las actividades y técnicas de comprobacién se centran en la siguiente pregunta: "éQué debe cumplir la
solucién antes de considerar que se ha implementado un requisito? Las pruebas con usuarios y la validacién
de prototipos rapidos (incluso antes del cddigo) desarrollan alin mas los requisitos con condiciones
especificas de satisfaccién que la solucién debe cumplir.

Esto incluye los criterios de aceptacién que definen los limites de un Elemento de Trabajo y se utilizan para
confirmar cuando se ha completado.

PM2-Agil recomienda dos practicas de pruebas: la Gestidon de Pruebas y las Pruebas Concurrentes.

La Gestidon de Pruebas es una preocupacién importante al abordar cualquier esfuerzo considerable de
ingenieria de software. La practica de la Gestién de Pruebas proporciona un buen punto de partida para los
profesionales relativamente nuevos en este ambito, pero también ofrece un modelo de referencia
estructurado para los mds experimentados. Las herramientas utilizadas en la planificacién, el disefio, la
implementacidn, la ejecucion, la evaluacion y la gestion de las tareas de prueba o los productos de trabajo
son un aspecto importante y deben alinearse con las practicas actuales de la organizacién.

La practica de la Prueba Concurrente implica la realizacién de pruebas de manera concurrente con el
desarrollo a lo largo de cada iteracion. Esto evita que los equipos concentren las pruebas en una actividad
separada al final de las iteraciones. Las Pruebas Concurrentes refuerzan el concepto de equipos de
caracteristicas que trabajan en paralelo. Las Pruebas Concurrentes requieren un alto grado de integracién y
una comunicacién de gran ancho de banda entre los desarrolladores y los probadores.



Al abordar las pruebas de incrementos entregados, hay que examinar dos puntos.

e Considerar las actividades relacionadas con las pruebas en paralelo con la recopilacién y el
refinamiento de los requisitos para que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y las partes
interesadas puedan acordar las condiciones especificas de satisfaccidon de cada requisito.
Garantizar la definicidn de criterios de aceptacién para cada caracteristica e historia permite al
equipo comprobar si lo que se entrega cumple con las expectativas de los usuarios del sistema
de informacién.

e Ejecutar las pruebas con la mayor frecuencia posible. Lo ideal es que todas las pruebas se
ejecuten con cada entrega que se despliegue en la linea principal. Si esto no es practico, las
pruebas de regresion deben ejecutarse para la funcionalidad existente mientras el ciclo de
pruebas se centra en los Elementos de Trabajo completados en la nueva entrega. Incluso las
secuencias de comandos de prueba que se espera que fallen proporcionan informacion
valiosa. Sin embargo, una vez que una secuencia de comandos de prueba pasa, no deberia
fallar en las siguientes versiones de la solucién.

4.14 Despliegue y transicion

Independientemente del enfoque que se aplique, siempre es necesario garantizar que el sistema de
informacidn que se esta desarrollando pueda desplegarse eficazmente en la infraestructura técnica de la
organizacion. El Modelo Operativo describe todos estos aspectos técnicos y de infraestructura relacionados
con el despliegue del sistema de informacién.

Hay varias consideraciones que hay que evaluar junto con el aspecto técnico de la implementacién de un
sistema de informacidn para permitir una transicion sin problemas en el seno de la organizacion. Actividades
como las pruebas con los usuarios, la formacién frecuente y las sesiones de comunicacion también conducen
a un mayor nivel de compromiso. Garantizar que los usuarios estén continuamente informados y alineados
con el calendario de entrega del proyecto permite una entrega dptima de la solucion.

Las actividades de despliegue y transicion también son cruciales para garantizar que se tengan en cuenta las
dependencias con otros proyectos y/o sistemas de informacién. Para mas informacion sobre este tema,
puede consultarse la Guia PM? sobre la gestidn de las transiciones y la implementacién en el negocio.




5 Ceremonias

Cuando se utiliza PM?-Agil en un proyecto, hay que tener en cuenta un grupo de elementos para aumentar
la probabilidad de que se despliegue con éxito. Uno de esos elementos es un conjunto de ceremonias criticas
que ayudan al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) a lograr la alineacién en las siguientes dimensiones:

e Coordinar y planificar el trabajo.
e Como ejecutar el trabajo.
e Inspeccionar y ajustar el trabajo y los procesos de apoyo.

Estas dimensiones se materializan en el ritmo CIR.

El ritmo CIR (Coordinar, Implementar, Revisar) se apoya en una combinacién de ceremonias y practicas de
ingenieria disefiadas para garantizar que el enfoque agil sea estructurado y coherente. Los tres aspectos
mencionados desempefan un papel crucial.

El aspecto de Coordinacién (Coordinar) se centra en las ceremonias que garantizan la alineacion entre los
miembros del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) en aspectos como la planificacién, qué construir,
prioridades, etc. Las ceremonias PM2-Agil que apoyan este esfuerzo son:

e Planificacién de la Iteracion
e Reunién Diaria de Pie
e Planificacion de Entregas

El aspecto de Implementacion (Implementar) se centra en la construccién de la solucion correcta y se basa
en varias técnicas diferentes de ingenieria y cocreacion para lograr su objetivo (en lugar de en ceremonias
especificas). Dado que cada Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) tiene su propio conjunto de valores,
acuerdos de trabajo y habilidades particulares, PM?-Agil no sugiere explicitamente ninguna herramienta o
ceremonia especifica para ayudar al equipo a definir su forma de trabajo. En su lugar, sugiere el uso de varias
herramientas y técnicas, algunas de ellas detalladas en la guia de Herramientas y Técnicas de PM?-Agil.

El aspecto de Revisidn (Revisar) se centra en las actividades y ceremonias utilizadas para evaluar la utilidad
de la solucién que se estd construyendo y la adecuacion del proceso utilizado por el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A).

Para ayudar a conseguir estos objetivos, PM?-Agil recomienda dos ceremonias clave:

e Revisidn de la Iteracion
e Retrospectiva de la Iteracién

PM2-Agil reconoce la importancia de estos eventos y actividades para posibilitar el ritmo CIR. No obstante,
los eventos y ceremonias descritos en esta seccién no son una bala de plata y no resolveran los problemas
existentes sélo porque se hayan implementado. Es la configuracion correcta de las ceremonias y artefactos,
con roles y responsabilidades adecuadamente definidos, apoyados por las herramientas y técnicas correctas
y guiados por los enfoques correctos lo que aumentara la probabilidad de un despliegue agil exitoso.

Las cinco ceremonias mencionadas anteriormente se describen en las siguientes secciones.
5.1 Planificacion de la Iteracion

Uno de los principales pilares del modelo PM2-Agil es el Desarrollo Iterativo. El Desarrollo lterativo es un
aspecto critico en el ciclo de vida completo de un proyecto Agil, habilitado por el concepto de Iteracién que
guia el desarrollo de la solucién. Al contribuir con un incremento validado de la solucién, cada iteraciéon
permite que la solucion crezca de forma incremental.

Debido a que las Iteraciones abarcan un corto periodo de tiempo, una estrategia bien definida y un plan
sobre lo que se desarrollard son esenciales para asegurar que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) se
mantenga enfocado en una entrega significativa, iteracidn tras iteracion. Para hacer frente a esta necesidad,
PM2-Agil recomienda la configuracién de una ceremonia especifica: la Planificacién de la Iteracién.

La Planificacion de la Iteracion tiene como objetivo crear un plan y una estrategia que tenga en cuenta la
disponibilidad y la capacidad del equipo para alcanzar el objetivo acordado.

13 para mas informacién sobre el ritmo del CIR, ver el apartado 3.3.1 Ciclo de vida



La frecuencia de la Planificacion de la Iteracion y la duracidon de la misma son también dos factores
importantes que deben considerarse cuidadosamente. No se quiere realizar una Planificacion de la Iteracion
con mas frecuencia de la necesaria ni se quiere emplear mds tiempo del que realmente se necesita. Por ello,
la forma en que la Planificacidn de la Iteracion se estructura y organiza puede marcar la diferencia entre una
ceremonia exitosa y un evento improductivo. Por lo tanto, PM?-Agil recomienda una estructura especifica
con un conjunto de directrices que ayuden al equipo a realizar con éxito dicha ceremonia.

5.1.1 Frecuenciay duracién

Disefiada para elaborar una estrategia para alcanzar un objetivo especifico en el corto periodo de una
iteracién, el mejor momento para realizar la Planificacion de la Iteracidn es al principio de la misma. PM2-Agil
recomienda la Planificacion de la Iteracién como la primera actividad que debe realizar el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) dentro de la iteracién.

Otro aspecto importante es la duracion de la ceremonia. El objetivo es encontrar el equilibrio adecuado entre
el tiempo invertido y la claridad/objetividad del plan a definir. Sin embargo, dado que existen varios factores,
como el tamafio del equipo y de la iteracién, no se pueden aplicar reglas universales para determinar este
equilibrio. Por lo tanto, la recomendacién de PM?-Agil se basa en la experiencia practica de miles de equipos
que utilizan tanto PM2-Agil como otras metodologias y marcos.

Para un tipico Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) con cinco a nueve Miembros de Equipo Agil (MiEA),
PM2-Agil sugiere planificar dos horas para cada semana de iteraciéon. Por ejemplo, planificar cuatro horas
para un equipo de ocho Miembros del Equipo Agil (MiEA), trabajando en dos semanas de iteracidn se
considera una buena practica.

5.1.2 La estructura de la Planificacion de la Iteracion

La Planificacion de la Iteracién esta ahi para ayudar al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) a planificar la
implementacién de la Lista de Elementos de Trabajo (LET) de forma iterativa. Debido a que refleja el trabajo
para implementar una solucidn, la LET siempre debe ser priorizada para permitir que el Propietario del
Producto (PPr) proponga un Objetivo de la Iteracién que sea relevante y esté alineado.

Al proponer el Objetivo de la Iteracidn, el Propietario del Producto (PPr) estd comunicando sus expectativas.
Con esta informacion y teniendo en cuenta la capacidad y la habilidad, el Equipo Central del Proyecto Agil
(ECP-A) determina lo que necesita hacer, cdmo planea hacerlo y cudnto tiempo espera que le lleve validar si
el objetivo propuesto es alcanzable o no.
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Fig. 5.1 La planificacion orgénica de una iteracion

Al final de la Planificacion de la Iteracién, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) debe tener un Objetivo
de Iteraciéon claro y bien definido y una Lista de Elementos de Trabajo de iteracién generada, que son
elementos vitales en el Plan de la Iteracion.



Después de aclarar los aspectos organicos de la Planificacién de la Iteracion, es esencial comprender los pasos
adecuados para su aplicacion.

Para ayudar a obtener lo mejor de la Planificacién de la Iteracién, PM2-Agil propone una secuencia de pasos
que involucra a todo el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A). Estos pasos incluyen la necesidad de que el
equipo determine su capacidad, defina el trabajo a realizar, tenga un acuerdo temporal sobre el Objetivo de
la Iteracion propuesto por el Propietario del Producto (PPr) y tenga un voto de confianza.

5.1.2.1 Determinar la capacidad del equipo

Un elemento crucial en la Planificacién de la Iteracidn es entender si el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-
A) podré alcanzar el Objetivo de la Iteracién. Para comprobarlo, cada Miembro del Equipo Agil (MiEA) que
construya la solucidon debe saber cuanto tiempo (en horas, preferiblemente) podra dedicar a la siguiente
iteracion. Este ejercicio también debe considerar las vacaciones de los miembros del equipo, los dias festivos
y otros eventos.

Por ejemplo, supongamos que cada dia laborable tiene siete horas de trabajo disponibles. Supongamos
también que una iteracion de diez dias naturales sélo tiene nueve dias laborables (uno es festivo). Para
determinar la capacidad del miembro del equipo agil, hay que calcular los siguientes datos:

Capacidad: 9 dias x 7 horas = 63 horas

Por lo tanto, el Miembro del Equipo Agil (MIiEA) tendrd sesenta y tres horas disponibles para ayudar al equipo
a alcanzar el Objetivo de la Iteracion.

Otros aspectos, como los eventos no planificados, los errores, las reuniones de empresa, etc., también
pueden afectar a la disponibilidad general y deben tenerse en cuenta. Estos aspectos se describen en la
seccion de Directrices mas adelante.

5.1.2.2 Acordar el Objetivo de la Iteracion

Definir el Objetivo de la Iteracién es el aspecto mds importante de una Planificacidn de la Iteracidn, ya que
esto mantendrd al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) centrado en lo que es importante.

Definir el Objetivo de la Iteracion es responsabilidad del Propietario del Producto (PPr) y debe comenzar con
una Lista de Elementos de Trabajo (LET) priorizada. El Propietario del Producto (PPr) evalta los elementos
existentes y formula un objetivo de iteracidon que tenga sentido y afiada valor a la solucién.

Una vez definido el objetivo, el Propietario del Producto (PPr) lo transmite al resto del Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) para que se centre en los elementos mas relevantes.

Hay que tener en cuenta que un acuerdo inicial no implica que el Objetivo de la Iteracidon se apruebe
inmediatamente, ya que los Miembros del Equipo Agil (MiEA) que desarrollan la solucién necesitan confirmar
su disponibilidad y capacidad.

Lista de Elementos de Trabajo

Objetivo de la lteracién

Propietario del Producto Miembros del Equipo Agil

Fig. 5.2 Acordar el Objetivo de la IteraciénDefinir el Trabajo a Realizar



Con la disponibilidad del equipo y el Objetivo de la Iteracién definidos, el Equipo Central del Proyecto Agil
(ECP-A) puede determinar el trabajo que debe realizarse. El equipo debe centrarse en los elementos de la
Lista de Elementos de Trabajo (LET) que contribuyen al Objetivo de la Iteracion. Para cada elemento, el
equipo determina las tareas que necesita ejecutar y verifica que tiene la disponibilidad y la capacidad para
completarlas.

Realizard esta rutina para cada elemento relevante de la LET hasta agotar su capacidad. Para definir el trabajo
a realizar, PM?-Agil recomienda los siguientes pasos:

1. El Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) recoge el primer elemento de la LET relacionado
con el Objetivo de la Iteracion.

2. Como equipo, identifican las tareas que creen necesarias para construir y entregar ese

elemento.

Cada tarea es elegida por un Miembro del Equipo Agil (MiEA) para su ejecucion.

El Miembro del Equipo Agil (MIiEA) estima la tarea (no debe ser mayor de 12 horas).

Cada Miembro del Equipo Agil (MIEA) verifica la disponibilidad después de tomar la tarea.

Si todos los Miembros del Equipo Agil (MiEA) aun tienen disponibilidad, el equipo toma el

siguiente Elemento de Trabajo de la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

7. Siun Miembro del Equipo Agil (MIEA) verifica que la tarea no puede ser entregada, otros
miembros del equipo realizan una comprobacidn. Si ningln otro miembro del equipo puede
realizar la tarea, el equipo debe detener el progreso.

8. Una vez que el equipo alcanza su maxima capacidad, es el momento de evaluar si el Objetivo
de la Iteracion puede alcanzarse o debe ajustarse. Este es el objetivo del siguiente paso: el
Acuerdo de Compromiso.
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5.1.2.3 Acuerdo de Compromiso

El Acuerdo de Compromiso formaliza el acuerdo entre el Propietario del Producto (PPr) y el resto de los
Miembros del Equipo Agil (MiEA) con el Objetivo de la Iteracidn. Este acuerdo es critico, ya que alinea las
expectativas de todos de forma transparente en términos de entrega del equipo.

Hay tres escenarios posibles para iniciar el Acuerdo de Compromiso. El primero (y mas sencillo) es cuando el
equipo confirma (basandose en la informacion que ha recopilado durante los pasos anteriores) que puede
alcanzar el Objetivo de la Iteracidn.

En el segundo escenario, los Miembros del Equipo Agil (MiEA) descubren que no pueden alcanzar el Objetivo
de la Iteracién. Un debate con el Propietario del Producto (PPr) permite al equipo proponer cambios en el
Objetivo de la Iteracién para hacerla menos ambiciosa y por lo tanto, alcanzable. El Propietario del Producto
(PPr) evaluara la retroalimentacion dada por el equipo y tratara de ajustar en consecuencia.

En el tercer escenario, los Miembros del Equipo Agil (MiEA) descubren que pueden entregar mas alla del
Objetivo de la Iteracion. Una discusion con el Propietario del Producto (PPr) permite al equipo confirmar que
los Elementos de Trabajo entregados mas alla del Objetivo de la Iteracion son realmente los mas relevantes.

5.1.2.4 Voto de confianza

Durante una ceremonia de Planificacién de la Iteracidon se comparten y discuten muchos aspectos, opiniones
y ajustes, que pueden cambiar considerablemente la estrategia y la direccidn iniciales. Como tal, es muy
importante que todos los Miembros del Equipo Agil (MiEA) se tomen un par de minutos para pensar en la
estrategia propuesta y expresar si se sienten comodos con ella.

Para facilitar el voto de confianza, cada Miembro del Equipo Agil (MiEA) y el Propietario del Producto (PPr)
utilizardn un contador de dedos para elegir un valor del 1 al 5 que refleje la confianza en el plan propuesto.
Un "1" significa "Ninguna confianza" mientras que un "5" significa "estoy 100% seguro de que lo
completaremos con éxito".

Los pasos son los siguientes:

1. Los Miembros del Equipo Agil (MiEA) y el Propietario del Producto (PPr) se toman un minuto para
evaluar su confianza.

2. Alacuenta de tres, todos levantaran la mano al mismo tiempo.



3. Inicialmente, el facilitador pide a los "5" que bajen las manos, seguidos por los "4" y finalmente por
los "3".

4. Los miembros del equipo que califiquen con "2" 0 "1" deben explicar sus preocupaciones y dudas.

5. Todo el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) realizara entonces los ajustes necesarios (si los hay)
para resolver esas preocupaciones.

Una vez que se discuten todas las preocupaciones y no hay mas "1" 0 "2", el Voto de Confianza terminay con
él, la Planificacion de la Iteracion.

5.1.3 Directrices y participantes

Participantes clave Descripcion

Coordinador del Equipo (CoE) | Apoya/facilita la ejecucién de la Planificacion de la Iteracién, asegurando
gue el equipo obtenga lo mejor de ella. Ayuda al equipo a mantener la
franja horaria y descubre cualquier antipatron que pueda poner en
peligro el éxito de la reunion.

Miembro del Equipo Agil Responsable de la ejecucion de la Planificacion de la Iteracion,
(MIEA) incluyendo la configuracién y construccidn de la Lista de Elementos de
Trabajo de la Iteracion (LET).

Propietario del Producto (PPr) | Apoya la ejecucion de la Planificacidon de la Iteracidn proponiendo un
objetivo para la iteracién y proporcionando todas las aclaraciones
necesarias solicitadas por los Miembros del Equipo Agil (MiEA) al
construir la Lista de Elementos de Trabajo de la Iteracién (LET). Es
responsable del Objetivo de la Iteracién acordado (producto) con el
Equipo Central del Proyecto Agil.

Propietario de la Arquitectura | Ademas de ser un Miembro del Equipo Agil (MIEA), el Propietario de la
(PA) Arquitectura (PA) apoya al Propietario del Producto (PPr) con la
definicion del Objetivo de la Iteracion cuando se trata de trabajo de
habilitacién, aclarando las posibles dependencias o mitigando los riesgos
de la Arquitectura.

Director de Proyecto (DP) Estd informado sobre el Objetivo de la Iteracion y el plan definido por el
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) para alcanzarlo.

Directrices

e Reservar tiempo para eventos no planificados — Dado que no se pueden prever los errores en
produccidn, el soporte requerido u otros eventos no planificados, el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) debe reservar algo de tiempo para ocuparse de ellos. Por ejemplo, un
10% dedicado a eventos no planificados significa que después de calcular la disponibilidad de
cada miembro del equipo, se toma un 10% adicional, dejando a los Miembros del Equipo Agil
(MIiEA) con menos tiempo disponible para ocuparse de los elementos planificados.

e Evaluar la capacidad de los Miembros del Equipo Agil (MiEA) con antelacién — Si cada
miembro del equipo determina previamente la capacidad individual, el equipo puede ahorrar
algo de tiempo durante la Planificacién de la Iteracion. Al hacer esto, el Coordinador del
Equipo (CoE) debe dejar claras las reglas de funcionamiento de este procedimiento,
especialmente cuando se requiere tiempo adicional para eventos no planificados.

e Tener preparada la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — Una Lista de Elementos de Trabajo
(LET) debidamente priorizada puede marcar la diferencia entre una Planificacion de la
Iteracion intensa pero eficaz y una ceremonia engafiosa y desmoralizante. Asegurese de que el
Propietario del Producto (PPr), apoyado por el Coordinador del Equipo (CoE) y el Propietario
de la Arquitectura (PA) realice esta tarea.

e Tener definidos los Criterios de Aceptacion — Los Elementos de Trabajo que el equipo ha
refinado y estimado previamente deben tener Criterios de Aceptacién. Esto ayuda al equipo a
definir su estrategia de implementacion.

e Tener preparados dos o tres Elementos de Trabajo adicionales — Después de que el equipo
alcance su capacidad maxima y finalice la votacién de confianza, descomponga otros dos o tres



5. Ceremonias

elementos. No se incluirdn en la iteracion, pero estaran listos para ser abordados en caso de
que el equipo disponga de tiempo extra o se abandone un Elemento de Trabajo durante la
iteracion.

Tareas “dificiles de identificar” — Al descomponer un elemento de la Lista de Elementos de
Trabajo (LET), habrd un momento en el que el equipo tendra dificultades para identificar mas
tareas. Cuando esto ocurra, deberan pasar al siguiente Elemento de Trabajo.

Usar el tiempo de ayer — Este concepto se refiere a usar la velocidad pasada del equipo para
determinar su capacidad actual. Aunque PM2-Agil no recomienda esta préactica, el uso de la
velocidad pasada puede ser Gtil para que el Propietario del Producto (PPr) evalle cuan realista
es el Objetivo de la Iteracién comparando ese valor con la cantidad de puntos dados por los
Elementos de Trabajo previstos en la Iteracién.

RAM (RASCI) RN PM CoE PPr PA MiEA

Planificacién de la Iteracién | | S S/A S R

5.2 Reunion Diaria de Pie

La rutina diaria de un proyecto que sigue los valores y principios agiles se basa en la comunicacién como
aspecto fundamental. Los principios de apoyo de PM2?-Agil dejan muy claro que sin una comunicacion
adecuada, cualquier proyecto acabara fracasando. Para evitar este escenario, PM?-Agil recomienda crear un
mecanismo para mantener al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) alineado con su objetivo de iteracién
e identificar posibles obstaculos. En PM2-Agil, este mecanismo se conoce como "Reunién Diaria de Pie".
Durante esta ceremonia, los Miembros del Equipo Agil (MiEA) comprueban el ritmo del proyecto y se
obtienen compromisos individuales de cada uno hasta el siguiente punto de control (normalmente,
veinticuatro horas).

La Reunidn Diaria de Pie no es una reunion de actualizacion de la situacion ni una reunion de resolucién de
problemas. Las cuestiones planteadas se registran y discuten por los miembros del equipo correspondientes
inmediatamente después de la reunion.

5.2.1 Frecuenciay duracién

La primera cuestién que hay que abordar es: éCon qué frecuencia debe realizarse esta revision?
¢Diariamente? ¢Una vez a la semana? ¢ Tres veces por semana? En teoria, la respuesta es "depende", ya que
la frecuencia estd determinada por la dindmica del equipo y el trabajo que se realiza. Sin embargo, con los
valores y principios agiles incorporados, esas dinamicas instan a un chequeo mas frecuente. Por lo tanto,
PM?2-Agil sugiere una ceremonia Diaria de Pie.

La duracién de la ceremonia esta relacionada con el nimero de Miembros del Equipo Agil (MiEA) que
participan en la reunién. Como regla general, PM2-Agil sugiere de sesenta a noventa segundos para que cada
Miembro del Equipo Agil (MiEA) comparta informacién relevante y garantice la alineacién con el equipo. Con
un equipo de diez Miembros del Equipo Agil (MiEA), la duracién maxima deberia ser de unos quince minutos.

5.2.2 La estructura de una Reunion Diaria de Pie

Aungue la Reunidn Diaria de Pie es una ceremonia razonablemente corta y sencilla, es tan vital como otras
reuniones en PM?- Agil.

La Reunidn Diaria de Pie tiene como objetivo asegurar que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) esté
alineado en lo que se estd haciendo y en lo que se necesita hacer para alcanzar el Objetivo de la Iteracién.
Dado que cada Miembro del Equipo Agil (MiEA) debe proporcionar actualizaciones de forma clara y objetiva,
PM?2-Agil sugiere que cada Miembro del Equipo Agil (MiEA) considere las siguientes preguntas:

¢En qué estaba trabajando desde el ultimo punto de control hacia el Objetivo de la Iteracién?
¢En qué trabajaré hasta el préximo punto de control hacia el Objetivo de la lteracién?

¢Qué bloqueos tengo que pueden impedirnos alcanzar el Objetivo de la Iteracion?

¢Qué confianza tengo en que cumpliremos el Objetivo de la Iteracion?

La Reunién Diaria de Pie comienza de forma espontdnea cuando un Miembro del Equipo Agil (MIiEA) toma la
iniciativa y comienza a compartir. Cuando termina, el siguiente miembro del equipo debe seguirle. A medida
que se comparte la informacién, pueden surgir temas que requieran un analisis o una evaluacién mas
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detallada, especialmente si el Objetivo de la Iteracidn esta en peligro. En este caso, el Coordinador del Equipo
(CoE) anota qué Miembros del Equipo Agil (MIiEA) deben participar y los inscribe para un "encuentro
posterior". Después de que todos hayan compartido su informacion, el Coordinador del Equipo (CoE)
recuerda a los participantes su "reunion posterior" para que puedan hacer las correcciones necesarios. Es
responsabilidad exclusiva de los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) organizar la "reunién posterior", no del
Coordinador del Equipo (CoE)

5.2.3 Directrices y participantes

Participantes clave Descripcion
Coordinador del Equipo Apoya/facilita la ejecucién de la Reunion Diaria de Pie. Asegura que cada
(CoE) Miembro del Equipo Agil (MiEA) tenga la oportunidad de hablar y

respete las directrices. Apoya la consolidacion de la "reunidn posterior"
identificada durante la reunién.

