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Introduccion

La aventura del Project Management for Results (PM4R) comenzd el afio
2011 con la elaboracion de una metodologia basada en la Guia del
PMBOK?®, estandar internacional de gestion de proyectos del Project
Management Institute (PMI®).

El PM4R es la primera metodologia de gestidon de proyectos de desarrollo
e impacto social para América Latina y el Caribe.

Como resultado de continuos éxitos aplicando el PM4R a la gestion de los
proyectos que el Banco Interamericano de Desarrollo financia, el enfoque
PM4R Agile que aqui se presenta, constituye un salto hacia el futuro para
la gestion de los proyectos de desarrollo.

PM4R Agile es un enfoque para gestionar proyectos o «partes» del
proyecto de forma iterativa en ciclos cortos que permite realizar entregas
frecuentes de valor visibilizando resultados en el corto plazo. PM4R Agile
no sustituye a la metodologia PM4R, sino que la complementa, y en
particular para gestionar algunos trabajos criticos donde el tiempo es la
variable mas importante que controlar.

Representa un cambio cultural en la
gestion de proyectos de desarrollo e
impacto social y en particular, una
nueva manera de trabajar de las
personas que forman el equipo de un
proyecto.

PM4R Agile

esta pasado en la Guia
practica de Agil del

s
|° y recoge buena
PMI® Y le PM

y Scrum.

El enfoque

practicas de Agi

(Prince 2)

® PMBOK y PMI son marcas registradas del Project
Management Institute.



Project
Manhagement
for Results

Esta 32 edicion de la guia es producto de mas de tres ainos de experiencias
exitosas en mas de 12 paises de América Latina y Caribe con diferentes
proyectos que van desde proveer de agua potable a la poblacion, pasando
por mejorar la infraestructura vial, hasta fortalecer el sistema de seguridad
de los ciudadanos. En estos talleres donde participaron los principales
interesados, se utilizd un enfoque no tradicional para que los proyectos
pudieran obtener resultados con mas valor y en menos tiempo.

El PM4R Agile se basa principalmente en la filosofia Lean (eliminar
desperdicio, involucramiento de todos y mejora continua) que se origind
en la industria automotriz japonesa, las practicas agiles que de ahi
derivaron y que inicialmente se utilizaron en la industria de desarrollo de
software para después aplicarse en diferentes tipos de proyectos. Ahora el
PM4R Agile se introduce por primera vez a los proyectos de desarrollo e
impacto social de América Latina y el Caribe.

La intencidn de este documento es que sirva como guia de implementacion
rapida para los equipos visionarios que estén dispuestos a hacer un cambio
radical en la manera en la que gestionan sus proyectos y los trabajos mas
criticos. Con el uso de PM4R Agile serd mucho mas larga tu lista de
proyectos exitosos.

Ernesto Mondelo
Fundador PM4R «No esperes
resultados
diferentes s!

siempre haces

. 1
lo mismo °
Albert Einstein
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Principios basicos

dPor gué debemos usar un enfoque de gestion de proyectos diferente al ya
conocido?, la respuesta es simple: los proyectos necesitan un enfoque
adecuado a la situacidon en particular por la que atraviesan. Especialmente
aquellos proyectos que se encuentran en un entorno complejo, cambiante
y con incertidumbre.

Este nuevo enfoque se basa en los
siguientes principios:

El cambio es bienvenido

Uno de los principios fundamentales de la gestion de proyectos tradicional,
es tratar de influenciar los factores que causan cambios para que éstos no
se den o sean minimos. Agil ve esto de manera diferente: se espera que los
requisitos del proyecto cambien y de hecho da la bienvenida a esos
cambios, incluso si estos ocurren ya avanzado el proyecto. Responder
rapido al cambio y adaptarse a él puede dar a los beneficiarios del proyecto
una ventaja competitiva significativa ante las oportunidades emergentes.

Trabajar en pequehos incrementos de valor agregado

Los equipos agiles hacen algo de planificacion, entregan algo de valor,
obtienen retroalimentacion, y repiten el ciclo.

Utilizar ciclos de ejecucion y retroalimentacion cortos

El punto es poner rapido en las manos de los usuarios o beneficiarios un
resultado para utilizarlo o para obtener retroalimentacién valiosa.




Aprender a través del descubrimiento

En los equipos agiles se fomenta la generalizacion de especialistas, es decir,
personas que puedan asumir diferentes roles durante la ejecucién del
trabajo y que estén dispuestas a aprender haciendo.

Ejecucion impulsada por el valor

Para maximizar el éxito, el equipo trata de entregar componentes de alto
valor tan pronto como pueda, antes de que cambien las cosas o vayan por
otro lado. Otra razdén es que la satisfaccion de los interesados juega un
papel sustancial en el éxito del proyecto.

Es valido equivocarse, pero hay que reaccionar rapido
y aprender de los errores

En el enfoque tradicional, si se comenten errores, éstos se descubren al
final, cuando ya no hay nada que hacer. El enfoque agil incluye ciclos de
ejecucion y retroalimentaciéon donde se pueden descubrir de manera
temprana los errores para corregirlos antes del siguiente ciclo.

Entrega continua

Los equipos agiles entregan resultados rapido y de manera continua.

Mejora continua

Se refiere al ciclo de mejora continua de Deming: Planificar, Hacer, Revisar,
Actuar.

Aplicar y hacer nuestros estos principios, nos llevara
no soélo a utilizar diferentes herramientas, sino al deseado
cambio de mentalidad:

La mentalidad égilg\\
&




Caracteristicas de los
proyectos de desarrollo
e impacto social

Los proyectos en el ambito del desarrollo tienen como objetivo final la
obtencidon de resultados concretos que permitan impulsar el desarrollo
socioecondmico de un pais o una region. Estos proyectos se llevan a cabo
bajo unos supuestos socioecondmicos que responden a una ldogica de
cambio gradual cuyos resultados a largo plazo solo se logran mediante la
consecucion de resultados intermedios. Los proyectos deben responder a
esta ldgica mediante la generacion de resultados intermedios a lo largo de
un sendero de cambio cuyo objetivo final es la obtencién de resultados
sostenibles en el largo plazo.

