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Gestion de proyectos: ;formal o agil?

i Agil, clésica, predictiva ...?

Al surgir en los 80 una nueva forma de gestionar
proyectos, se hizo necesario afadir un “apellido”
al concepto “gestiéon de proyectos” para matizar si
se referia a la nueva o a la de siempre.

Aquella se autodenominé agil, y se hizo necesario
dar otro “apellido” para la gestion de proyectos
que hasta entonces, por Unica, no lo habia
necesitado.

Las denominaciones empleadas para cada tipo
son:

| Clasica

| Tradicional
Gestién de proyectos | Predictiva

| Formal

| Pesada

Agil
Adaptable
Adaptativa

En algunos é&mbitos, hay cierta rivalidad
académica o profesional entre defensores de uno
y otro modelo. Preferimos por tanto no emplear el
término “pesado” que puede aportar connota-
ciones peyorativas.

Gestion de proyectos

También preferimos no emplear “adaptativa” y
usar en su lugar “adaptable”, para evitar un
anglicismo innecesario.

Premisas de la gestion de proyectos
predictiva.

Premisas sobre las que se desarroll6 la gestion
de proyectos tradicional:

1.- Todos los proyectos mantienen caracteris-
ticas y comportamientos regulares (Meter
Norden 1960)

2.- El objetivo de la ejecucion de un proyecto
es lograr el producto previsto en el tiempo
planificado sin  desbordar los costes
estimados .

A-tiempo En costes Calidad

Caracteristicas de la gestion de
proyectos predictiva

Como consecuencia de las premisas a las que
debia dar solucion la gestion de proyectos
tradicional, sus caracteristicas son:

1.- Universalidad .

Los proyectos, pese a su diversidad, comparten
patrones comunes de ejecucion y regulares.

Las practicas de gestion trabajan sobre esos
patrones comunes Yy resultan validas para
cualquier tipo de proyecto.

&

2.- Caracter predictivo .

La gestion predictiva define con detalle cual es el
“producto previsto” y elabora un plan de
desarrollo a partir del cual calcula costes y
fechas.

Durante la ejecucion realiza actividades de
seguimiento y vigilancia para evitar desviaciones
sobre lo planificado.

Hay otras premisas

Las dos premisas que cimientan el desarrollo de

la gestion de proyectos:

= Los proyectos comparten los mismos
patrones de ejecucion.




AL
¥l

Gestion de proyectos: ¢ formal o agil?

= El objetivo es el producto definido en costes y
fechas.

son cuestionables:

1.- No hay una forma Unica y valida para
gestionar cualquier tipo de proyecto.

Es cierto que muchas caracteristicas que
diferencian unos proyectos de otros son
superficiales y resultan indiferentes para el
modelo de gestién; pero hay otras que permiten
adoptar estrategias de gestibn muy diferentes
segun los casos.

Caracteristicas diferenciales:

= Componente innovador que se espera del
resultado.

= Grado de estabilidad de los requisitos durante
el desarrollo.

= Coste de prototipado.

= Maleabilidad del producto para modificar su
funcionalidad una vez desarrollado.

La gestion de proyectos predictiva, al auto-
considerarse vélida para cualquier proyecto no
considera que segun las caracteristicas del
proyecto puedan resultar mas apropiados otros
criterios de gestion.

= No aplica préacticas diferentes segun el nivel
de innovacion que se desee, porque no
considera que el nivel de innovacién obtenido
sea uno de sus objetivos.

= Los requisitos permanecen estables durante
el desarrollo. Si no ocurre esto presupone que
se debe a deficiencias en el proceso de la
fase de requisitos; porque no se cuestionan
posibles evoluciones rapidas o inestabilidades
del entorno tecnoldgico o de negocio.

= El objetivo es la eficiencia, el cumplimiento
del plan, y no el valor del producto. Desde
este punto de vista, el re-trabajo siempre es
caro. No se considera la relacion entre el
coste del re-trabajo y el valor proporcionado.

