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Seis mercados que debe seguir
Busque la nueva ola de oportunidades
de proyectos en una de estas economias
ascendentes.
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Cuando ser segundo

significa ser el mejor

Si el proyecto de un competidor llega al
mercado primero, no se desespere, pero sf
ajuste el plan de su proyecto.

Por Sandra Swanson

Cazadores de mitos

Develamos cinco conceptos erréneos que
obstaculizan la direccién de proyectos y las
organizaciones. _
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de 24 horas y un director de proyecto con —
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Por Amanda Schupak

Asi que quiere ser independiente -
Principales consejos de los profesionales de - .
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El Irak del maiana
Una ciudad iraqui trata de
convertirse en el nuevo Dubai.

SeBuscanProfesionales.com
Cémo los medios sociales
pueden ayudar a que los
directores de proyecto
encuentren trabajo

Bit por bit, la realidad
virtual se vuelve real

Ya comenzo la carrera del
proyecto para crear entornos
verdaderamente envolventes.

El lamento del viento

Maine, EUA tiene como objetivo
ser un lider mundial en la
generacion de energia eolica mar
adentro.

Se busca refugio

Los desastres naturales
demuelen casas con facilidad y
regularmente. Tres equipos del
proyecto quieren cambiar eso.

El atractivo de la biomasa
Las plantas de biomasa en la India
convierten los desechos de la
Tierra en la tan necesaria energia.

China anota un triunfo en
la carrera armamentista
mundial

El pais intenta afianzarse en el
mercado armamentista.

Cuando los asteroides atacan
Naciones Unidas habla con
astronautas acerca de evitar
colisiones.

Todo en un lugar

Coca-Cola ofrece a los paises en
desarrollo agua limpia, acceso

a Internet y otros desarrollos de
infraestructura, todo en un solo
lugar.
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Empire World,
Erbil, Irak

i

I
o

FOTOGRAFIA CORTESIA DE EMPIRE WORLD

USS$S26.000
millones

Inversiones en Kurdistan, Irak desde 2007

UsSsS2.300
millones

El presupuesto del proyecto Empire World, Erbil, Irak

750.000

Area del terreno de Empire World en metros
cuadrados (897.000 yardas cuadradas)
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1ardia

El Irak del manana

Dentro del altamente volatil pais de Irak, una ciudad brilla por sus proyec-

tos. Erbil, una de las ciudades més antiguas del mundo habitadas continua-
mente, se ha convertido en el reciente hogar de una ola de iniciativas; entre
ellas, la principal, Empire World, un megaproyecto de US$2.300 millones que,
al terminarse, hard que Erbil se asemeje a un Dubai a pequena escala.

En comparacién con el resto de Irak, Erbil ha experimentado muy pocos
casos de violencia y ha disfrutado de estabilidad politica, social y econdémica.
Erbil, la capital de la Region de Kurdistdn federal de Irak, cosecha los beneficios
de la campana de los lideres kurdos que la convierten en un refugio para los
negocios de occidente. Desde 2007, cuando el gobierno kurdo aprobd la entrega
de generosos incentivos a inversionistas extranjeros, las inversiones en la regién
han alcanzado US$26.000 millones, principalmente en la
industria petrolifera, de construccién e inmobiliaria. El I
aumento de los vuelos a Erbil estimul6 la construccion
de una nueva terminal aeroportuaria en 2010, mientras
que el explosivo aumento de la actividad comercial llevé a
la construccién de varios hoteles nuevos.

La iniciativa mas grande y costosa de la ciudad es

Empire World, que comenzo en 2007. Para la fecha “Kurdistan se
de término planificada en el afio 2017, el proyecto ha convertido
?;l:;lég (;m at(‘iea de t(eirr(;no)de 759.000 metios‘ Zuidialcl;)s en l a Puer ta
00 yardas cuadradas) y un érea consb ruida total de de entrada
1,25 millones de metros cuadrados (1,5 millones de yar-
para hacer

das cuadradas), con 88 torres y 300 villas de lujo.

negocios en el
resto de Irak”.

Irak’, afirma Tamara Brilz, Gerente de Desarrollo de —Tamara Brilz, Falcon Group y
Empire World, Erbil, Irak

“El proyecto Empire World refleja la transformacién

de Erbil en una de las ciudades mas desarrolladas de

Negocios para el propietario del proyecto, Falcon Group,
un conglomerado regional y su empresa relacionada, Empire World. “Gracias a
las oportunidades de inversion disponibles en todos los sectores de la economia
y la apertura de las leyes de inversion de Kurdistan, dicha regién se ha conver-
tido en la puerta de entrada para hacer negocios en el resto de Irak’.

Pero antes de que Empire World pueda funcionar, su equipo de direccién de
proyectos debe controlar y superar diversos desafios. “La mayorfa de los mate-
riales son importados, lo que puede causar atrasos en el trabajo de los proyec-
tos’; senala Brilz. Asimismo, “Erbil sigue siendo en gran parte una sociedad
movida por el dinero en efectivo’, afade. “Es dificil obtener préstamos banca-
rios, por lo que la mayorfa de las inversiones provienen de los propios bolsillos
de los desarrolladores. Esta falta de financiamiento en los proyectos puede obs-

taculizar las inversiones mds grandes y a largo plazo en la economia’”
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SE BUSCAN
PROFESIONALES.
COM

Si aquellos que buscan trabajo
no aparecen en las busquedas
en linea, podria costarles mas
encontrar un nuevo trabajo.

Mas del 60% de las perso-
nas que buscan un trabajo en
Estados Unidos mantienen
un perfil en LinkedIn y casi un
tercio también son usuarios
activos en otros sitios de me-
dios sociales, de acuerdo con
una encuesta de la empresa
de consultoria Lee Hecht
Harrison. Solo un 7% no tiene
presencia en linea.

Las personas que buscan
trabajo “necesitan considerar
cédmo los medios sociales
pueden ayudarlos a encontrar
cargos disponibles que no
se publicitan [y] conversar
directamente con los gerentes
de contratacion”, declara
Greg Simpson, Vicepresidente
Senior, Lee Hecht Harrison,
Denver, Colorado, EUA.

La discrecion es fundamen-
tal para crear una identidad
en linea util. Una encuesta
diferente de CareerBuilder
develd que el 43% de los
gerentes de contratacion que
buscan candidatos a través
de los medios sociales han
descubierto informacion que
desfavorece sus aspiraciones
de empleo. Entre los factores
negativos importantes se
incluyen mencionar el uso
de alcohol y drogas, foto-
grafias provocativas y malos
comentarios de un empleador
anterior.

—Brigid Sweeney

de W't.)rlgl;cuyq'f F
adc .?;a ;‘la{;anp 201y A
ey £ 4.5

Al mismo tiempo, esa desventaja puede verse como una ventaja, afirma Brilz. “El riesgo es menor, ya
que la mayor parte de la inversion en el sector inmobiliario se lleva a cabo de forma privada con inversio-

s

nistas locales de la regién’, agrega. “El dinero proviene de dentro del pais y lo manejan personas del pais”

Diferente, pero igual
Si bien Erbil disfruta de un estado distintivo dentro de Irak, comparte desafios de proyectos con el
resto del pais, es decir, una falta de trabajadores calificados; aunque la legislacion de Erbil simplifica
el proceso de importacién de mano de obra, declara Mahmoud Damergi, PMP, Director de Pro-
yecto de Construccion para la empresa de servicios de campos petroliferos I
Schlumberger en Erbil.

La disponibilidad de materiales de calidad también es limitada, por lo que
deben importarlos, y con eso aumenta el costo. “Es normal ver grandes desa-
rrollos importar sus propios materiales desde el exterior, en lugar de com-

prarlos en el mercado local’, menciona. “Esto se aplica hasta para materiales

de construccién comunes como tuberias”.