Estas caracteristicas son ideales para utilizar un enfoque distinto al
tradicional para lograr los resultados de una manera diferente.
Adicionalmente, cada vez mas, los proyectos de desarrollo e impacto social
tienen que ver con la creacidn de conocimiento. Por ejemplo, un proyecto
para crear un nuevo sistema de justicia o uno para lograr una mejora
regulatoria. Estos proyectos que generan conocimiento cuentan con las
siguientes caracteristicas:

Asi que, Si combinamos las
caracteristicas de los proyectos de
desarrollo e impacto social con las de

* Menos estructura
con mas decisiones

« Autonomia para la los proyectos que generan
ejecucion de los trabajos conocimiento y consideramos que los
: Icr:movauon C‘:““":‘Z p interesados de ambos son diversos,
e Centrarse en la cali . . .

. . tenemos el cultivo ideal para aplicar un
« Aprendizaje y ensefanza o ) _ =
continua enfoque agil. Ademas, la ejecucion de
* Los colaboradores son estos proyectos se caracteriza por la
capital, no costo incertidumbre y los riesgos, por lo que

el proceso tiene que ser empirico, es

decir, iterativo e incremental con revisiones frecuentes y adaptacion. La
comunicacion y colaboracion en este entorno son cruciales para evitar
frustracion v fallas.

-10 -




La mentalidad Agil

Los proyectos de desarrollo e impacto social tienen como objetivo impulsar
el desarrollo socioecondmico de un pais, o de una region, y se llevan a cabo
bajo unos supuestos que sufren multiples cambios. Por ello, es
indispensable ser flexible y resiliente para lograr resultados. Estos
proyectos necesitan tener un enfoque adecuado a la situacion particular
por la que atraviesan, especialmente aguellos que se encuentran en un
entorno complejo y cambiante.

La mentalidad agil representa un cambio cultural en la gestion de
proyectos para lograr flexibilidad, un alto rendimiento y resultados de valor
frecuentes.

Cuando hablamos de proyectos de desarrollo e impacto social, PM4R Agile
promueve una hueva manera de trabajar en el equipo de un proyecto para
obtener resultados con mas valor en menor tiempo. Esto implica un cambio
progresivo en los equipos de proyecto cuyo objetivo final es lograr que las
actitudes surjan de forma natural en el equipo.

e El enfoque agil en proyectos es un método iterativo e incremental de
gestion de actividades de forma muy flexible e interactiva.

e Los métodos agiles pretenden responder a niveles altos de cambio y a la
participacion continua de los interesados.

e Ser agil no es simplemente una cuestion de usar un cierto conjunto de
herramientas o practicas, o seguir una metodologia especifica. Agilidad
en realidad implica la adopcidn de una nueva forma de pensar que se
basa en valores y principios agiles.

e Ser agil comienza internalizando la mentalidad
agil, después utilizar ese entendimiento para
“No es la mas fuerte seleccionar e implementar las practicas

de las e P la que correctas, adaptandolas a diferentes
sobrevive, tampoco la

mas inteligente, la

situaciones como se necesite.

que sobrevive es e Las personas son el eje central y la razdn de ser
aquella que es mas > de los proyectos agiles, por lo tanto, clientes,
gﬂ:ﬁzggl'e[)zlr:v?;nblo beneficiarios y equipos de proyecto, trabajan

estrechamente con una comunicacion vy
retroalimentacion constante.

-11-



El triAngulo Agil

En el enfoque tradicional estdbamos acostumbrados a definir primero el
alcance del proyecto para entonces planificar su duracién y costo. Ambos
se definian justamente en funcidén del alcance acordado, y si era necesario
hacer algun ajuste en tiempo o costo, éste tenia impacto directo
en el alcance.

AR «—— Filo —> g @

TRIANGULO
A Alcance DE RESTRICCIONES
T Tiempo AGILE

TRIANGULO DE C Costo
RESTRICCIONES
TRADICIONAL

Figura 1
C &— Variable —> el tridngulo Agil

En cambio, en el enfoque agil, se fijan costo y duracién. El alcance varia en
funcidn de la entrega de valor a los beneficiarios en cada iteracion o sprint,
teniendo presente el resultado final del proyecto que se visualizd al inicio.

Los proyectos de desarrollo e impacto social cuentan con una matriz de
resultados que define los objetivos finales de las intervenciones y el
impacto que se espera de ellas. Cuando decimos que el alcance sea
«variable» no quiere decir que hoy queremos un resultado del proyecto y
mafana otro diferente pudiendo cambiar la matriz para ello. Significa que
conforme vamos generando valor en cada sprint y entregando trabajos
parciales, se revisa si lo obtenido nos permitird lograr los beneficios
esperados del proyecto dentro de las restricciones de tiempo y costo.

Por ejemplo, imaginen que estamos desarrollando los manuales de
procedimientos de un nuevo sistema de justicia penal (un proyecto que
genera conocimiento). ¢Estan de acuerdo que en este tipo de proyecto
podriamos seguir agregando figuras, ejemplos, referencias,
actividades...«indefinidamente»?, pero tal vez no sea necesario llegar a
tanto nivel de detalle para poder entregar a los beneficiarios los resultados
esperados, asi que fijamos una fecha de entrega y un presupuesto. Es decir,
fijamos el tiempo vy el costo.

-12 -




«Estamos descubriendo mejores formas de desarrollar

El manifiesto Agil

El manifiesto agil incluye un estatuto de cuatro valores
y doce principios guia:

software tanto por nuestra propia experiencia como ayudando

a terceros»

Este manifiesto se cred durante una reunion de desarrolladores y expertos
en metodologia de software convocados por Kent Beck para tratar sobre
nuevas técnicas y procesos de desarrollo. En esta reunidon llevada a cabo
en febrero de 2001, se acuid el término «Métodos Agiles» para definir a
aquellos métodos alternativos a las metodologias tradicionales que en
aquel entonces ya se consideraban como excesivamente pesadas y rigidas
por su caracter normativo y fuerte dependencia de planificaciones

detalladas previas al desarrollo.

Valoramos mas
a los individuos
y su interaccion
que a los procesos
y las herramientas.

Valoramos mas la
colaboracioén con
el cliente que la
nhegociacion
contractual.

-13 -

Valoramos mas
el software que
funciona que la
documentacion
exhaustiva.

Valoramos mas
la respuesta al
cambio que el
seguimiento
de un plan.



Los doce principios son:

Nuestra
principal prioridad
es satisfacer

al cliente a traves
de la entrega
tempranay
continua de
software de valor.

Las personas
del negocio y los
desarrolladores
deben trabajar
juntos de forma
cotidiana a través
del proyecto.

El software que
funciona es la
principal medida
del progreso.