2.- Hay proyectos que no quieren “hacer el
producto descrito en las fechas y con los costes
estimados”.

Cuando en 1978 la direccion de Honda encargé el
disefio de un nuevo automévil, solo dio dos
instrucciones al equipo de ingenieros:

“Primero necesitamos un concepto de automovil
completamente diferente a lo que cualquier otra

compafiia haya hecho nunca; y segundo, debe
ser un coche econémico, pero no barato”.

El resultado fue el Honda Civic.

Se pedia un proyecto, pero no se queria
garantizar la ejecucion de un plan, sino obtener
valor en las lineas marcadas.

Hay proyectos a los que importa mas el valor y la
innovacion que el cumplimiento del plan.

La gestion predictiva pide al equipo el
cumplimiento del plan.

La gestion adaptable pide al equipo el mayor
valor posible para una visién de producto.

//\“fq

b & si)@)
(ﬁth 7%

Definicién Vision
Disefio Exploracion

Construccién Adaptacion

Cuando y por qué emplear uno u otro
estilo de gestion

Para obtener los mayores beneficios que cada
estilo de gestion puede ofrecer éste tiene que ser
compatible no s6lo con las caracteristicas del
proyecto, sino también con las de la organizacion
gue las va a aplicar.

Caracteristicas del proyecto

Las caracteristicas relevantes para el estilo de
gestion adoptado son:

=  Principal prioridad de negocio
= Estabilidad de los requisitos

= Rigidez del producto

= Coste de prototipado

=  Criticidad del sistema

= Tamafio del sistema

Y es nuestro criterio, que no todas tienen el
mismo peso para marcar la idoneidad con un
modelo u otro de gestion.
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El orden expuesto se corresponde a nuestro
criterio de relevancia, siendo por tanto la prioridad
de negocio la principal razén de compatibilidad o
incompatibilidad, y el tamafio del sistema la
menos relevante.

Por la relativa novedad de la gestion agil, estos
criterios no estdn aun consensuados. Asi por
ejemplo mientras algunos textos opinan que el
tamafio o la criticidad del sistema son aspectos
muy relevantes, hay opiniones autorizadas en
sentido contrario:

= En la "International Conference on Complex
Systems 2006", Jeff Sutherland present6 el
informe "Adaptive Engineering of Large
Software  Projects  with  Distributed /
Outsourced Teams " que demostraba los
buenos resultados obtenidos con practicas de
gestion agiles en un desarrollo de grandes
dimensiones: un millén de lineas de cdédigo
Java, y un equipo de 50 personas distribuidos
en dos empresas distantes en paises
distintos.

= El modelo especifico de Scrum desarrollado
por Ken Schwaber para Software contempla
el desarrollo de sistemas criticos, incluyendo
los requerimientos de conformidad como
entregables en las iteraciones junto con las
funcionalidades a las que afectan.

PREDICTIVA
PRIORIDAD DE NEGOCIO Valor
ESTABILIDAD DE REQUISITOS Entorno estable Entor
RIGIDEZ DEL PRODUCTO Dificil de modificar m
COSTE DE PROTOTIPADO Bajo I
CRITICIDAD DEL SISTEMA Alta _
TAMARNO DEL SISTEMA Grande Pm

Prioridad de negocio

¢, Cual es la principal prioridad para los intereses
de negocio del cliente?.

¢, Qué tiene mas importancia, cumplimiento de
agendas y fechas o valor innovador para el
producto?.

Este es el primer aspecto que se debe considerar.
La gestion predictiva es una herramienta
construida y especializada para garantizar el
cumplimiento de los planes.

La gestion adaptable es una herramienta
construida y especializada para dar el mayor valor
posible al producto.

Por supuesto los dos objetivos son deseables,
pero hay que elegir, porque simplemente son
excluyentes. No se pueden planificar diagramas
de Gantt o rutas criticas sobre un concepto.

Cuanto mayor valor se desea en uno u otro
extremo (valor o prediccién), mas contraprodu-
cente resulta emplear el estilo de gestidon
inadecuado.