Para superar estos desafios del proyecto, Damergi y su equipo toman dos “La capacitacion

enfoques: Primero, trabajan de acuerdo a la forma habitual en que se llevan a e importacién de
cabo los negocios localmente, en lugar de hacer las cosas de manera diferente. habilidades para
“Hemos aprendido a minimizar el impacto de las principales limitaciones la mano de obra
comunes en etapas tempranas del proyecto al seleccionar correctamente las y los ingenieros
soluciones que se adaptan a las condiciones locales’, afirma. “Aplicamos los locales es siempre
métodos de construccién preferidos que se usan comtinmente de forma local mas facil que traer
en lugar de otros métodos avanzados que requieren importar tecnologia y exp atriados”.

conocimientos, siempre y cuando los métodos resulten rentables”. El equipo del
—Mahmoud Damergi, PMP,

proyecto también se abastece de materiales de forma local, cuando es posible. -
Schlumberger, Erbil, Irak

El segundo enfoque modifica al primero: en lugar de seguir el statu quo de
los negocios, su equipo lo mejora. En algunos casos, su organizacion invierte en la actualizacién de
los procedimientos operativos estdndar de los proveedores locales para que puedan cumplir con los

requisitos; incluso invierte en capacitar a trabajadores locales.
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FOTOGRAFIA CORTESIA DE EMPIRE WORLD

FOTOGRAFIA CORTESIA DE OCULUS VR

“La capacitacién e importacién de habilidades para la mano de obra y los
ingenieros locales es siempre mds facil que traer expatriados’, sefiala. “Y anade
el beneficio de contribuir al entorno social del proyecto, creando mayores
oportunidades de trabajo para los habitantes locales”.

Su equipo invierte mds, pero también cosecha mds: como resultado de sus
practicas de gestiéon, Damergi afirma que su equipo “obtiene mdas apoyo del

entorno de los proyectos” —William Atkinson

BIT POR BIT, LA REALIDAD
VIRTUAL SE VUELVE REAL

Los sistemas de inmersion en la realidad virtual han sido desde hace mucho
el suefio de los ‘gamers’ y de las organizaciones dedicadas al entretenimiento.

“La ndusea
ocasionada por los
simuladores ha sido
uno de los principales
obstaculos”.

Brendan Iribe, Oculus VR

A diferencia de la realidad aumentada,
que mezcla los mundos virtuales y fisicos,
los cascos de realidad virtual sumergen al
usuario en mundos completamente sinté-
ticos. A pesar de la mayor complejidad de
gestionar una tecnologfa emergente, algu-
nos proyectos de realidad virtual pueden
estar avanzando hacia la realidad.

El Oculus Rift estd ahora en la etapa final
de pruebas, con prototipos del dispositivo de juegos en manos de los interesa-
dos para la realizacién de pruebas y recopilacién de comentarios. Aunque la
capacidad informética necesaria para operar una experiencia de realidad vir-
tual en tiempo real puede ser increiblemente cara, en términos de desafios del
proyecto, el malestar se sobrepuso a los costos, de acuerdo al CEO de Oculus
VR, Brendan Iribe. “La ndusea ocasionada por los simuladores ha sido uno de

los principales obstdculos,” seiial6 Iribe a The New York Times.

El dispositivo
de juegos de
realidad virtual
Oculus Rift

se encuentra
ahora en las
etapas finales
de pruebas.

ELLAMENTO
DELVIENTO

Se le acabd el aire al plan de convertir a
Maine, EUA, en un lider mundial de energia
eolica mar adentro. En octubre, el gigante
noruego de energia Statoil abandoné un
proyecto de US$120 millones para cons-
truir una turbina flotante en ese lugar, lue-
go de enfrentarse con el gobernador Paul
LePage, quien sostiene que el proyecto no
entrega suficientes beneficios al estado. La
empresa ahora buscar realizar proyectos
similares en Escocia.

Statoil habia recibido la aprobacién
preliminar para un plan de proyecto que
incluia un contrato a 20 afios plazo para
instalar cuatro turbinas a 12 millas (19 km)
de la costa, pero se retracto luego de que
LePage reabriera el proceso de licitacion
que habia cerrado dos afios atras.

“Evidentemente, es una gran decep-
cion”, explico Paul Williamson, Director
Ejecutivo de la iniciativa Ocean & Wind In-
dustry Initiative del estado, a Bangor Daily
News. Llevar una empresa de la enverga-
dura de Statoil a Maine “seria como atraer
a Google o Apple al estado”, comenté.

Sin embargo, el gobernador no derra-
mé ninguna lagrima y dijo que el proyecto
habria dejado a los contribuyentes con un
compromiso de US$200 millones bajo la
forma de aumentos en costos eléctricos.

Maine aun tiene la
oportunidad de reivindi-
car sus derechos en un
mercado de energia edlica
en constante evolucion. Un
emprendimiento liderado
por la Universidad de Maine
apunta a un proyecto simi-
lar que utilizaria el viento
para suministrar energia
a hogares y empresas.
Quienes lo apoyan deben
demostrar que el proyecto
tiene suficiente respaldo
financiero para que fun-
cione, ademas de mostrar
que puede ofrecer mejores
condiciones para los contri-
buyentes de Maine que los
que ofrecia Statoil.

“No corresponde decir
que todo esta perdido”,
dijo Williamson a Associa-
ted Press. —Brigid Sweeney
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Para solucionar este desafio inesperado, el
equipo del proyecto probé una serie de posibles
soluciones. Un cambio de disefio parecié cambiar
esa sensacion nauseabunda al alterar la forma en
que se procesa el video en la pantalla del usuario.

Otro proyecto, propiedad de Avegant, tomé un

. o Fs El equipo del proyecto del
camino distinto para superar el mareo producto de ’ \ prototipo CastAR modifico

los marcos para que se
- ) ) adapten facilmente sobre
resolucion frente a los ojos del usuario, proyecta lentes 6pticos.

la simulacién. En lugar de colocar pantallas de alta

las imdgenes directamente sobre la retina.

Para cualquier tecnologfa emergente, los comen- Para perfeccionar los primeros prototipos de las

tarios de los interesados son la tinica manera de gafas CastAR de la empresa, el equipo del proyecto

separar sugerencias acerca del proyecto, de su éxito, buscé interesados en conferencias y exhibiciones

menciona Jeri Ellsworth, Presidente y Cofundador de donde més de 6.000 personas estuvieron invitadas

Technical Illusions, Woodinville, Washington, EUA. a probar el hardware y software. Se recopilaron

1 DESAFIO 3 PROYECTOS

SE BUSCA REFUGIO Fortaleza

Los desastres naturales causaron US$85.000 La flexibilidad es el principal concepto en la mente de los equipos de proyectos de
millones en pérdidas econémicas solo en la pri- Build Change, una empresa social sin fines de lucro cuya oficina central se encuentra
en Denver, Colorado, EUA, la cual construy6 viviendas resistentes a terremotos en

Sichuan, China; Haiti; y Banda Aceh y Sumatra Occidental, Indonesia.

mera mitad de 2013. El impacto humano es incluso
mads significativo: personas desplazadas de sus

hogares, instituciones locales drésticamente altera- Al asociarse con la organizacion sin fines de lucro J/P Haitian Relief Organization

das y la trayectoria politica y econémica de las ciu- para desarrollar un plan con el cual pudieran remodelar sismicamente los hogares

. - - de 280 familias en Puerto Principe, Haiti, el equipo analizoé diferentes elementos del
dades, estados y naciones, redibujada. Para mitigar ) )
. . proyecto y desarrollé cronogramas independientes pero superpuestos. Un desafio en
el impacto de los desastres naturales, tres equipos N . o ) )
. la etapa de construccion, por ejemplo, no enlentecié a los miembros del equipo que
de proyecto construyen viviendas que pueden . . o

o trabajaban en evaluaciones sismicas.
resistir las fuerzas de la madre naturaleza.

“Si bien abordar este proyecto con una estimacion de la linea base de costo y
—Rekha Radhakrishnan

duracion resulto util, igual necesitaba ser lo suficientemente flexible y agil como para
explicar otros factores menos calculables, como la velocidad de implementacién del
asociado o largos periodos de inestabilidad politica”, sefiala
Michael Collins, Director de Educacion.