La simplicidad
como arte de
maximizar

la cantidad de
trabajo no
realizado, es
esencial.

Son bienvenidos
los requisitos
cambiantes, incluso
si llegan tarde en el
desarrollo. Los
procesos agiles se
adaptan al cambio
como ventaja
competitiva

para el cliente.

Los proyectos se
construyen en torno
a individuos
motivados, dandoles
el entorno, apoyo y
confianza que
necesiten, para que
realicen el trabajo.

IEM Los procesos
agiles promueven
el desarrollo
sustentable.

Los patrocinadores,
desarrolladores y
usuarios deben
mantener un ritmo
constante de forma
indefinida.

KN Las mejores
arquitecturas,
requisitos y disefos
emergen de equipos
auto organizados.

-14 -

Entregar con
frecuencia software
que funcione, en
periodos de un par de
semanas hasta un par
de meses, con
preferencia en los
periodos mas cortos.

A La forma mas
eficiente y efectiva
de comunicar
informacion paray
dentro de un equipo
de desarrollo

es mediante la
conversacion

cara a cara.

EN La atencién
continua a la
excelencia técnica
y un buen disefo
mejora la agilidad.

En intervalos
regulares, el equipo
reflexiona sobre la
forma de ser mas
efectivo y ajusta su
conducta en
consecuencia.
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Principios Roles 7 Herramientas

AVIUN

Metodologia PM4R Agile

La metodologia PM4R Agile es un conjunto de principios, roles, y
herramientas disefados para guiar al equipo en la ejecucion agil del
proyecto mediante cinco sencillos pasos.

Esta metodologia se enfoca en los trabajos prioritarios del proyecto,
aquellos que agregan mas valor al beneficiario, y permite mostrar
resultados en un menor plazo de tiempo.

Principios
Como se ha mencionado anteriormente, el enfoque agil es sobre todo un
cambio de mentalidad, y este cambio funciona cuando la forma de pensar

es acogida por un equipo de proyecto visionario que esté dispuesto a
cambiar su manera de trabajar.

-16 -




PM4R Agile se basa en tres principios fundamentales:

— I Compromiso con el resultado
@

equipo trabaja de forma conjunta, colaborativa
y coordinada con el propdsito de lograr los
resultados del proyecto, donde todos
comprenden el objetivo comun y aportan su
trabajo para conseguirlo en un entorno de
confianza.

TII El compromiso con el resultado se da cuando el

Para lograr este compromiso los equipos anteponen las personas y sus
interacciones sobre los procesos y las herramientas para generar confianza
y facilitar la colaboracion entre los miembros del equipo evitando el trabajo
en silos.

El equipo se autoorganiza para llevar a cabo el trabajo con un esfuerzo
conjunto y comprende de la importancia de cumplir sus entregas en el
plazo acordado para alcanzar la meta, lo que hace sean conscientes de su
contribucién al mismo.

Al comprender el valor del resultado final, su aporte al mismo y tener la
capacidad para tomar las decisiones necesarias para lograr esos objetivos,
los miembros del equipo se empoderan haciendo que aumente su
compromiso con el resultado y el desempeio del proyecto.

A Entregas frecuentes de valor

7}\‘ Cuando hablamos de entregas frecuentes de
q valor, nos tienen que venir a la cabeza dos

@' conceptos: iterar e incrementar. Los proyectos
W de desarrollo e impacto social se implementan

de forma gradual y cuando hablamos en

lenguaje de proyectos, cambiar es la accidn
dejar una situacién para tomar otra.
Este principio se presenta cuando ese cambio

lo realizamos de forma iterativa o reiterada y en
cada wuna de las repeticiones vamos

-17 -




incrementando el valor respecto al anterior. Esto nos permite ir entregando
el valor generado por el proyecto sin tener que esperar a su finalizacion,
haciendo los resultados mas visibles en un menor plazo.

En los equipos agiles, las entregas se realizan de manera frecuente en ciclos
muy cortos denominados sprints (el tiempo es una restriccion fija), para
poner rapidamente los resultados en las manos de los beneficiarios. Asi los
equipos incrementan la visibilidad de los resultados fomentando la
transparencia en la gestidn y permite obtener retroalimentacidén, o
feedback continuo, simplificando el proceso de inspecciéon de los
entregables al detectar los posibles errores y corregirlos antes del siguiente
ciclo.

Para determinar como realizar entregas pequenas del valor del proyecto y
en qué periodos, debemos entender el valor de éste para los diferentes
beneficiarios, interesados y miembros del equipo del proyecto vy
priorizarlos como veremos mas adelante.

E} Adaptacion al cambio

Como hemos visto, cambiar es la accion de
? O dejar una estrategia para adoptar otra. A diario
N N\ vivimos como los proyectos de desarrollo e
impacto social se desarrollan en entornos
cambiantes y con incertidumbre ocasionando
desviaciones que debemos atender con
rapidez. Las desviaciones pueden surgir por
cambios producidos en el equipo del proyecto,
en los beneficiarios, en los procesos de
comunicacion, en las contrataciones, por un
riesgo que se materializa o por imprevistos con
los que no se contaba.

Sin embargo, como comentdbamos al inicio, en Agil el cambio es bienvenido.

Durante la ejecucion del proyecto, la experiencia y el aprendizaje que genera
la retrospectiva de cada sprint permite incrementar la eficiencia y la eficacia
de respuesta, adecuandonos a las desviaciones que surjan con mayor
rapidez. La adaptacion al cambio se va mejorando durante toda la vida del
proyecto vy se fortalece a partir del control empirico de los procesos.

-18 -



Roles

Las caracteristicas de los proyectos de desarrollo e impacto social hacen
gue sean dificiles de gestionar por una sola persona. Por eso hablamos de
equipos de proyecto y no de individuos; equipos multidisciplinares que
tienen como objetivo comun, lograr los resultados del proyecto.

En la metodologia PM4R Agile, se han definido
los siguientes roles:

Lider Agil Super Lider Agil
Equipo I[der Equipo

del producto

Figura 2: Roles

Dueno del producto

O
ﬁ e Es la uUnica autoridad responsable de decidir las
caracteristicas y funciones que tendra el producto o
resultado final del proyecto.

e Se encarga de priorizar el trabajo en funcién de su valor para
los beneficiarios.

e Aprueba o rechaza los trabajos después de cada Sprint
definiendo nuevamente la prioridad de aquellos que fueron
rechazados.

¢ Representa a otros usuarios y personas interesadas.