Miembro del Equipo Agil Responsable de la ejecucidn de la Reunién Diaria de Pie, proporciona
(MiIEA) informacion sobre el trabajo que se estd realizando y como esta
alineado con el resto del equipo y el Objetivo de la Iteracion.

Propietario del Producto Se le informa de los resultados de la reunién sélo si es necesario.

(PPr)

Propietario de la En este caso concreto, actia como un miembro normal del equipo agil
Arquitectura (PA) (MIEA).

Director de Proyecto (DP) Esta informado de los resultados de la Reunidn Diaria de Pie

5.2.3.1 Directrices

e Misma hora, mismo lugar — La Reunion Diaria de Pie forma parte de la rutina diaria del Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A). Realizarla en el mismo lugar y a la misma hora ayuda a
consolidar esta rutina y permite a todos los participantes organizar sus agendas de forma mas
estructurada y optimizada.

e Preparar la comunicacién — Aunque sea una reunién corta, un Miembro del Equipo Agil (MiEA)
debe dedicar unos minutos a preparar la comunicacidon adecuadamente.

e Mantener la concentracion de todos — Cuando una reunion no esta preparada, es muy facil
perder la concentracidn. Cuando esto ocurre, el Coordinador del Equipo (CoE) debe guiar al
Miembro del Equipo Agil (MIiEA) para que vuelva a centrarse.

e  Utilizar un tablero Kanban'* para ilustrar la comunicacién — Basdndose en el principio de que
una imagen vale mas que mil palabras, cada Miembro del Equipo Agil (MIiEA) debe, siempre
que sea posible, materializar su comunicacidén utilizando elementos del tablero Kanban (ya sea
fisico o digital).

e Utilizar el Aparcamiento para gestionar los "asuntos pendientes" — Para hacer visibles los
"asuntos pendientes" identificadas durante la Reunion Diaria de Pie, el Coordinador del Equipo
(CoE) puede utilizar un espacio predefinido en el tablero Kanban (llamado "Aparcamiento").
Para crear visibilidad, se anota el nombre del tema y uno o dos nombres implicados en una
tarjeta para crear visibilidad. Al final de la Reunidn Diaria de Pie, el equipo vera las actividades
futuras y quién esta involucrado.

e Utilizar el sentido comun — Aunque la Reunidn Diaria de Pie es una reunién especifica, deben
aplicarse las reglas normales del sentido comun. No interrumpir, escuchar con atencién, ser
honesto y transparente son algunas de las reglas basicas.

RAM (RASCI) RN DP CoE PPr PA MiEA

Reunion Diaria de Pie N/A I S I R R/A

14 para mas informacién sobre el tablero Kanban, consulte la técnica "Método Kanban"



5.3 Planificacion de Entregas

La gente vive hoy a un ritmo completamente diferente al de hace veinte, quince o incluso diez afios. Procesan
mucha informacién y toman miles de decisiones cada dia. La palabra VUCA?®, que se utiliza mas que nunca
para describir el mundo en el que vive la gente, es solo una de las varias pruebas de que las cosas han
cambiado.

En la actualidad, los aspectos tecnoldgicos, econdmicos, sociales y politicos determinan que lo que era cierto
ayer, puede dejar de serlo hoy, ya sea porque algo cambid, no se entendid claramente o era demasiado
complejo de mantener. Esta es la nueva realidad y es imposible evitarla. Ademas, las organizaciones que
consiguen adaptarse son las que prosperan.

Ala hora de crear una solucidn, un equipo debe ser capaz de remitirse a una estrategia organizativa (centrada
en el marketing, orientada al riesgo, a la habilitacién de oportunidades) que defina claramente qué, cuando
y a quién se entregara una solucion. Dado que la estrategia impulsa al equipo a lo largo de todo el proyecto,
es primordial garantizar que refleje lo que el negocio (y la organizacidn) necesita. Sin embargo, esto es sélo
el principio. Con todo el dinamismo que caracteriza al mundo VUCA, el negocio debe contar con las
herramientas que le permitan compartir su estrategia con el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) con
regularidad. Aqui es donde PM?2-Agil sugiere el uso de Planificacién de Entregas.

La Planificacion de Entregas esta disefiada para materializar el paso de aprendizaje del modelo de puesta en
marcha de PMZ?-Agil. Al observar los datos recogidos, es posible aprender y generar nuevas ideas que
impulsaran la construccidn de la solucién. Practicando dos pasos criticos del proceso iterativo PM?-Agil Lean
UX: Evaluar y aprender y Suposiciones iniciales e investigacion, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y
todas las demds partes interesadas relevantes del negocio se centran en las suposiciones esenciales que
deben validarse.

El objetivo principal de la Planificacidn de Entregas es garantizar que el negocio comunique al Equipo Central
del Proyecto Agil (ECP-A) los cambios en curso que afectan a la estrategia de la solucién. El equipo determina
cuan "grandes y complejos" son esos cambios para que la empresa pueda decidir qué construir y cuando
lanzar.

Permitir que una estrategia de entrega se vuelva obsoleta puede causar la inadecuacion total o parcial de la
solucién con consecuencias negativas. Por lo tanto, la pregunta que hay que hacerse sobre la Planificacién
de Entregas no es "¢se utilizara?", sino "écon qué frecuencia se hara?".

5.3.1 Frecuenciay duracion

Los cambios en la estrategia de entrega de una solucion tienen diferentes razones o justificaciones. Aun asi,
siempre llegan en el contexto de las siguientes perspectivas:

e De Arriba-Abajo — Un cambio en la estrategia de la organizacién como respuesta a un cambio
en su contexto.

e De Abajo-Arriba — Basado en los comentarios del Propietario del Producto (PPr) o de un
Miembro del Equipo Agil (MiEA) mientras la solucién sigue evolucionando.

Independientemente de la perspectiva, hay tres aspectos a tener en cuenta en la Planificacion de Entregas
para garantizar el valor deseado:

e Gestionar la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — El Propietario del Producto (PPr) y otras
partes interesadas del negocio deciden qué nuevos elementos pueden necesitar ser afiadidos,
actualizados o eliminados de la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

¢ Refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — El Propietario del Producto (PPr) y el
resto del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) revisan la informacién proveniente de la
gestién de la LET y proporcionan, cuando es necesario, nuevas estimaciones. También detallan
y validan los préximos Elementos de Trabajo en los que trabajara el equipo, revisan las
estimaciones, etc. Otras partes interesadas, como el Responsable de Negocio (RN) y los
Representantes de Usuarios del Grupo de Implementacién en el Negocio (GIN) también
pueden unirse cuando sea necesario.

15 Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad, Ambigtedad (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)- Fue introducido por primera vez en
1991 por el Ejército de Estados Unidos como resultado de las condiciones extremas en Afganistan e Irak. El entorno empresarial actual ha
cambiado de forma muy similar



e Priorizacion de la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — El Propietario del Producto (PPr) y las
partes interesadas revisan la Lista de Elementos de Trabajo (LET) y redefinen las prioridades.

PM?2-Agil recomienda que esta secuencia de pasos se realice al menos una vez por iteracién (considerando
una iteracion de 2 semanas). Sin embargo, cuanto mas larga sea una iteracion o mas volatil sea el contexto
de la solucién, mas frecuente debera ser la Planificacién de Entregas.

Cabe preguntarse si estos pasos deben realizarse como una sola ceremonia o por separado. La experiencia
demuestra que la organizacién de estos pasos como ceremonias individuales obtiene mejores resultados que
la ejecucion de una sola.

PM2-Agil no tiene una recomendacion especifica para la duracién porque para cada paso se pueden utilizar
diferentes herramientas y técnicas. Por ejemplo, los talleres de historias de usuario en el primer paso son
bastante comunes y pueden durar varias horas en comparacién con un enfoque en el que sélo una persona
identifica y presenta las historias al resto de las partes interesadas. Los Bloques de Disefio'® dan grandes
resultados tanto en el primer como en el segundo paso. El objetivo es encontrar un equilibrio entre el tiempo
invertido y el objetivo de cada paso.

5.3.2  Estructura de la Planificacion de Entregas

El objetivo principal de la Planificacién de Entregas es ajustar la estrategia de entrega de acuerdo con los
cambios en el contexto de la organizacion (de arriba hacia abajo) y/o en el contexto del trabajo diario y la
retroalimentacion del Propietario del Producto (PPr) (de abajo hacia arriba).

Una planificacidn eficaz de la entrega debe tener en cuenta las siguientes actividades:

e Gestionar la Lista de Elementos de Trabajo (LET)
e Refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)
e  Priorizacién de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Cada paso tiene un propdsito especifico, implica a diferentes actores y genera diferentes resultados. Una Lista
de Elementos de Trabajo (LET) priorizada que refleje la realidad actualizada y un entendimiento compartido
de la visidn permitirdn actualizar el Plan de Entrega como resultado.

Las siguientes secciones describen con mas detalle cada uno de estos pasos.
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Fig. 5.3 Los tres pasos clave de la Planificacién de Entregas
5.3.2.1 Gestionar la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Tanto el Propietario del Producto (PPr) como el Responsable de Negocio (RN) deben alinearse y compartir la
misma visién en lo que respecta a los cambios que probablemente tendran impacto en la Lista de Elementos
de Trabajo (LET) de la solucidén. El proceso Lean UX inicia un nuevo ciclo al iniciar nuevas suposiciones y
desafiar las actuales. Esto asegura que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) invertird su tiempo en las
cosas mas valiosas.

La alineacidn entre el Propietario del Producto (PPr) y el Responsable de Negocio (RN) puede lograrse en esta
actividad de Gestidn de la Lista de Elementos de Trabajo. Otras partes interesadas también pueden necesitar

16 para mas informacién sobre los Bloques de Disefio, consulte la herramienta/técnica "Bloques de Disefio"



participar en esta discusion sin centrarse en la Lista de Elementos de Trabajo (LET), sino en las caracteristicas
gue se entregaran para satisfacer las necesidades identificadas. Para apoyar esto, el Propietario del Producto
(PPr) puede crear una ceremonia separada.

Tan pronto como el Propietario del Producto (PPr) y el Responsable de Negocio (RN) estén alineados,
trabajaran conjuntamente con el Grupo de Implementacion en el Negocio (GIN) para definir cémo la Lista de
Elementos de Trabajo (LET) materializara los cambios acordados. Se pueden afiadir nuevos elementos,
eliminar otros o incluso actualizarlos. Sea como sea, su objetivo y sus criterios de aceptacion deben estar
claros.

Como herramienta de apoyo a esta actividad, los Bloques de Disefio retdnen al Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) y a todas las partes interesadas relevantes del negocio para debatir y desafiar las suposiciones,
formular hipétesis y definir diferentes formas de probarlas. PM?-Agil recomienda el uso de Bloques de
Diseno, con el apoyo del disefio colaborativo, incluyendo estudios de diseifo y Sistemas de Disefio para
fomentar la alineacién.

PM2-Agil recomienda que el Coordinador del Equipo (CoE) y un Miembro del Equipo Agil (MiEA) con
conocimientos de disefio UX faciliten y participen en esta ceremonia cuando se utilicen herramientas como
las mencionadas.

El resultado final debe ser una Lista de Elementos de Trabajo (LET) revisada y priorizada, de acuerdo con las
expectativas del Propietario del Producto (PPr), del Responsable de Negocio (RN) y del Grupo de
Implementacion en el Negocio (GIN). Sera el punto de partida de la siguiente actividad: el refinamiento de la
Lista de Elementos de Trabajo (LET).

5.3.2.2 Refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Después de preparar la Lista de Elementos de Trabajo (LET) con el Responsable de Negocio (RN), el Grupo de
Implementacion en el Negocio (GIN) y otras partes interesadas, el Propietario del Producto (PPr) describe
todos los cambios al resto de los Miembros del Equipo Agil (MiEA). A cambio, el equipo proporcionara
informacion valiosa sobre la viabilidad y el tamafio de los cambios (estimaciones).

El Propietario del Producto (PPr) y los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) también revisaran los Elementos de
Trabajo que se espera que formen parte de la siguiente iteracion y se aseguraran de que todos lleguen a un
entendimiento y acuerdo comun. Los Bloques de Disefio juegan, una vez mas, un papel vital en esta actividad.

Brevemente, las dos actividades clave en una sesién de refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo
(LET) son:

e Debatir los puntos mas relevantes de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)
e Analizar y revisar las estimaciones

Hay que determinar cuales son los elementos mas relevantes de la Lista de Elementos de Trabajo (LET). En
primer lugar, los elementos que tienen mayor prioridad y que se incluirdn en la planificacion de la siguiente
iteracién y, en segundo lugar, los elementos que se revisaron en la sesidn anterior de Gestidn de la Lista de
Elementos de Trabajo (LET).

Una vez identificados los Elementos de Trabajo, el Propietario del Producto (PPr) debe discutirlos con el resto
del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

Debe afiadirse un mayor nivel de detalle a los Elementos de Trabajo que se espera incluir en la proxima
Planificacidn de la Iteracidn. Esta actividad es un elemento muy importante para el éxito de la Reunidn de
Planificacion de la Iteracidn, ya que el equipo tendra que determinar cdmo construir las cosas.

Por otro lado, los elementos nuevos o revisados que se implementardn unas cuantas iteraciones mas
adelante requieren menos detalles. No obstante, debe ser lo suficientemente claro para que los Miembros
del Equipo Agil (MiEA) puedan entender el concepto, las dependencias y los vinculos légicos con los demds
elementos de la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

Este orden de aplicacion es esencial porque no se quiere invertir tiempo en elementos no prioritarios que
estdn lejos de ser aplicados.

La actividad de refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo (LET) materializa las suposiciones e
investigacion del inicio del ciclo PM2-Agil Lean UX hacia una solucién éptima. Estas discusiones ayudaran a



determinar como probar las hipétesis que se formularon y que necesitan ser validadas. El uso de los Bloques
de Disefio es una buena forma de apoyar estas actividades.

Mientras que las entradas para el refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo provienen en su mayoria
del Propietario del Producto (PPr), el resto del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) también puede
identificar elementos a incluir en la Lista de Elementos de Trabajo (LET). Este es el caso de los elementos
técnicos (habilitadores), en los que el Propietario de la Arquitectura (PA) explica al Propietario del Producto
(PPr) su importancia para apoyar la implementacion de la solucion global.

Después de discutir y comprender todos los Elementos de Trabajo, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-
A) debe revisar y proporcionar estimaciones relativas. Esto permite al Propietario del Producto (PPr), al
Responsable de Negocio y a otras partes interesadas participar en un ejercicio de priorizacion bien
informado, liderando la siguiente actividad: Priorizacion de la Lista de Elementos de Trabajo.

5.3.2.3  Priorizacion de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Como paso final del ciclo de Planificacién de Entregas, el Propietario del Producto (PPr) y todas las demas
partes interesadas ajustan la estrategia de entrega de la solucidn final para los usuarios priorizando la Lista
de Elementos de Trabajo (LET). Esta sencilla actividad es el principal resultado de la Planificacidon de Entregas.

Basandose en las estimaciones proporcionadas por los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) durante la actividad
de refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo (LET), el Propietario del Producto, alineado con el
Responsable de Negocio (RN) y otras partes interesadas, prioriza los diversos elementos y revisa el contenido
de las diversas versiones planificadas, actualizando, cuando proceda, el Plan de Entrega vigente.

Durante esta actividad, el Propietario del Producto (PPr) y las demas partes interesadas examinan los
elementos identificados por los restantes Miembros del Equipo Agil (MIiEA), prestando atencién a los
habilitadores, que pueden comprometer la integridad y usabilidad de la solucidn, si no se implementan
cuando se planifica. Dado que ni el Propietario del Producto (PPr) ni el resto de las partes interesadas estan
familiarizados con la mayoria de los Elementos de Trabajo de habilitacion, PM?-Agil recomienda la presencia
del Propietario de la Arquitectura (PA) para ayudar a priorizar.

Al final de esta actividad, se genera un Plan de Entrega revisado que se comparte con todo el Equipo Central
del Proyecto (ECP). Dependiendo del impacto, es posible que el Plan de Entrega modificado deba ser revisado
por el Comité de Direccion del Proyecto (CDP) para acordar los cambios.

5.3.3 Directrices y participantes

La Planificacion de Entregas identifica tres actividades criticas con diferentes propdsitos, tanto en lo que
pretenden lograr como en lo que respecta a los diversos roles de los participantes. Por ello, y para que esta
informacion sea mas clara, las directrices y los participantes se describen en el contexto de cada actividad.

5.3.3.1 Gestionar la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Participantes clave Descripcion
Coordinador del Equipo Apoya/facilita la ejecucidn de esta actividad, especialmente si contiene
(CoE) herramientas como Bloques de Disefio, talleres de historias de usuario

o0 mapeo de historias de usuario. El Coordinador del Equipo (CoE)
garantiza que la Lista de Elementos de Trabajo (LET) refleje los cambios
acordados al final de la actividad.

Responsable de Negocio (RN) | Apoya la ejecucion de esta actividad explicando como los
cambios/ajustes en el contexto de la solucién o de la organizacién
pueden afectar a la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

Miembro del Equipo Agil Informado de los resultados de esta actividad. El Miembro del Equipo

(MIEA) Agil (MiEA) también puede apoyar esta actividad facilitando y
dirigiendo sesiones de Bloques de Disefio si posee la experiencia
pertinente.

Propietario del Producto Es responsable de la ejecucidn de esta actividad. Crea y actualiza todos

(PPr) los Elementos de Trabajo necesarios para completar los cambios del




5. Ceremonias

Responsable de Negocio (RN) y es responsable de los resultados de la
ceremonia.

Propietario de la Informado de los resultados de esta actividad.
Arquitectura (PA)

Grupo de Implementacién en | Los representantes de los usuarios que forman parte del Grupo de
el Negocio (GIN) Implementacién en el Negocio (GIN) son consultados por el Propietario

del Producto (PPr) sobre los cambios previstos en la Lista de Elementos
de Trabajo (LET).

Director de Proyecto (DP) Informado de los resultados de esta actividad.

Directrices

Vigilar las caracteristicas — Las caracteristicas son la respuesta a las necesidades que hay que
satisfacer; es necesario organizarlas y priorizarlas como parte de la estrategia de entrega de la
solucién. Esto garantizara que la actividad de Gestidn de la Lista de Elementos de Trabajo esté
alineada con la estrategia global.

Hacerlo visual — La visualizacién es fundamental a la hora de debatir ideas, suposiciones,
hipétesis a probar, etc. Los Bloques de Disefio proporcionan el entorno, el campo de juego y
las herramientas adicionales para garantizar que todas las partes interesadas lleguen a un
entendimiento comun y a un acuerdo sobre qué, como y por qué hay que hacer las cosas.
Definir de antemano las herramientas a utilizar — La definicién y el conocimiento de las
diversas herramientas que pueden utilizarse para explorar y hacer evolucionar la Lista de
Elementos de Trabajo (LET) durante la realizacion de un taller en el que las personas no estan
familiarizadas con los conceptos puede ser muy frustrante.

El Coordinador del Equipo (CoE) puede desempefiar un rol fundamental a la hora de explicar la dindmica de
las herramientas. Los Miembros del Equipo Agil (MiEA) con habilidades especificas también pueden
proporcionar una ayuda inestimable.

Preparar la sesién con antelacion — Estas ceremonias pueden ser bastante intensas, con
mucho que cubrir. Se recomienda encarecidamente la investigacion previa sobre temas
especificos para garantizar la concentracidn de los participantes durante la sesién.

Conocer la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — Familiarizarse con la Lista de Elementos de
Trabajo (LET) forma parte del trabajo diario del Propietario del Producto (PPr). Conocer la Lista
de Elementos de Trabajo (LET) ayuda a analizar si hay que afiadir nuevos elementos, eliminar
los existentes o las posibles dependencias entre Elementos de Trabajo.

RAM (RASCI) GIN RN DP CoE PPr PA MiEA

Gestionar la Lista de Elementos C S I S A/R I 1/S
de Trabajo (LET)

5.3.3.2 Refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Participantes clave Descripcion

Coordinador del Equipo Apoya/facilita esta actividad, asegurandose que el equipo entiende y esta

(CoE) de acuerdo con la aceptacion de cada elemento. Asiste al equipo en la
realizacion de ejercicios de estimacidn, asegurandose que cumplen las
normas.

Responsable de Negocio Informado por el Propietario del Producto (PPr) de los resultados de esta

(RN) actividad.

Miembro del Equipo Agil Apoya la ejecucidn de esta reunidn aportando datos relevantes sobre las

(MIEA) estimaciones y con novedades cuando sea necesario. Es responsable del

resultado de la actividad. También apoya esta actividad facilitando y
dirigiendo las sesiones de Bloques de Disefio.
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Propietario del Producto Responsable de la ejecucidn de esta actividad explicando los puntos
(PPr) relevantes.
Propietario de la Contribuye a la actividad como Miembro del Equipo Agil (MIEA).
Arquitectura (PA)
Director de Proyecto (DP) Informado de los resultados de esta actividad.

Directrices

e Compartir por adelantado todos los temas que se van a discutir — El Propietario del Producto
(PPr) debe compartir los temas que espera discutir con el resto del Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A), permitiendo que el equipo ya esté preparado y enfocado.

e Explicar y discutir primero, estimar después — Antes de proceder al ejercicio de estimacion,
asegurese de que todos los elementos se han discutido adecuadamente con los Miembros del
Equipo Agil (MiEA). Esto promueve la comprensién y detalla los posibles vinculos y
dependencias entre los elementos, lo que aflade valor mientras se proporcionan estimaciones
relativas.

e Hacerlo visual — La visualizacion es fundamental a la hora de debatir ideas, suposiciones,
hipotesis a probar, etc. Los Bloques de Disefio proporcionan el entorno, el campo de juego y
las herramientas adicionales para garantizar que todas las partes interesadas lleguen a un
entendimiento comun y a un acuerdo sobre qué, como y por qué hay que hacer las cosas.

e Ser preciso a corto plazo, conciso a medio y largo plazo — Hay que invertir mdas tiempo en
detallar los Elementos de Trabajo a corto plazo y ser mas conciso pero claro para los
elementos a medio y largo plazo.

RAM (RASCI) RN DP CoE PPr PA MiIEA
Refinamiento de la Lista de Elementos de I I S R I S/A
Trabajo (LET)

5.3.3.3  Priorizacion de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Participantes clave Descripcion
Coordinador del Equipo Apoya/facilita la ejecucion de esta actividad cuando lo solicite el
(CoE) Propietario del Producto (PPr).

Responsable de Negocio (RN) | Apoya al Propietario del Producto (PPr) en la determinacion de las
prioridades de la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

Miembro del Equipo Agil Consultado por el Propietario del Producto (PPr) para validar el nuevo
(MiIEA) Plan de Entrega.

Propietario del Producto Responsable de la ejecucion de esta actividad. Junto con el Responsable
(PPr) de Negocio (RN), determina la prioridad de la Lista de Elementos de

Trabajo. Es responsable del resultado de esta ceremonia.

Propietario de la Consultado durante la actividad para asegurarse de que se aclaran
Arquitectura (PA) todas las preguntas y dudas sobre los elementos de habilitacion de la
Lista de Elementos de Trabajo.

Grupo de Implementacion en | Se consulté a los representantes de los usuarios para que hicieran

el Negocio (GIN) aportaciones a la priorizacién de la Lista de Elementos de Trabajo (LET).
Director de Proyecto (DP) Informado de los resultados de esta actividad.
Directrices

e Tener en cuenta las dependencias — Puede que no sea posible implementar los elementos de
la Lista de Elementos de Trabajo (LET) de forma independiente. En este caso, el enfoque



recomendado es consultar al Propietario de la Arquitectura (PA) para entender mejor coémo
esos vinculos afectan a la priorizacion.

e Finalizar con una Lista de Elementos de Trabajo (LET) claramente priorizada — Refleja la
estrategia de entrega en términos de solucién y proporciona directrices claras al Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A) sobre lo que debe enfocarse a continuacién hacia la
implementacién del Plan de Entrega.

e Actualizar el Plan de Entregas — Después de decidir sobre la priorizacidn, la informacién debe
ser compartida con el resto del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) para actualizar/validar
el Plan de Entrega mientras se tiene en cuenta la velocidad actual.

RAM (RASCI) GIN RN DP CoE PPr PA MiIEA

Priorizacién de la Lista de C S I S R/A C C
Elementos de Trabajo (LET)

5.4 Revision de la Iteracion

Como se ha descrito en las secciones anteriores, cada iteracion comienza con un objetivo de iteracién
definido por el Propietario del Producto (PPr). Esto desencadena que el resto del Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) construya una estrategia que creen que les ayudara a alcanzar el objetivo. A lo largo de la
iteracion, el equipo implementard esta estrategia desarrollando todos los elementos relevantes.

Desafortunadamente, no todo es blanco o negro, y los malentendidos son comunes en actividades creativas
como el desarrollo de software. Como tal, es imperativo evaluar continuamente el trabajo desarrollado por
los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) para asegurar la alineacién con las expectativas del Propietario del
Producto (PPr). En este contexto, PM?- Agil recomienda el uso de la ceremonia de Revisién de Iteracién.