Las sesiones de capacitacion simultaneas en el disefio resis-
tente a terremotos para fabricantes de bloques de hormigén,
constructores y propietarios ayudaron a que el equipo del
proyecto lograra el apoyo y se garantizara que estos métodos
perduran mucho mas alla del ciclo de vida del proyecto.
“Cuando los propietarios manejan el proceso y toman sus
propias decisiones sobre el disefio y los materiales, la recons-
truccion de la casa es mucho mas exitosa. No solo tiene una
mayor efectividad de costos, sino que también crea un cambio
sustentable a largo plazo en las practicas de construccion”,
declara Elizabeth Hausler Strand, PhD, CEO de Build Change.

Este proyecto de remodelacion de hogares para 100 fami-

Un proyecto de Build Change : N
en Puerto Principe, Haiti : %5 lias, que se llevé a cabo tras un periodo piloto de un afio, fue

FOTOGRAFIA CORTESIA DE BUILD CHANGE

lanzado en diciembre de 2012 y terminé en diciembre de 2013.
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FOTOGRAFIA CORTESIA DE TECHNICAL ILLUSIONS

meticulosamente los comentarios y se analizaron
después de cada evento, para que el prototipo
pudiera ajustarse ain con mas precision.

“Esta es la primera vez que he trabajado en un
proyecto con un ciclo tan répido de retroalimenta-
cién’, afirma Ellsworth. Cuando aparecieron usuarios
que usaban lentes épticos y luchaban para colocarse
las gafas, por ejemplo, el equipo del proyecto modi-

ficé el diseno para acomodar sus marcos.

Para cualquier tecnologia emergente, los
comentarios de los interesados son la tnica
manera de separar sugerencias acerca del
proyecto, de su éxito.

—Jeri Ellsworth, Technical Illusions, Woodinville, Washington, EUA

En conjunto con esos ajustes de disefo, el equipo
del proyecto trabaj6 con proveedores para crear mol-
des para las gafas. “El lado comercial debe crecer en
paralelo con la entrega de la tecnologfa que promete-
mos’, menciona Ellsworth. El proyecto estd ajustado
al cronograma, por lo cual, se espera que terminard a
fines de este afio y llevard a los consumidores un paso
mas cerca de una envolvente realidad.

—Rachel Z. Arndt

FOTOGRAFIA CORTESIA DE Q4 ARCHITECTS

Al viento

Cémo se da la seguridad de un s6tano o de un refugio a prueba de tormentas

a un rancho ubicado en las Planicies, lugar habitual de tornados de Norteaméri-
ca? La innovadora idea de Q4 Architects es trasladar la seguridad de un sétano
de hormigoén al primer piso.

El disefio, llamado casa CORE, incluye un espacio de 600 pies cuadrados (56
metros cuadrados) rodeado de paredes de hormigén que son practicamente
indestructibles ante vientos fuertes. Las capas externas de la casa, construidas
alrededor del centro protegido con hormigdn, pueden reemplazarse si se dafian.
También se incorporaron materiales de supervivencia en el espacio CORE, como
una cocina, bafio, camas plegables y generadores de emergencia.

La lider del proyecto, Elizabeth George, identifico el mayor desafio en la eleccion de
los materiales. “Queriamos que la casa fuera sustentable, asequible, facil de construir,
neutra en carbono y amigable con el vecindario. Para nosotros, que fuera amigable
con el vecindario significaba elegir materiales que, en caso de un tornado, produjeran
escombros mas seguros y que causaran la menor cantidad de dafio posible”, menciona
George, Arquitecto Senior de Q4 Architects, Toronto, Ontario, Canada.

La rapida creacion de un prototipo permitié que los miembros del equipo
se concentraran en areas especificas del conocimiento y que las presentaran a
todo el equipo. Dicho proceso les permitié producir cinco repeticiones de un
plan de proyecto antes de que uno se finalizara.

A flote

Para el proyecto Ocean Flower, un desarrollo de viviendas
flotantes en las Maldivas, Koen Olthuis eligié las lecciones que
aprendio de su tierra natal propensa a las inundaciones. En los
Paises Bajos, las casas flotantes y villas por igual descansan
sobre el agua, gracias

a cimientos flotantes
como bases de cajas de
hormigén hueco que se
elevan con el agua.

“Los cimientos flotan-
tes no representan un
cambio de tecnologia; es
un cambio de percep-
cion. Los constructores
necesitan reconciliarse
con el agua”, sefiala
Olthuis, fundador de la
empresa de arquitectura
Waterstudio.NL, Rijswi-
jk, Paises Bajos.

Si bien las casas en los Paises Bajos estan construidas
sobre lagos y rios, las Maldivas se enfrentan al océano. Para
adaptar tal diferencia, Olthuis sefiala que los disefios del
proyecto tienen que tomar un enfoque mas riguroso hacia
la estabilidad y absorcion de energia.

La construccién comenzé en 2013 y conté con elemen-
tos del proyecto que fueron construidos en Malasia para
luego ser transportados a las Maldivas.
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Los funcionarios alientan a que los
proyectos de biomasa se ubiquen
en areas remotas cerca de Aizawl,
la capital de Mizoram, India.

1 atractivo de la iomasa

o - -

En lugar de dejar que los desechos de India se pierdan, los lideres del proyecto tienen como obje-

tivo usar el subproducto agricola del pafs para ayudarlos a solucionar su crisis energética; si es que

pueden encontrar los materiales adecuados.

En el estado del noreste de Mizoram, se llevan a cabo esfuerzos para desarrollar plantas energé-
ticas que funcionen con biomasa; material bioldgico derivado de organismos vivos o recientemente
vivos, que almacena energfa que puede proveer energia a fabricas, calentar hogares e iluminar ciuda-

“La energia de biomasa
promete mucho para
India, en especial en

areas remotas donde las
ersonas tienen acceso
limitado a la electricidad”.

—Asok Dasgupta, Independent Power Producers
Association of India, Delhi, India
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des. La biomasa libera gases de invernadero durante su conversion a electricidad, pero
dado que las plantas vivas eliminan el diéxido de carbono, el proceso puede llegar a ser
neutro en carbono.

“La energfa de biomasa promete mucho para India, en especial en dreas remotas donde las
personas tienen acceso limitado a la electricidad’; afirma Asok Dasgupta, Presidente de Inde-
pendent Power Producers Association of India, Delhi, la asociacién que fomenta la idea.

India es el cuarto mayor consumidor de energia del mundo y aun asi, casi 300 millo-
nes de sus 1.200 millones de habitantes carecen de acceso a la electricidad. Aunque
la electricidad no se distribuye uniformemente, un sector industrial en crecimiento
necesita cada vez mas de ella. India actualmente tiene la capacidad de generar 2.665
megavatios (MW) de energia gracias a la biomasa y el gobierno aumento el objetivo de
capacidad a 10.000 MW para el afio 2020.

No obstante, un importante obstdculo para la creciente industria de biomasa de la India
es organizar suficiente material de biomasa. “La materia prima de biomasa sigue siendo un

sector desorganizado. No existen grandes proveedores actualmente’, menciona Dasgupta.
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Los bancos no aprobarén el financiamiento de proyectos sin contar con
pruebas de que existen recursos a largo plazo para abastecer la generacién.
“Debemos demostrar que existe suficiente materia prima disponible para 20
afios o durante la vida 4til de la planta energética’, declara Dasgupta. Tras
la aceptacién del financiamiento, una pequena planta de biomasa de 1 MW
podria entrar en servicio dentro de 18 a 24 meses.

Dado que la materia prima puede provenir de diversos proveedores inde-
pendientes esparcidos en una gran drea geogriéfica, los equipos del proyecto
tendrian que reunirse con las autoridades de villas locales para dar a conocer
los beneficios de la planta. “Creard oportunidades de empleo, serd una fuente
de ingresos para los proveedores y serd también energia econdmica para los
pobladores”, menciona Dasgupta.