-19 -



Patrocinador

O
=

i

El patrocinador promueve, provee recursos y apoyo para el
proyecto y es responsable de facilitar su éxito.

Sirve como portavoz frente a los altos niveles de direccion.
Participa en la autorizacion y/o cambio del alcance, revisiones de
final de fase y decisiones sobre la continuacion del proyecto.

Es responsable del resultado del proyecto.

Super Lider Agil

Coordina a los lideres agiles para asegurar que la priorizacion
realizada por el duefio del producto se mantiene.

Apoya al lider agil a resolver los problemas o impedimentos que
tenga cada equipo.

Proporciona asistencia con respecto a los recursos vy la
autorizacion del trabajo.

Es el puente entre los equipos de trabajo y el duefio del producto
y el patrocinador.

Lider Agil

Es el duefo del proceso y responsable de adaptarlo a las
condiciones particulares del proyecto.

Gestiona los obstaculos que tiene el equipo y coordina las
actividades de control.

Es responsable de que se haga el trabajo comprometido.

Lidera las reuniones de retrospectiva anotando las lecciones
aprendidas y buscando oportunidades de mejora.

2 Equipo Agil
o EauipoAg

Son los responsables de definir la forma en que se ejecutara el
trabajo.

Se recomienda que sea un numero reducido y con proximidad
fisica.

Los equipos agiles funcionan mejor cuando estan formados por
personas experimentadas, habiles y altamente autodirigidas.

-20 -




Al principio de este capitulo se dijo que esta metodologia agil funciona
cuando es acogida por un equipo de proyecto visionario que esté
dispuesto a cambiar su forma de trabajar. Ademas, se requiere que éste
sea auto-organizado, es decir, que los miembros del equipo se puedan
comprometer, resolver conflictos y trabajar hacia una meta comun. Todos
los miembros del equipo son colectivamente responsables de todo, es
decir, la responsabilidad del resultado del proyecto es compartida. La auto-
organizacion provee una manera para que el equipo tenga éxito, falle, se
ajuste y mejore junto. Los equipos agiles funcionan mejor cuando estan
formados por personas experimentadas, habiles y altamente autodirigidas.

g:] Q De acuerdo con Schwaber y Sutherland,
o o O un equipo agil podria tener 7 * 2

£
al /—\ 0 miembros. Cuando los equipos son pequelos,
@1 gp desarrollan mejores relaciones y se comunican
mas directamente. Los miembros del equipo
deben tener habilidades complementarias y estar
comprometidos con un propdsito comun. El

equipo debe compartir la propiedad del
resultado del proyecto.

En cuanto a la participacion de los miembros del equipo, se espera que
cada uno haga una contribucion positiva y medible para el éxito del
proyecto. La clave es que la contribucion de cada miembro sea visibe para
todo el equipo. La motivaciéon del equipo se deberia incrementar tanto
como cada miembro del equipo contribuya al éxito del proyecto.

Tener miembros del equipo que puedan desarrollar diferentes tareas,
ayuda a minimizar que haya personas sin hacer nada y evita picos y valles
en su carga de trabajo. Generalizar especialistas, que todos los miembros
del equipo puedan hacer de todo, puede ayudar a resolver cuellos de
botella, compartiendo la carga de trabajo.

-21-




De acuerdo con Carl Larson
y Frank LaFasto, los equipos de

alto desempefo se construyen asi: | Crear una vision
‘ compartida para el equipo.
) — 4 Establecer metas realistas.
/‘/I Limitar el equipo a 12 o

menos miemlbros.
Construir un sentido de
identidad del equipo.
Proveer un liderazgo
fuerte.

000
L=

En los proyectos de desarrollo, tipicamente se tiene un lider agil y un
equipo por cada componente del proyecto.

Los lideres que utilizan la metodologia PM4R Agile reconocen que son los
miembros del equipo, no ellos, quienes hacen el trabajo y logran el valor
para la organizacion y los beneficiarios. Proveen lo que necesita el equipo,
remueven impedimentos a su progreso y desempefan tareas de apoyo
para maximizar su productividad. Este estilo de liderazgo es el /iderazgo
servicial.

Hay cinco acciones claras que
diferencian este tipo de

liderazgo en los lideres &giles: Proteger al equipo de
interrupciones.

Eliminar impedimentos al
progreso.

Limitar el equipo a 12 0 menos
miembros.

Comunicar la vision del
proyecto cada vez que sea
necesario.

Proveer lo que necesite el
equipo para hacer su trabajo.

El lider agil no es un filtro o control para la toma de decisiones, es el
encargado de hacer que las cosas sucedan para que el equipo progrese y
cumpla con los objetivos del proyecto.
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Herramientas

Lista de trabajo priorizados

Los equipos que gestionan sus proyectos con mentalidad agil enfocan sus
esfuerzos en los trabajos que agregan mas valor priorizandolos dentro de
alcance total del proyecto. Para ello, el duefo del producto, con la
colaboracion del equipo, ordena el trabajo por prioridad conformando una
lista de elementos necesarios para construir el producto o resultado final
del proyecto.

A esta lista también se le llama backlog del producto, lista priorizada del
producto o bien lista de trabajos priorizados.

En este proceso también se definen los

criterios de aceptacion de cada elemento 4 .
o ] Paquete de trabajo
priorizado de forma conjunta, los cuales o
seran utilizados por el duefo del 2 .
o Paquete de trabajo
producto para aceptar o rechazar las s
entregas presentadas en la revisidon o .
. T Paquete de trabajo
del sprint. ?>’
Los trabajos rechazados deberan ser f Paguete de trabajo o
incluidos de nuevo en la lista para el

siguiente sprint.

Figura 3: Conjunto priorizado
de paquetes de trabajo
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Sprint

Los proyectos agiles se dividen en periodos consecutivos de una duracion
fijla denominados sprints. En los proyectos de desarrollo e impacto social,
se recomienda que los sprints tengan una duracion de dos semanas, sin
embargo eso podra variar en funcién de la complejidad y caracteristicas

del proyecto.

Planificacién

de sprints

Ejecucion de los sprints

PLAN PM4R AGILE

Plan PM4R Agile

Es el subconjunto de paquetes de
trabajo que el equipo selecciond de la
estructura desglosa de trabajo (EDT)
para cada uno de los seis sprints que
conforman el plan PM4R Agile.