El propdsito principal de la Revision de la Iteracion es evaluar si se logré el Objetivo de la Iteracion, lo que
puede hacerse con una demostracién practica de lo que los Miembros del Equipo Agil (MiEA) construyeron.
Esto permite que el Propietario del Producto (PPr) y otros interesados proporcionen retroalimentacion y
ayuda a los Miembros del Equipo Agil (MiEA) para entender si estan yendo en la direccidn correcta.

Por lo tanto, la mayor parte del tiempo invertido en la preparacién de la Revision de la Iteracién debe
centrarse en esta demostracion.

En las siguientes secciones se detalla cdmo debe estructurarse una tipica reunion de Revisidn de la Iteracion
y con qué frecuencia debe celebrarse.

5.4.1 Frecuenciay duracién

La Revisidn de la Iteracién estd estrechamente relacionada con la Reunidn de Planificacién de la Iteracidon
descrita en las secciones anteriores, conectando las actividades de planificacidn y revisién de un ciclo de
iteracion.

Al final de la Iteracidn, la reunion de Revision de la Iteracion evalla el éxito del Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) para alcanzar el Objetivo de la Iteracién. PM?-Agil recomienda la Revisién de la Iteracién como
una reunidn de cierre que tiene lugar el dltimo dia de la iteracidn.

Varios factores pueden influir en la duracidn de la reunién. Por ejemplo, una iteracién mas larga significa, en
teoria, que el equipo desarrollard y entregard mas trabajo, lo que implica una demostracidn mas extensa.
Ademads, cuando se entrega mas trabajo, la probabilidad de encontrar o discutir mdas problemas
probablemente aumentara vy, con ello, el tiempo necesario para discutirlos.

Por lo tanto, aunque no hay una duracién establecida para la ceremonia de Revisidn de la Iteracion, el Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A) deberia esforzarse por ser objetivo durante la demostracién. Basandose en
la experiencia de campo y asumiendo una iteracién de 2 semanas, PM2-Agil considera que entre 90 y 120
minutos es una buena practica.

5.4.2 Estructura de una Revision de la Iteracion

Siguiendo el principio agil de que "el software en funcionamiento es la principal medida del progreso", la
parte principal de esta ceremonia es una demostracién realizada por los Miembros del Equipo Agil (MiEA) en
la que exponen los logros de la iteracion a las partes interesadas del negocio. Sin embargo, para garantizar



el éxito de la ceremonia, hay que prepararla, sacar conclusiones y planificar un conjunto de acciones como
resultado de la Revisidn de la Iteracidn.

Para garantizar una reunion eficaz, la Revision de la Iteracion tiene tres momentos diferentes que deben
prepararse cuidadosamente:

e Alinear/revisar las expectativas — Una breve presentacion de diez a quince minutos para
alinear las expectativas sobre el contenido de la demostracién. Debe incluir una comparacién
entre lo prometido y lo entregado.

e Demostracion — Siguiendo un conjunto especifico de directrices, el Propietario del Producto
(PPr) u otro Miembro del Equipo Agil (MiEA), demuestra el progreso alcanzado durante la
iteracion.

e Recapitulacion + revision de la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — Tras la demostracion, se
deben sacar conclusiones, seguidas de un debate sobre las repercusiones en la Lista de
Elementos de Trabajo (LET).

outcome
ideas

teamwork ¢ business
DEMC
outline < decision success uC—I-, recap
k S overview
Alinear expectativas Maostrar la solucion Resumen

Fig. 5.4 La estructura de una Revisién de la Iteracion
Estos momentos se explican con mds detalle en las siguientes secciones.
5.4.2.1 Alinear las expectativas

El Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) busca evitar la desalineacién de las expectativas con las partes
interesadas del negocio, especialmente durante una Revisidn de la Iteraciéon. La desalineacion conduce a la
frustracién y a la falta de objetividad, lo que puede afectar al resultado de la reunién. Por lo tanto, PM?-Agil
recomienda presentar a uno de los Miembros del Equipo Agil (MiEA) para abordar los puntos clave que
impulsaran la demostracion. Se trata de una presentacién de 10 a 15 minutos que debe abordar los siguientes
puntos:

e Alcance — Describe el Objetivo de la Iteracidn y los correspondientes Elementos de Trabajo
que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) comprometid al inicio de la iteracién.

e Logrado — Los Elementos de Trabajo que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) cree haber
completado y que demostrara.

e Nologrado — Los Elementos de Trabajo que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) no
pudo entregar. Esto puede ser discutido a menos que esté relacionado con los riesgos e
incidencias que se discuten después.

e Elementos nuevos/descartados — Es imperativo comunicar esta informacién a las partes
interesadas del negocio, especialmente si se han afiadido nuevos elementos a la Lista de
Elementos de Trabajo (LET).

¢ Dificultades/Impedimentos/Riesgos — Identificar rapidamente estos elementos y describir
como afectaron al equipo y repercutieron en los Elementos de Trabajo.

Con esta rapida introduccién (que probablemente desencadenard algunas preguntas), el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) se asegura de que todos estén ahora en la "misma pagina" sobre la ceremonia de la
Revisidn de la Iteracidn. Esta actividad garantiza que todos estén preparados para la demostracion.

5.4.2.2 Demostracion de la Solucion

La demostracién es, por mérito propio, el momento mas critico de esta ceremonia. Es el momento en el que
el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) expone a las partes interesadas del negocio y al Propietario del
Producto (PPr) el resultado de la iteracién.



5. Ceremonias

Para facilitar y llevar a cabo correctamente una demostracidn, es necesario tomar algunas decisiones y
acordarlas de antemano:

Demostracién puntual o practica — Una demostracién puntual significa que el Propietario del
Producto (PPr) u otro Miembro del Equipo Agil (MIEA) realizard la demostracién, mientras que
una sesidn practica permitira a los interesados del negocio "sentir" y utilizar la solucién que se
estd demostrando. PM2-Agil no sugiere una opcion especifica, ya que dependera de la
voluntad y el compromiso de los interesados. El hecho de que las partes interesadas utilicen y
prueben es éptimo para la entrega de demostraciones. Sin embargo, un enfoque practico
requiere mas esfuerzo para facilitar y llevar a cabo la demostracién, ya que todos deben estar
centrados en lo que es necesario validar durante toda la sesion.

Quién realizara la demostracion — El Propietario del Producto (PPr) es un buen candidato para
realizar la demostracién. Tiene poder y esta estrechamente involucrado con los interesados
del negocio, que pueden sentirse mas cdmodos si conduce la demo. Sin embargo, también es
un buen enfoque si un Miembro del Equipo Agil (MiEA) conduce la demostracién, ya que el
Propietario del Producto (PPr) esta disponible para ayudar a los interesados durante la sesién.
Decidir qué escenarios de prueba utilizar — Los casos de prueba creados por los Miembros del
Equipo Agil (MiEA) durante el desarrollo deberian utilizarse para evaluar la demostracién. Sin
embargo, es posible que las partes interesadas del negocio quieran crear y utilizar sus propios
escenarios. Si ese es el caso, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) tiene que garantizar
gue esas pruebas estén alineadas con los criterios de aceptacién de las historias, ya que eso es
lo que guiara la demo. No obstante y sea cual sea el escenario, éste debe ser previamente
acordado para que el facilitador de la reunién pueda prepararla adecuadamente.

Con estos elementos debidamente definidos y acordados, deberia estar claro para el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) quién y cdmo se facilitara la demostracion.

Incluso con un Plan de Facilitacion bien definido, también es muy importante tener una estructura adecuada
para la demostracion. Dado que se presentan varios elementos, cada uno con sus propios criterios de
aceptacion, sus propios casos de prueba y con varias preguntas diferentes que pueden surgir, el Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A) necesita garantizar que todos estos elementos se demuestren
correctamente y que se capture la retroalimentacion. Para ayudar a conseguirlo, PM2-Agil prevé la siguiente
secuencia de pasos para cada elemento demostrado:

Identificar y describir el elemento — La persona que realiza la demostracién empieza por
presentar el elemento que se va a demostrar. Esto incluye la descripcién del Elemento de
Trabajo y los criterios de aceptacion correspondientes. Puede concluir con la indicacién de los
diversos casos de prueba que se ejecutaran.

Demostrar el elemento — Al hacer la demostracion del elemento, hay que identificar
adecuadamente cada escenario de prueba, incluyendo los criterios de aceptacién (muy
importantes) que el escenario esta destinado a validar. Esto ayuda a las partes interesadas a
ver claramente la utilidad de las pruebas que se realizan y les dard mas confianza cuando
tengan que aceptar el elemento.

Pedir confirmacién del elemento — Si se cumplen todos los criterios de aceptacidn, los
Miembros del Equipo Agil (MiEA) deben pedir la confirmacién de que el elemento hace
exactamente lo que se acordd. En otras palabras, marcar ese elemento como TERMINADO. Si,
por el contrario, algunos criterios de aceptacion no se cumplen o hay cosas nuevas que hacer,
deben anotarse y discutirse en el paso de recapitulacion.

Como ya se ha dicho, estos pasos deben repetirse para cada elemento que haya que demostrar. En cuanto
se hayan realizado todos los elementos, la ceremonia puede pasar al siguiente paso: Recapitulacion y revisién
de la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

5.4.2.3 Conclusion y revision de la Lista de Elementos de Trabajo (LET)

Durante la demostracién de la solucidn se intercambia mucha informacidn. Por ello, es muy importante dejar
tiempo suficiente para la consolidacion, ya que estas conclusiones se utilizan para mantener una Lista de
Elementos de Trabajo (LET) refinada y priorizada y para preparar la siguiente Reunién de Planificacién de la

Iteracion.
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Una vez terminada la demostracién, un Miembro del Equipo Agil (MiEA) o incluso el Coordinador del Equipo
(CoE) debe revisar cada elemento demostrado y comprobar lo siguiente:

e (Se ha aceptado el elemento o no? Si no lo fue, debe quedar claro cudl fue el motivo (criterios
de aceptacion no verificados, se encontré un error, etc.).

e (Esunelemento nuevo? ¢Es un elemento que se eliminara de la Lista de Elementos de Trabajo
(LET)?

e Paralos nuevos elementos, se debe solicitar una aclaracion al Propietario del Producto (PPr) y
a las partes interesadas. Esto permitird a los Miembros del Equipo Agil (MiEA) proporcionar
estimaciones de alto nivel durante la revision de la Lista de Elementos de Trabajo (LET) que
viene inmediatamente después.

Una vez que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) consolida todos los elementos, puede proceder al
refinamiento de la Lista de Elementos de Trabajo (LET), basandose en el conocimiento obtenido en la reunién
hasta el momento. Esta actividad es bastante relevante porque proporcionara una Lista de Elementos de
Trabajo (LET) que estd preparada para ser utilizada en la Reunion de Planificacion de la Iteracion. Esto
significa repasar lo siguiente:

¢ Elementos de Trabajo que no cumplieron los criterios de aceptacion —¢ Deben volver a la
parte superior de la Lista de Elementos de Trabajo (LET), listos para ser incluidos y corregidos
en la siguiente iteracion o deben posponerse para una iteraciéon futura?

e Nuevos elementos en la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — Con la informacién
proporcionada por el Propietario del Producto (PPr) y las partes interesadas del negocio, los
Miembros del Equipo Agil (MiEA) deberan acordar (siempre que sea posible) las estimaciones
relativas para cada nuevo elemento afiadido. Esto ayudara al Propietario del Producto (PPr) a
priorizarlos en la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

Dependiendo del numero de nuevas historias y de la retroalimentacién recibida, los Miembros del Equipo
Agil (MiEA) pueden no ser capaces de terminar su andlisis durante esta reunién. Cuando crean que este sera
el caso, deben centrarse definitivamente en los elementos que, en teoria, se abordardn en la siguiente
Iteracion. El resto puede tratarse después de la Revision de la Iteracidon, como parte del ejercicio de
Planificacidn de Entregas de la siguiente iteracidn.

Cuando la Revision de la Iteracion haya terminado (o un par de horas después, si los Miembros del Equipo
Agil (MIiEA) necesitan realizar algunas estimaciones después de la reunién), el Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) debe tener una Lista de Elementos de Trabajo (LET) debidamente refinada y priorizada que se
sienta comoda para utilizar como base para el ejercicio de planificacion de la siguiente iteracion. El éxito de
una Revisidn de Iteracidn no esta vinculado Unicamente al nimero de Elementos de Trabajo aprobados. De
hecho, asegurarse de que el equipo ha recogido una informacion sélida y relevante que les guiara hacia las
necesidades de las partes interesadas del negocio es, sin duda, el mejor indicador del éxito.

5.4.3 Directrices y participantes

Participantes clave Descripcion
Coordinador del Equipo Apoya/facilita, en la medida en que lo requieran los Miembros del
(CoE) Equipo Agil (MiEA), varias actividades de la ceremonia. Se asegurara de

gue se siga la estructura previamente acordada de la reunién, asi como
los plazos definidos. Puede guiar la actividad de cierre facilitando la
discusion de cada Elemento de Trabajo relevante.

Responsable de Negocio Consultado sobre los elementos demostrados y los Elementos de

(RN) Trabajo nuevos/eliminados.

Miembro del Equipo Agil Es responsable de la preparacidn y ejecucion de esta ceremonia. Alinea
(MIEA) las expectativas al principio. Puede realizar la demostracion o delegarla

en el Propietario del Producto (PPr). En ese caso, apoyara al Propietario
del Producto (PPr) ayudando al resto de las partes interesadas a realizar
la demostracion. Dirigira la sesidon de conclusidn y entregara las
estimaciones relativas.




5. Ceremonias

Participantes clave Descripcion
Propietario del Producto Es responsable del resultado de la reunion. Apoya la ejecucion de la
(PPr) ceremonia proporcionando informacion sobre los elementos mostrados

(aceptar o rechazar segun los criterios de aceptacion) y ayudando a
preparar la ceremonia cuando realiza la demostracion.

Propietario de la Acttia como Miembro del Equipo Agil (MIEA).
Arquitectura (PA)

Grupo de Implementacién en | Consultado sobre los elementos demostrados y los Elementos de

el Negocio (GIN) Trabajo nuevos/eliminados.
Director de Proyecto (DP) Informado sobre los resultados de la ceremonia.
Directrices
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Exponer los Elementos de Trabajo al Propietario del Producto con antelacién — Durante la
iteracion, los Miembros del Equipo Agil (MiEA) deben mostrar cada Elemento de Trabajo al
Propietario del Producto (PPr) tan pronto como esté listo. Listo no significa necesariamente
perfecto, sino lo suficientemente bueno para permitir al Propietario del Producto (PPr)
entenderlo y ver si va en la direccion correcta. Cuando el Elemento de Trabajo se muestre en
la Revisidn de la Iteracion, el Propietario del Producto (PPr) ya estara familiarizado con el
elemento y, en consecuencia, se sentira mas comodo a la hora de validar los criterios de
aceptacion.

El trabajo técnico debe ser demostrado — Cada elemento que forma parte de la Lista de
Elementos de Trabajo (LET) debe ser demostrado al Propietario del Producto (PPr). Sin
embargo, los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) tienden a olvidar esta regla cuando tienen que
construir Elementos de Trabajo técnico (trabajo de habilitacién), principalmente porque son
"invisibles" y los criterios de aceptacion fueron definidos por los Miembros del Equipo Agil
(MiEA). Debido a que este tipo de trabajo juega un papel clave en la solucidon global, es muy
importante que el Propietario del Producto (PPr) no sélo sea consciente de su existencia, sino
que también entienda su impacto en la solucién global. En aras de la transparencia, PM2-Agil
recomienda encarecidamente que esos elementos también se demuestren durante la Revisidn
de la Iteracion.

Mantener la demostracidn corta y directa al objetivo — Una demostracién no es un campo de
juego para hacer pruebas al azar (esto debe ser proporcionado durante la iteracién cuando se
exponen los Elementos de Trabajo por primera vez). En una demostracion, el objetivo del
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) es confirmar que un conjunto de elementos se
implementa correctamente para que puedan cumplir un Objetivo de la Iteracién. Para lograrlo,
la demostracién debe centrarse sélo en los elementos que se acordé validar y nada mas. Esto
mantendra centrados al Propietario del Producto (PPr) y a los demas interesados. Para
lograrlo, es importante contar con sélidas habilidades de facilitacién y con la ayuda de todo el
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

Construir casos de prueba orientados a los criterios de aceptacion — Para permitir
demostraciones breves y directas, se necesitan casos de prueba directos. Esto se consigue
desarrollando escenarios de prueba basados en los criterios de aceptacion que deben ser
validados. Asi se garantiza que el tiempo empleado en la demostracidn sea el estrictamente
necesario, ya que el publico se centrara en lo que es relevante.

Aceptar los cambios — A algunos equipos les cuesta aceptar los cambios como parte del
proceso de las reuniones de revisidn. No sélo son normales, sino que en realidad son
bienvenidos. Eso significa que la empresa participa en la busqueda de la mejor solucién y eso
es esencial para el éxito del proyecto. Si, por el contrario, las partes interesadas del negocio
siguen llegando con peticiones que cambian constantemente la direccién del trabajo que se
esta realizando, eso puede significar un problema sistémico, probablemente relacionado con
una vision no tan clara de la solucién o con que el Propietario del Producto (PPr) no pase
suficiente tiempo con el equipo, etc. Sea cual sea el caso, el Coordinador del Equipo (CoE)
debe intervenir e investigar.



e Actualizar el Plan de Entregas — Una vez finalizada la Revision de la Iteracidn, se generaran
nuevos datos relacionados con la velocidad del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A). PM?-
Agil recomienda reflejar estos datos en el Plan de Entrega, ya que pueden impactar en el
contenido de lo que se va a entregar en la siguiente entrega. Esta actualizacién debe ser
realizada por el Coordinador del Equipo (CoE) y luego comunicada al Propietario del Producto
(PPr). Sin embargo, si el equipo tiene una Retrospectiva de la Iteracion después de la Revision
de la Iteracién, este ejercicio puede hacerse posteriormente, ya que la ultima suele aportar
nuevos Elementos de Trabajo a la Lista de Elementos de Trabajo (LET), que pueden tener un
impacto en el Plan de Entrega.

RAM (RASCI) GIN RN DP CoE PPr PA MiIEA
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5.5 Retrospectiva de la Iteracion

La idea de la retrospeccién no es nueva en PM?2. Por ejemplo, una de sus ceremonias clave, la Reunidn de
Revisidén de Fin de Proyecto, tiene como objetivo captar las lecciones aprendidas y las recomendaciones
posteriores al proyecto para ayudar a los equipos a beneficiarse de la experiencia adquirida durante el
mismo. Ademds, PM? sefiala la necesidad de captar estas oportunidades de mejora a lo largo del proyecto y
no solo al final, donde la mayoria de ellas pueden haberse olvidado ya.

Con PM2-Agil, hay dos elementos clave que llevaran la retrospeccién un paso mds alld. Por un lado, la
ceremonia de retrospeccion (Retrospectiva de la Iteracidn) se da de manera frecuente (al final de cada
iteracidn), permitiendo una evaluacién permanente y recurrente del desempefio del Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) hecha por el propio equipo. Por otro lado, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)
no esperara al final del proyecto para hacer ajustes. Tan pronto como sea posible, las oportunidades de
mejora se integran en el trabajo del equipo, permitiéndole evolucionar y mejorar.

La Retrospectiva de la Iteracién es parte de la etapa de Revision del ritmo CIR que soporta PM2-Agil y que
actua en el cierre del ciclo. Al final del proyecto, cuando es el momento de recoger las Lecciones Aprendidas,
el repositorio donde el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) guarda los registros de las Retrospectivas de
Iteracidn, es una fuente de informacidn invaluable que enriquecera poderosamente las lecciones aprendidas
y las recomendaciones después del proyecto.

También es importante mencionar que la reunidn de Retrospectiva de la lteracidén se centra en problemas
reales que afectan al equipo. Durante esta reunidn, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) encuentra
soluciones que se pueden implementar sin tener que esperar la aprobacion de la gerencia. Dado que estas
mejoras son elegidas por el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y no impuestas, los Miembros del Equipo
Agil (MiEA) estan atin mds comprometidos con su éxito.

Hay varias formas de organizar y estructurar una Retrospectiva de la Iteracién. PM2-Agil recomienda una
estructura donde su flexibilidad permita ajustar facilmente la duracién y las actividades utilizadas para
alcanzar el objetivo de cada paso de la reunién.

Las siguientes secciones ofrecen mds detalles sobre la duracién prevista y los diferentes pasos de la
Retrospectiva de la Iteracion.

5.5.1 Frecuenciay duracion

La frecuencia de una Retrospectiva de la Iteracion esta alineada con las otras ceremonias que tienen como
objetivo preparar y evaluar una iteracién. Al igual que la Planificacidon de la Iteracion y la Revision de la
Iteracidn, la Retrospectiva de la Iteracidn se realiza una vez en cada iteracidon. Dado que el objetivo es
inspeccionar lo que sucedid durante la iteracién y encontrar oportunidades de mejora, no es una sorpresa
que esta ceremonia tenga lugar al final de la iteracién. Esto permitira al Equipo Central del Proyecto Agil
(ECP-A) recopilar la mayor cantidad de datos posible y analizarlos durante la reunidn para ayudar a generar
ideas importantes.

La duracién de la Retrospectiva de la Iteracidon depende de varios factores:

e Tamaiio del equipo — Parece natural que cuantos mas Miembros del Equipo Agil (MiEA)
participen en la Revision de la Iteracidn, mas aportaciones se recogeran, lo que significa que se
necesitard mas tiempo para analizarlas y procesarlas.



e Tamaiio de laiteracidon — Con iteraciones mas largas, es mas probable que haya un mayor
numero de eventos u otros temas que el equipo quiera discutir, lo que significa, en teoria, que
se necesita mas tiempo.

e Nivel de estrés/friccion — Dependiendo del nivel de estrés, controversia y otros aspectos
preocupantes, se debe reservar mds tiempo para que los Miembros del Equipo Agil (MiEA)
liberen tensiones.

Aunque hay otros factores que también pueden influir en la duracion de la Retrospectiva de la Iteracion, es
muy importante asegurarse de que se respeta el tiempo asignado a cada una de las secciones de la reunién,
pues de lo contrario la retrospectiva podria no generar los resultados deseados. Aun asi, PM2-Agil sugiere
una duracion de entre 60 y 120 minutos en funcidn de los factores descritos.

La siguiente seccion ofrece informacién detallada sobre la estructura de la retrospectiva de las iteraciones.
5.5.2 Estructura de una Retrospectiva de la Iteracion

El objetivo principal de una Retrospectiva de la Iteracidén es ayudar a los equipos a mejorar continuamente.
Para que eso ocurra, hay que crear un entorno en el que todos los Miembros del Equipo Agil (MiEA) se sientan
seguros y comodos compartiendo datos concretos, identificando problemas y oportunidades de mejora y
estableciendo planes de accion. Este entorno debe crearse en cada Retrospectiva de la Iteracidn y para ello
se requiere una estructura rigurosa pero flexible. Rigurosa porque debe seguir siempre un conjunto de pasos
y flexible para permitir ajustar el contenido de cada paso sin cambiar su propdsito.

Mas que identificar lo que ha ido bien, lo que hay que mejorar y lo que hay que dejar de hacer, PM?-Agil
propone una estructura mas agndstica'’, basada en los siguientes pasos:

e Dar la bienvenida — Establecer un entorno en el que todos se sientan animados y comodos
participando y compartiendo opiniones.

e Recopilar datos concretos: recopilar todos los datos relevantes para ayudar a crear una
imagen comun de la realidad en la que el equipo quiere centrarse. Esto puede incluir eventos,
métricas, etc.

e Comprender los datos y generar ideas — Entender las causas de los problemas y los patrones
de éxito. Generar posibles soluciones con varios escenarios alternativos.

e Priorizary elegir —- Como normalmente no es posible poner en practica todas las propuestas, el
equipo tiene que priorizar y decidir cudles son las que se van a llevar a cabo.

e Cerrar— Terminar la ceremonia y asegurarse de llevar un registro de todos los aprendizajes.

Las siguientes secciones describen con mas detalle cada uno de estos pasos.

5.5.2.1 Dar la bienvenida

Aunque este paso pueda parecer un poco simple y no tan relevante como los demas, lo cierto es que es el
mas importante para garantizar el éxito de la retrospectiva.

Cada vez que los Miembros del Equipo Agil (MIEA) se retnen para discutir temas que incluyen su desempefio
individual, es muy importante que se sientan cdmodos y que sepan que su tiempo sera bien aprovechado.

El primer punto clave es asegurarse de que todos sientan que su opinidn cuenta y, como tal, no tendran
problema en compartirla. Como un excelente y sencillo ejercicio, el Coordinador del Equipo (CoE) puede
pedir a cada Miembro del Equipo Agil (MiEA) que sefiale, con una frase, cdmo se sintié durante la iteracidn
0 qué espera de la Retrospectiva de la Iteracion. Al hacer esto, el Coordinador del equipo (CoE) deja claro
que espera que todos hablen. Cuando no se hace este ejercicio o se permite que la gente permanezca en
silencio, significa que esta bien que guarden silencio durante el resto de la retrospectiva. El Coordinador del
Equipo (CoE) puede utilizar otras actividades para lograr este mismo objetivo.

Después de este calentamiento, el Coordinador del Equipo (CoE) debe explicar el enfoque a los participantes.
Cudles son los pasos, las actividades correspondientes y lo que se espera de cada uno. Por ultimo, debe
comunicar el calendario de la ceremonia.

El ultimo punto a considerar en este paso es definir adecuadamente las reglas de la ceremonia. Estas son las
reglas que crearan el ambiente que permita a los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) sentirse cdmodos
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teniendo conversaciones dificiles. En otras palabras, definir los comportamientos aceptados durante la
ceremonia.