Dados los desafios de reunir desechos agricolas como materia prima, algu-
nos desarrolladores del proyecto cultivan sus propias plantaciones de energia
o usan biomasa de madera. Un proyecto que Dasgupta termind el afio pasado

para India Carbon Ltd. alimenta a un gasificador con capacidad de 50 kilova-

tios al cosechar el crecimiento anual de arboles cerca de la fibrica en el estado

de Assam, donde el suministro eléctrico no alcanza a satisfacer las demandas
maximas. Pero primero tuvo que convencer a las autoridades de la sustenta-
bilidad del proyecto. “La deforestacion es una preocupaciéon ambiental impor-

tante para el pafs’, menciona Dasgupta.

La planta, que actualmente opera a la mitad de su capacidad, genera energfa

para la produccién de coque de petréleo calcinado de India Carbon Ltd.
Gran parte de la biomasa del planeta termina en los rellenos sanitarios. La

energia almacenada no se utiliza, y el metano y diéxido de carbono emitidos

durante la descomposicién contribuyen con las emisiones de gases de inver-

nadero. Los proyectos energéticos de biomasa de la India podrfan ser una res-

puesta a las necesidades energéticas y a los problemas ambientales.

—Kate Sykes

QUIEN GUARDA, AHORATIENE

Coémo la biomasa se convierte en energia.

Y Cultivo: los
componentes
organicos formados
en las plantas durante la foto-
sintesis representan una fuente
de alimento para los organismos
vivos, es decir, energia.

I~ 3Conversi6n: la
"“ energfa se liberay se
aprovecha siguiendo uno

de dos métodos. Con una planta de
incineracion, al quemar la biomasa
se libera la energia solar almacenada
como calor, la que hace hervir agua
y produce vapor que las turbinas
convierten en energia eléctrica.

Con una planta de gasificacion, las
moléculas de biomasa se separan
quimicamente en un ambiente de
altas temperaturas y poco oxigeno,
lo que produce gas de sintesis, un
biocombustible parecido al gas natu-
ral y un subproducto fundido que se
usa para hacer carbon.

Acumulacion:
el combustible
Q, de carbohidratos sin
\ consumir permane-
ce en las plantas, las
que se cosechan (como se hace
con el bambu) o se recolectan
(por ejemplo, la cascarilla del
arroz) como materia prima de la
energia de biomasa.

CHINA ANOTA UN
TRIUNFO EN LA
CARRERA
ARMAMENTISTA
MUNDIAL

China intenta afianzarse en el mercado
armamentista mundial, dominado durante
muchos afios por Estados Unidos y Rusia.

Cuando Turquia, uno de los principales
compradores de armas a Estados Unidos,
anuncié hace dos afios sus planes de adquirir
un sistema de defensa con misiles de gran
alcance, muchos analistas supusieron que
elegiria un proyecto de Estados Unidos. Pero
HQ-9, propiedad de la poco conocida em-
presa de defensa China Precision Machinery
Export-Import Corp., gano la licitacién con
una oferta de US$3.400 millones.

“Esto parece indicar que las armas chinas
mas avanzadas y algo mas caras, se estan
volviendo mas atractivas para los comprado-
res que normalmente eligen a proveedores
de otros paises” mencion6 Pieter Wezeman,
Investigador Senior del Stockholm Interna-
tional Peace Research Institute (SIPRI), a la
revista The Wall Street Journal.

La empresa china probablemente vencié a
la competencia de Estados Unidos, incluido
Raytheon Co., al recortar el precio, de acuer-
do con The New York Times. En el pasado,
China ha vendido principalmente armas mas
pequefias de menor nivel a paises en desa-
rrollo, como Pakistan y Bangladesh.

Incluso antes de ganar la licitacion en Tur-
quia, China habia reemplazado a Gran Bretafia
como el quinto exportador de armas mas
grande del mundo, de acuerdo con SIPRI. El
instituto sefiala que la participacion de merca-
do de China en el comercio de armas mundial
ha aumentado a un 5% en el periodo de cinco
afios que termina en 2012. Estados Unidos
sigue liderando con un 30% de participacion
de mercado, mientras que Rusia representa el
26% de las exportaciones de armas.

Los presupuestos de defensa de la region
de Asia Pacifico superaran aquellos de
Estados Unidos y Canada para el afio 2021,
de acuerdo con un informe del analista de
defensa IHS Jane’s.

China “no debiera tener ningtin problema
en alcanzar al resto” de la competencia oc-
cidental, mencion6 Guy Anderson, Analista
Senior de IHS Jane’s, a The New York Times.
—Brigid Sweeney
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CUANDO LOS
ASTEROIDES
ATACAN

El potencial catastrofico que re-
presentan los asteroides pasé de
la gran pantalla a la vida real en
febrero del afio pasado, cuando
una roca espacial del tamafio de
un camion exploto sobre Rusia,
hiriendo a mas de 1.000 perso-
nas. Ahora, Naciones Unidas se
involucra en el tema.

En octubre, miembros de la
ONU se reunieron con astro-
nautas en Nueva York, Nueva
York, EUA, para determinar cémo
defender al planeta contra la
colision de un asteroide. Los
astronautas desean que la ONU
coordine misiones de practica
internacionales para probar la
tecnologia de desviacion.

Los cientificos, quienes esti-
man que existe casi 1 millon de
asteroides lo suficientemente
cerca de la Tierra como para cau-
sar un posible peligro, dicen que
la deteccién temprana (cinco a 10
afos antes del impacto) permite
que los gobiernos tengan tiempo
suficiente para lanzar naves
espaciales hacia los asteroides y
sacarlos de curso. Si se detecta
un gran asteroide tan solo un afio
antes de que impacte, la Unica
opcidn restante seria evacuar la
zona de impacto.

Hace cien afios, la colision
de un asteroide con la Tierra se
percibia como una inevitable
situacion de mala suerte, sefiald
el ex-astronauta Ed Lu en una
conferencia de prensa tras la
reunién, de acuerdo con Scientific
American. “Si dentro de 20 afios
colisiona otro, no es mala suerte;
es una estupidez”.

—Brigid Sweeney
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TODO EN
UN LUGAR

Varias organizaciones multinacio-
nales se han unido para simplificar
a su mdxima expresion el desarrollo
de la infraestructura. En septiembre,
The Coca-Cola Company, en aso-
ciacién con IBM, UPS, Qualcomm
Technologies y otros, anunciaron sus
planes para ofrecer nuevos quioscos
para la comunidad, llamados Ekocen-
ter, en diferentes paises en desarrollo.
Cada instalacién contiene una com-
binacién definida de servicios, que
van desde acceso a Internet y puntos
de carga de dispositivos méviles has-
ta almacenamiento de agua potable
segura y refrigeracion de vacunas.
Para fines del afio 2015, el proyecto
proporcionard los Ekocenter a 20 na-
ciones en desarrollo en Africa, Asia
y Latinoamérica, donde viven 1.600
millones de personas sin electricidad y 1.100 millones carecen
de agua segura. Los quioscos se instalardn en comunidades
rurales, donde mujeres empresarias los administraran.

“Nuestra meta es ayudar a mejorar el bienestar de las comu-
nidades desde una perspectiva sanitaria, econémica, ambiental y
social’, declara Derk Hendriksen, Director General de Ekocenter,
The Coca-Cola Company, Atlanta, Georgia, EUA.

Relacion armoniosa

El proyecto Ekocenter es parte del compromiso adquirido por
Coca-Cola en 2007 que consiste en devolver la cantidad de agua usa-
da en sus productos para el afio 2020. Cada quiosco estd equipado
con un sistema de purificacién de agua. Pero incluso una empresa
multinacional como Coca-Cola no podria hacerlo sola. Reconocien-
do la necesidad de diversidad en el equipo del proyecto, con ideas
y mejores practicas especificas del sector, Coca Cola se asoci6 con
otras siete organizaciones para su proyecto de los Ekocenter.