Estabilidad de los requisitos

¢, Se puede obtener una descripcién de requisitos
detallada al inicio del proyecto, y ésta se
mantendra estable durante el desarrollo?.

O lo que es lo mismo, ¢Se puede saber con
certeza y detalle qué es lo que se quiere
construir, y no es probable que cambien los
criterios o las necesidades?.

Rigidez del producto

¢,Coémo de facil resulta modificar el producto?.
Esta es una raz6n importante, porque no es lo
mismo modificar software, circuitos electrénicos,
construcciones civiles...

Modificar la estructura de una base de datos para
afiadir algunas tablas mas no es lo mismo que
modificar la estructura de un edificio para
rectificar el n° de plantas.

Coste de prototipado

Otra cuestion relevante para el modelo de gestion
agil es la relacion: coste de prototipar / valor
conseguido para el producto. Este factor suele
estar relacionado con la rigidez del producto.

Ver, tocar, e interactuar con las partes ya
desarrolladas o con simulaciones o prototipos
hace surgir ideas y posibilidades que sobre el
concepto inicial y el papel no llegan a concebirse.

El prototipado y el feed-back que proporciona son
extremadamente importantes especialmente en el
desarrollo de nuevos productos o de sistemas
innovadores.

A medida que el equipo lo va “tocando” y
“probando” surgen funcionalidades y posibilidades
nuevas que aportan mayor valor al concepto
inicial.

En este sentido, el argumento “la forma mas
eficiente de desarrollar un trabajo es hacerlo bien
a la primera”, que se emplea con frecuencia para
defender la validez de la gestidon predictiva en
cualquier proyecto, resulta tendencioso.




&
N

Gestion de proyectos: ¢ formal o agil?

La afirmacion “per se” es obviamente cierta; pero
también son ciertas dos circunstancias
relacionadas:

Se puede hacer “bien a la primera” cuando es
posible conocer con detalle el resultado sin
necesidad de hacer pruebas antes.

Las posibilidades al hacer un trabajo no son sélo
“bien” o “mal”.

Bien es un término amplio. Puede ser aceptable o
suficientemente bien, o lo mejor posible.

Estos factores, junto con la relacidon entre coste
de prototipado y valor que aporta deben tenerse
también en cuenta para elegir el modelo de
gestiobn mas adecuado para el proyecto.

NO REHACER - PLANIFICAR PROBAR Y EXPLORAR

Criticidad del sistema

¢Cual es el grado de criticidad del sistema que va
a desarrollar?.
Considerando por andlisis de criticidad:

La evaluacion estructurada de las caracteristicas
del producto (p. ej. Seguridad, complejidad,
rendimiento) para determinar la severidad del
impacto de un fallo del sistema, de su
degradacion o de su no cumplimiento con los
requisitos o los objetivos del sistema”

O lo que es lo mismo:

Si el sistema falla, se degrada o no consigue
realizar las funciones de los requisitos, ¢qué
impacto tiene en la seguridad o en el
rendimiento?

Un ejemplo de criterios de criticidad, ordenados
de mayor a menor podria ser:

Si el sistema falla las consecuencias seran:
= Causara dafio a las personas

= Causara dafio al medio ambiente
=  Producira pérdidas econémicas graves

=  Producira pérdidas econémicas

= Fallara la finalidad principal del sistema

= Fallaran funcionalidades auxiliares del
sistema

= Se produciran fallos ergonémicos o de
comodidad para los usuarios.

Tamaifo del sistema

Una de las principales bases del desarrollo agil es
la preferencia de la comunicacion e interaccion
directa de los implicados en el proyecto.

Los grandes proyectos implican equipos
numerosos y en ocasiones fisicamente distantes,
circunstancias que dificultan la comunicacion
directa.

No obstante hay desarrollos incipientes de
practicas &giles que implantan esquemas de
agrupamiento 'y comunicacion directa en
estructuras celulares de equipos de hasta 6
personas.

Condiciones de la organizacion

Los elementos empleados por las organizaciones
para el desarrollo de sus proyectos son:
personas, procesos y tecnologia.