Si el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) ya tiene acuerdos de trabajo, deberian utilizarse. Después de
todo, los mismos principios se aplican a la Retrospectiva de la Iteracidn. Si no es asi, deberian crearlos ahora
mismo. Esto le quitard algo de tiempo a esta Retrospectiva de la Iteracidén en particular, pero serd muy util
para las siguientes. El equipo ya estd preparado para pasar al siguiente paso.

5.5.2.2 Recopilar datos concretos

Con todo el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) listo para comenzar, es el momento de recopilar todos
los datos que se analizaran. El objetivo de este enfoque es garantizar que todos los Miembros del Equipo Agil
(EAP) estén centrados y compartan la misma visién de la realidad. De lo contrario, cada uno tendra sus
opiniones basadas en su propia vision de los datos que quiere analizar.

Como punto de partida, el Coordinador del Equipo (CoE) debe ayudar al resto de los Miembros del Equipo
Agil (MiEA) a recopilar todos los datos concretos relacionados con eventos, métricas, Elementos de Trabajo
completados, etc. Los eventos pueden incluir todo tipo de momentos que fueron de alguna manera
relevantes para cualquiera de los Miembros del Equipo Agil (MiEA), como reuniones, decisiones importantes,
celebraciones, etc. Las métricas pueden incluir graficos de conseguido (burnup) y de evolucion (burndown),
graficos de velocidad, porcentaje de construcciones rotas, porcentaje de cobertura de pruebas, etc. Cuantos
mas datos reuna el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), mas facil sera tener una visién comun de la
realidad. Tenga en cuenta que aunque el Coordinador del Equipo (CoE) puede ayudar con las tareas, siempre
son los Miembros del Equipo Agil (MIEA) los que deciden qué datos quieren utilizar.

PM?2-Agil sugiere que el Coordinador del Equipo (CoE) y el resto de los Miembros del Equipo Agil (MIEA)
mantengan estos datos concretos visibles, ya sea organizados por area técnica, drea del equipo,
cronoldgicamente en una linea de tiempo, etc. Este enfoque facilitara la visualizacidon de todo y permitira
establecer conexiones entre los datos, establecer patrones, etc.

Hay un segundo aspecto, muy importante, que los Miembros del Equipo Agil (MiEA) no pueden dejar de
tener en cuenta al analizar los datos. Tiene que ver con los sentimientos de las personas. Los sentimientos
ayudan a entender lo que es importante para cada Miembro del Equipo Agil (MiEA) y cdmo se sintieron en
determinados momentos. Al conectar los sentimientos con un conjunto de datos, un patrén, etc., serd mucho
mas fdcil entenderlo. Esto puede ser encontrar la causa raiz de un problema, entender un patron, etc. Este
es un aspecto muy importante, ya que sera un elemento clave para el siguiente paso.

5.5.2.3 Comprender los datos y generar ideas

Es muy importante tener un conjunto de datos concretos que puedan ser analizados bajo una perspectiva
Unica por los distintos Miembros del Equipo Agil (MiEA). Sin embargo, tener datos no es suficiente, ya que
los datos deben tener un significado. Es entonces cuando el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) debe
moverse al siguiente paso. Este tercer paso se centra en evaluar y comprender los datos y generar ideas que
les permitan resolver algunos de los problemas identificados, comprender patrones, mejorar otros aspectos,
etc. Cuando un equipo implementa una solucidon como respuesta a un problema sin considerar otras
alternativas, normalmente el resultado final no es el mejor. Por eso, entender los datos concretos y generar
ideas juega un papel fundamental, ya que es lo que permitira al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)
mejorar su desempefio.

5.5.2.4  Priorizary elegir

En este momento, el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) deberia tener un conjunto de acciones sobre
posibles mejoras a implementar. Este es el momento adecuado para priorizar y elegir aquellas en las que el
equipo quiere trabajar durante la siguiente iteracion (o entrega). El Coordinador del Equipo (CoE) debe guiar
al equipo hacia las acciones que claramente aportaran los mejores beneficios y con las que pueden
comprometerse.

Otro aspecto importante es la forma en que se planificardn las acciones elegidas por el equipo en términos
de trabajo. Para que esas acciones sean siempre visibles y se traten como cualquier otro elemento, PM?-Agil
recomienda incluirlas en la Lista de Elementos de Trabajo (LET).



5. Ceremonias

Como ultimo punto a tener en cuenta en este paso, es importante asegurarse de que para cada uno de los
Elementos de Trabajo planificados (ya sea durante la Retrospectiva de la Iteracién o durante la Planificacion
de la Iteracién), los Miembros del Equipo Agil (MiEA) se comprometan a ejecutar todas las tareas requeridas.
Cuando una tarea se asigna al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y no a un Miembro del Equipo Agil
(MIEA), termina por no realizarse.

5.5.2.5 Cerrar

Una Retrospectiva de la Iteracidn puede ser muy exigente desde el punto de vista psicoldgico. Como tal, y al
igual que el equipo se toma unos minutos para prepararse para la reunion, también deberia tomarse unos
minutos para garantizar un cierre adecuado de la misma.

El primer aspecto en el que debe centrarse el Coordinador del Equipo (CoE) es garantizar un final definitivo.
No debe permitir que los temas y conversaciones pendientes avancen hasta esta fase.

Es durante esta etapa cuando el equipo decide cémo va a capturar todo lo que ha discutido y aprendido.
Aparte de lo que se registra en la Lista de Elementos de Trabajo (LET), hay otros temas cuya informacion
debe recogerse y almacenarse: tablas, fotos, impresiéon de imagenes digitales, etc. Todo este conocimiento
pertenece a los Miembros del Equipo Agil (MiEA) y no al Coordinador del Equipo (CoE). Ellos deben ser los
dueios y almacenarlo.

Por ultimo, el Coordinador del Equipo debe cerrar la ceremonia, reconociendo todo el trabajo realizado por
el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), no sélo durante la Retrospectiva de la Iteracién, sino también
durante toda la Iteracién. El Coordinador del Equipo (CoE) también puede querer realizar una rapida
Inspeccion y Adaptacion acerca de la Retrospectiva para comprobar qué puntos se pueden mejorar.

5.5.3 Directrices y participantes

Participantes clave Descripcion

Coordinador del Equipo Apoya/facilita la Retrospectiva de la Iteracion seleccionando,

(CoE) preparando y facilitando todas las actividades necesarias que se
utilizaran en cada uno de los diferentes pasos de la reunion.

Responsable de Negocio Informado de los resultados de la retrospectiva si es necesario.

(RN)

Miembro del Equipo Agil Responsable de la ejecucidn de todas las actividades previstas en este

(MIEA) acto, incluida la recopilacion de todos los datos concretos, su

comprension y la definicion de planes de accién.
Responsable de todos los Elementos de Trabajo y las actividades que se
derivan de esta ceremonia.

Propietario del Producto Informado de los resultados de la retrospectiva si es necesario.
(PPr)
Propietario de la Acttia como Miembro del Equipo Agil (MIEA).
Arquitectura (PA)
Director de Proyecto (DP) Informado sobre los resultados de la ceremonia.
Directrices

La Guia PM?-Agil v3.0.1

Tener definidos los acuerdos de trabajo — Los acuerdos de trabajo son muy importantes en las
actividades diarias del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), incluyendo las diferentes
ceremonias. Esto es especialmente cierto para la Retrospectiva de la Iteracién. Debido a su
formato y contenido, estos acuerdos se vuelven ain mas importantes, ya que contribuyen de
manera decisiva a una ceremonia sin problemas.

Tener un facilitador totalmente dedicado — Una Retrospectiva de la Iteracidn requiere la
presencia activa y enfocada de todos los Miembros del Equipo Agil (MiEA). Esto no es
compatible con la presencia también activa y totalmente dedicada del facilitador. El
Coordinador del Equipo (CoE) es el facilitador adecuado.



e Enviar la agenda previamente a todos — Aunque la agenda se explique en la primera parte de
la Retrospectiva de la Iteracidn, enviarla con antelacion (actividades incluidas) permite a todos
los Miembros del Equipo Agil (MiEA) entender cémo van a invertir su tiempo y preparar
materiales especificos cuando sea necesario.

e Evitar la responsabilidad en "tierra de nadie" — Los equipos agiles tienden a crear elementos
de accién de los que creen que no son responsables poniéndolos en manos de otra persona.

e Al hacer esto, ya no podran controlar cdmo pueden mejorar, lo que hace que la retrospectiva
sea un ejercicio muy limitado en cuanto a su objetivo principal: la mejora del Equipo Central
del Proyecto Agil (ECP-A).

e Registrar todos los aprendizajes, las acciones y las personas responsables — Uno de los
resultados mas relevantes de cada Retrospectiva es el mayor conocimiento que obtiene el
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A). Sin embargo, dado que la memoria no puede hacer
un seguimiento de todo, los resultados deben registrarse en un Registro de Retrospectiva
(puede ser un documento, una wiki, etc.). Esto se utilizara como referencia en la siguiente
Retrospectiva de la Iteracion, pero también al final del proyecto, cuando llegue el momento de
recoger las lecciones aprendidas. Puede consultarse la seccidn 7.3.2 Registros del Proyecto
para obtener mds informacién sobre los Registros del Proyecto.

RAM (RASCI) RN DP CoE PPr PA MiIEA
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6 Funciones y responsabilidades

El siguiente diagrama ofrece una visidon general de la organizacién del proyecto PM?2,
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Fig. 6.1 Organizacion del proyecto PM?

En el cuadro siguiente se ofrece una breve descripcidn de las principales funciones:

Roles

Breve descripcion

Capa de Direccion

Propietario del Proyecto (PP)

El Propietario del Proyecto (PP) es el principal responsable de
la toma de decisiones del proyecto y responsable del éxito del
proyecto.

Proveedor de Soluciones (PS)

Asume la responsabilidad general de los resultados del
proyecto.

Capa de Gestion

Responsable de Negocio (RN)

Es en quien delega el Propietario del Proyecto (PP). Colabora
con el Director de Proyecto (DP).

Director de Proyecto (DP)

Es responsable de todo el proyecto y sus resultados.

Capa de Ejecucion

Equipo Central del Proyecto (ECP) Desempefia un rol fundamental en la ejecucion de los

proyectos.

Grupo de Implementacién en el
Negocio (GIN)

Planifica y ejecuta las actividades de cambio empresarial.

Representantes de Usuarios (RU)

Representar los intereses de los usuarios en el proyecto.

PM?2-Agil amplia esta organizacion
responsabilidades involucrados en

del proyecto en la capa de Ejecucion. Basado en los diferentes roles y
los proyectos de Tl, los roles y responsabilidades especificos de PM2-Agil

se presentan en las siguientes secciones.

He aqui algunos recordatorios utiles:

e Hay un equipo de proyecto que incluye todas las funciones descritas en la organizacién del

proyecto.

e Soélo hay un Equipo Central del Proyecto (ECP).
e Un equipo que aplica el enfoque PM?-Agil se denomina "ECP Agil" (Equipo Central del Proyecto

Agil - ECP-A).



6.1 Organizacién de proyectos PM2-Agil

e Coordinador del Equipo (CoE)

e Propietario del Producto (PPr)

e Propietario de la Arquitectura (PA)

e Miembro del Equipo Agil (MIiEA)

La figura 6.2 muestra las funciones y responsabilidades en la organizaciéon y gestion del Equipo Central del
Proyecto (ECP) con el enfoque PM?- Agil.

Equipo Central del Proyecto (ECP)

Propietario del
Producto

Miembro del
[Equipo Agil (MiEA)

Fig. 6.2 Principales funciones del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)

6.2 Partes Interesadas

Las partes interesadas del proyecto son personas (o grupos) que pueden afectar o verse afectadas por las
actividades realizadas durante la vida de un proyecto, y/o por el producto y el resultado del mismo. Las partes
interesadas pueden participar directamente en el trabajo de un proyecto o ser miembros de otras
organizaciones internas o externas (por ejemplo, contratistas, proveedores, usuarios o el publico en general).

Dependiendo de la complejidad y el alcance de un proyecto, puede haber pocas o muchas partes interesadas.
Sin embargo, su participacion efectiva es un factor de éxito crucial.

6.3 Funciones principales

Las siguientes secciones describen las funciones y responsabilidades principales del Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A).

6.3.1 Coordinador del Equipo (CoE)

El Coordinador del Equipo (CoE) actiia como facilitador y entrenador del equipo, cuyo propdsito principal es
crear y mantener las condiciones (por ejemplo, recursos, resolucion de problemas) que permitan al equipo
alcanzar objetivos especificos y tener éxito. Las responsabilidades de este rol se centran normalmente en los
aspectos metodoldgicos del trabajo y protege de las preocupaciones de gestidon del proyecto al Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A). EI Coordinador del Equipo (CoE) facilita o guia al equipo en la realizacién
de actividades de gestién técnica en lugar de asumir estas responsabilidades.

Responsabilidades

e Ayuda al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) a mejorar continuamente su forma de
trabajar para ser mds eficaces como equipo.

e Facilita el entorno de trabajo colaborativo y cooperativo dentro del Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A).

e Facilita las actividades de planificacién y estimacién del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-
A).

e Responsable de informar sobre el progreso del trabajo (Informe de Situacidn del Desarrollo) al
Director de Proyecto (DP).



e Garantiza que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) pueda dedicarse plenamente a las
actividades relacionadas con la entrega y a la consecucién de los objetivos especificos
definidos.

e Facilita la toma de decisiones dentro del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

e Trabaja activamente para identificar y ayudar con todos los obstaculos que impiden al equipo
alcanzar los objetivos de la iteracion.

6.3.2 Propietario del Producto (PPr)

El Propietario del Producto (PPr) representa principalmente las preocupaciones del cliente y del usuario final.
Este rol debe desarrollar un profundo conocimiento de las necesidades y deseos de los interesados. Esta
comprension permite al Propietario del Producto (PPr) captar y establecer prioridades para los Elementos de
Trabajo. Este rol representa la "voz uUnica de los interesados” dentro del Equipo Central del Proyecto Agil
(ECP-A) y deberia trabajar, idealmente, en el mismo entorno fisico que el resto del equipo.

Responsabilidades

e Prioriza continuamente la Lista de Elementos de Trabajo (LET) que debe abordar el Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A) en consonancia con los comentarios de la comunidad de
partes interesadas y del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

e Aclara las preguntas relacionadas con el ambito de negocio que pueda tener el Equipo Central
del Proyecto Agil (ECP-A) o garantiza que se abra un canal con las partes interesadas
pertinentes para la colaboracion y la aclaracién.

e Facilita la recopilacién de requisitos y las sesiones de modelado.

e Garantiza que la comunidad de interesados esté representada.

e Facilita la presentacion de los resultados intermedios del proyecto a la comunidad de
interesados (demos).

e Se asegura de que las partes interesadas comprendan los beneficios del enfoque agil seguido
por el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

6.3.3 Propietario de la Arquitectura (PA)

El Propietario de la Arquitectura (PA) es el arquitecto de la solucidén y responsable de las decisiones de
arquitectura del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A). El Propietario de la Arquitectura (PA) facilita la
creacion y evolucidn del disefio global de la solucidon y tiene en cuenta las inversiones existentes o previstas
en otros sistemas/componentes de informacion.

Dado que la arquitectura puede generar riesgos criticos para el proyecto, hay que asegurarse de que el
equipo mitigue esos riesgos. Aunque el Propietario de la Arquitectura (PA) suele ser el desarrollador principal
del equipo (a veces también denominado arquitecto técnico, arquitecto de software o arquitecto de
soluciones), no es un cargo jerarquico ante el que respondan los demdas miembros del equipo. El Propietario
de la Arquitectura (PA) debe tener una sdlida formacidn técnica y un profundo conocimiento del ambito de
negocio, y se espera que firme y entregue el trabajo como cualquier otro miembro del equipo.

Responsabilidades

Orienta la creacion y evolucion de la arquitectura del sistema de informacidn.

Favorece la colaboracidon y el trabajo en equipo, evitando dictar la direccion de la arquitectura.

Dirige los debates técnicos pero no es el Unico responsable de la arquitectura.

Dirige el esfuerzo inicial de concepcidn de la arquitectura al principio del proyecto y apoya el

esfuerzo inicial de concepcion de los requisitos (especialmente cuando se trata de comprender

y evolucionar los requisitos no funcionales del sistema de informacién), centrdndose en el ciclo

de vida del proyecto y también en la evolucion y la mantenibilidad del sistema de informacion.

e Garantiza la alineacién de la arquitectura del sistema de informacidn con las directrices y
recomendaciones de la Oficina de Arquitectura (OA) y el apoyo a los principios de arquitectura
establecidos en la organizacién.

e Aprovecha las inversiones de Tl existentes y/o planificadas en la organizacion promoviendo
continuamente una cultura de reutilizacidn e interoperabilidad dentro del Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A).

e Contribuye al conjunto de activos de Tl reutilizables de la organizacién teniendo en cuenta el

ambito general al que dara soporte el sistema de informacidn y la estrategia global de TI.



e Informa al Coordinador del Equipo (CoE) y al Director de Proyecto (DP) de los principales
riesgos relacionados con la arquitectura de Tl y contribuye a definir una estrategia de gestion
de riesgos adecuada.

6.3.4 Miembro del Equipo Agil (MiEA)

El Miembro del Equipo Agil (MiEA) se centra en la produccién del sistema de informacién real que forma
parte de la solucién del proyecto a las necesidades de las partes interesadas. Este rol abarca diferentes
disciplinas de desarrollo de sistemas de informacion como la arquitectura, el analisis, el disefio, la
programacion, las pruebas, la planificacién y la estimacién. Un Miembro del Equipo Agil (MIiEA) tiene
habilidades multidisciplinares, aunque el grado de especializacién en cada disciplina varia de un individuo a
otro. Independientemente de su formacién y experiencia, el Miembro del Equipo Agil (MiEA) colabora con el
resto de los miembros del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) en un entorno de desarrollo de
habilidades. Se les puede considerar generalistas en contraposicion a los roles mas tradicionales y altamente
especializados, como desarrolladores, analistas y probadores.

Responsabilidades

e Participa en la planificacidn y la estimacion de las iteraciones y las entregas.

e Participa en el disefio de la arquitectura de la solucion.

Desarrolla parte del sistema de informacién, en colaboracién con el disefio de la arquitectura
de la solucion.

Realiza pruebas de desarrollo.

Proporciona informacién sobre el progreso al Coordinador del Equipo (CoE).

Decide la mejor manera de hacer el trabajo en cada iteracion.

Se comunica y colabora con el resto del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

6.4 Otras funciones

Aparte de los roles principales de PM?-Agil descritos hasta ahora, otro conjunto de roles también puede
formar parte del ciclo de vida del proyecto. Normalmente, estos otros roles se unen al Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) de forma temporal y ayudan al equipo a abordar y superar retos especificos, tanto
desde una perspectiva empresarial como técnica.

Experto en un dominio concreto

El Propietario del Producto (PPr) se considera la "voz Unica de las partes interesadas". Sin embargo, invitar a
expertos en un dominio concreto, como analistas de negocio para el dominio de negocio al que da soporte
el sistema de informacién, ayuda al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) a comprender mejor el contexto
general y el alcance del proyecto.

Experto técnico

El Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) esta formado por personas con habilidades interdisciplinarias que
pueden abordar la mayoria de los desafios técnicos durante el proyecto. Sin embargo, para algunos proyectos
puede ser util contar con la contribucion de expertos técnicos, aunque sea de forma temporal. Los expertos
técnicos poseen conocimientos especializados y experiencia en un area determinada de desarrollo de
software y ayudan al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) a abordar y superar los retos técnicos. Las
areas especializadas pueden incluir arquitectura de software, experiencia de usuario (UX), seguridad,
administracion de bases de datos, entre otras. Por ejemplo, un experto técnico de la Oficina de Arquitectura
puede ayudar al equipo a desarrollar una solucidén que sea coherente con la arquitectura general de la
empresa.

Probador independiente

Los Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) son responsables de la calidad de una solucién entregada de
forma iterativa e incremental. Probar el software forma parte de las responsabilidades de todos los
Miembros del Equipo Agil (MiEA). Sin embargo, algunas organizaciones exigen que el software de los
proyectos sea validado por un equipo de garantia de calidad, que trabaje en paralelo con el Equipo Central
del Proyecto Agil (ECP-A).



6.5 El Director de Proyecto (DP) y el Responsable de Negocio (RN) en un proyecto PM?3-Agil

Al introducir PM2-Agil dentro de la metodologia PM?, se esperan cambios en las funciones del modelo de
gobernanza. Estos cambios reflejan un enfoque que apoya aspectos como la toma de decisiones
descentralizada, la autoorganizacién de los equipos, la participacion permanente del negocio y la mejora
continua, por nombrar algunos.

La introduccion de nuevos roles como el Propietario del Producto (PPr) y el Coordinador del Equipo (CoE), y
el reconocimiento del equipo de desarrollo como una "unidad autoorganizada", impactan en los roles de
PM?, como el Director de Proyecto (DP) y el Responsable de Negocio (RN). Este impacto refleja la necesidad
de alinear sus responsabilidades con los principios PM2-Agil.

6.5.1 Director de Proyecto (DP)

En el contexto de PM?, el Director de Proyecto (DP) tiene varias responsabilidades diferentes, que incluyen,
entre otras, las siguientes:

e Cumplimiento de la metodologia
e Gestidn del equipo y del progreso
e Gestionar las expectativas de las partes interesadas

El modelo de gobernanza ampliado definido por PM2-Agil identifica un conjunto de nuevos roles que
asumiran algunas responsabilidades normalmente asignadas al Director de Proyecto (DP).

Cumplimiento de la metodologia

En el contexto de PM?, una de las responsabilidades del Director de Proyecto es animar y educar activamente
al Equipo Central del Proyecto (ECP) en el uso adecuado de la metodologia, como se describe en el Manual
del Proyecto.

Cuando se incorpora PM?-Agil, esta responsabilidad se comparte con el Coordinador del Equipo (CoE), quien
garantizard que todos los aspectos relacionados con los valores y principios agiles se sigan de acuerdo con lo
descrito en el Manual de Desarrollo. Por ejemplo, el Coordinador del Equipo (CoE) es responsable de facilitar
y asegurar que el equipo lleve a cabo adecuadamente las ceremonias agiles acordadas (Planificacion de la
Iteracion, Revisidn, Retrospectiva). El Director de Proyecto (DP) participa en estas ceremonias como miembro
regular del equipo agil (MIiEA), mientras que el Coordinador del Equipo (CoE) deberia facilitarlas.

Gestion del equipo y del progreso

PM? define al Director de Proyecto (DP) como la figura responsable de garantizar el uso eficiente de los
recursos. Asigna y supervisa el trabajo de cada miembro del equipo hasta que el trabajo esté completo.

Al introducir PM2-Agil, los principios agiles de equipo autoorganizado y toma de decisiones descentralizada
hacen que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) sea responsable de la gestién de su trabajo (como se
describe en el Plan de Trabajo del Desarrollo). Este enfoque permite al Director de Proyecto (DP) centrarse
en los problemas e impedimentos identificados por el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) a través del
Coordinador del Equipo (CoE).

Gestion de las expectativas de las partes interesadas del negocio

Con PM2-Agil, el nuevo rol del Propietario del Producto (PPr) se convierte en el punto de contacto
permanente entre el solicitante y las organizaciones proveedoras. En lo que respecta al alcance de la solucidn
y el plazo correspondiente, es responsable de alinear todas las expectativas en colaboracion con el Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A), el Responsable de Negocio (RN) y el Grupo de Implementacién en el
Negocio (GIN).

El Director de Proyecto (DP), junto con el Responsable de Negocio (RN), puede tener que intervenir cuando
las expectativas no estén alineadas o el Propietario del Producto (PPr) y el resto del Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) no puedan llegar a un consenso.

6.5.2 Responsable de Negocio (RN)

Tal y como se define en PM?, el Responsable de Negocio (RN) desempefia un rol fundamental en la
coordinacién de las actividades y funciones del lado del cliente (por ejemplo, los representantes de los
usuarios y del negocio) y garantiza que los resultados del proyecto satisfagan las necesidades del negocio y



de los usuarios. La adopcidon de PM2-Agil amplia claramente el dmbito de actuacién del Responsable de
Negocio (RN), ya que la inclusidn del nuevo rol de Propietario del Producto (PPr) crea una "voz del cliente"
permanente y activa en el lado del proveedor.

Enlace entre los Representantes de Usuarios (RU) y la organizacién proveedora

El Propietario del Producto (PPr) dirige la implementacion de la solucién basdndose en una Lista de
Elementos de Trabajo (LET) priorizada. La Lista de Elementos de Trabajo priorizados refleja la estrategia y las
necesidades de la organizacion del cliente y es el resultado del trabajo regular realizado por los
Representantes de Usuarios (RU) y el Propietario del Producto (PPr) durante las sesiones de refinamiento.

Ademas, el Propietario del Producto (PPr) se asegura de que los Representantes de los Usuarios (RUs)
participen activamente en la Revisién de la Iteracién para validar el resultado de la iteracion del equipo de
desarrollo. Estas actividades recurrentes hacen que el Propietario del Producto (PPr) sea la persona adecuada
para actuar como enlace entre los Representantes de los Usuarios (RUs) y la organizacion del Proveedor
cuando se adopta PM2-Agil.

Potenciacion y alineacion con el Propietario del Producto (PPr)

Dado que el Propietario del Producto (PPr) forma parte del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), surge
una interaccion mas dinamica y veloz entre el "negocio" y las "TI". Dado que representa la estrategia de
negocio vy la visién del producto que se estad construyendo, debe:

e Estar facultado por el Responsable de Negocio (RN) para tomar las decisiones diarias
necesarias que permitan al equipo de desarrollo avanzar hacia el producto final sin tener que
esperar a que se tomen decisiones concretas;

e Estar alineado con el Responsable de Negocio (RN) y el Grupo de Implementacion en el
Negocio (GIN) para asegurar que la Lista de Elementos de Trabajo refleja la estrategia y la
visién del negocio, de manera que el equipo se centre de forma consistente y regular en las
cosas mas criticas.