“Al comienzo fue dificil encontrar socios comprometidos
debido a la ausencia de un plan de negocio comprobado’, afirma
Hendriksen. Trabajar para garantizar tales asociaciones cuando
el proyecto estaba en las primeras etapas, rindié sus frutos. “El
conjunto de socios fundadores ayuda ahora con el disefio del

o
“Nuestra meta
es ayudar a
mejorar el
bienestar de las
comunidades
desde una
perspectiva
sanitaria,
econdomica,
ambiental y
social”.

—Derk Hendriksen, The Coca-Cola
Company, Atlanta, Georgia, EUA
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La instalacion piloto de un Ekocenter en
Heidelberg, Sudafrica, incluye un sistema
de purificacion de agua, una fuente de
energia y un espacio comercial.

EKOCENTER ¥
e —— R 35
;_

FOTOGRAFIAS CORTESIA DE THE COCA-COLA COMPANY

|

modelo, en lugar de tener que tan solo ajustarse

a algo ya creado’, afirma.

Cada Ekocenter, alojado en un contenedor de
transporte de 20 pies (6 metros), serd un centro
comunitario compacto; “un centro donde
puedan realizarse ventas minoristas y entrega
de servicios, posiblemente entrega de servicios
gubernamentales de forma remota a través de
Internet, lo que ayuda a que la comunidad rural
y remota pueda funcionar y crecer’, menciond
Hendriksen a Engineering News.

Cuando esté en pleno funcionamiento, el
proyecto ofrecera cerca de 500 millones de litros
(132 millones de galones) de agua potable segura
anualmente a aproximadamente 500.000 personas
y habra creado también 300 trabajos directos y
150 programas de reciclaje o gestion de desechos.

Pruebas iniciales
En agosto de 2013, el equipo del proyecto lanzé
correctamente una instalacién piloto de un

Ekocenter en Heidelberg, Sudafrica. El piloto

SERVICIOS DE LIMPIEZA

El sistema de filtracion de agua Slingshot, se ha visto
afectado por una serie de desafios de
costo y distribucién en el pasado. Sin
embargo, una nueva asociacién con
Coca-Cola podria contribuir a su éxito.
Slingshot usa un sistema de destilacién
por compresion de vapor para purificar

los microorganismos y parasitos en el
agua, incluso agua de alcantarillado.

“Cerca del 80% del agua sumi-
nistrada se destilay el 20% restante
se usa para eliminar las particulas
y contaminantes”, afirmoé Andy
Racicot, Director de Proyecto, DEKA
R&D, a Engineering News.

El dispositivo se conecta a las redes locales de
electricidad u obtiene energia mediante recursos
renovables, como paneles solares. El sistema produce
850 litros (225 galones) de agua limpia al diay usa 1
kilovatio de electricidad para hervir el agua; menos de
la mitad usada para alimentar a un secador de pelo.

contiene un sistema de purificacién de agua, una
fuente de energfa y un espacio comercial, como as{
también, una instalacion de capacitacién para los so-
cios embotelladores, mujeres y jdvenes empresarios.

Si bien el piloto recibi6 criticas por sus altos costos
de desarrollo (US$100.000), de acuerdo con The New
York Times, Hendriksen explica que estos gastos
de instalacion se compensaran en el futuro gracias
a los interesados dedicados que desean mejorar el
bienestar de las comunidades. Los socios de sectores
privados proporcionaran gran parte del equipamiento
y los servicios de implementacién, mientras que los
asesores y patrocinadores reducirdn el costo absoluto
de la unidad, senal6 a Green Biz. “La carga sobre la
comunidad es minima, sino nula”.

A medida que el equipo recopila y aprende del
rendimiento del quiosco piloto, “crearemos un enfo-
que mas sistémico para el suministro de agua con el
fin de estandarizar nuestras soluciones, con lo cual
podremos mejorar el control de calidad, las rutinas de
mantenimiento y el costo’, afirma Hendriksen.
—Rachel Zupek Farrell
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— LAS ULTIMAS
[leras ] ESTADISTICAS, SONDEOS

N

ETAPAS DE DESARROLLO

Para hacer dinero hay que invertir dinero, especialmente para la bisqueda constante de proyectos innovadores.
En 2013, las principales 1.000 empresas del mundo invirtieron una cifra récord de US$638.000 millones en
investigacion y desarrollo (1+D). Eso es 6% mas que en 2012 y casi 80% mas que en 2003. Estos lideres de 1+D
estan preparados para hacer el préximo gran descubrimiento. Por Margaret Poe

Comparado con el afio anterior, 2013 fue un afio maravilloso en cuanto a gasto de I+D casi en todas partes.

Norteamérica Europa

US$248.500 Uss185.1oo
millones millones Japon
aumento de 8,6% aumltlento de 4,5% USS 135-700

millones

disminucién de 3,6%

Resto del mundo

USS$43.900 1USS20.500
millones millones

aumento de 17,5% aumento de 35,8%

Principales inversionistas en 1+D en 2013 '

US$11.400 millones US$10.400 millones US$10.200 millones

1. - 2 - 3. . 5. :
= . . _w_ . . :
—_— . . . . [

Volkswagen : Samsung : Roche Holding AG : Intel Corp. : Microsoft Corp. :
Europa ¢ Resto del mundo (Corea) ¢ Europa : Norteamérica : Norteamérica :
Industria automotriz . Computacién y electronica Salud . Computacién y electrénica Software e Internet :

US$10.100 millones US$9.800 millones

Fuente: The Global Innovation 1000: Navigating the Digital Future, Booz & Company, 2013
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PARTICIPACION MUNDIAL HERRAMIENTAS PARA EL EXITO
Cuando se trata de proyectos de |+D, no todas las regiones y paises Los innovadores mas grandes del mundo con-
son iguales. Gasto en |+D en 2008 versus 2013: fian en herramientas digitales mas que nunca.
En 20713, invirtieron un promedio de 8,1%

2008 2013 adoret de productvidad, con a gtond

proyectos liderando cémodamente al grupo.

69%

Norteamérica Norteamérica . .
43,5% 399% Direccion
de proyectos
o
50%
Gestion de
relaciones con
clientes
48 %
Plataformas
Europa Europa de debate
29,7% Y (1)
A% 29,7% 45 A)
Entornos de
colaboracion
41%
Crowdsourcing
: : 39 %
TR Japon eI E
21,5% 21,3% de co-disefio
34%
Resto del Creacion rapida
mundo 4,9% Resto del mundo 6,9% i prototipgg o
34%
0,4% 3,2% Big data
6. A - 8. - 9. - 10.
=2 : M : M : M : e
Toyota Motor Corp. | Novartis AG : Merck & Co. Inc. : Pfizer Inc. : Johnson & Johnson
Japoén . Europa . Norteamérica . Norteamérica . Norteameérica
Industria automotriz Salud : Salud : Salud : Salud

US$9.800 millones US$9.300 millones US$8.200 millones US$7.900 millones US$7.700 millones
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ViA RAPIDA

Charla técnica

Kris Sham, PMP,
Vicepresidente de
Division, Direccion

de Proyectos y Cum-
plimiento, The Bon-

Ton Stores, York,

Pensilvania, EUA

Cuando un minorista es propietario de 250 tiendas
de departamento, cada una con una apariencia y
estilo tnicos, la direccién de proyectos entre uni-
dades de negocio puede complicarse rapidamente.
Por ese motivo, Bon-Ton contraté a Kris Sham para
establecer una oficina de direccién de proyectos
(PMO) para la divisién de servicios de informacion.
Sham fue anteriormente Director de Direccién
de Proyectos en Saks Inc., empresa en la que admi-
nistré proyectos de multiples sitios y desarrolld
procesos y estandares de direccién de proyecto
para la empresa de tiendas por departamento.
Hoy en dfa, supervisa procesos y estdndares de
direccién de proyectos para 200 empleados y 100
proyectos activos a la vez, desde nuevos sistemas
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ILUSTRACION DE JOEL KIMMEL

para administrar la experiencia de compra en linea
hasta mejoras que permiten hacer mds eficiente la
distribucién de productos de la empresa.