Los trabajos se deben descomponer al
nivel de tareas siendo muy importante
que, a la hora de seleccionarlos, el
equipo estime la complejidad y tiempo
para realizarlos, asegurandose que
pueden ser completados en el sprint.
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En el caso de que un paquete de trabajo requiera mas tiempo del que dura
un sprint, éste tendra que ser fraccionado en partes mas pequefas que
serdn programadas en los demas sprints del plan PM4R Agile. Si no es
posible fraccionar un paquete de trabajo por su naturaleza, entonces en
cada sprint habra que programar un resultado parcial que sirva como
control. Por ejemplo, en una adquisiciéon, que usualmente dura mas de dos
semanas, se tendran que incluir en cada sprint notas, reportes o cualquier
otro documento que nos indigue el avance de ese paguete de trabajo.

Es recomendable que se desarrolle un plan agil cada tres meses hasta que
se concluya el proyecto.

Kanban PM4R Agile

Kanban es una palabra japonesa que, traducida literalmente, significa
tarjeta con signos o sefal visual. En PM4R Agile, Kanban es un tablero que,
de forma visual, nos permita identificar el avance de los trabajos de cada
sprint, utilizando cuatro columnas: por hacer, en proceso, en aceptacion y
completado.

2Ene-12Ene
Por hacer En proceso En verificacion/ Completado
aceptacion
———" )
'M p— e
—_— 7 —_—
— —— —

Flujo de valor

Figura 6:
Tablero Kanban

En la primera columna se colocan los trabajos «por hacer» en el sprint. Al
principio del sprint todos los paquetes de trabajo estaran en esta columna.
Una vez que inicia la ejecucion, los paquetes de trabajo se van moviendo a
las columnas «en progreso» y cuando estén terminados se mueven a la
columna «Completado». Idealmente, al final del sprint se esperaria que
todos los paquetes de trabajo estén terminados.
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Actividades

Andlisis de los elementos existentes de planificaciéon
del proyecto

Los interesados clave del proyecto, miembros del equipo, patrocinador,
personal del ente financiador y cualquier otra persona cuya participacion
sea importante, se reunen para analizar los instrumentos de planificacion
existentes, como el plan del proyecto (PEP, POA en el BID), EDT y cualquier
otro elemento de planificacion con el que cuente el proyecto. Si no se
cuenta con la EDT o esta no tiene un nivel de detalle suficiente, se tiene que
desarrollar, ya que es la base para la seleccion de los trabajos prioritarios.

O

=
ii
Entradas ™ & Salidas
* Plan del Participantes
proyecto * EDT

* Interesados clave ¢ Patrocinador ¢ Ente financiador revisada /

. (ETJE_P POA) « Equipo » Contratistas mejorada

Técnicas

¢ Reuniones
« Criterio
de expertos

Figura 7: Analisis de los
elementos de planificaciéon

- 26 -



Priorizacion de los trabajos

El duefio del producto, con apoyo del equipo, identifica qué productos de
la EDT son prioritarios. Estos pueden ser parte de la ruta critica o ser
definidos por su relevancia debido a las circunstancias del proyecto vy, por
tanto, su entrega se debe realizar en el menor tiempo posible.

Es importante hacer una priorizacion selectiva, ya que, si priorizamos el
cien por cien del alcance, la prioridad se vuelve irrelevante.

FOD)
U

i

®

Entradas Salidas

Participantes

« EDT _ — :
« Cronograma * Equipo » Lider Agil « Contratistas

« Presupuesto | » Duefio del producto < Patrocinador

* Paquetes
de trabajo
priorizados

Técnicas y

~ * Reuniones
* Criterio

Figura 8: Seleccion de
de expertos

trabajos prioritarios

Seleccidén de trabajos prioritarios

El equipo, en colaboracién con el duefio del producto, el super lider agil y
otros interesados clave selecciona, de los trabajos de la EDT priorizados,
aquellos para los proximos tres meses. Estos paquetes de trabajo se
priorizan en funcién del valor que aportan a los objetivos del proyecto y
deben tener tres caracteristicas: criticos, prioritarios y alcanzables El
resultado es un conjunto priorizado de paquetes de trabajo por cada
componente del proyecto.
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Desarrollo del Plan PM4R Agile

El equipo de trabajo se reune para determinar qué paqguetes de trabajo
seran desarrollados y entregados al final de cada sprint. Para un proyecto
de desarrollo se recomienda planificar seis sprints de dos semanas cada
uno vy repetir esto tantas veces como sea necesario hasta completar el
proyecto. Es decir, el plan PM4R Agile tendrd una duraciéon de tres meses
y se repetird tantas veces como sea necesario.

" mé
mo

G
o e
mé

o e

hY
i

|
|
il

Entradas Salidas

Participantes
« Paquet :
dzqtl:sb?o * Equipo * Super Lider Agil -+ Contratistas * Plan

priorizados ; « Duefio del producto -« Lideres Agiles PM4R Agile

Técnicas

WV

* Reuniones

" *» Descomposicion
* Estimacion analdgica Figura 9: Desarrollo del
/ paramétrica Plan PM4R Agile

* Criterios de expertos |

El equipo descompone los paguetes de trabajo en tareas y decide cémo se
realizara el trabajo teniendo en cuenta la estimacion del esfuerzo realizada.
Es valido apoyarse en el criterio de expertos para realizar estas actividades.
El duefo del producto debe estar presente para aclarar, de ser necesario,
cual es la visidn que tiene del resultado final del proyecto. El resultado es
el plan PM4R Agile de tres meses.
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Ejecucioén del Sprint

El equipo realiza las tareas necesarias para completar los paquetes de
trabajo comprometidos en cada sprint. Durante la ejecucidon es muy
importante la comunicacion precisa y eficaz, sobre todo a través de la
misma ubicacidn del equipo, las conversaciones informales y las
interacciones cara a cara.