Un Propietario del Producto (PPr) facultado y alineado con el Responsable de Negocio (RN) y el Grupo de
Implementacién en el Negocio (GIN) permite que afloren los beneficios reales de PM2-Agil.

6.6 MAR (RAM o RASCI) - Documentando la asignacién de responsabilidades

La RASCI también se conoce como Matriz de Asignacién de Responsabilidades (MAR o RAM) y es una forma
de representar las responsabilidades de los roles implicados en actividades especificas (de gestion). Todas
las partes interesadas deben conocer su funcion y sus responsabilidades.

RASCI significa:

RASCI Descripcion
R Responsable Hacen el trabajo y también dirigen a otros que apoyan (también hacen el
trabajo).
A | Aprobador Autorizan y aprueban el trabajo. Sélo una persona es aprobadora.
Soporte Como parte de un equipo, trabajan con el responsable. A diferencia de los roles
S con responsabilidad de Consultado, los roles con responsabilidad de Soporte

ayudan a terminar la tarea.

C | Consultado Aportan informacion a la actividad.

| Informado Se les informara (se les mantendra al dia).

Esta guia incluye una tabla RAM (RASCI) para cada uno de los artefactos presentados en la seccion 7

Artefactos.

A continuacién se muestra un ejemplo de la RAM para las funciones que intervienen en la creacién del
Manual de Desarrollo.




RAM (RASCI) RN DP CoE PPr PA MiIEA

Manual de Desarrollo | A R S S S

e Aprobador: El Director de Proyecto (DP) es responsable (garantiza que el trabajo se realice).

e Responsable: El Coordinador del Equipo (CoE) es el responsable de crear el Manual de
Desarrollo.

e Soporte: El Propietario del Producto (PPr) y el Propietario de la Arquitectura (PA) trabajan con
los Miembros del Equipo Agil (MiEA) para desarrollar el Manual de Desarrollo. La
responsabilidad final, sin embargo, esta en manos del Coordinador del Equipo (CoE).

¢ Informado: Se informara al Responsable de Negocio (RN) cuando el Documento esté completo
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7. Artefactos

7 Artefactos

Documentar el trabajo planificado y realizado en la capa agil es fundamental para aumentar la transparencia
y la coordinacién entre las diferentes capas de la organizacién del proyecto PM? (es decir, entre las capas de
direccion, gestidn y ejecucion agil).

El apoyo a PM?-Agil es un conjunto de artefactos utilizados para capturar y documentar la informacién
relativa al enfoque de gestidn y las actividades del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A), los hitos, las
incidencias se agrupan en tres categorias: artefactos de gobernanza de Tl (comunes a todos los proyectos de
Tl independientemente del enfoque de gestién elegido), especificos de Agil y de coordinacién e informacion.

Tipo de artefacto Descripcion

Proporcionar la informacidn solicitada por la Gobernanza de Tl de la
Organizacién. Consisten en los documentos Caso de Negocio, Acta de
Constitucién del Proyecto, Descripcidon General de la Arquitecturay
Modelo Operativo.

Artefactos de gobernanza de
Tl

Artefactos especificos de Agil

Capturar informacién para planificar procesos agiles especificos,
actividades, entregas, iteraciones y otros hitos.

Artefactos de coordinacién e
informacion

Capturar la informacién necesaria para coordinar entre las actividades
generales del proyecto y las realizadas por el Equipo Central del

Proyecto Agil (ECP-A) dando al Director de Proyecto (DP) visibilidad de
las actividades especificas del dominio, problemas, hitos y progreso.

Artefactos que apoyan el trabajo del proyecto basado en PM?2-Agil.

e Caso de Negocio y Acta de Constitucion del Proyecto
e Descripcion General de la Arquitectura
e Modelo Operativo
e Manual de Desarrollo (pasa a formar parte del Manual del Proyecto general)
e Plan de Trabajo del Desarrollo (pasa a formar parte del Plan de Trabajo del Proyecto general)
e Registros de PM2-Agil
e Plan de Despliegue
e Plan de Pruebas
e Informe de Situacién del Desarrollo (pasa a formar parte de los Informes de Situacion del
Proyecto)
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Fig. 7.1 Panorama de artefactos de PM? y PM2-Agil (combinados)

La Guia PM?-Agil v3.0.1



7.1 Artefactos de gobernanza de Ti

La existencia de un Organo de Gobernanza Pertinente (OGP) es un aspecto muy importante que esta previsto
en la estructura orgdnica de un proyecto PM2. Al evaluar y gobernar los proyectos, un objetivo critico es
garantizar que se proporcione un esbozo de los objetivos del proyecto propuesto, el alcance, el presupuesto
estimado, la hoja de ruta, los riesgos, los entregables de alto nivel, los elementos centrales de la arquitectura
de la solucién técnica y los requisitos de alojamiento antes de que el proyecto reciba la aprobacién del
presupuesto.

Dentro de la fase de Inicio, el rgano de gobernanza de las Tl propone un conjunto minimo de documentacion
gue consiste en un Caso de Negocio, un Acta de Constituciéon del Proyecto, una Descripcidn General de la
Arquitectura y un Modelo Operativo.

Este conjunto de documentos de gobernanza de las tecnologias de la informacién tiene por objeto mejorar
la gobernanza de las tecnologias de la informacién dentro de la organizacion, equilibrando y aprovechando
sus inversiones actuales y previstas en materia de tecnologias de la informacion.

7.1.1 Caso de Negocio

El propdsito del Caso de Negocio es captar la razén de ser del proyecto, describir la alineacién con los
objetivos estratégicos de la organizacidn, justificar la inversién en tiempo y esfuerzo y establecer las
necesidades presupuestarias. En el caso de los proyectos estratégicos de mayor envergadura, el Caso de
Negocio también puede evaluar el impacto y los riesgos y proporcionar un analisis mas detallado de la
relacién coste-beneficio.

El Caso de Negocio proporciona a los responsables de la toma de decisiones la informacidn que necesitan
para determinar si el proyecto merece la pena. El Caso de Negocio es un documento vivo y, por tanto, debe
reexaminarse en las etapas criticas del proyecto para comprobar que los beneficios esperados siguen siendo
alcanzables, que los costes/calendario se ajustan al presupuesto/plazo previsto y que el proyecto sigue
siendo relevante para la organizacion y debe continuar.

Se puede encontrar mas informacion sobre el documento del Caso de Negocio en el Portal y la Guia de PM2.
La siguiente tabla y la figura 7.1.2 proporcionan un resumen de los roles involucrados en la creacion de este

artefacto.
RAM (RASCI) OGP CDP PP RN UR PS DP ECP
Caso de Negocio | C A R C S S -

Solicitud de Inicio
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Fig.7.2 Caso de Negocio - Entradas y funciones principales
7.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto

El Acta de Constitucién del Proyecto proporciona una base para la planificacién mas detallada del proyecto.
Define los objetivos del proyecto (es decir, el alcance, el tiempo, el coste y la calidad), los requisitos de alto
nivel, los riesgos y las limitaciones, los hitos y los resultados.

El acta de constitucion, elemento vital del proceso de aprobacion del proyecto, incluye los fundamentos del
qué, el cdmoy el cudndo del proyecto y proporciona una linea de base con la que se puede medir el progreso.
Aunque el Acta de Constitucion del Proyecto puede ser iniciada por el Responsable de Negocio (RN), en
ultima instancia es responsabilidad del Director de Proyecto (DP) completarla y presentarla para su
aprobacién.



Se puede encontrar mas informacion sobre el documento del Acta de Constitucion del Proyecto en el Portal
y la Guia PM2. La tabla siguiente y la figura 7.3 proporcionan un resumen de los roles involucrados en la
creacion de este artefacto.

RAM (RASCI) oGP cbpP PP RN RU PS DP ECP

Acta de Constitucién del Proyecto | A C S C S R C
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Fig. 7.3 Acta de Constitucion del Proyecto - Entradas y funciones principales
7.1.3 Descripcién General de la Arquitectura

La Descripcién General de la Arquitectura proporciona una visién de alto nivel de la arquitectura de software
del sistema de informacion que se va a desarrollar, incluyendo los principales bloques de construccién de la
arquitectura y una descripcién de como la arquitectura contribuye a todas las capacidades del sistema.

La Descripcion General de la Arquitectura documenta formalmente las decisiones de arquitectura criticas
tomadas y como el sistema de informacién aborda los aspectos de cumplimiento de las normas (por ejemplo,
seguridad, proteccidn de datos, lucha contra el fraude). Cuando existe una arquitectura de referencia de TI,
la Descripcion General de la Arquitectura documenta cdmo el sistema de informacidn utiliza las directrices
de la arquitectura de referencia para garantizar la coherencia y la eficiencia en todo el entorno de TI. La
Descripcion General de la Arquitectura también aborda los problemas de reutilizacion proporcionando una
lista de control de los componentes/servicios mas utilizados en la organizacién.

Un aspecto clave de la Descripcidon General de la Arquitectura es permitir la comunicacién entre las partes
interesadas del proyecto para comprender la estructura del sistema de informacion y validar las
implicaciones del enfoque de la arquitectura elegida. Este artefacto también es crucial cuando hay
dependencias entre sistemas de informacién, ya que transmite, desde una perspectiva de alto nivel, qué
bloques de construccién constituyen el sistema de informacién y qué tipo de interfaces pueden existir para
apoyar la interoperabilidad.

La Descripcion General de la Arquitectura es muy importante cuando se desarrollan soluciones basadas en
nuevos enfoques o tecnologias. En los sistemas en los que ya existe una arquitectura bien definida, este
artefacto puede ser mas ligero y hacer referencia a la arquitectura existente.

Participantes clave Descripcién

Coordinador del Equipo Apoya al Propietario de la Arquitectura (PA) facilitando el proceso de

(CoE) obtencidn de cualquier informacion necesaria a nivel de proyecto.

Miembro del Equipo Agil Apoya y contribuye activamente a la definicién de la Descripcién

(MIEA) General de la Arquitectura.

Propietario de la Responsable de la creacién de la Descripcidon General de la Arquitectura

Arquitectura (PA) y de garantizar el cumplimiento de las normas de la organizacién en
relacidn con la arquitectura de Tl (arquitectura de referencia).

Propietario del Producto Estd informado de la Descripcion General de la Arquitectura para tener

(PPr) una comprension general de las decisiones y limitaciones de

arquitectura clave.

Director de Proyecto (DP) Responsable de los resultados de la Descripcidon General de la
Arquitectura, el Director de Proyecto (DP) debe comprender las
decisiones y limitaciones de arquitectura esenciales y asegurarse de
que las partes interesadas en el proyecto las conocen.
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Directrices

Comprender el problema que se va a resolver — Antes de definir una solucién y la arquitectura
correspondiente, es primordial comprender claramente qué problema se va a resolver y qué
necesidades se van a satisfacer. El Caso de Negocio y el Acta de Constitucion del Proyecto
proporcionan esta informacién.
Utilizar estandares internos y externos — En el panorama de las Tl, se pueden utilizar docenas
de estandares y patrones de arquitectura reconocidos internacionalmente para ayudar a
tomar decisiones y definir la arquitectura del software. Ademas, la propia organizacién puede
tener sus propios estandares, con los que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y, en
particular, el Propietario de la Arquitectura (PA) deberian estar plenamente familiarizados.
Consultar el catdlogo de componentes existente — Si existe un catdlogo de componentes que
mantiene una Oficina de Arquitectura, hay que evaluar su uso asegurandose de que las partes
interesadas en el proyecto comprenden y aceptan la compensacién de costes, riesgos y
funcionalidad.
Hacer uso de diferentes modelos — Debido a que hay muchas perspectivas diversas para la
arquitectura, PM2-Agil sugiere el uso de diversos modelos UML (Unified Modeling
Languages)*® como diagramas de clases y paquetes, diagramas de objetos, diagramas de
componentes, etc.
Tener en cuenta las cuestiones de cumplimiento de las normas — Cada organizacién tiene
normas y politicas que pueden afectar a la forma en que se concibe la arquitectura de la
solucién. Por lo tanto, es necesario tener en cuenta las cuestiones de cumplimiento de las
normas en la arquitectura del sistema de informacion, especialmente en lo que respecta a la
seguridad, la gestidon de documentos y la proteccién de datos.
Esforzarse por conseguir una arquitectura sélida — Hay que disponer de una arquitectura que
pueda ser (la siguiente lista no es exhaustiva):
o Consistente: todas las partes de la arquitectura estan en armonia, y hay enfoques comunes
para la particién y la asignacion.
o Acoplamiento débil: los componentes de la arquitectura son independientes y estdn
acoplados débilmente.
o Genérica: los componentes de la arquitectura funcionan en varios entornos y contextos.
o Extensible: la arquitectura puede ampliarse.
o Simple: una buena arquitectura debe ser "tan simple como sea posible, pero no mas".
Alto nivel con el suficiente detalle — Hay que asegurarse de que la Descripcidn General de la
Arquitectura, en una fase inicial, es lo suficientemente detallada como para proporcionar el
enfoque técnico general a un alto nivel.
Mantener actualizada la Descripcion General de la Arquitectura — A medida que el proyecto
evoluciona y hay una mejor comprension de la solucidn, la Descripcién General de la
Arquitectura se perfecciona para proporcionar un apoyo adecuado al desarrollo del sistema de
informacién. A medida que el desarrollo del sistema de informacién "pone a prueba" la
arquitectura, hay que asegurarse de que cualquier decisién o cambio se incluya en la
Descripcion General de la Arquitectura.
Apoyada por el Modelo Operativo — Hay que garantizar la alineacion entre la Descripcion
General de la Arquitectura y el Modelo Operativo para que el aspecto "operativo" de la
arquitectura del sistema de Tl esté actualizado y se identifiquen y gestionen los requisitos de
alojamiento.
Fuente de trabajo de habilitacion — Debido a que la Descripcion General de la Arquitectura
incluye una imagen de la arquitectura que soporta la solucién, sirve como una fuente
inestimable de habilitadores que contribuiran la Lista de Elementos de Trabajo (LET).
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18 Nota del traductor: UML Unified Modeling Languajes. Para saber mas puede consultar
https://es.wikipedia.org/wiki/Lenguaje_unificado_de_modelado
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7.1.4 Modelo Operativo

El Modelo Operativo describe el aspecto "operativo" de la arquitectura de un sistema informatico,
centrandose en la infraestructura del sistema, tanto desde una perspectiva ldgica como fisica. Describe las
caracteristicas operativas necesarias y la red de sistemas informaticos de la arquitectura, los periféricos
asociados, el software, el middleware y el software de aplicacidn utilizado para dar soporte a los usuarios del
sistema.

Debe definirse la distribucidn operativa, que puede agruparse en unidades de despliegue de los componentes
de un sistema. También deben detallarse los nodos, la ubicacién de los nodos y de los usuarios en las distintas
localizaciones, y las conexiones entre los nodos necesarias para soportar las interacciones requeridas entre
los componentes para lograr los requisitos funcionales y no funcionales del sistema.

Para los proyectos de Tl alojados en el Centro de Datos de un tercero, el Modelo Operativo es una entrada
clave ya que sera extremadamente importante para el correcto soporte y mantenimiento del sistema.

Participantes clave Descripcion

Coordinador del Equipo Apoya facilitando el proceso de obtencién de cualquier necesidad de
(CoE) informacion de la capa de gestion.

Miembro del Equipo Agil Apoya y contribuye activamente a la definicién del Modelo Operativo.
(MiEA)

Propietario de la Responsable de la elaboracién del Modelo Operativo y de garantizar el
Arquitectura (PA) cumplimiento de las normas de la organizacién en cuanto a la

Arquitectura de Tl (Arquitectura de Referencia), las directrices de
alojamiento, etc.

Propietario del Producto Estd informado para tener una comprension general de las decisiones y
(PPr) limitaciones de arquitectura clave, asi como de la infraestructura del
sistema de TI, tanto desde una perspectiva légica como fisica.

Director de Proyecto (DP) Responsable del resultado del Modelo Operativo, el director de
proyecto comprende y transmite los aspectos clave de la infraestructura
del sistema informatico necesario y establece un canal de comunicacién
con los servicios de alojamiento.

Directrices

e Comprender el problema que hay que resolver — Hay que asegurarse de que el contexto del
proyecto y la solucion propuesta se entienden comprobando el Caso de Negocio y el Acta de
Constitucién del Proyecto.

e Seguir actualizando el Modelo Operativo — A medida que el proyecto evoluciona y se
comprende mejor la solucién, hay que perfeccionar el Modelo Operativo para detallar las
caracteristicas operativas necesarias del sistema informatico. Debe describir, a nivel de
arquitectura, la red de sistemas informaticos y los periféricos asociados, junto con el software
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de sistemas, el middleware y el software de aplicacion necesarios para apoyar a los usuarios
del sistema, tanto desde una perspectiva légica como fisica.

Hacer uso de diferentes modelos — Debido a que la infraestructura de Tl puede ser vista desde
diferentes perspectivas, PM?-Agil sugiere el uso de varios modelos UML (como los diagramas
de despliegue).

Tener en cuenta los aspectos relacionados con el cumplimiento de las normas — Al igual que
en la descripcidn de la arquitectura, las normas y politicas de la organizacidn pueden influir en
el disefio de la infraestructura de la solucidn. Hay que asegurarse de que las cuestiones de
cumplimiento de las normas se abordan en la arquitectura del sistema de informacién, como
la seguridad, la gestidon de documentos, la proteccion de datos, etc.

Gestionar la viabilidad del Modelo Operativo — Gestionar la complejidad operativa del
sistema y garantizar su viabilidad, tanto en la fase de desarrollo como en la operativa. Por eso,
mantener la alineacidn entre la Descripcidon General de la Arquitectura y el Modelo Operativo
es una actividad tan importante.

Todo el mundo esta involucrado — Garantizar la participacidn de todo el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) y que la comunidad mds amplia de partes interesadas en el proyecto
estd informada de las decisiones operativas cruciales que pueden afectar a la solucién.

R
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7.2 Artefactos especificos de Agil

Los artefactos especificos de PM?-Agil son producidos por un Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)
autoorganizado en el que todos son igualmente responsables. El rol de coordinacién de cada artefacto es
muy importante, pero puede ser asumido por cualquier miembro del equipo. Sin embargo, hay roles y
responsabilidades por defecto especificados para cada artefacto. Son muy recomendables para facilitar la
coordinacién con otros equipos y con la capa de gestidn.

7.2.1

Manual de Desarrollo

El Manual de Desarrollo documenta el enfoque seleccionado para desarrollar el sistema de informacion
(como parte de la solucién global) y cdmo el aspecto especifico del proyecto se relaciona con el nivel global
del proyecto. El Manual de Desarrollo es una extensién del Manual de Proyecto y debe estar alineado con
los procesos de control clave, las politicas del proyecto, las reglas y el enfoque de gestidn general descrito.
El Manual de Desarrollo se identifica como un artefacto independiente, pero no tiene por qué ser un soporte
de informacién distinto. Dependiendo de la naturaleza del proyecto, puede haber un Unico contenedor para
ambos artefactos e incluso una gestion de configuracion sincronizada.

El Manual de Desarrollo amplia las siguientes dreas del Manual de Proyecto:
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Roles y responsabilidades — Documenta cualquier desviacion de los Roles PM2-Agil estandar y
la tabla de responsabilidades RASCI estandar.



Planes de gestion del proyecto — Garantiza que la informacion importante relacionada con el
aspecto de Desarrollo Agil del proyecto sea considerada y documentada en los planes de
gestién del PM2, como el enfoque seleccionado para gestionar los riesgos que son especificos
del dominio pero que pueden necesitar ser visibles y gestionados a nivel de proyecto.
Artefactos especificos del dominio — Identifica qué artefactos especificos de Agil se utilizaran y
documenta cualquier consideracion de adaptacion (por ejemplo, herramientas utilizadas para
implementar el Plan de Trabajo del Desarrollo).

El Manual de Desarrollo y el Plan de Trabajo del Desarrollo, juntos, forman la base para la gestién de las
actividades de desarrollo del proyecto y son referencias esenciales para todos los miembros del proyecto y
las partes interesadas, especialmente para el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

Por lo tanto, el Manual de Desarrollo es un documento vivo. Cualquier cambio o mejora que se sugiera como
resultado de ceremonias como las Retrospectivas de lIteracidon o las Revisiones de lteracion deben
documentarse en él. Durante la fase de cierre, el Manual de Desarrollo también se convierte en un punto de
referencia esencial para la reunidon de Revision de Fin de Proyecto y debe cerrarse y archivarse

adecuadamente.

Participantes clave Descripcion

Coordinador del Equipo Es responsable de la redaccién del Manual de Desarrollo y de asegurar

(CoE) la alineacion con el Manual de Proyecto, en estrecha colaboracién con
el Director de Proyecto (DP).

Propietario de la Apoya al Coordinador del Equipo (CoE), proporcionando asesoramiento

Arquitectura (PA) técnico e identificando las limitaciones técnicas que pueden afectar al
enfoque que se va a definir.

Propietario del Producto Apoya al Coordinador del Equipo (CoE), aportando conocimientos e

(PPr) informacion relacionada con la realidad organizativa del solicitante que
pueda repercutir en el enfoque a definir.

Miembro del Equipo Agil Apoya al Coordinador del Equipo (CoE), proporcionando informacién

(MIEA) adicional sobre las herramientas y técnicas que el equipo planea utilizar
para apoyar el desarrollo de la solucién.

Director de Proyecto (DP) Como responsable, el Director de Proyecto (DP) debe estar al tanto de
cémo el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) planea gestionar el
aspecto de desarrollo del proyecto y asegurarse de que la informacion
relevante para el Manual del Proyecto sea capturada desde el Manual
de Desarrollo.

Directrices

Utilizar el Manual del Proyecto como punto de partida — Para un proyecto PM?, el Manual del
Proyecto es una referencia y un punto de partida para crear el Manual de Desarrollo. Hay que
decidir si el Manual de Desarrollo sera un portador de informacién por si mismo o si estard
integrado en el Manual del proyecto.

Ajustar el ciclo de vida del proyecto en consecuencia — PM?-Agil introduce el ritmo CIR
(Coordinar, Implementar, Revisar). Con ello, las entregas frecuentes, las iteraciones, permiten
que los limites de las fases estandar se superpongan y sean mas flexibles.

Describir claramente la medicion del progreso del proyecto — Debido a que la planificacion
agil varia en su esencia de los enfoques mds tradicionales, el uso de PM?2-Agil implica una
forma diferente de medir el progreso en comparacidn con un proyecto estandar de PM?. Esto
debe describirse adecuadamente, incluyendo referencias a herramientas relevantes como la
Estimacion Agil.

Prestar atencion a los cambios en el proceso central del proyecto — Con PM?2-Agil, parte del
ejercicio de planificacion se basa en un enfoque de gestidn de requisitos completamente
diferente en comparacién con la metodologia estdndar de PM?2. El uso de historias como
unidades de trabajo que impulsan el progreso debe quedar claro para todas las partes
interesadas. Ademds, dado que Agil prevé "la colaboracién de las partes interesadas por
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encima de la negociacion de contratos", el proceso de gestion de cambios debe ajustarse para
reflejar esta agilidad. Otros procesos, como la gestion de recursos y la gestion de la
comunicacién, también deben ajustarse en consecuencia.

Incluir nuevos roles y responsabilidades de PM2-Agil — Con PM?2-Agil, el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A) pasa a formar parte del proyecto y con él, se afiade un nuevo conjunto
de roles y responsabilidades a la organizacion del proyecto PM2. Algunos de estos roles
estaran estrechamente relacionados con otros roles estandar, reorganizando algunas de sus
responsabilidades existentes. Estos cambios deben quedar muy claros en el Manual de
Desarrollo.

Es un artefacto vivo — Como parte del ritmo CIR, el aspecto de la revisidn traera cambios
frecuentes a la organizacién del proyecto independientemente de si estd relacionado con el
proceso, el equipo o la solucién. Como tal, esos cambios deben reflejarse en el Manual de

Desarrollo.
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7.2.2

Plan de Trabajo del Desarrollo

El Plan de Trabajo del Desarrollo relne la informacién relevante que ayuda a gestionar el aspecto de
desarrollo del proyecto. Se considera un contenedor de diferentes perspectivas sobre lo que hay que hacer
y como se alcanzaran los objetivos de desarrollo. Incluye la Lista de Elementos de Trabajo (LET), el
correspondiente Plan de Entrega y las iteraciones de apoyo. Estos elementos del arbol permiten al Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A) establecer y gestionar las expectativas de los demas miembros de la
organizacidn del proyecto.

El Plan de Trabajo del Desarrollo es un artefacto vivo que debe mantenerse actualizado mediante la
incorporacion de nuevos detalles de informacion y el estado de progreso del trabajo a medida que estén
disponibles. Debe actualizarse con la frecuencia necesaria para captar e incorporar cualquier cambio en las
prioridades y las necesidades de la empresa, incluidos los cambios en la Lista de Elementos de Trabajo (LET)
o en el contenido del Plan de Entrega.

El Plan de Trabajo del Desarrollo pasa a formar parte del Plan de Trabajo del Proyecto y, por lo tanto, debe
estar alineado con los hitos importantes del proyecto definidos por el Director de Proyecto (DP) y todo el
Equipo Central del Proyecto (ECP).

El Plan de Trabajo del Desarrollo puede documentarse utilizando diversos formatos y medios (por ejemplo,
documentacién basada en MS Office, aplicaciones como Atlassian JIRA, IBM Rational Team Concert, etc.).