¢De qué manera esta la tecnologia cambiando
el entorno de los proyectos del drea minorista?
La industria atraviesa por muchos desafios. Se
reinventa en este mundo omni-canal donde los
clientes pueden comprar en cualquier plataforma,
desde teléfonos inteligentes, computadoras y
tablet. Alguna vez en el pasado, las personas entra-
ban a la tienda. Todavia tenemos tiendas tradicio-
nales, pero también necesitamos competir en linea.
Por ejemplo, podemos desarrollar tecnologia que

reconoce a los compradores cuando entran a la tienda
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"Los directores de proyecto del comercio minorista
deben estar al dia con las nuevas tecnologias y a la vez
trabajar para mejorar la experiencia del cliente y la

eficiencia operativa”.

y les envia cupones a su teléfono. Se trata de entregar
valor y una experiencia agradable a los clientes y al

mismo tiempo, alcanzar la eficiencia operativa.

¢Puede dar un ejemplo de un proyecto
que aborda este cambio?

Estamos trabajando en un proyecto para reempla-
zar nuestro actual sistema de gestién de pedidos.
Administra todo lo que ocurre desde que el cliente
compra y hace un pedido, hasta entregar dicho
pedido.

Los pedidos pueden provenir de tiendas fisicas,
computadoras, tablet, teléfonos inteligentes, kios-
cos y pueden ser tan pequenos como toallas o tan
grandes como muebles. Nuestro sistema actual fue
creado para un modelo de negocio mds antiguo, en
que las personas entraban a las tiendas o llamaban
por teléfono. Sélo se puede enmendar un sistema
hasta cierto punto; luego se debe crear uno nuevo.

Este es uno de nuestros proyectos mds grandes,
debido a que retine tantas interfaces y sistemas
de servidores. Creemos que tomard alrededor de
un ano, lo que es bastante tiempo. Para cuando se
definan todos los requerimientos, los modelos de
negocio y las tecnologias subyacentes pueden cam-
biar. Es una leccién en cdmo definir con claridad
los requerimientos, identificar riesgos con antela-

cién y elaborar un plan para mitigarlos.

Bon-Ton opera tiendas en todo Estados
Unidos. ;Afecta esto la manera en que
administra los proyectos?

Es definitivamente un desafio crear sistemas que
sean capaces de localizar la combinacién de mer-
caderfa y la experiencia del cliente, siendo suficien-
temente flexibles para permitir la estandarizacién.
Las estandarizaciones, como por ejemplo comprar
mercaderia comin para todas nuestras tiendas, nos
permitirfa alcanzar eficiencia operativa y generar
ahorros de costos.

Pero no podemos tratar a cada ubicacién de la
misma forma. Por ejemplo, creamos un sistema
tnico de planificacién y distribucién de mercaderfa
para las 272 tiendas, pero los encargados pueden
entrar y asignar una combinacién diferente de

mercaderfa para cada tienda. En los proyectos,

estamos en contacto con los planificadores y admi-
nistradores de las tiendas en todo el pais y siempre
disenamos nuestros sistemas de forma que puedan

integrar diferentes opiniones.

Cuando administra grandes proyectos como
estos, ;cuan importantes son los indicadores?

Los indicadores juegan una funcién muy impor-
tante en las practicas de la direccién de proyectos.
Debemos comprender la forma en que estamos
dirigiendo nuestros proyectos y recursos y mejorar
afno a ano. Nuestro CIO vy la gerencia superior nos
entregan su visién de cémo quieren manejar el
negocio. Yo trabajo con ellos para traducir su visién
en los indicadores necesarios y creamos un proceso

que apoya la recoleccion de los datos apropiados.

¢Qué indicadores del proyecto mide para
administrar de mejor forma el negocio?

Analizamos la manera en que usamos nuestro
tiempo, especialmente cudnto tiempo empleamos
en proyectos con resultados a futuro, en oposiciéon
a proyectos que apoyan y mantienen el negocio en
la actualidad. También medimos el porcentaje en
que nuestros proyectos finalizan a tiempo y den-
tro del presupuesto aprobado y luego tratamos de
entender los motivos de los atrasos y costos adicio-

nales, de forma de poder eliminarlos a futuro.

¢;Como se ha ajustado la organizacion como
resultado del uso de estos indicadores?

Implementamos los indicadores uno a uno; aprendi-
mos de sus falencias y los ajustamos para que fueran
mas significativos. Por ejemplo, creamos un indica-
dor de administracién que analiza la forma en que
usamos a nuestro personal. Analizamos el tiempo
empleado en proyectos de desarrollo y apoyo que
agregan valor, y luego analizamos los motivos por
los que el apoyo consume més tiempo.

Buscamos los indicadores realmente necesarios
para administrar nuestro negocio y también la
manera de poner en marcha procesos y sistemas
que recolecten los datos necesarios y los analiza-
mos. Para hacer esto, siempre pido retroalimenta-
cién tanto a los directores de proyecto como a la

gerencia superior. PM

Las habilidades
necesarias para la
carrera profesional
de un director de

proyecto son

La capacidad de com-
prender el entorno
comercial altamente
cambiante y la manera
en que puede agregar
valor a la organizacion.

¢De qué forma han
cambiado sus habi-
tos de compra debi-
do a su trabajo en el
sector minorista?
Bueno, compro mas
que antes. También sé
cémo aprovechar las
liquidaciones.

Si tuviera un lema
profesional, ;cual
seria?

Todo problema tiene
una solucion. Solo
necesita saber donde
buscar y a quién pre-
guntar.

¢Cudl es su libro
favorito de todos los
tiempos?

Cualquier libro de
Sherlock Holmes, de
Arthur Conan Doyle.
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y al grano

Cuando las reuniones stand-up diarias se salen del tema y se alargan, congestionan
el cronograma y se vuelven contraproducentes. Le preguntamos a los profesionales:

¢Como mantienen las reuniones stand-up
diarias breves, efectivas y apegadas al plan?

Hacer un plan
Entender mal el propdsito de una reunion
puede ser el mayor desafio para acotar las
reuniones stand-up diarias. Si un facilitador

de la reunién no es capaz o no esta dispuesto a diferenciar

claramente una reunion de estado de avance de una reunion

de solucién de problemas, es posible que no se cubran los
temas de la agenda de la reunion y que se desperdicie el
tiempo de los participantes. Mi consejo para el director del
proyecto que esta teniendo problemas con las reuniones
stand-up diarias, es hacer tres cosas antes de la reunion:

1. Crear una agenda para la reunién que incluya los temas a
tratary la duracion de cada tema.

2. Informar en un principio a los participantes de que ha reser-
vado algo de tiempo para discusiones de otros temas, una
vez que se hayan abordado todos los temas de la agenda.

3. Enviar la agenda por correo electronico a los asistentes y
mencionar que dirigira la reunién seglin la agenda.

Una vez iniciada la reunion, la forma de mantener las
reuniones stand-up diarias de acuerdo al plan, es recordar al
equipo con gentileza y firmeza, dos cosas: las discusiones no
relacionadas deben abordarse en otra instancia y que dado
el tiempo que queda de la reunion y el nimero de temas
pendientes, es importante avanzar”.

—Maxim Pyankov, PMP, Director de Proyecto de Tl,
7-Eleven, Dallas, Texas, EUA

Designar a un

administrador del tiempo
Trabajé con un equipo que tenia reuniones
diarias que duraban mas de media hora.
Resolvi esto pidiendo que las personas se
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pusieran fisicamente de
pie durante las reuniones y
designé a una persona del
equipo como adminis-
trador del tiempo. Esta
funcidn se le otorga nor-
malmente a una persona

con experiencia en este

tipo de reuniones. El o ella

debe saber lo suficiente como para evaluar la relevancia
de los temas. Su funcion es proponer con gentileza la
discusion de temas polémicos o irrelevantes para otro
momento, en un grupo mas pequefio.

Finalmente, es importante explicar con claridad el
motivo de sostener reuniones de pie y lo que se espera del
equipo. Ellos deben aprender y estar convencidos de los
méritos de esta practica. Yo propongo reuniones de pie
para resolver problemas comunicacionales y generalmen-

te explico el proceso al principio del nuevo proyecto”.