Los resultados de la gestion agil dependen mas
del valor de las personas que del de los procesos
de la organizacion.

Las personas tienen caracteristicas propias:

= Sus resultados son “sensibles” al entorno. La
falta de motivacién y los ambientes laborales
hostiles reducen significativamente el valor
intelectual del trabajo.

= Cuando el trabajo depende del talento, la
diferencia de valor entre los mediocres y los
mejores es muy grande.

Adoptar modelos de desarrollo agil no consiste
s6lo en realizar las préacticas formales: equipo
Unico, reuniones periddicas, desarrollo evolutivo
de los requisitos, etc.

Si la organizacibn mantiene un modelo de
desarrollo basado en procesos y no en personas,
y no tiene alineadas con los principios agiles la
cultura y estructura organizativa no obtiene los
resultados propios del desarrollo agil.
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PREDICTIVA
NIVEL PROFESIONAL Senior swor = Términos empleados para designar a los dos
CULTURA ORGANIZATIVA Vertical, rigida Horiz mOdelgs de geTthﬂ de p'(’joyeCtOISf I
redictiva, clasica, tradicional, formal.
MODELO DE DESARROLLO Personas _ gg'l, adaptable.

Nivel profesional

“En el mundo del disefio informéatico, los mejores
lo hacen entre 50 y 100 veces mejor que el
promedio, y la cifra aumenta, conforme se
incrementa la complejidad de la tecnologia”

Pilar Jericé. “La gestién del talento”

“La diferencia entre los promedios y los mejores
ya no es de 1:2, como en el pasado. Es 1:100 o

incluso 1:1000"
Nathan Myhrvold (Ex-director de I+D de Microsoft)

Si el proyecto, mas que innovacién lo que
requiere es la ejecucion controlada de un plan
detallado, posiblemente sean los procesos de la
organizacioén los garantes del resultado, y con un
modelo de gestidn predictiva, el factor relevante
es mas la capacidad de los procesos empleados
gue un elevado nivel profesional de las personas
del equipo.

Si por ser el valor del producto el objetivo del
proyecto se emplea un modelo de desarrollo agil,
son las personas y no los procesos los
encargados de proporcionarlo y en ese caso el
equipo debe estar compuesto por personas con el
mayor conocimiento y experiencia posible.

Cultura organizativa

Para la ejecucion sistematica y controlada de
procesos no resulta especialmente relevante el
tipo de cultura de la organizacion.

Sin embargo, para el desarrollo de trabajo basado
en el talento de las personas resultan inhibidores
los ambientes laborales basados en el control,
excesivamente normalizados y jerarquizados.

Modelo de de desarrollo

Las entornos de desarrollo basados en procesos
son adecuados para modelos de gestion
predictiva.

Los entornos de desarrollo basados en las
personas son adecuados para modelos de
gestion agil.

= La gestibn de proyectos predictiva se ha
desarrollado sobre las premisas

Todos los proyectos mantienen
caracteristicas y comportamientos
regulares.
El objetivo de la ejecucién de un proyecto
es lograr el producto previsto en el tiepo
planificado, sin desbordar los costes
estimados.

= Las caracteristicas de la gestion de proyectos
predictiva son: validez para cualquier tipo de
proyecto y caracter predictivo

= La gestion agil surge al cuestionar la validez
de las premisas de la gestién tradicional:
No hay una forma Unica y valida para
gestionar cualquier tipo de proyecto.
Hay proyectos que no tienen como
objetivo valor para el producto, y no
funcionalidad, fecha y costes.

= Las caracteristicas relevantes del proyecto
para decidir el estilo de gestibn mas
adecuado son: prioridad del negocio,
estabilidad de los requisitos, rigidez del
producto, coste de prototipado, criticidad del
sistema y tamafio del sistema.

= Las caracteristicas relevantes de la
organizacion para facilitar el desarrollo del
modelo de gestibn mas adecuado son: nivel
profesional, cultura organizativa y modelo de
desarrollo.