Participantes clave Descripcion

Responsable de la recopilacidon de datos de todas las actividades
implicadas en la definicidén del Plan de Trabajo del Desarrollo en general,
y del Plan de Entrega, en particular.

Coordinador del Equipo
(CoE)

La Guia PM?-Agil v3.0.1



Miembro del Equipo Agil Apoya activamente la definicién del Plan de Trabajo del Desarrollo,

(MiIEA) desempeiiando un rol fundamental en la definicion de los Planes de las
iteraciones.

Propietario del Producto El Propietario del Producto también apoya la definicion del Plan de

(PPr) Trabajo del Desarrollo en su conjunto. Es responsable de la Lista de

Elementos de Trabajo (LET) y un importante colaborador en la definicion
de los planes de entrega e iteracion.

Propietario de la Apoya al Coordinador del Equipo (CoE) proporcionando asesoramiento
Arquitectura (PA) técnico e identificando las limitaciones técnicas en el contexto de cada
iteracidn. Ayuda al Propietario del Producto (PPr) a priorizar la Lista de
Elementos de Trabajo (LET) y a organizar los planes de entrega.

Director de Proyecto (DP) Como responsable, tiene que ser consciente de como el Equipo Central
del Proyecto Agil (ECP-A) planea entregar la solucién y cémo se alineara
con los hitos generales del proyecto.

Directrices
El Plan de Trabajo del Desarrollo consta de dos partes:

e Lista de Elementos de Trabajo: la Lista de Elementos de Trabajo incluye todos los elementos
(por ejemplo, historias de usuario, defectos, historias habilitadoras) que deben abordarse
dentro del aspecto especifico de Tl del proyecto y el trabajo propuesto que puede afectar al
sistema de informacion en este o en futuros proyectos. Todos los Elementos de Trabajo deben
priorizarse y estimarse en algin momento, ya que la Lista de Elementos de Trabajo (LET) es el
principal motor del proyecto.

e Calendario: hay dos niveles de detalle en el calendario: un calendario a nivel de entrega (Plan
de Entrega) y un calendario a nivel de iteracién (Plan de la Iteracién). En el Plan de Entrega, la
atencion se centra principalmente en /o que hay que hacer y cudndo. En un Plan de la
Iteracién, el foco estd en coémo lo hard el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).
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7.2.2.1 Lista de Elementos de Trabajo

Como parte del Plan de Trabajo del Desarrollo, la Lista de Elementos de Trabajo (LET) es una lista del trabajo
que debe realizarse durante un proyecto. Los Elementos de Trabajo estdn destinados a ser priorizados,
estimar el esfuerzo y hacer un seguimiento del progreso.

La Lista de Elementos de Trabajo (LET) suele incluir los siguientes elementos:

e Defectos (o bugs)
e Historias habilitadoras
e Historias de usuario

La Lista de Elementos de Trabajo (LET) es mantenida continuamente por el Propietario del Producto (PPr) a
lo largo de todo el proyecto. Durante cada iteracidn, el Propietario del Producto (PPr), el Grupo de
Implementacion en el Negocio (GIN) y el Responsable de Negocio (RN) revisan la Lista de Elementos de
Trabajo (LET) para asegurarse de que refleja los Elementos de Trabajo relevantes que deben implementarse.
El resultado de este ejercicio se discute con el resto del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) para poder
definir algunas estimaciones relativas e identificar dependencias, ayudando al Propietario del Producto a
priorizar la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

Un Elemento de Trabajo no es un contrato entre el equipo de desarrollo y el Propietario del Producto (PPr),
sino mas bien una indicacion de algo que debe implementarse. Por lo tanto, cada Elemento de Trabajo suele
hacer referencia a informacion adicional relevante (reglas de negocio, diagramas, especificaciones de la
interfaz de usuario, etc.) para llevar a cabo el trabajo.

Participantes clave Descripcion
Coordinador del Equipo Consultado por el equipo y el Propietario del Producto (PPr) para
(CoE) garantizar la consistencia y la forma de la Lista de Elementos de Trabajo

(LET) que permitira al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) trabajar
en ella. Consultado por el Director de Proyecto (DP) para verificar la
alineacion con el Acta de Constitucion del Proyecto.

Miembro del Equipo Agil Apoya al Propietario del Producto (PPr) proporcionando informacion
(MIEA) sobre estimaciones, dependencias, etc., que pueden afectar a la
organizacidn y priorizacién de la Lista de Elementos de Trabajo.

Propietario de la Apoya al Propietario del Producto (PPr) proporcionando informacion
Arquitectura (PA) sobre los Elementos de Trabajo habilitadores que deben ser entregados
para apoyar los Elementos de Trabajo del negocio.




Responsable de Negocio Como representante del Propietario del Proyecto en las actividades

diarias del mismo, apoya al Propietario del Producto (PPr) aportando
informacidn sobre los profesionales del negocio, los objetivos y las
necesidades de los usuarios.

(PPr)

Propietario del Producto Responsable de la definicién y el mantenimiento de la Lista de

Elementos de Trabajo (LET), totalmente alineado con el Responsable de
Negocio (GB) y facultado para tomar todas las decisiones necesarias en
el dia a dia del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP).

Director de Proyecto (DP) Como responsable, tiene que ser consciente de como la Lista de

Elementos de Trabajo (LET) (como parte del Plan de Trabajo del
Desarrollo) esta alineada con el alcance definido en el Acta de
Constitucion del Proyecto.

Directrices

El Acta de Constitucion del Proyecto como generadora de Elementos de Trabajo — Al ser una
de las primeras cosas que se hacen al crear el Plan de Trabajo del Desarrollo, la lista de
Caracteristicas definida en el Acta de Constitucién del Proyecto sera la generadora clave de los
Elementos de Trabajo que rellenara la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

Descripcion General de la Arquitectura y Modelo Operativo — Estos dos artefactos son una
fuente importante de historias habilitadoras que apoyaran la implementacion de la "parte de
negocio" de la solucién.

Empezar a trabajar con una Lista de Elementos de Trabajo (LET) priorizada — La Lista de
Elementos de Trabajo (LET) no tiene que estar completa para que el Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP) empiece a trabajar, pero debe estar priorizada. Sin una Lista de Elementos
de Trabajo (LET) priorizada, el equipo corre el riesgo de invertir recursos en elementos no tan
importantes.

El Propietario del Producto (PPr) mantiene la Lista de Elementos de Trabajo (LET) — La
responsabilidad del Propietario del Producto (PPr) es mantener la Lista de Elementos de
Trabajo (LET) actualizada y priorizada, asegurandose de que el Equipo esté siempre trabajando
en los Elementos de Trabajo mas relevantes.

Consultar la Planificacion de Entregas, la Revision de la Iteracién y la Retrospectiva de la
Iteracién — Como parte del proceso de aprendizaje continuo y debido a que el contexto de la
solucién cambiara, es muy importante consultar ceremonias como la Planificacién de Entregas,
la Revisidn de la Iteracion y la Retrospectiva de la Iteracidn, ya que aportan continuamente
informacidn y generan Elementos de Trabajo que se incluyen en la Lista de Elementos de
Trabajo (LET).

Registros del Proyecto como fuente de Elementos de Trabajo — La gestion de los Registros del
Proyecto (Solicitudes de cambio, riesgos, incidencias y decisiones) puede generar varios
Elementos de Trabajo que deben incluirse en la Lista de Elementos de Trabajo (LET). Una
solicitud de cambio puede generar varias historias nuevas que deben ser desarrolladas para
entregar la solicitud de cambio o el plan para mitigar un riesgo arquitectonico puede incluir la
implementacidén de algunas historias habilitadoras.

RAM (RASCI) RN DP CoE PPr PA MiIEA

Lista de Elementos de Trabajo S A C R S S

0 S |
Registros del Proyecto Caso de Negocio + ‘Aa Plan de Trabajo
+ Registros de PM? - Acta de Constitucién EflNgGs del Desarrollo
Agil

del Proyecto A: DP

i
@ |
= e :
Descripcién Manual de 9 g “ﬁu i Trabajo
Arquitectura Desarrollo ‘B\ ‘\ (it !

I = R PPr S: RN MiEA

i
I

I

|

|

|

1

Lista de i
Elementos de }
I

|

i

|

Fig. 7.9 Lista de Elementos de Trabajo — Entradas y funciones principales



Fases del ciclo de vida de PM?: Inicio Planificacion Ejecucion Cierre

Lista de Elementos de Trabajo - Creado Actualizado -

7.2.2.2 Plan de Entrega

Un Plan de Entrega documenta los hitos de alto nivel de UX y de desarrollo. Proporciona informacidén sobre
lo que se lanzard y cuando, basandose en la informacion que el Equipo Central del Proyecto (ECP) tiene en
un momento especifico. El Plan de Entrega es el resultado del esfuerzo inicial de planificacién general del
proyecto durante las fases de Iniciacion y Planificacién del PM? y debe ajustarse segtn el progreso y la
retroalimentacion del Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).

El objetivo principal del Plan de Entrega es:

e Planificar la entrega de versiones utilizables de la solucién.

e Proporcionar un plan de alto nivel con los principales objetivos que hay que alcanzar,
incluyendo las principales caracteristicas que hay que ofrecer.

e Ofrecer visibilidad a los riesgos, incidencias, decisiones, cambios, limitaciones y suposiciones
relacionados con el aspecto del desarrollo, como las dependencias de otros proyectos y otros
sistemas de informacidn.

e Ayudar a programar las actividades de transicidn (por ejemplo, la estrategia y las actividades
de despliegue).

e Ayudar a programar las actividades de implantacion de la empresa (por ejemplo, actividades
de formacion).

Las entregas introducen una cadencia temporal a los esfuerzos de construccion, proporcionando (cierto nivel
de) previsibilidad tanto para el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) como para el resto de las partes
interesadas.

El Plan de Entrega facilita la gestién de las dependencias que el sistema de informacién que se estd
desarrollando puede tener con otros proyectos, sistemas de informacion o actividades de operaciones.

Para cada entrega planificada, se deben definir las actividades de transicidn, preparar el entorno al que se
dirige la entrega y preparar a los usuarios finales para utilizar la solucion entregada. Estas actividades deben
estar documentadas y alineadas con el Plan de Transicién PM?2.

Las entregas que estan destinadas a ser puestas de forma generalizada a disposicion de la organizacion
solicitante en general también deben tener asociadas las actividades de Implementacién de Negocio
necesarias, asegurando el éxito del despliegue del sistema de informacidn. Estas actividades deben estar
documentadas y alineadas con el Plan de Implementacién de Negocio PM2.

Participantes clave Descripcion

Director de Proyecto (DP) Responsable de la alineacidn entre la estrategia de entrega reflejada en
el Plan de Entrega y la vision general del proyecto y todos los hitos
relevantes descritos en el Acta de Constitucién del Proyecto.

Coordinador del Equipo Responsable del desarrollo del Plan de Entrega, con el apoyo del

(CoE) Propietario del Producto (PPr), que proporciona orientacién basada en
la Lista de Elementos de Trabajo priorizados (LET), y del resto de
Miembros del Equipo Agil (MiEA), que proporcionan aportaciones
adicionales sobre la viabilidad del plan.

Miembro del Equipo Agil Apoya al Coordinador del Equipo (CoE) aportando informacion
(MIEA) relacionada con la viabilidad del plan, incluidas las dependencias entre
los distintos Elementos de Trabajo.

Propietario de la Apoya al Coordinador del Equipo (CoE) proporcionando insumos
Arquitectura (PA) relacionados con la arquitectura global de la solucidén y los bloques de
construccién que puedan existir e impactar en el Plan de Entrega.




Participantes clave Descripcion

Responsable de Negocio Informado por el Propietario del Producto (PPr) sobre el Plan de Entrega

(RN) actualizado.

Propietario del Producto Apoya al Coordinador del Equipo (CoE) proporcionando la estrategia de

(PPr) entrega de la empresa como un conjunto de fechas de hitos, los
objetivos de la entrega y las caracteristicas previstas y los Elementos de
Trabajo correspondientes.

Directrices

Construir un Plan de Entrega lo antes posible — Como principal impulsor para entregar la
solucioén, celebrar la primera ceremonia de Planificacion de Entrega para establecer el Plan de
Entrega inicial lo antes posible, preferiblemente al principio de la fase de Planificacidn.

El Plan de Entrega refleja la estrategia de entrega de la solucién — El Plan de Entrega es algo
mas que un calendario de fechas para las principales entregas con las funcionalidades clave.
Con la ceremonia de Planificacién de Entregas jugando un papel critico, el Plan de Entrega
refleja la estrategia global (de marketing, operativa, econdmica, legal, etc.) para entregar la
solucién a la comunidad de usuarios.

Proporcionar diferentes niveles de detalle — Debido a que diferentes tipos de audiencia
estdn interesados en el Plan de Entrega, se deben proporcionar diferentes niveles de detalle.
Por ejemplo, el Organo de Gobernanza Pertinente (OGP) esta interesado en las diversas
versiones planificadas y sus principales objetivos para validar si el Plan de Entrega esta
alineado con la estrategia global. Sin embargo, el Propietario del Producto (PPr) necesita saber
qgué Elementos de Trabajo se entregaran en cada entrega, ya que esto ayudara a verificar qué
parte de cada caracteristica se lanzard y cudndo.

Revisar el plan después de cada iteracion — Al final de cada iteracion, algunas entradas
nuevas generaran nuevos Elementos de Trabajo en la Lista de Elementos de Trabajo (LET)
como parte del proceso de aprendizaje materializado por ceremonias como la Revision de la
Iteracién y la Retrospectiva de la Iteracién. Por ejemplo, los datos actualizados sobre la
velocidad del equipo deben reflejarse en el Plan de Entrega para evaluar continuamente su
viabilidad.

La ceremonia de Planificacidon de Entregas — Los resultados de los diversos pasos de la
ceremonia de Planificacidn de Entregas contribuyen a la actualizacién del Plan de la Entrega.
Los Elementos de Trabajo afadidos, actualizados o eliminados de la Lista de Elementos de
Trabajo (LET) con las correspondientes estimaciones relativas proporcionadas por los
Miembros del Equipo Agil (MiEA) deben incorporarse al Plan de Entrega para reflejar el
escenario mas actualizado.

Viabilidad del Plan de Entrega — A lo largo del proyecto aparecerdn constantemente nuevos
hechos, datos y decisiones que afectaran al tamafio de la Lista de Elementos de Trabajo (LET) y
a la velocidad del equipo. Estos dos elementos evaluan la viabilidad del Plan de Entrega y
permiten a las partes interesadas del negocio hacer ajustes cuando sea necesario. Ademas, el
uso de diferentes conjuntos de datos puede ayudar a crear diferentes escenarios posibles,
como el uso de una velocidad optimista y pesimista.

Tener un Plan de Despliegue — Planificar la estrategia de despliegue del software (y sus
actualizaciones) en el entorno de produccidn lo antes posible, porque puede tener un impacto
en la Lista de Elementos de Trabajo (LET) y el Plan de Entrega. Esto también es cierto cuando
los departamentos especificos de operaciones y soporte son responsables de la gestion del
sistema de despliegue general de la empresa. Contar con un canal de entrega continua como
parte de una iniciativa de DevSecOps (Development Security Operations)*® puede agilizar este
proceso y reducir drasticamente su complejidad.

Hacer que las suposiciones sean claras y visibles — La velocidad del equipo y el tamafio
predefinido de cada iteracion son dos ejemplos de elementos que impactan en la forma de
entender un Plan de Entrega. Al definir el Plan de Entrega, estos elementos deben ser
claramente visibles e identificados como las suposiciones del Plan de Entrega actual.

19 Nota del traductor: puedes saber mas sobre DevSecOps aqui https://es.wikipedia.org/wiki/DevOps#DevSecOps



https://es.wikipedia.org/wiki/DevOps#DevSecOps
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7.2.2.3 Plan de la Iteracion

En su forma minima, el Plan de la Iteracidn es el conjunto de Elementos de Trabajo, un subconjunto de la
Lista de Elementos de Trabajo (LET), que se planifican para la siguiente iteracion. Incluye las fechas de inicio
y finalizacion de la iteracion, el Objetivo de la Iteracién definido por el Propietario del Producto (PPr) y
comprometido por el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y la lista de todos los Elementos de Trabajo
que deben entregarse para alcanzar el Objetivo de la Iteracién. Ademas, el Plan de la Iteracion puede
necesitar capturar puntos de sincronizacidn con otros equipos, especialmente si estan en proyectos
diferentes. Este artefacto también se utiliza para referirse a las incidencias, riesgos, etc. que deben resolverse
durante la iteracion.

El Plan de la lteracién ayuda al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) a supervisar el progreso de la
iteracion (utilizando un tablero Kanban de la iteracién y graficos de trabajo pendiente (burdown), por
ejemplo), y mantiene los resultados de la iteracién para su evaluacidon que pueden ser Utiles para futuras
mejoras, basandose en los resultados de la Revision de la Iteracién.

El propdsito principal del Plan de la Iteracién es proporcionar al Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) lo

siguiente:
e Una fuente central de informacidn sobre el Objetivo de la Iteracidn.
e Una visualizacién del alcance de una iteracién.
e Resultados de la evaluacion.
e Unindicador del progreso del equipo actual y una previsidn para la finalizacidon del trabajo de

la iteracion.

Los Elementos de Trabajo asignados a una iteracion no tienen necesariamente la misma prioridad. Una vez
que los Elementos de Trabajo se han asignado a la iteracién, el equipo se asegura de poder completar todo
el trabajo, independientemente de las prioridades originales de los Elementos de Trabajo (excepto los
elementos que representan dependencias de bloqueo con elementos de otros equipos). La decisién de qué
desarrollar primero en una iteracién variara segun los proyectos y las iteraciones.

Los Elementos de Trabajo pueden formar parte de una caracteristica (unidad funcional) que debe representar
una parte reconocible y valiosa de la solucidn. Los Elementos de Trabajo se descomponen en las
correspondientes tareas necesarias para completarlos.

Participantes clave Descripcion

Director de Proyecto (DP) Responsable de asegurar que el objetivo del Plan de la Iteracién esté
alineado con la estrategia del Plan de Entrega y el Acta de Constitucién
del Proyecto.




Participantes clave Descripcion

(CoE)

Coordinador del Equipo Responsable del desarrollo del plan de la Iteracidn, asistido por el

Propietario del Producto (PPr), proporcionando el Objetivo de la
Iteracidn y los restantes Miembros del equipo agil (MiEA),
proporcionando informacidn sobre qué elementos se implementaran y
céomo.

(MIEA)

Miembro del Equipo Agil Apoya al Coordinador del Equipo (CoE) proporcionando aportaciones

relacionadas con la viabilidad del plan, incluidos los elementos que
pueden aplicarse durante la iteracion.

Propietario de la Apoya al Coordinador del Equipo (CoE) proporcionando informacién
Arquitectura (PA) relevante sobre los posibles riesgos/problemas de la arquitectura que

puedan afectar al Plan de la Iteracion.

(PPr)

Propietario del Producto Consultado por el Coordinador del Equipo (CoE) para proporcionar el

Objetivo de la Iteracidon y una Lista de Elementos de Trabajo priorizados
(LET), la principal aportacidn al Plan de la Iteracion.

(RN)

Responsable de Negocio Informado por el Propietario del Producto (PPr) y el Director de Proyecto

(DP) sobre los objetivos de la iteracidn y lo que se puede esperar al final
de la misma.

Directrices

Una iteracion, un plan (de iteracion) — Cada iteracion comienza con la ceremonia de
Planificacidn de la Iteracion, en la que se define una estrategia para alcanzar un objetivo de
iteracidn, y termina con la ceremonia de Revisién de la Iteracién, en la que se evalua el
resultado del trabajo entregado con respecto al objetivo de iteracion definido. Esta
informacion se recoge en el correspondiente y Unico Plan de la Iteracion.

Comenzar con la ceremonia de Planificacién de la Iteracion — La estrategia definida por el
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) durante la ceremonia de Planificacion de la Iteracién
proporciona informacidn critica para el Plan de la Iteracion, como el periodo de la iteracion, el
Objetivo de la Iteracidn, los Elementos de Trabajo a implementar, las dependencias, los riesgos
asociados, etc. La version inicial del grafico de evolucién de la iteracion?® también se genera a
partir de las entradas procedentes de esta ceremonia critica.

Es un artefacto vivo — El Plan de la Iteracidn no es un artefacto estético, ya que algunos de
sus elementos se actualizaran con frecuencia. Por ejemplo, el diagrama de evolucién
(burndown) debe reflejar constantemente la situacidn de la iteracién en funcidn del trabajo
planificado y realizado. El alcance de la iteracidn es otro ejemplo de elemento que puede ser
objeto de revisidn, generando varios cambios en el Plan de la Iteracién.

Cerrar con la Revision de la Iteracion — La ceremonia de Revision de la Iteracidn presenta las
conclusiones finales sobre el trabajo realizado por el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)
durante la iteracién. ¢Se logré el Objetivo de la Iteracion? ¢Hubo Elementos de Trabajo que no
se entregaron con éxito? Si es asi, écudl fue la razén? Recopilada durante esta ceremonia, esta
valiosa informacidn se registra como parte del Plan de la Iteracién para referencia presente y
futura.

Utilizar herramientas informaticas para crear y mantener un Plan de la Iteracién — Antes de
recopilar los diferentes tipos de informacidn descritos en los puntos anteriores en un
documento estdndar generado manualmente, se deben investigar herramientas informaticas
alternativas que puedan ahorrar una cantidad significativa de tiempo.
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20 para mas informacién sobre el gréfico de evolucion (Burndown), ver la herramienta/técnica "Grafico de evolucion (Burndown Charts)"
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7.2.3 Plan de Pruebas

Un Plan de Pruebas define las metas/alcance/objetivos de las pruebas, los elementos a los que se dirigen, el
enfoque que se adoptara, los recursos necesarios y los resultados que se obtendrdn. Especifica el universo
de pruebas que se van a realizar (por ejemplo, pruebas unitarias, pruebas de regresion, pruebas funcionales,
pruebas de integracién, pruebas de aceptacion del usuario), asi como las etapas en las que se ejecutaran las
pruebas (por ejemplo, desarrollo, integracion, prueba, aceptacién). También se detallan las técnicas de
prueba, las métricas y los criterios utilizados para evaluar los resultados y la finalizacién de las pruebas.

El objetivo principal de tener un Plan de Pruebas es esbozar y comunicar los esfuerzos de pruebas para un
calendario determinado.

Cada Plan de Pruebas constituye el marco dentro del cual los Miembros del Equipo Agil (MIiEA) que realizan
las pruebas trabajaran para el calendario determinado. Al dirigir, guiar y restringir el esfuerzo de las pruebas,
el plan se centra en los resultados necesarios y comunica la intencidn del esfuerzo a las partes interesadas.

Por lo tanto, un Plan de Pruebas debe evitar detalles que no se entiendan o que sean considerados
irrelevantes por las personas que participan en las actividades de pruebas. Dado que los diferentes niveles
de pruebas se centran en varias dreas de funcionalidad y riesgo, otras unidades de la organizacién pueden
poseer diversas responsabilidades en relaciéon con los esfuerzos generales de pruebas. Por lo tanto, es
necesario contar con Plan de Pruebas detallado para que las distintas unidades de la organizacidon puedan
planificar, preparar, ejecutar e informar sobre las pruebas sin aumentar el riesgo.

Participantes clave Descripcion
Coordinador del Equipo Apoya la redaccién del Plan de Pruebas. Garantiza la alineacién con el
(CoE) Manual de Proyecto a nivel de proyecto, en estrecha colaboracién con el

Director de Proyecto (DP).

Miembro del Equipo Agil Es responsable de la redaccién del Plan de Pruebas, al tiempo que
(MIEA) proporciona asesoramiento técnico sobre las actividades de prueba, el
alcance y el tipo de pruebas, las técnicas de prueba, etc.

Propietario de la Apoya proporcionando asesoramiento técnico e identificando las
Arquitectura (PA) limitaciones técnicas que pueden afectar a las actividades de prueba.
Propietario del Producto Apoya el suministro de conocimientos e informacién relacionados con la
(PPr) realidad de la organizacidn solicitante que puede afectar a las

actividades de prueba.




Director de Proyecto (DP) Es responsable de cémo el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A)
planea abordar el aspecto de las pruebas del proyecto. También
garantiza la alineacién de los esfuerzos de pruebas con la gestién
general de la aceptacidn de los entregables del proyecto.

Directrices

e Definir una estrategia global de pruebas — Generar un esbozo de plan maestro de pruebas en
las primeras fases del proyecto. Las pruebas no deben considerarse un trabajo extra, sino que
deben incorporarse a los ciclos de desarrollo (iteraciones, entregas) como un trabajo rutinario.

e Esun esfuerzo de equipo — El hecho de que sea un Plan de Pruebas no significa que sea
"responsabilidad de los probadores". Hay que debatir la misién de la prueba con todo el
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A). Después de obtener un acuerdo inicial sobre la
misidn de la prueba, las metas y los objetivos especificos, hay que definir el enfoque de la
prueba esbozando esta informacion en el Plan de Prueba.

e Alineacién con el Manual de Desarrollo — Al definir la estrategia global de pruebas, hay que
asegurarse de que es compatible con la estrategia de desarrollo descrita en el Manual de
Desarrollo.

e Centrarse en el aspecto de la comunicacion de las pruebas — Las pruebas pueden incluir a
muchas partes interesadas diferentes en distintos momentos y es importante que todos
entiendan el enfoque de las pruebas, es decir, la participacion prevista de las partes
interesadas durante las pruebas.

e Encontrar el equilibrio adecuado — Revisar el Plan de Pruebas y todos los elementos
relacionados con él con todas las partes interesadas para obtener un acuerdo. Hay que
concentrarse en encontrar un equilibrio entre los recursos de prueba y el alcance del esfuerzo
de prueba actual, basado en los riesgos y prioridades identificados.