—Simone Mosena, PMP, Gerente de Desarrollo de
Productos de EVS Broadcast Equipment, Seraing, Bélgica

Confiary delegar
Mi consejo para mantener estas reuniones
stand-up dentro del plan, es no asistir. [En los
proyectos en que he trabajado], el director
del proyecto tiende a involucrarse en los detalles. En lugar
de asistir, sugiero pedir un resumen a un lider designado
del equipo. Por ejemplo, en mis proyectos, seria un lider
de desarrollo. Si asiste, solo escuche; deje que el equipo

lleve a cabo la reunion.
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Corta y p[‘Od“CtiVﬂ Las reuniones stand-up ganan terreno.

59% de las perso-
nas que respondieron
otro estudio de

2013 tuvieron estas
reuniones a diario.
Sélo un 18% tiene

85% de las personas
que respondieron dicen
haber tenido reuniones
stand-up diarias duran-
te 2012, un aumento
de 78% respecto de
2011, de acuerdo a una reuniones stand-up
encuesta de profe- durante la semana
sionales que aplican seguin sea necesario.

W 11‘ métodos dgiles para el
\

| desarrollo de software.

Fuentes: 7th Annual State of Agile Development Survey, VersionOne, 2013; The State of
Scrum: Benchmarks and Guidelines, Scrum Alliance, 2013
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que alguien entrega informacion de manera rapida, clara

y concisa, el director del proyecto podra decir 'Mas 9. Bien

hecho. John, sigue tt con un mensaje de 10 puntos'. O
bien, si alguien entrega un mensaje falto de energia que
nos deja con interrogantes, puedo decir 'Mas 2 puntos,
por lo confuso. Aclérelo por favor, nos perdimos a mitad
de camino'. Debe tratar a la reunién stand-up como un
momento de aprendizaje.

Otra idea es hacer reuniones stand-up improvisadas
durante el dia. Son una buena oportunidad de hacer una
pausa en el dia y darle un nuevo impulso. En las reunio-
nes stand-up improvisadas, la gente prefiere que sean
cortas para volver a hacer lo que estaban haciendo”.

—Nikos Rentas, PMP, CEO y Director de Desarrollo
Corporativo, Satner Hosting Solutions, Toronto,
Ontario, Canada

Cenirse a la hora

Como director del proyecto, aliento a los lideres del La mayoria de las reuniones stand-up efectivas
equipo a interrumpir a un miembro del equipo cuando no- ocurren cuando respetamos la hora; que siem-
tan que se sale del tema. Y si existe informacion que deseo pre se lleven a cabo a la misma hora del dia.
obtener de ellos personalmente en lugar de obtenerla por Un consejo para que la reunién sea cortay a la misma hora:

correo electrénico, asisto a la reunién stand-up y me tomo programela alrededor de las 11:45 a.m. De esa forma podra

un momento para pedirla al concluir. Finalmente; comien- tener todavia cuatro horas mas de trabajo para abordar cual-
ce a la hora, sin importar quién esté presente. El tiempo de quier problema planteado. Si tiene la reunion al final del dia,
todos los miembros del equipo es valioso y si lo respeta, su la gente puede olvidarse de hacer seguimiento del problema.
equipo sera mas eficiente y efectivo”. Ademas, tener un facilitador de la reunion ayuda a ga-

rantizar que no usara la reunién para resolver problemas,
—James S. Plastow, PMP, Director de Proyecto Senior, U.S.

Department of Veterans Affairs, miembro del Consejo sino que solo para plantearlos, de forma que los pueda

Ejecutivo Global del PMI, Salt Lake City, Utah, EUA abordar después de la reunion. Algunas personas inten-
taran explicar un problema durante la reunién stand-up,
Ser creativo mientras que otros podran intentar resolverlo. El facilita-
Las reuniones de pie deben implementarse, dor debe esmerarse para que la reunién sea corta”.

no como una tarea diaria necesaria, sino » . ) o
—Lucia Mazoni, Superintendente de Proyectos Olimpicos,

como una instancia novedosa en la que se Gobierno de Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, Brasil

podra compartir y aprender. Una forma de incentivar el

aprendizaje es desarrollar un sistema de puntos: nimeros i
¢Cual es su problema?

altos o bajos que denotan la rapidez y relevancia de los i . .
Le ayudaremos a resolverlo pidiendo consejo a profesio-

comentarios de los participantes de la reunién. No es un

nales de todo el mundo. Envie sus preguntas y proble-
mas de proyectos a pmnetwork@imaginepub.com.

mecanismo de calificacion, sino una forma de entregar

una retroalimentacion constructiva. Por ejemplo, una vez
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DE LA CARRERA PROFESIONAL

SIN ESFUERZO NO
HAY RECOMPENSA

Hablar con sabiduria acerca del
fracaso de un proyecto facilita el

camino hacia un nuevo trabajo.
POR LINDSAY SCOTT

P: Quiero dar una muy buena impresion en una

entrevista para un puesto en otro departamento,

pero mi departamento actual tuvo grandes fraca- _
sos en proyectos este afio. ;Cual es la mejor forma ]
de utilizar las malas experiencias en una entrevista?

R: Si los fracasos de los proyectos han tenido un alto perfil,

a los entrevistadores les interesara aprender mas de ellos. Su

respuesta debe ser parecida a la forma en que responderia a la pregunta
“;Cudles son sus fortalezas y debilidades?”. Todos saben que las personas
no son perfectas y lo mismo se aplica a los proyectos.

Primero, cuando surge la pregunta acerca de los fracasos, reldjese. Su respuesta
puede demostrar que estd preparado para el puesto. Yo siempre busco directores
de proyecto que han experimentado el fracaso. Sin esa experiencia de aprendizaje,
¢como pueden estar preparados para cuando inevitablemente ocurra?

Demostrar de manera activa las lecciones aprendidas es una gran forma
de hablar acerca de los fracasos en proyectos, pero hagalo profesional-
mente en lugar de emocionalmente. Evite las culpas, debido a que sus
entrevistadores probablemente conocerdn a los empleados involucrados.
En su lugar, hable de las personas en términos generales, como por ejem-
plo de “el cliente’, “los usuarios” o “la direccién”.

Luego sea mas especifico con los detalles del proyecto, como problemas
de gestién de los riesgos o problemas con el proceso. Finalmente, describa
qué hizo para tomar acciones correctivas o describa lo que harfa para
corregir los mismos problemas en el futuro.

Nunca garantice que los mismos problemas no volverdn a ocurrir. El
entrevistador quiere asegurarse de que puede manejar proyectos con pro-
blemas y que puede usar su experiencia para navegar la adversidad.

P: Siempre escucho el concepto de “gestion del talento”
en nuestra organizacion. ;Qué impacto tiene sobre mi
como director de proyecto?

R: Como muchos conceptos, “gestion del talento” cubre por si solo una
diversidad de temas. Incluye la sucesidn, el reclutamiento, la retencion, las
recompensas y el desarrollo.

Esencialmente, la gestién del talento significa una de dos cosas: una
organizacion anticipa qué trabajadores necesitard y cémo podrd satisfacer
esa demanda, o bien, la empresa desea asegurarse de que los empleados
actuales estén rindiendo a niveles 6ptimos.
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En un caso que observé, el primer paso para
aplicar la gestién del talento a directores de pro-
yecto fue desarrollar y publicar la trayectoria profe-
sional de los profesionales. Se pusieron en préctica
evaluaciones basadas en conocimientos y capaci-
dades de forma que los individuos pudieran ver su
progreso respecto de sus planes de desarrollo.

Este tipo de enfoque tenia ventajas para la orga-
nizacién; la ayudaba a determinar la capacidad
disponible de direccién de proyectos, identificaba
necesidades de capacitacion y desarrollo, y descu-
bria individuos con un potencial para ascensos y
mayores responsabilidades. Este proceso también
permitia un reclutamiento mas preciso ya que la
organizacién podia reconocer de mejor forma las
brechas de habilidades y podia poner a prueba a los
potenciales emplea-
RS Considere su carrera
contra el marco de
habilidades.