Para la ejecucion de cada sprint se recomienda utilizar un tablero «Kanban»
con cuatro columnas: «por hacer», «en proceso», “en aceptacion» y
«completado» y tenerlo a la vista de los miembros del equipo del proyecto
y otros interesados para poder identificar en cualquier momento el avance
del sprint de una manera rapida y sencilla. En el enfoque agil se promueve
el uso de las herramientas llamadas baja tecnologia alto contacto (Jow tech
high touch). Como por ejemplo el siguiente tablero:

@ 8 Feb - 15Feb
Por hacer En proceso  En verificacién/ Completado

@ QOO D aceptacién

{
W

—~—
—n
—

—_— o~

%@
NN

;f‘m i Salidas

Participantes

* Plan PM4R Agile « Equipo « Lider Agil « Contratistas * Entregables
del sprint

Técnicas

* Reuniones
* Criterio
Figura 10: Ejecucion del Sprint de expertos
* Comunicacion

Revision del Sprint

El equipo se reune con el dueno del producto y lider agil para mostrar y
revisar los entregables generados al final de cada sprint. El foco de esta
reunion se centra en el producto o resultado del sprint. Los trabajos deben
cumplir con los criterios de aceptacion definidos por el dueno del producto
al inicio del sprint. En el caso de que un entregable no cumpla con los
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criterios de aceptacion, se considera como trabajo rechazado. Los trabajos
rechazados, se incorporaran a la lista de trabajos priorizados, para ser
considerados en los siguientes sprints.

i}

@ Py
D Porhacer  Enprocess  acestecon  Completodo

J

e —
‘}

Entradas % Salidas

Participantes * Entregables
» Entregables . del sprint
del sprint « Equipo « Lider Agil » Duefio del aprobados
producto + Entregables

rechazados

Técnicas

* Inspeccion
* Reuniones

Figura 12: Revisién del sprint

« Criterio de
expertos

Retrospectiva del Sprint

El equipo realiza la actividad de inspeccionar y adaptar al final de cada
sprint. Recopila lecciones aprendidas y busca oportunidades de mejora. El
foco de esta actividad esta en el proceso para completar los trabajos. Los
debates en estas reuniones deben incluir tanto lo que se hizo bien como lo
gue se hizo mal. Los objetivos de la retrospectiva son identificar:

e Mejores practicas: las cosas que el equipo tiene que seguir haciendo.
e Mejoras en el proceso: las cosas que el equipo tiene que empezar a
hacer en el proximo sprint.
e Problemas de procesos y obstaculos: las cosas que el equipo tiene que
dejar de hacer.

El lider agil toma nota de los problemas y obstaculos informados por los
miembros del equipo para resolverlos. En el caso de que no pueda
resolverlos, el lider agil debera escalarlos al super lider agil. Si aun asi no se
resuelven, el super lider agil debera escalar al patrocinador del proyecto.

Salidas

Participantes * Lecciones
« Resultados P Spsrericss

del sprint | « Equipo e Lider Agil e« Duefio del producto « Oportunidades
de mejora
Técnicas

* Reuniones
« Criterio de
expertos

Figura 13: Retrospectiva
del sprint
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Pasos para el desarrollo
del Plan PM4R Agile

Una vez que se han presentado las actividades y herramientas de la
metodologia PM4R Agile, procederemos a presentar los procesos para el
desarrollo del plan PM4R Agile.

®

(-
J 1 1|

mm

=

Seleccién de trabajos
prioritarios
Analisis de los elementos

existentes de planificaciéon

del proyecto / \\

PMU

Asignacion de
responsabilidades

<

Implementacion
del Plan PM4R Agile

|

Ejecucion del sprint

il |mé

del Plan PM4R Agile

=
=
——
=
=

w

Figura 14: Pasos para el desarrollo
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Analisis de los
elementos existentes
de planificacidon

del proyecto

Se comienza con la formacidon de equipos de trabajo, usualmente por
componente, de acuerdo con los roles de PM4R Agile descritos en el
capitulo 3. Una vez formados los equipos, éstos realizan el analisis de los
elementos existentes de planificacion del proyecto, asi como el plan del
proyecto (PEP, POA en el caso del BID), la Estructura Desglosada del

Trabajo (EDT), el cronograma, la curva S,
etc. Si no se cuenta con la EDT, el equipo,
con la facilitacion de los expertos PM4R
Agile, tiene que desarrollarla, ya que es la
base para la seleccion de los trabajos
prioritarios que se incluirdan en el plan
PM4R Agile. Si el componente con el que
se esta trabajando ya estd en ejecucion,
sblo se consideran los trabajos que no se
han hecho para incluirlos en la EDT.

Video

Analisis de los elementos existentes
de planificacion del proyecto
Escanea o haz clic para ingresar

ﬁ
Il

El resultado de este paso es la EDT revisada/mejorada.

X
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https://www.youtube.com/watch?v=o_mSjOnvJfU
https://www.youtube.com/watch?v=o_mSjOnvJfU

Seleccidn
de los trabajos
prioritarios

Una vez que ya se analizaron los elementos existentes de planificacion del
proyecto y se cuenta con una EDT revisada/mejorada, el equipo, con la
colaboracion del dueio del producto y el super lider agil, selecciona los
trabajos a realizar para los proximos tres meses. Estos trabajos deben tener
tres caracteristicas:

e Prioritario (que tiene preferencia sobre otra cosa)
e Critico (que tiene gran importancia y requiere
atencion o accion urgentes)

Paquete de trabajo
e Alcanzable (que puede obtenerse o lograrse).

Si un trabajo no tiene estas tres caracteristicas, no Fdiele g (onalo

debe seleccionarse. También es fundamental que
los trabajos seleccionados tengan un peso
significativo en el presupuesto o estén en la ruta
critica, asi como contar con un responsable que
sea parte del equipo gque esté presente durante

este proceso. Figura 15: Paquetes de
trabajo priorizados

Paquete de trabajo

1 Nivel de prioridad +

Paquete de trabajo

QoPoQ

Video
Seleccioéon de los trabajos prioritarios
Escanea o haz clic para ingresar

ﬁ
Il

El resultado de este paso es un conjunto de paquetes
de trabajo priorizados.

T
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https://www.youtube.com/watch?v=dneVE3XjOas&t=2s
https://www.youtube.com/watch?v=dneVE3XjOas

Desarrollo
del plan PM4R Agile

Se recomienda que el plan PM4R Agile comprenda un horizonte de
planificacion de tres meses. Estos tres meses se organizan en 6 sprints de
dos semanas cada unov. Para su realizacion, el equipo de trabajo se reune
para determinar cuales elementos del conjunto priorizado de paguetes de
trabajo serdn desarrollados y entregados en cada sprint. Si un paquete de
trabajo tiene una duracién estimada mayor a dos semanas, es decir, un
sprint, éste debera descomponerse en elementos mas pequenos.

La forma sugerida de hacer el plan es dibujando seis columnas en la pared
representando los seis sprints. A cada sprint se le coloca la fecha de inicio
y de fin y luego, los miembros del equipo colocan los paquetes de trabajo,
representados por notas adhesivas, en cada una de las columnas. Es
importante que la carga de trabajo en cada sprint esté balanceada, ya que
hay una tendencia de programar mas trabajo en los sprints iniciales y
finales.