Documentar los riesgos de las pruebas y las contingencias para la mitigacion de riesgos en el Plan

de Pruebas — Si la planificacidn de riesgos especificos del proyecto forma parte de un esfuerzo de

gestidn de riesgos mas importante, hay que coordinar los riesgos de las pruebas con los procesos
de analisis, disefio y mitigacion de riesgos del Director del Proyecto. Hay que asegurarse de que los

elementos de riesgo relacionados con las pruebas se relacionan con precisién con los requisitos y

los activos de prueba.
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7.2.4 Plan de Despliegue

El Plan de Despliegue define la estrategia, las funciones y responsabilidades y las tareas que deben tenerse
en cuenta para garantizar que el equipo de operaciones de Tl pueda desplegar, ejecutar y gestionar el sistema
de informacion. Los esfuerzos de despliegue pueden imponer una gran cantidad de cambios y estrés, tanto
en el entorno de las operaciones de Tl como en los usuarios finales del sistema de informacidn,
especialmente si no forman parte de una estrategia de despliegue bien definida y estructurada.



Dado que el Plan de Despliegue se centra en los aspectos técnicos del esfuerzo de despliegue, esta
estrechamente relacionado con las operaciones de Tl, como el corte, las reversiones y los procedimientos de
retirada para la gestion de contingencias y riesgos.

El Plan de Transicion y el Plan de Implantacién en el Negocio de PM? complementan el Plan de Despliegue al

cubrir la estrategia para garantizar que la organizacidn del cliente esté preparada para utilizar el sistema
(formaciodn, soporte, etc.)

El objetivo principal del Plan de Implementacién es:

e Esbozary comunicar la estrategia aplicada para los esfuerzos de despliegue durante el ciclo de
vida del proyecto.

e Crear un consenso y una conciencia de los esfuerzos y las responsabilidades que implica un
despliegue técnico exitoso de la solucién - operaciones de TI.

El Plan de Despliegue debe considerar la naturaleza iterativa e incremental de PM2-Agil. Ademas, los
esfuerzos de despliegue deben contribuir al objetivo general de entregar soluciones de trabajo a los usuarios
del sistema de informacién a intervalos regulares. El Plan de Despliegue debe tener suficiente detalle para
permitir al equipo de operaciones de Tl desplegar, ejecutar y gestionar el sistema de informacidn.

El Plan de Despliegue estd estrechamente relacionado con el Modelo Operativo ya que ambos artefactos son
elementos vitales para asegurar que el sistema de informacién pueda ser desplegado vy utilizado en entornos
de produccion El Plan de Implementacion debe incluir las siguientes secciones:

e Desplegar en produccion: se detalla el proceso completo de despliegue, incluyendo las
funciones que se espera que estén disponibles, los paquetes de trabajo que se generaran, las
bibliotecas que se utilizaran, los requisitos del entorno, los datos de configuracion generados,
etc.

e Validar la solucidn: se describen los mecanismos utilizados para garantizar que el despliegue
se ha realizado correctamente. Las pruebas especificas de estrés y rendimiento, las pruebas de
humo (smoke test) con algunas caracteristicas clave pueden verificar si se requiere una
correccidn, que posiblemente resulte en una reversion completa del despliegue.

e Supervisar, notificar y responder a los problemas: se describen cuales son los mecanismos
previstos para ayudar a detectar, notificar y resolver diversos problemas. El objetivo es
identificar los problemas potenciales antes de que se conviertan en problemas reales y pongan
en peligro el correcto despliegue y funcionamiento del sistema.

Participantes clave Descripcion
Coordinador del Equipo Responsable de crear el Plan de Despliegue alineado con el Plan de
(CoE) Trabajo del Desarrollo (Calendario de entrega) y con el Plan de

Transicion a nivel de proyecto, en estrecha colaboracién con el Director
de Proyecto (DP).

Miembro del Equipo Agil Apoya proporcionando asesoramiento técnico relacionado con los
(MiIEA) esfuerzos de despliegue (migracidn de datos, acciones de contingencia o
detalles de la tuberia de entrega continua).

Propietario de la Apoya proporcionando asesoramiento técnico e identificando las

Arquitectura (PA) limitaciones técnicas que puedan afectar al enfoque de despliegue que
se defina.

Propietario del Producto Apoya proporcionando una visién e informacion relacionada con la

(PPr) realidad de la organizacidn del solicitante que puede tener un impacto

en el enfoque de despliegue que debe definirse.

Director de Proyecto (DP) Responsable del enfoque de despliegue del Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) y de la alineacién de los esfuerzos de despliegue con las
actividades generales de transicién.




7. Artefactos

Representante de la unidad
operativa correspondiente

Contribuye aportando informacién relacionada con los procesos
operativos y la infraestructura, comprobando la viabilidad, la eficacia y
la eficiencia del Plan de Implementacién y los riesgos asociados.

Directrices

Compatible con el Manual de Desarrollo — Si el Manual de Desarrollo prevé la naturaleza de
Desarrollo Incremental e Iterativo de PM?-Agil, el Plan de Despliegue debe prever una
estrategia clara para permitir este enfoque. La configuracién de un canal de Entrega Continua
es una decisién estratégica que debe ser descrita y validada en el plan.

Desarrollo y Operaciones — La mentalidad DevSecOps se traduce en un conjunto de practicas
que implican el desarrollo de software y las operaciones. Estos ecosistemas se relinen para
crear el Plan de Implementacion. Sin embargo, si la organizacidn esta aislada con un
departamento de operaciones de Tl independiente, separado de los equipos de desarrollo, las
operaciones de Tl deben participar de forma integral para tener en cuenta las limitaciones
operativas.

Es un artefacto vivo — El Plan de Despliegue se revisa a medida que el proyecto evolucionay
se recogen los comentarios de los esfuerzos de despliegue anteriores.

Alineacidn con el Plan de Entrega — Hay que asegurarse de que los esfuerzos de despliegue
se planifican con respecto al Plan de Entrega definido. Si un departamento especifico de
operaciones de Tl gestiona los despliegues en el entorno de produccion sin que existan
practicas de DevSecOps, esta alineacién se vuelve crucial.

Probarlo primero — Hay que asegurarse de que el equipo de operaciones puede entender el
plan de implantacién y desplegar, operar y gestionar con éxito la solucién en un entorno de
preproduccion. Realizar varias pruebas de funcionamiento para garantizar una transicion sin
problemas a la produccion.
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7.3 Artefactos de coordinacion e informacion

7.3.1

Informe de Situacion del Desarrollo

El Informe de Situacion del Desarrollo documenta y comunica el estado del Equipo Central del Proyecto Agil
(ECP-A) hacia los objetivos de desarrollo y se incorpora al nivel de Informes del Proyecto.

Al igual que el Informe de situacion del Proyecto, el Informe de Situacidn del Desarrollo incluye informacion
de seguimiento sobre el coste, el calendario, el alcance, los riesgos, las incidencias, los cambios y las
previsiones para los préoximos pasos del proyecto. El Informe de Situacién del Desarrollo puede seguir cada
iteracidn y/o cada entrega, dependiendo de las necesidades de informacion definidas para el proyecto.

La Guia PM?-Agil v3.0.1



Uno de los elementos clave del informe es el grafico de evolucidn (burndown), tanto a nivel de iteracion
como de entrega. El grafico de evolucion de la entrega muestra la funcionalidad estimada que queda para
completar la entrega actual y proporciona respuestas a las siguientes preguntas:

e (Cuando puede completarse una entrega en funcion del rendimiento del equipo (velocidad)?
e (Qué progresos se han hecho hasta ahora?
e ¢(lavelocidad del equipo es suficiente para completar la entrega a tiempo?

El gréfico de evolucidn de la entrega?! ofrece una amplia visidn del progreso de la misma. Se revisa, al menos,
una vez en cada iteracidn, e indica si el equipo estd entregando la funcionalidad al ritmo esperado. También
puede poner de manifiesto los proyectos cuyo alcance estd fuera de control y, por tanto, afecta
negativamente al progreso previsto. Basandose en una tendencia o prevision, el grafico permite al equipo
tomar medidas para controlar mejor el alcance, o ajustar los recursos, el presupuesto, los plazos, los niveles
de calidad o los compromisos.

El grafico de evolucidn de la iteracidn es la herramienta principal para entender el estado de la iteraciéon
actual. Muestra el rendimiento del equipo actual, basado en el esfuerzo restante estimado, frente al
rendimiento dptimo del equipo, basado en el esfuerzo restante esperado que garantiza el cumplimiento del
Objetivo de la Iteracion.

El grafico de evolucién de la iteracién debe actualizarse con frecuencia, preferiblemente a diario. Las
actualizaciones diarias o frecuentes permiten al equipo reaccionar ante los cambios. Por ejemplo, los
cambios pueden incluir la reduccion del alcance del proyecto mediante la eliminacién de Elementos de
Trabajo de la iteracién o de la Lista de Elementos de Trabajo, la reduccién del nivel de ambicidn asociado a
un Elemento de Trabajo, o la busqueda de mejores formas de abordar los Elementos de Trabajo.

A diferencia del grafico de evolucidn de la iteracidn, que hace un seguimiento del esfuerzo restante en puntos
u horas, el grafico de evolucidn de la entrega hace un seguimiento de la funcionalidad para determinar si el
equipo esta entregando un software que funciona en cada iteracidn. El grafico de evolucion de la entrega
resultante ayuda a comparar la cantidad de funcionalidad que el equipo esta entregando con la cantidad que
preveian entregar.

Participantes clave Descripcion

Coordinador del Equipo (CoE) Es responsable de la preparacidn del Informe de Situacién del
Desarrollo asi como de asegurar la alineacidn de dicha informacién
con el Informe de Situacidn del Proyecto en estrecha colaboracion
con el Director de Proyecto (DP).

Miembro del Equipo Agil (MiEA) | Apoya la elaboracién del Informe de Situacién del Desarrollo
proporcionando informacién sobre el trabajo que realizan
diariamente.

Director de Proyecto (DP) Aprueba el Informe de Situacion del Desarrollo y debe estar al tanto
de cémo progresa el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A).
También se asegura de que la informacion relevante del Informe de
Situacion del Proyecto sea capturada desde el Informe de Situacion
del Desarrollo.

Propietario del Producto (PPr) Estd informado de los progresos del equipo.

Directrices

e Consultar el Plan de Trabajo del Desarrollo: los Planes de Iteracion y de Entrega proporcionan
datos criticos y transparentes para un Informe de Situacién del Desarrollo preciso y objetivo.
La velocidad del equipo, los graficos de evolucion, la Lista de Elementos de Trabajo y una
estrategia de entrega actualizada son algunos de los elementos disponibles.

e Los registros de gestion del proyecto también son vitales: las incidencias, las decisiones y los
riesgos forman parte del dia a dia de un proyecto y deben gestionarse de cerca. Mantener los
registros de gestion del proyecto al dia garantiza que todo se aborde y se resuelva.

21 para mas informacién sobre el gréfico de evolucion (burndown), ver la herramienta/técnica "Gréfico de evolucién (Burndown charts)"



e Alinear las reuniones de progreso con los ciclos de iteracién y entrega: dado que cada
iteracién proporciona informacidén objetiva sobre el progreso real del Equipo Central del
Proyecto Agil (ECP-A), celebrar una reunién de estado de progreso al final de cada iteracién es
una forma eficaz de comunicar el estado del esfuerzo de desarrollo.

e Transparencia: hay que mantener siempre la informacion sobre el estado del proyecto visible
para las partes interesadas y el equipo del proyecto en un espacio de trabajo del proyecto
(paneles o herramienta automatizada), al que las partes interesadas puedan acceder y
experimentar de primera mano el progreso que esta haciendo el equipo.
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7.3.2 Registros del proyecto

Para permitir la supervisién general del rendimiento del proyecto durante su fase de ejecucion, el Equipo
Central del Proyecto Agil (ECP-A) también deberia documentar y gestionar los riesgos, incidencias, decisiones
y cambios especificos del ambito. Al gestionar esta informacidn, el Equipo Central del Proyecto (ECP) puede
identificar los elementos que pueden afectar al rendimiento general del proyecto y que deben abordarse
dentro de la organizacién general del proyecto.

Al gestionar estos registros, el Equipo Central del Proyecto (ECP) puede ayudar al Director de Proyecto (DP)
a informar y prever la evolucidn del proyecto a los interesados en el mismo. Los Registros del Proyecto son
también las herramientas de coordinacién que utiliza el Director de Proyecto para asignar elementos al
Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) para que los evalue y gestione.

Como punto de partida, los Planes de Gestién relacionados con el PM? y los artefactos asociados al PM?
pueden utilizarse para garantizar que la informacién relativa a los riesgos, incidencias, decisiones y cambios
especificos del dominio se gestione adecuadamente.

La tabla siguiente indica el plan de gestion de PM?y los respectivos registros para cada elemento.

Referencia
Riesgos Plan de gestidn de riesgos, registro de riesgos
Incidencias Plan de gestién de incidencias, registro de incidencias
Decisiones Registro de decisiones
Cambios Plan de gestion de cambios del proyecto, registro de cambios y formulario

de solicitud de cambios

Registro de pruebas Plan de Pruebas y Plan de aceptacidn de entregables

Registro de Retrospectivas | Informe de fin de proyecto




7.3.3 Informes del proyecto

El desarrollo del proyecto debe contribuir con el estado de desarrollo especifico y la informacion sobre el
progreso a los Informes del Proyecto. El objetivo es traducir la informacién y las métricas especificas del
ambito utilizadas para supervisar el progreso del desarrollo e incorporarlas a los informes de estado y del
proyecto.

El Informe de Situacién del Proyecto incorpora en la seccidn relativa al Informe de Situacién del Desarrollo la
informacion relativa al aspecto del desarrollo procedente de la Capa de Gestidn.

Para los proyectos que siguen PM?-Agil, el Informe de Progreso del Proyecto es una herramienta de
informacion frecuente (por ejemplo, bimensual o trimestral en lugar de anual para proyectos plurianuales)
que permite al Equipo Central del Proyecto (ECP) y al proyecto en general capturar y gestionar mejor los
cambios de alcance significativos.

Al igual que en PM?, el Informe de Progreso del Proyecto ofrece una vision general de alto nivel de todo el
proyecto y su estado real.

Elinforme incluye una descripcion general del proyecto (partes interesadas en el proyecto, hitos y resultados,
plan del proyecto, presupuesto y costes) y otros detalles del proyecto (cambios en el alcance, principales
riesgos/problemas y medidas adoptadas, logros).

Proporcionar esta visién general de alto nivel de todo el proyecto, incluidas las consideraciones especificas
del dominio, junto con las actualizaciones del Acta de Constitucion del Proyecto inicial, permite comunicar a
todas las partes interesadas como estd progresando el proyecto, qué ha evolucionado desde el Acta de
Constitucidn inicial y las razones que llevaron a esos cambios. En funcion de la complejidad del proyecto y
del impacto de los cambios de alcance que se produzcan durante el desarrollo de la solucién, puede ser
necesario elaborar informes ad hoc sobre el estado del proyecto (incluida una versién actualizada del Acta
de Constitucion del Proyecto).




8 Herramientas y técnicas

Esta seccidn describe, desde una perspectiva introductoria y de alto nivel, algunas de las herramientas y
técnicas mds utilizadas en PM?-Agil para mejorar la calidad y aumentar la agilidad del desarrollo de
productos.

Se puede encontrar una descripcién mas detallada de estas herramientas y técnicas en sus areas de
conocimiento y comunidades de practica especificas.

8.1 Evaluar el trabajo en equipo

Para ser realmente eficaz un equipo debe superar varios obstaculos, como sefiala Patrick Lencioni en su best
seller “Las cinco disfunciones de un equipo”. Patrick describe este proceso como un conjunto de pasos,
construidos unos sobre otros, que permiten a un grupo de personas convertirse en un equipo eficaz, maduro
y de alto rendimiento.

Esta evaluacion ofrece a los lideres la oportunidad de explorar y superar los escollos que desvian a los
equipos. Da a los miembros del equipo una idea de sus puntos fuertes Unicos e identifica las dreas de mejora
en cada uno de los cinco fundamentos clave para desarrollar un equipo cohesionado y productivo: confianza,
conflicto, compromiso, responsabilidad y resultados.

8.2 Equipos autoorganizados

Los equipos autoorganizados tienen la capacidad y la autoridad para tomar decisiones y adaptarse facilmente
a las demandas cambiantes. Desde la perspectiva de los sistemas sociales, esto significa que el equipo puede
crear nuevos enfoques y adaptarse a los nuevos retos de su entorno. La autoorganizacion es un proceso y no
algo que se hace de una vez por todos.

Promover la autoorganizacion de los equipos en una organizacidn es una decision estratégica. Los directivos
deben crear las condiciones que permitan a los equipos prosperar y seguir autoorganizandose. Deben
comprometerse a guiar los comportamientos evolutivos que surgen de la interaccion de agentes
independientes en lugar de especificar de antemano cudl es el comportamiento eficaz.

Se necesita un compromiso y un esfuerzo combinados de muchos niveles diferentes de la organizacién (alta
direccion, gestion de proyectos y desarrollo/gestion de equipos) para ayudar a los equipos a surgir como
autoorganizados y de alto rendimiento.

8.3 Bloques de Disefio

Los Bloques de Disefio forman parte de una iteracion como punto de partida para cuestionar los requisitos
gue se consideran suposiciones para cada caracteristica. Los Bloques de Disefio se basan en técnicas de
pensamiento de disefo, centradas en la materializacidn de los Elementos de Trabajo que deben entregarse
en la siguiente iteracidn.

Desde un punto de vista practico, los Bloques de Disefio adoptan la forma de un conjunto de talleres en los
que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) y otras partes interesadas se retnen, discuten y declaran las
suposiciones relacionadas con una caracteristica o los Elementos de Trabajo para la siguiente iteracién.

El facilitador y coordinador (especialista en UX) lleva a todos los participantes a preparar un prototipo de
baja fidelidad, esbozando la futura caracteristica en su conjunto. El especialista en UX se asegura de que el
disefo, la interaccidn, el comportamiento, los requisitos y las cuestiones técnicas se discutan a fondo, se
entiendan y se acuerden entre todos.

Cuando el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) se siente seguro de la versién especifica de baja fidelidad
de la funcion, los disefiadores de la interfaz de usuario (Ul) proporcionan un prototipo de alta fidelidad, en
el que se aplican los estdndares de Ul de las bibliotecas de disefio existentes. Este prototipo de alta fidelidad
impulsara entonces la codificacidn de la funcion, como parte del trabajo diario del equipo.

8.4 Caracteristicas e historias

Las Caracteristicas y las historias son una forma de expresar los requisitos que debe cumplir una determinada
solucion. En general, recogen la descripcion de nuevas funcionalidades (o actualizaciones de las existentes)
comenzando en un nivel alto y se desglosan en elementos mas pequefios a medida que se necesitan y
comprenden mas detalles.



Las Caracteristicas representan los servicios/funcionalidades que ofrece una solucién para satisfacer las
necesidades de las partes interesadas, mientras que las historias son pequefias piezas, que corresponden a
trozos verticales de la funcionalidad deseada del sistema. Implementar una caracteristica es un proceso mas
complejo y largo que implementar una historia. Esto se debe a que una caracteristica incluye todos los
escenarios relevantes, por lo que es muy poco probable que se implemente dentro del alcance de una
iteracion.

Dado que el Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) utiliza el desarrollo iterativo como forma de ayudar a
garantizar un Desarrollo Incremental eficaz, se convierte en un ejercicio obligatorio descomponer cada
caracteristica en las historias correspondientes para que puedan integrarse en la Lista de Elementos de
Trabajo (LET).

Las historias son muy convenientes porque fueron pensadas de una manera que permite implementarlas en
un periodo corto mientras se entrega valor a los interesados. Las historias son la herramienta ideal para los
equipos agiles porque les permite construir la solucién "pieza a pieza" mientras recogen, analizan e integran
la retroalimentacién en iteraciones cortas, lo cual es una gran manera de validar si el equipo esta
progresando en la direccidon correcta.

Otro beneficio clave de las historias es que la simplicidad de pensamiento y estructura permite a un equipo
y a otras partes interesadas gestionar el alcance del proyecto de manera eficiente. Las historias facilitan la
comprension de lo que se ha implementado y entregado y la planificacion de lo que queda por hacer.

8.5 Desglose de historias de usuario

Las historias de usuario pueden tener diferentes tamanos durante el ciclo de vida de un proyecto. Cuando
una historia de usuario estd a punto de ser implementada, debe tener el tamafio adecuado para facilitar la
estimacion, la priorizacion y el desarrollo dentro de un plazo razonable (una iteracion). Pero esto es sdlo una
parte. Hay otros beneficios que hacen que esta herramienta sea muy importante de dominar:

¢ Implementacidon modular — trabajar con historias de usuario mas pequefias ayuda a mejorar
el disefio. La mejora del disefio contribuye a un mayor nivel de mantenimiento y facilita la
escalabilidad.

e Respuesta mas facil al cambio — historias de usuario mas pequefias significan cambios mas
pequefios, con menos impacto y mas faciles de implementar. Por lo tanto, es mas facil de
incorporar.

e Reduccion de riesgos — como las historias mas pequefias son mas sencillas y faciles de
describir y demostrar, ayudan a reducir uno de los mayores riesgos de un proyecto: la
incertidumbre.

e Reduccidn de la variabilidad — como las historias mas pequefas son mds simples y tienen
menos variabilidad, a menudo no retrasan la entrega y viajan mas rapido a través del proceso
de implementacién (el Sistema), reduciendo la longitud de las colas.

8.6 Definicion de Terminado

En un entorno de Desarrollo Iterativo e Incremental, el equipo de desarrollo tiene que acordar las
condiciones que deben satisfacerse para que un determinado Elemento de Trabajo se considere completo.
Una Definicion de Terminado (DdT) - DoD — Definition of Done - acordada consiste en un conjunto de
elementos que los Miembros del Equipo Agil (MiEA) comprueban para determinar si un Elemento de Trabajo
implementado cumple con los estdndares de calidad del equipo.

La DAT debe ser el resultado de la discusion y el acuerdo del equipo de desarrollo sobre lo que significa
"terminado" en el contexto de un proyecto. En algunas organizaciones, puede existir una "definicién de
terminado" comun que puede ser aplicada por los distintos equipos de desarrollo, lo que permite avanzar
hacia un entendimiento entre proyectos de lo que significa "terminado" para la organizacién.

Cualquier Equipo Central del Proyecto Agil (ECP-A) se beneficia de tener un DdT para sus Elementos de
Trabajo porque también trae la nocién de resultados de calidad en el ciclo de desarrollo y reduce la
probabilidad de tener problemas (por ejemplo, defectos) en una etapa posterior del ciclo de vida del sistema
de informacién.



8.7 Pdker de Planificacion

El pdker de planificacidn es una técnica basada en el consenso para estimar de manera relativa el tamano de
los objetivos de desarrollo. Es una forma eficaz de llegar a un acuerdo, sin dedicar demasiado tiempo a un
tema concreto, que permite a los miembros del equipo expresar sus opiniones, pensamientos y
preocupaciones.

Lo ideal es utilizar esta técnica en un entorno de taller para perfeccionar y estimar los Elementos de Trabajo
mas prioritarios.

8.8 Meétodo Kanban

Kanban es una técnica utilizada en la fabricacidn Lean. Significa "tablero" en japonés y es una herramienta
esencial utilizada en la gestidn visual. Se utilizé por primera vez en el sistema de produccién de automoviles
de Toyota, permitiendo que las operaciones anteriores produjeran una pieza sélo cuando la necesitaran las
operaciones posteriores. Asi se reducia el inventario de trabajos en curso y se mejoraba la eficacia del
proceso.

Kanban proporciona una representacion visual del proceso mediante un tablero y tarjetas, explicando qué y
cuando producir o afladir una caracteristica durante el proceso de construccidn. En los métodos tradicionales
de empuje (push), los despilfarros de inventario se acumulan durante el proceso de produccién a medida
que se producen cuellos de botella en la cadena de produccidn. En el método de arrastre (pull), el dltimo
paso de la cadena de produccién "dice" al paso anterior cuando esta listo para producir, y recibe el trabajo
terminado en el paso anterior. A continuacién, este tirdn se transmite, paso a paso, al primer paso.

La utilizacién del método de arrastre (pull) para el desarrollo y el uso de Kanban para controlar y visualizar la
cadena de produccion tiene varias ventajas. Un nimero sustancialmente menor de errores, menos tiempo
de ejecucion, menor riesgo, mayor visibilidad y transparencia y menos inventario en espera son solo algunas
de las ventajas.

Sin embargo, el uso de estos métodos requiere una organizacion estricta y un Equipo Central del Proyecto
Agil (ECP-A) diligente.

8.9 Graficos de evolucidn (Burndown charts)

Los graficos de evolucién son herramientas visuales que se utilizan para hacer un seguimiento de las
diferentes dimensiones del progreso en un proyecto agil. Estos graficos muestran cémo un elemento
planificado y medible (por ejemplo, horas de esfuerzo o puntos de historia) se esta "quemando" hasta llegar
a cero (no queda trabajo).

e Los graficos de evolucidn hacen un seguimiento del progreso de las iteraciones (horas de
esfuerzo o puntos de historia a lo largo de los dias) y del progreso de las entregas (puntos de
historia a lo largo de las iteraciones), destacando cualquier obstaculo que pueda dificultar el
rendimiento del equipo.

e Los graficos de evolucidn son dinamicos, en el sentido de que el trabajo planificado puede
cambiar como resultado de la informacién recibida durante el desarrollo.

e Los graficos de evolucidén deben ser muy visibles, permitiendo a los miembros del Equipo
Central del Proyecto (ECP) y a la organizacidn del proyecto en general ver el progreso actual y
la prevision con total transparencia.

8.10 Desarrollo Guiado por Pruebas

El Desarrollo Guiado por Pruebas (Test Driven Development - TDD) es la practica de escribir pruebas de
desarrollo y cddigo de implementacion, de forma simultanea, con un nivel de detalle fino.

En el Desarrollo Guiado por Pruebas, el desarrollador escribe primero una pequefia prueba para validar un
fragmento de cddigo y luego ejecuta la prueba para confirmar que falla (una comprobacion de salud).
Después, escribe el codigo de implementacidn suficiente para que la prueba pase con éxito. Este ciclo es
corto y rara vez supera los 10 minutos.

En cada ciclo, las pruebas van primero. Una vez que se ha realizado una prueba, el desarrollador pasa a la
siguiente hasta que no haya mas pruebas que escribir para la implementacién del Elemento de Trabajo que
se estd desarrollando en ese momento. Esto también garantiza que los desarrolladores sélo escriban el



codigo necesario para implementar cada Elemento de Trabajo, ya que se centraran en crear el cédigo que
valide las pruebas creadas.

Otra ventaja significativa de TDD es que permite dar pequefios pasos al escribir software, lo cual es mas
seguro y mucho mas productivo que escribir cédigo en grandes incrementos.

8.11 Emparejamiento (Pairing)

El Emparejamiento (pairing) es una técnica que implica que dos Miembros del Equipo Agil (MiEA) trabajen
juntos, de forma colaborativa, en una actividad concreta, como el disefio de un subconjunto de la solucidn,
la codificacién o la prueba de una pieza de funcionalidad. Cuando la actividad objeto del Emparejamiento
(pairing) es la programacion de una parte del sistema (por ejemplo, una historia de usuario concreta), la
técnica se conoce como programacion en parejas (Pair Programming). En este caso, ambos desarrolladores
se centran en el cédigo que se produce.

La programacion en parejas no supone una relacion de entrenamiento o formacién, ya que ambos
desarrolladores son compafieros que trabajan en el mismo proyecto. Naturalmente, si un par incluye un
desarrollador senior y otro junior, se producird cierto grado de formacién en el trabajo, ya que el
desarrollador mas experimentado apoya al desarrollador junior en la produccion de software de calidad.

El Emparejamiento (pairing), y la programacion en parejas en particular, proporciona una revision
instantanea y en tiempo real del trabajo. Aporta mayor calidad a los entregables, ya que dos compafieros
discuten y exploran la mejor manera de abordar lo que hay que implementar.
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Apéndice B: Recursos adicionales
B.1: Los principios PM2-Agil

1. La maxima prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de soluciones
valiosas.

El objetivo de la entrega de soluciones debe ser entregar una solucién verdaderamente consumible y valiosa.
Los equipos agiles se alejan de una estrategia en la que intentan pensar en todos los detalles por adelantado,
aumentando asi tanto el riesgo como el coste del proyecto. En su lugar, invierten un poco de tiempo en
pensar en las cuestiones criticas, permitiendo que los detalles evolucionen con el tiempo a medida que
aprenden a través de la creacidn incremental de la solucién.

2. Los cambios en los requisitos son bienvenidos, incluso al final del ciclo de vida de entrega de la
solucién.

Los procesos agiles aprovechan el cambio en beneficio de las partes interesadas. Los requisitos cambiaran a
lo largo del proyecto. Los equipos de proyecto tradicionales suelen adoptar procesos de gestién del cambio
disefiados para evitar/limitar la expansion del alcance. Sin embargo, en realidad se trata de procesos de
prevencion del cambio y no de gestion del cambio. Un enfoque de gestion del cambio agil garantiza que la
funcionalidad se desarrolle siguiendo una prioridad bien establecida y que los requisitos evolucionen para
reflejar la mejor comprensién de las partes interesadas sobre lo que necesitan.

3. Aportar valor con frecuencia a través de soluciones funcionales.

Los equipos agiles deben entregar valor al final de cada iteracién. La duracién de las iteraciones debe ser de
entre dos y cuatro semanas, con preferencia por la mas corta.

La entrega frecuente de una solucidn viable da a las partes interesadas de la empresa la oportunidad de
contribuir con comentarios oportunos, manteniendo el proyecto transparente y permitiendo ajustes en la
direccion del proyecto cuando sea necesario.

4. Las personas de negocio y el equipo del proyecto deben trabajar juntos durante todo el proyecto.

El acceso regular a las partes interesadas del proyecto o a sus representantes es crucial para el éxito del
proyecto. Los equipos agiles adoptan practicas como la participacién in situ del cliente y de las partes
interesadas, y adoptan herramientas y técnicas que permiten a las partes interesadas participar activamente
en la entrega de soluciones.

5. Crear equipos con personas motivadas. Darles el entorno y el apoyo que necesitan para
autoorganizarse y confiar en que hagan el trabajo.

Demasiadas organizaciones tienen la idea de que pueden contratar a multitudes de personas relativamente
poco cualificadas, proporcionarles una descripcidn de procesos conforme a CMMI (Capability Maturity Model
Integration)?? o la norma ISO y que desarrollen con éxito las soluciones. Esto no parece funcionar tan bien
en la practica. Los equipos agiles, en cambio, son conscientes de que un equipo tiene que estar formado por
personas dispuestas a trabajar juntas en colaboracion y a aprender unas de otras. Tienen la humildad de
respetarse mutuamente y se dan cuenta de que las personas son el principal factor de éxito en la entrega de
soluciones. Se les debe permitir crear un entorno que fomente la colaboracion, el uso de las herramientas
que consideren mas eficaces y tener la libertad de personalizar y optimizar el proceso de desarrollo de su
equipo.

6. El método de comunicacion mas eficiente y eficaz es la conversacion cara a cara.

Para que un equipo de entrega tenga éxito, sus miembros deben comunicarse y colaborar eficazmente. Las
personas pueden comunicarse de muchas maneras diferentes y la comunicacién cara a cara en un entorno
compartido es a menudo la forma mds eficaz de hacerlo. Los correos electrénicos interminables y los
documentos exhaustivos son mucho menos eficaces que la retroalimentacién inmediata de una
conversacion.

22 Nota del traductor: CMMI (Capability Maturity Model Integration). Para saber mas puedes ver
https://es.wikipedia.org/wiki/Capability Maturity Model Integration
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Los equipos distribuidos no pueden ser una excusa para volver a las practicas de documentacidn extensiva,
ya que el videochat u otros sistemas de comunicacion pueden servir de apoyo a las conversaciones cara a
cara.

7. La principal medida de progreso es la utilidad de lo que se ha entregado.

La entrega de una solucién util y consumible que aporte valor a los interesados en el proyecto es la principal
medida del progreso del mismo. Esta solucién debe satisfacer sus necesidades cambiantes y no una forma
de medir el "valor ganado" basada en la entrega de documentacion o la celebracién de reuniones.

8. Atencidn continua a la calidad.

Siguiendo el principio de atencién continua a la calidad, Agil reduce las medidas correctivas, como las
pruebas, adoptando practicas para que la calidad esté incorporada, reduciendo la necesidad de arreglar los
defectos. Los profesionales de Agil saben que tienen que empezar con productos de trabajo de alta calidad
y mantener la calidad alta a través de la refactorizacidn, las suites de pruebas de regresiéon completas, etc.

9. La simplicidad, el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

Los desarrolladores agiles se centran en las actividades de alto valor y se esfuerzan por maximizar el retorno
de la inversién de las partes interesadas. Desde el punto de vista de Lean, la simplicidad es esencial para que
solo se trabaje en lo mas importante, reduciendo la variabilidad y los retrasos asociados.

10. A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cémo mejorar, y luego afina y ajusta su
comportamiento en consecuencia.

Los equipos agiles reflexionan con frecuencia, al menos al final de cada iteracidn, sobre su rendimiento como
equipo. Adoptan técnicas como las Retrospectivas para reflexionar sobre sus practicas, generar ideas sobre
como pueden mejorar y definir acciones concretas para materializar esas ideas, preferiblemente lo antes
posible.

Cuando este breve bucle de retroalimentacidn es una parte inherente del proceso a través de un ritual
establecido, la sensibilidad a las pautas inefectivas es mayor, y las lecciones aprendidas se aplican de manera
regular, no se posponen indefinidamente.

11. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. El equipo del proyecto debe ser capaz de
mantener un ritmo constante de forma indefinida.

Del mismo modo que la gente no puede esprintar durante todo un maratén, no se puede desarrollar una
solucién obligando a la gente a trabajar continuamente por encima de su capacidad.

12. Las practicas agiles deben ser pertinentes a la empresa, teniendo en cuenta la gobernanza de Tl, la
arquitectura empresarial y los requisitos de interoperabilidad. Los equipos agiles deben ser capaces de
colaborar eficazmente con equipos y partes interesadas que sigan enfoques alternativos.

Cuando se practica Agil en grandes organizaciones, es necesario permitir la colaboracién entre Agil y otros
enfoques de proyecto, al tiempo que se cumplen diversos requisitos de gobernanza de Tl, arquitectura
empresarial, interoperabilidad y funcionamiento. No hacerlo puede traer, en el mejor de los casos, éxitos
locales durante un corto periodo de tiempo, y no soluciones sostenibles, una parte esencial de la organizacion
en general.
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B.2 Cuadros y diagramas de resumen de artefactos y ceremonias agiles

Nota: RAM (RASCI) (Responsable, Aprobador, Soporte, Consultado, Informado)

Business Case R S - - - -
Project Charter S R - - - -
Architecture Overview | A S | R S
Operational Model I A S I R S

Development Handbook I A R S S S
Development Work Plan I A R S S S
e  Work Items List S A C R S S
e Release Plan I A R S S S
e |teration Plan I A R C S S
Test Plan I A S S S R
Deployment Plan I A R S S S
Iteration Planning meeting | | S S/A S R

Development Status Report | A R | | S
Retrospectives Log | A R | | S
Testing Logs | A R | S S
Daily Stand-up meeting N/A | S I R R/A
Iteration Review meeting C | S S/A R R
Iteration Retrospective meeting | | S | R R/A

M
ﬁ

Release Planning

e Manage Work Items List S I S R/A I 1/S
e Work Items List refinement | | S R | S/A
e Work Items List prioritisation S I S R/A C C

M
ﬁ

Project-End Report S R S I | I
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B.6: Otros recursos utiles

La Guia PM? (pdf)

Esta guia documenta la metodologia de gestidén de proyectos PM2. Se ha mantenido lo mas ligera posible,
pero proporciona suficiente informacién para ayudarle a entender y utilizar PM? de forma eficaz. Puede
descargar la versién pdf de la guia en el sitio web de PM?: https://europa.eu/pm2/pm2-material _en

The PM? Programme Management Guide (pdf): https://op.europa.eu/s/vMoH

Enlace a PM2-Agil en el sitio web de PM?: https://europa.eu/pm2/pm2-agile
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Apéndice C: Glosario

Apéndice C: Glosario

Calendario de

A-D

El calendario de entregas documenta los hitos de desarrollo de alto nivel.

entregas Representa la parte del Plan de Trabajo del Desarrollo.

Cascada
Modelo de un proceso de desarrollo de software en el que el progreso fluye
hacia abajo a través de las fases de concepcion, inicio, analisis, disefio,
construccién, pruebas y mantenimiento.

Control de El control de versiones es una practica centrada en la gestién de los cambios

versiones realizados en un conjunto de elementos de configuracién que forman parte de
un sistema de informacidn, como el cédigo, la documentacidn, las secuencias de
comandos de construccion, etc.

Criterios Son los criterios por los que se puede evaluar que un Elemento de Trabajo se ha

de aceptacién

Desarrollo Agil

Desarrollo Guiado
por Pruebas

Desarrollo Lean de
Software

Desarrollo paralelo

Design Thinking

realizado de acuerdo con las expectativas del cliente. Lo mas habitual es que
estos criterios sean "todo o nada", es decir, que o bien se aprueban todos los
criterios y el Elemento de Trabajo es candidato a ser "terminado", o bien el
Elemento de Trabajo no estd "terminado".

Véase también Pruebas de aceptacion.

El Desarrollo Agil es un enfoque de la interfaz de usuario y el desarrollo de
software que sigue el Manifiesto Agil. Actualmente se aplica mediante varias
metodologias basadas en el desarrollo iterativo, en las que los requisitos y las
soluciones evolucionan mediante la colaboracion entre equipos autoorganizados
y multifuncionales.

El Desarrollo Guiado por Pruebas (TDD) es un proceso de desarrollo de software
gue se basa en la repeticidn de un ciclo de desarrollo muy corto: en primer lugar,
el desarrollador escribe un caso de prueba automatizado (que inicialmente falla)
gue define una mejora deseada o una nueva funcion, luego produce la cantidad
minima de cédigo para pasar esa prueba vy, finalmente, refactoriza el nuevo
codigo hasta alcanzar estdndares aceptables.

Enfoque Lean del desarrollo de software, basado en el Lean Manufacturing.
Segun Mary Poppendieck, las 10 reglas de la programacion Lean son: eliminar los
despilfarros, minimizar los artefactos, satisfacer a todas las partes interesadas,
entregar lo mas rapido posible, decidir lo mas tarde posible, decidir lo menos
posible, desplegar pruebas exhaustivas, aprender mediante la experimentacion,
medir el impacto en el negocio y optimizar entre organizaciones.

El desarrollo paralelo se produce siempre que un proyecto de desarrollo de
software requiere esfuerzos de desarrollo separados en bases de cédigo
relacionadas. Por ejemplo, cuando un producto de software se envia a los
clientes, un equipo de desarrollo de productos puede empezar a trabajar en una
nueva entrega de caracteristicas principales del producto, mientras que un
equipo de mantenimiento de productos puede trabajar en la correccion de
defectos y en la entrega de parches para los clientes del producto enviado.
Ambos equipos comienzan a trabajar a partir de la misma base de cddigo, pero el
codigo sera necesariamente divergente. Las bases de cddigo utilizadas en los
esfuerzos paralelos de desarrollo deben fusionarse con frecuencia para
garantizar, por ejemplo, que las correcciones de defectos proporcionadas por el
equipo de mantenimiento del producto se integren en la entrega principal en la
que trabaja el equipo de desarrollo del producto.

El Design Thinking es un proceso iterativo que combina diversas técnicas y

herramientas para resolver problemas de forma creativa y holistica, y potencia la
innovacion centrandose en las necesidades reales del usuario.
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Elemento de

E-L

Una pieza de trabajo que debe desarrollarse para contribuir a una solucion.

Trabajo Puede ser una historia de usuario, un error, una historia facilitadora, etc. El
conjunto de Elementos de Trabajo que representan la solucién que debe
construirse es la Lista de Elementos de Trabajo (LET).

Equipo Equipo formado por miembros con todas las habilidades funcionales y

multifuncional

Estimacion Agil

especialidades necesarias para completar un proyecto de principio a fin.

La Estimacion Agil se basa en un enfoque iterativo, en el que las estimaciones
mejoran a medida que el proyecto evoluciona y los estimadores comprenden
mejor lo que se esta estimando. La mayoria de las técnicas de Estimacion Agil
utilizan unidades relativas en lugar de unidades de tiempo.

Fusion
Gestion de la

Configuracion y de
los cambios

Gestion de la

El proceso de incorporacién de ramas a la linea principal.

Gestidn de la Configuracidn y de los cambios (también conocida como Gestidn de
Cambios y Configuracion del Software (SCCM)) combina aspectos tanto de
gestidén de cambios como de gestidn de la Configuracidn para controlar un
proyecto de desarrollo de software a medida que evoluciona a través de su
proceso de desarrollo de software. SCCM suele incluir todos los aspectos
técnicos del proceso de desarrollo, como el Control de Versiones, ramificacion
(branching) y fusion (merging).

Ademds, SCCM incluye actividades relacionadas con los cambios, como el
seguimiento de las incidencias, el seguimiento de los documentos y los flujos de
trabajo de los procesos que permiten a los equipos de desarrollo controlar el
proceso general.

La gestidn de entregas comprende un amplio conjunto de actividades en las

entrega organizaciones de desarrollo de software que se centran en garantizar que el
software esté listo para ser entregado a los clientes.

Grafico de Representacidn de los Elementos de Trabajo terminados. Normalmente se

conseguido representa en forma de grafico con puntos trazados en un eje X e Y que trazan
una tendencia ascendente del trabajo completado hasta alcanzar el 100%.

Grafico de Representacion grafica del trabajo pendiente frente al tiempo. El trabajo

evolucién pendiente (Lista de Elementos de Trabajo) suele estar en el eje vertical, y el
tiempo en el horizontal.

Historias de Se utiliza con las metodologias agiles para especificar y presentar los requisitos

usuario en forma de declaracién informal (que suele caber en una tarjeta de 3x5
pulgadas).

Integracién La Integracion Continua, uno de los aspectos fundamentales de las metodologias

Continua agiles de desarrollo de software, es definida por Martin Fowler como "una
construccién totalmente automatizada y reproducible, incluidas las pruebas, que
se ejecuta muchas veces al dia. Esto permite que cada desarrollador se integre
diariamente, reduciendo asi los problemas de integracion". Al introducir los
cambios en la linea principal con la mayor frecuencia posible, preferiblemente a
diario, y al ampliar la idea de una compilaciéon nocturna, la Integracién Continua
ayuda a reducir los problemas de integracion y a identificar y resolver los
problemas mas rapidamente.

Iteracion Periodo de tiempo predefinido, acotado y recurrente, en el que se crea la
solucién de trabajo. Las duraciones de iteracion mas utilizadas van de una a
cuatro semanas.

Kanban Metodologia que proviene del desarrollo de software Lean y que tiene tres

aspectos principales: utiliza un sistema visual para la gestién del trabajo, limita el
trabajo en curso y el trabajo es "arrastrado” (pulled) en lugar de "empujado”
(pushed) a través del sistema.
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Limitaciéon
temporal

La practica de limitar la cantidad de tiempo para realizar cualquier actividad.

Ejemplos de ello son las iteraciones y las reuniones de pie.

Modelo INVEST

M-R

INVEST son las siglas de Independiente, Negociable, Valorable, Estimable,
Pequefio y Comprobable (Independent, Negotiable, Valuable, Estimable, Small
and Testable) y es un conjunto de criterios utilizados para evaluar la calidad de
una historia de usuario.

Pila de Producto

Pila o Lista de
pendientes

Péker de
planificacién

Ver Pila. El equivalente en PM2-Agil es la Lista de Elementos de Trabajo.

También conocido como “Pila del Producto” o “Lista de pendientes del
Producto”. Ver Lista de Elementos de Trabajo (LET), el término PM?2-Agil para Pila
del Producto.

Una técnica de estimacion basada en el consenso; se utiliza sobre todo para
estimar el tamano relativo de las tareas en el desarrollo de software. El pdker de
planificacién es atil para construir la cohesién del equipo y para fomentar la
autoorganizacién de los equipos.

Principios Agiles
clave
Priorizacién
MoSCoW

Véase el Manifiesto Agil.

MoSCoW es una técnica de priorizacion utilizada para llegar a un entendimiento
comun sobre la importancia de la entrega de cada requisito; El acrénimo,
MoSCoW, significa: Must have, Should have, Could have y Want to have (but
won't have this time), es decir "Debe tener", "Deberia tener", "Podria tener" y
"No tendrad" (esta vez).

Proceso de
entrega

Programacion por
parejas

Pruebas de
aceptacion
Pruebas unitarias

Puntos de la
historia

El proceso de entrega es la etapa final, en la que la solucién se pone a disposicion
para su uso. El proceso de entrega debe garantizar que se cumplen todos los
requisitos del producto, normalmente mediante la ejecucién de conjuntos de
pruebas disefiados para ejercitar la funcionalidad del producto y corregir los
defectos encontrados.

Proceso en el que dos desarrolladores trabajan juntos en una misma estacion de
trabajo, donde uno se encarga de teclear el cédigo y el otro de revisar cada linea
de cédigo a medida que se teclea.

Las pruebas de aceptacidon son la Ultima accién de prueba antes de lanzar una
solucidn. El objetivo de las pruebas de aceptacion es verificar que la solucion
esta lista y puede ser utilizada por los usuarios para realizar aquellas funciones y
tareas para las que se construyd la solucidn.

Pruebas que ejercitan pequenias cantidades de funcionalidad aislada.

Escala relativa del esfuerzo requerido por un equipo para implementar una
historia.

Ramificacion

La ramificacidn es la duplicacidn de objetos bajo control de revisidon (como un
archivo de cédigo fuente, o un arbol de directorios) de manera que los objetos
recién creados tienen inicialmente el mismo contenido que el original, pero
pueden evolucionar independientemente del mismo.

La ramificacién puede adoptar dos formas, estatica o dinamica. En las
bifurcaciones estaticas, las operaciones de copia y etiquetado se utilizan para
duplicar una rama determinada. El duplicado puede evolucionar de forma
independiente. En las ramas dinamicas, normalmente implementadas en flujos,
sélo se utiliza la operacidn de etiquetado, para sefialar el punto en el que un
flujo se desvia de su flujo padre. Ambas formas de bifurcaciéon admiten alguna
forma de fusion, de modo que los cambios de cédigo realizados en una rama
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Refactorizacion

M-R

pueden reintegrarse en otra rama, como es tipico en los procesos de desarrollo
en paralelo.

La practica de mejorar continuamente la usabilidad, la capacidad de
mantenimiento y la adaptabilidad del cddigo sin cambiar su comportamiento. La
refactorizacion facilita la incorporacién de nuevas funciones no previstas. La
refactorizacion tiene la desventaja de que supone un esfuerzo adicional y
requiere cambiar el codigo.

S-v

Scrum

Tablero de trabajo

El marco de gestidn de proyectos de Desarrollo Agil se basa en Sprints y suele
estar compuesto por un equipo de desarrollo Scrum, un Propietario del Producto
y un Scrum Master. El marco de trabajo de Scrum deja la mayoria de las
decisiones de desarrollo en manos del equipo Scrum autoorganizado, donde se
llega a un consenso como equipo completo.

Un tablero fisico o electréonico que representa el estado de los Elementos de
Trabajo en una iteracién actual, a menudo dividido en "Pila", "Por hacer",
"Haciendo" y "Terminado" (Backlog, To Do, Doing y Done).

Ubicacién en un
mismo espacio

Se refiere a los equipos de desarrollo que trabajan en el mismo lugar. La
ubicacién en un mismo espacio suele aplicarse a nivel de equipos
multifuncionales.

Velocidad

La velocidad de un equipo es el niUmero de puntos de historia asociados a las
historias que se terminan a lo largo de una iteracion con limitacién temporal.
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Inglés

Espanol

Acceptance criteria

Criterios de aceptacion

Acceptance Testing

Pruebas de aceptacion

Agile Development

Desarrollo Agil

Agile Estimating

Estimacion Agil

Backlog

Pila o Lista de pendientes

Branching

Ramificacion

Burndown Chart

Grafico de evolucién

Burnup Chart

Grafico de conseguido

Change and Configuration Management

Gestidn de la Configuracidn de los cambios

Collocation

Ubicacién en un mismo espacio

Continuous Integration

Integracién Continua

Cross-Functional Team

Equipo multifuncional

Design Thinking

Design Thinking

INVEST model Modelo INVEST
Iteration Iteracion
Kanban Kanban

Key Agile Principles

Principios Agiles clave

Lean Software Development

Desarrollo Lean de Software

Merging

Fusion

MoSCoW Prioritisation

Priorizacion MoSCoW

Pair Programming

Programacion por parejas

Parallel Development

Desarrollo paralelo

Planning Poker

Péker de planificacion

Product Backlog

Pila de Producto

Refactoring

Refactorizacion

Release Management

Gestidn de la entrega

Release Process

Proceso de entrega

Release Schedule

Calendario de entregas

Scrum

Scrum

Story Points

Puntos de la historia

Test-Driven Development (TDD)

Desarrollo Guiado por Pruebas

Timeboxing

Limitacion temporal

Unit Testing

Pruebas unitarias

User Stories

Historias de usuario

Velocity Velocidad

Version Control Control de versiones
Waterfall Cascada

Work Board Tablero de trabajo
Work ltem Elemento de Trabajo
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Inglés

Espanol

Release Schedule

Calendario de entregas

Waterfall

Cascada

Version Control

Control de versiones

Acceptance criteria

Criterios de aceptacion

Agile Development

Desarrollo Agil

Test-Driven Development (TDD)

Desarrollo Guiado por Pruebas

Lean Software Development

Desarrollo Lean de Software

Parallel Development

Desarrollo paralelo

Design Thinking

Design Thinking

Work Item

Elemento de Trabajo

Cross-Functional Team

Equipo multifuncional

Agile Estimating

Estimacion Agil

Merging

Fusion

Change and Configuration Management

Gestidn de la Configuracién de los cambios

Release Management

Gestidn de la entrega

Burnup Chart

Grafico de conseguido

Burndown Chart

Grafico de evolucién

User Stories

Historias de usuario

Continuous Integration

Integracién Continua

Iteration Iteracion

Kanban Kanban
Timeboxing Limitacién temporal
INVEST model Modelo INVEST

Product Backlog

Pila de Producto

Backlog

Pila o Lista de pendientes

Planning Poker

Planificacidn del pdker

Key Agile Principles

Principios Agiles clave

MoSCoW Prioritisation

Priorizacion MoSCoW

Release Process

Proceso de entrega

Pair Programming

Programacion por parejas

Acceptance Testing

Pruebas de aceptacion

Unit Testing

Pruebas unitarias

Story Points

Puntos de la historia

Branching

Ramificacion

Refactoring

Refactorizacion

Scrum Scrum

Work Board Tablero de trabajo

Collocation Ubicacién en un mismo espacio
Velocity Velocidad
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