Una vez colocados los paquetes de trabajo en los sprints, el equipo de
trabajo valida con el duefo del producto y el lider agil el plan. Es
fundamental que el plan sea realista, ya que representa un compromiso que
todo el equipo debe cumplir.

Video
Desarrollo del plan PM4R
Escanea o haz clic para ingresar

El resultado de este paso es el plan PM4R Agile.
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https://www.youtube.com/watch?v=FxQbzKjki68&t=2s
https://www.youtube.com/watch?v=FxQbzKjki68

Asignacion de
responsabilidades

Cuando el equipo ha validado con el duefo del
producto y el lider agil el plan PM4R Agile, se
asignan las responsabilidades para cada
paquete de trabajo. Esto se puede llevar a
cabo escribiendo en notas adhesivas mas
peguefas los nombres de los responsables y
colocandolos en los paquetes de trabajo
correspondientes. Es muy importante que no
se le asigne una responsabilidad a alguien que
no esté presente, y si ese fuera el caso por
excepcion, el equipo se debe comprometer a
informar a esa persona acerca de la
responsabilidad que se le asignd y validar con
el lider agil correspondiente que fue aceptada.

Video
Asignacion de responsabilidades
Escanea o haz clic para ingresar

El resultado de este paso es el plan PM4R Agile
con asignacion de responsabilidades.
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https://www.youtube.com/watch?v=cntdMKhXhGU&t=4s
https://www.youtube.com/watch?v=cntdMKhXhGU

Ejecucion Agil

Implementacion
del plan PM4R Agile

Una vez desarrollado el plan PM4R Agile para los préoximos tres meses, o
gue sigue es llevar a cabo el trabajo comprometido para cada sprint.

Tal como se vio en el capitulo 3, en este proceso deben participar el equipo,
el lider agil y si es el caso, los contratistas. Las técnicas que se utilizan para
realizar el trabajo son: reuniones, criterio de expertos y comunicacion. El
resultado de la ejecucion del sprint es el conjunto de entregables.

Video
Implementacion del Plan PM4R
Escanea o haz clic para ingresar

Se sugiere utilizar un tablero como el siguiente que, es una adaptacion del
método Kanban, muestra los paquetes de trabajo en cada etapa del

proceso de produccién definido por el equipo:

En la primera columna se colocan todos los
paquetes de trabajo del sprint. Una vez que
se inicia el sprint, los paquetes de trabajo se
van moviendo a través de las siguientes
columnas de acuerdo con el avance que se
tenga como lo indica la flecha de flujo de
valor. Por ejemplo, si un paquete de trabajo
se ha iniciado, debera estar en la columna
«en procesox». Si un paquete de trabajo ya
se termind y esta siendo revisado o esta en
aceptacion (autorizacion), se coloca en la
columna «en verificacion/aceptacion».
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Flujo de valor

Figura 16: Ejecucién agil


https://www.youtube.com/watch?v=10ZS1b5zVWU&t=2s
https://www.youtube.com/watch?v=10ZS1b5zVWU

Finalmente, cuando un paquete de trabajo ha sido verificado o aceptado,
se coloca en la columna «completado». La idea es que al final del sprint,
todos los paquetes de trabajo que estaban en la primera columna se
encuentren en la ultima, es decir, que estén completados. Si por excepcion,
al final del sprint algun paquete de trabajo no se ha completado, debera
programarse en el proximo sprint. Esta situacion no deberia repetirse de
sprint en sprint, ya que ocasionaria que se vaya acumulando el trabajo a
realizar al final del plan, con el consecuente incumplimiento de este.

Se recomienda que en el primer momento que se presente esta situacion,
el lider agil solicite apoyo al super lider agil, ya que la razén por la cual un
paquete de trabajo no se ha completado en un sprint, generalmente tiene
gue ver con decisiones que se deben tomar y que estan fuera del ambito
de autoridad del equipo.

El resultado del paso 5 es el conjunto de
entregables del sprint.

Fecha del: al:

Seguimiento y control Agil 3
P

En la metodologia PM4R Agile si se hace
seguimiento y control, pero reducido a su

minima expresién. Es decir, sdélo el = gt
necesario y realizado por el equipo, que .

como se menciond anteriormente, debe S5 o
ser auto dirigido y auto controlado. El - =
enfoque debe ser a la adaptacidon y Flujo de valor

mejora continua, es decir, en lugar de solo
encontrar errores mediante la inspeccidon
para corregirlos, el equipo aprende vy
mejora el proceso con el cual produce los
entregables en cada sprint.

El seguimiento y control agil se da en dos momentos: durante la ejecucion
del sprint y al finalizar el mismo. Durante la ejecucion, el equipo puede
utilizar el tablero mostrado.
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Figura 17: Seguimiento y control agil



Con este tablero, ademas de mostrar graficamente y de manera muy
sencilla el flujo de los paquetes de trabajo, se puede controlar la cantidad
de trabajo en proceso (segunda columna). Cuando el trabajo se empieza a
acumular en esta columna, significa que se ha creado un cuello de botella
y hay algo que le impide al equipo seguir progresando. Este es un buen
indicador para que el equipo identifique problemas o impedimentos y sea
mas productivo. Estos problemas o impedimentos, se le tienen que
comunicar al lider agil para que los gestione y se resuelvan.

Una vez finalizado el sprint hay dos actividades de seguimiento y control
gue debemos realizar: revision del sprint y retrospectiva del sprint. Ambas
se tienen que realizar mediante una reunidn del equipo con el lider agil y el
duefio del producto.

La revision del sprint

3

rificacin/
ackn  Com)

Se enfoca en los entregables resultantes, es decir, @»-132"";’»% ®
se muestran e inspeccionan los entregables
generados al final del sprint. Si algun entregable no
cumple con los criterios de aceptacion definidos
por el duefo del producto, se tiene que incluir en
el siguiente sprint para su correccion. Como se ha
mencionado anteriormente, esto no es lo ideal, ya
que todo el trabajo comprometido en el sprint
debe realizarse y cumplir con las especificaciones.

§

S
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:
:
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La retrospectiva del sprint

Se enfoca en el proceso que el equipo utilizd para generar los entregables.
Los debates en estas reuniones deben incluir tanto lo que se hizo bien tanto
lo que se hizo mal. Los objetivos de la retrospectiva son identificar:

e Mejores practicas: las cosas que el equipo tiene que seguir haciendo.

e Mejoras en el proceso: las cosas que el equipo tiene que empezar a
hacer en el proximo sprint.

e Problemas de procesos y obstaculos: las cosas que el equipo tiene que
dejar de hacer.

Este aprendizaje debe aplicarse de inmediato, es decir, en el proximo sprint.

Finalmente, estos 5 pasos se pueden repetir en ciclos
de tres meses hasta completar el proyecto.
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Ciclo de vida adaptativo

Los ciclos de vida adaptativos (métodos agiles) pretenden responder a los
niveles altos de cambio vy a la participacidon continua de los interesados. Los
métodos adaptativos también son iterativos e incrementales, pero difieren
en que las iteraciones son muy rapidas, y de duracién y costo fijo.

Co-ubicacion
Todos los miembros del equipo trabajando junto en la misma locacion.
Significa trabajar a una distancia maxima de 10 metros sin barreras fisicas.

EDT

Estructura Desglosada del Trabajo. Es una organizacion jerarquica de los
entregables del proyecto. Define el alcance del proyecto. No incluye
tiempos ni costos, solo entregables.

Ejecucion impulsada por el valor
Los métodos agiles son impulsados por el valor (value-driven), su objetivo
es maximizar el valor de negocio con la entrega.

Entregable
En el contexto de la EDT, un entregable es el resultado del esfuerzo, no el
esfuerzo en si mismo.

Entrega gradual

Es otra manera en la que los métodos agiles entregan valor. El equipo
despliega regularmente incrementos de trabajo del producto a lo largo del
proyecto. Reduce la cantidad de re-trabajo al encontrar problemas
temprano, contribuyendo asi a la entrega de valor en el proyecto.
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Equipos auto-organizados

Un equipo auto-organizado requiere miembros que se puedan
comprometer, resolver conflictos y trabajar hacia una meta comun. Todos
los miembros del equipo son colectivamente responsables de todo. La
auto-organizacion provee una manera para que el equipo tenga éxito, falle,
se ajuste y mejore junto.

Equipos agiles

Si los equipos son pequenos, desarrollan mejores relaciones y se
comunican mas directamente. Los miembros deben tener habilidades
complementarias. Los equipos estan comprometidos con un propdsito
comun. El equipo comparte la propiedad del resultado del proyecto.

Estimacion
Evaluacidon de la duracion, el esfuerzo y/o el costo requeridos para
completar una tarea o proyecto.

Estimacion andloga
Técnica utilizada para estimar la duracion o el costo de una actividad o de
un proyecto utilizando datos histéricos de una actividad o proyecto similar.

Estimacion paramétrica
Una técnica de estimacion en la que se utiliza un algoritmo para calcular el
costo o la duracidn con base en datos historicos y parametros del proyecto.

Herramientas de baja tecnologia y alto tacto

Estas herramientas son simples, tales como tarjetas y graficas y faciles de
manipular por todos los interesados. Al utilizar estas técnicas, se evita la
percepcion de la precision de los datos y les permite a mas personas
actualizar los planes como vaya siendo necesario. Promueven
comunicacion y colaboracién, que es donde la transferencia de
conocimiento y el aprendizaje realmente ocurren en un proyecto.

Incrementos de valor agregado

Es una forma clave en la que los equipos agiles tratan de maximizar el valor.
Significa que el equipo se las arregla para entregar las porciones del
proyecto de valor mas alto tan pronto como sea posible.
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Interesados
Personas y organizaciones que se podrian ver impactadas por el proyecto
o el resultado del proyecto.

Paquete de trabajo
El trabajo definido en el nivel mas bajo de la estructura de desglose del
trabajo para el cual se puede estimar y gestionar el costo y la duracion

Iterativo e incremental

Los ciclos de vida iterativos e incrementales son aquellos en los cuales,
dentro de las fases del proyecto, se repiten de manera intencional una o
mas actividades del proyecto a medida que aumenta el entendimiento del
producto por parte del equipo del proyecto. Las iteraciones desarrollan el
producto a través de una serie de ciclos repetidos, mientras que los
incrementos van afadiendo sucesivamente funcionalidad al producto.

Lecciones aprendidas

Grupo de experiencias obtenidas después de la finalizacion de un proyecto
o de una parte de él. Las experiencias describen de forma neutral lo que
funciond y aquello que no lo hizo e incluyen un informe del riesgo que
podria ocasionar ignorar la leccion aprendida. Captar y compartir las
lecciones aprendidas es una parte importante del proceso
de mejoramiento.

Liderazgo de servicio

El lider provee lo que necesita el equipo, remueve impedimentos a su
progreso y desempefa tareas de apoyo para maximizar su productividad.

Mejora continua
También conocida como ciclo de Deming: Planificar, Hacer, Revisar, Actuar.

PEP
Plan de ejecucidén del proyecto o programa.

POA (Plan Operativo Anual)

Plan detallado qgue muestra los métodos de implementacién, los
cronogramas, las metas, los plazos, los objetivos y los puntos de evaluacion
temporal de un proyecto o programa.
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Revisiones frecuentes y adaptacion

Agil utiliza pruebas y puntos de revisidon sobre una base regular para
abordar los problemas antes de que se hagan grandes. Es un antidoto
efectivo tanto para el hecho de cometer errores como malas
interpretaciones de lo que el cliente quiere. Con la verificacion y validacion
frecuente nos aseguramos de que las cosas y el trabajo progresen
como deberian.

Sprint

Es un periodo de tiempo corto y de duracion fija en el que se lleva a cabo
un conjunto definido de actividades o de trabajo.
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Practica . PMH4

Esta 32 edicion de la guia es producto de mas de tres
anos de experiencias exitosas en mas de 12 paises de
Ameérica Latina y Caribe con diferentes proyectos
qgque van desde proveer de agua potable a la
poblacidon, pasando por mejorar la infraestructura
vial, hasta fortalecer el sistema de seguridad de los
ciudadanos. En estos talleres donde participaron los
principales interesados, se utilizdé un enfoque no
tradicional para que los proyectos pudieran obtener
resultados con mas valor y en menos tiempo.

La intencidon de este documento es que sirva como
guia de implementacion rapida para los equipos
visionarios que estén dispuestos a hacer un cambio
radical en la manera en la que gestionan sus
proyectos y los trabajos mas criticos.

Con el uso de PM4R Agile
sera mucho mas larga
tu lista de proyectos exitosos.
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