Este es solo un
ejemplo de como

una organizacion

implement? las practicas de gestién del talento,
pero una misma solucién no sirve para todos los
problemas. Pueden estar seguros de que conver-
sar acerca de la “gestion del talento” eventual-
mente conducird a una mayor progresion en la
carrera profesional. PM

Lindsay Scott es Directora de Reclutamiento
para la Direccion de Programas y Proyectos en
Arras People, Londres, Inglaterra.
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______________________ CENTRODE Innovacién
TRES EN UNO

Por ejemplo, después de una lluvia de ideas,

Desarrolle al sofiador, al realista y al
critico que lleva adentro y vea como

debe formular preguntas como, ;cudl es la factibili-
dad de equipar un tablero electrénico con multiples
opciones de conectividad como un transformador

fluye la innovacion.
POR KAREEM SHAKER, PMI-RMP, PMP

de altavoz a texto, cimara y micréfono dentro de
un l4piz? Una persona realista pone atencién sobre

las restricciones que el sofiador pudo omitir.

LA FUNCION: EL CRITICO
“Imaginieria”, una combinacién de los conceptos de imaginacion e inge- Muchas organizaciones abandonan grandes
nieria, que permitieron que Walt Disney llevara la ficcién a la realidad. Y ideas antes de tiempo debido a una inadecuada
es un método que ayuda al sonador, al realista y al critico, los tres roles que  evaluacion de las ideas o se embarcan en ideas
adoptard al ejecutar la imaginierfa en proyectos de innovacioén. que finalmente fracasan debido a una evaluacién
Un sofiador genera ideas sin limites. Una persona realista evalta la fac- superficial de los riesgos. Pero la funciéon del
tibilidad. Y el critico detalla los riesgos potenciales que pueden amenazar el critico puede ser beneficiosa para la rentabilidad
concepto. Asumir las tres funciones en un proyecto aumenta el cociente de  de la organizacién. Y esta funcién se conecta con
innovacién, le dard un impulso a sus capacidades de pensamiento creativo sus responsabilidades de gestién de los riesgos.
y le ayudard a desarrollar sus mejores ideas. A continuacién mostramos El critico examina la idea y su solucién funcional
cémo asumir estas funciones y practicar la imaginieria. realizando una evaluacién exhaustiva de los ries-

gos. Algunas organizaciones adoptan una técnica

LA FUNCION: EL SONADOR
Todos nacimos sonadores, pero restricciones tales como
el presupuesto o las limitaciones en los recursos humanos,
pueden empujarnos hacia el hébito de no imaginar las po-
sibilidades infinitas. Debe dejar de considerar las restriccio-
nes y visualizar las nuevas ideas en un mundo perfecto.
Para hacerlo, reserve tiempo antes de la reunién de
inicio del proyecto para hacer una lluvia de ideas con
el patrocinador y los miembros del equipo. Potencie su
creatividad realizando actividades artisticas y fisicas.
Digamos que el entregable del proyecto es un nuevo
lapiz inteligente que registra lo que escribe directamente
en una base de datos en la nube. Al tomarse un tiempo
para sofiar, puede mejorar el entregable. Quiza el lapiz
inteligente también graba memorandum de voz, traduce
la voz a texto y puede tomar una instantdnea de los
papeles que firma una persona.

LA FUNCION: EL REALISTA

bl

de la critica destructiva, formando un comité cuya
tarea es destruir las ideas
con demasiados riesgos.
Puede adoptar el mis-
mo enfoque durante las
sesiones iniciales de lluvia
de ideas de su equipo. Un
critico podrd pensar que
los consumidores no com-
praran el dispositivo del
lapiz inteligente debido a
la amplia gama disponible

\) de aplicaciones que toman
notas en los dispositivos

- inteligentes.

Todos los profesiona-
les de proyectos deben
aspirar a la imaginierfa. Le

Sin las personas realistas, los suefios pueden nunca hacerse realidad. Usted permitird pensar acerca de las ideas que merecen
debiera asumir esta funcién con mayor naturalidad. Un director de proyecto madurarse lo suficiente como para adoptarlas y
transforma la idea del sofiador en resultados tangibles creando estructuras de  determinar cudles son las que deben eliminarse. pM
desglose del trabajo, caracteristicas y todos los procesos que ya conoce.

El realista cuestiona la manera en que funcionard la idea final, hasta casi

desarrollar un plan de implementacién, modelar un resultado final y abordar
la factibilidad de la idea. Como realista, necesita liberar el poder del hemisferio
izquierdo del cerebro, el cual es responsable del pensamiento analitico.

Kareem Shaker, PMI-RMP, PMP, es Director Senior
de Riesgo de Proyectos y Empresas en Dubai
World, Dubai, Emiratos Arabes Unidos. Se le
puede seguir por Twitter en @kareemshaker.
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No todos pueden ser emprendedores.
Pero un profesional de proyectos esta bien

posicionado para esa funcion.
POR ROBERTOTOLEDO, MBA, PMP, EDITOR COLABORADOR

Los modelos de emprendedores como Richard Branson, Carlos Slim y
Sunil Mittal concitan la admiracién en todo el mundo por su capacidad de
pensar en grande y lograr la grandeza que cambia el mundo.

He conocido a muchos directores de proyecto que han ayudado a estos
emprendedores a hacer realidad la siguiente gran idea y a los mismos
directores de proyecto sofiar con el dia en que lleguen a ser emprendedores
independientes y exitosos, cambiando el mundo con sus propias ideas.

Y aun asi, no estan convencidos de poder hacerlo. No logran darse
cuenta de que las responsabilidades de sus trabajos y sus habilidades se
asemejan mucho a las de estos emprendedores. Después de todo, un nuevo
emprendimiento de negocio requiere de un grupo de personas que resuel-
van problemas en medio de una gran incertidumbre. ;Le suena conocido?

Los directores de proyecto actiian como emprendedores, ya que ambos
dirigen una tarea temporal, riesgosa y compleja.

Al reconocer las similitudes entre el emprendimiento y la direccién de
proyectos, los profesionales de proyectos pueden enfocarse en desarrollar las
habilidades y caracteristicas necesarias para tener éxito en ambos mundos:
1. Liderazgo. Concluir proyectos y tareas del negocio logrando que las

personas sigan la misma vision, requiere de un perfeccionamiento de las

habilidades de liderazgo, tales como la influencia y la comunicacién.

-

.
<
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_TOME|La delantera
PUESTOS PARAL

L LOS

2. Automotivacion. Los emprendedores no necesi-

3.

4.

tan que alguien los presione para mantener su en-
foque y concentracion en la meta final. Tampoco
los mejores profesionales de proyectos; establecen
la meta deseada temprano en el proyecto y la revi-
sitan constantemente hasta terminar el proyecto.
Resiliencia. Siempre estara presente la posibi-
lidad de tener un gran éxito o un gran fracaso
en un emprendimiento o proyecto de negocio.
En cualquier momento podrd sentir que el éxi-
to o el fracaso es inminente, pero la resiliencia
puede ayudarle a pasar por altos y bajos.

El bloggero del emprendimiento Sean New-
man Maroni hace una excelente descripcion
del trabajo necesario en un emprendimiento
y su descripcion refleja los altibajos de dirigir
un proyecto: “Habrdn momentos de grandes
triunfos en que sentird que puede conquistar
el mundo. Luego, quizd solo horas o incluso
minutos después del mejor momento, podra
caer hasta el fondo. Puede recibir una llamada
de un inversionista que desea retirarse, o puede
ver como un grupo de enfoque hace trizas su
trabajo. Sin la capacidad de rebotar, sera dificil
levantarse a si mismo de estas caidas”
Comodidad con incertidumbre. Todo aspiran-
te a emprendedor debiera sentirse comodo en
el cambiante y caético mundo de las empresas
emergentes. Aquellos que han leido en detalle y
siguen el Area de conocimiento de gestién de los
riesgos en A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (Guia PMBOK") compren-
den que no deben dejar de prepararse para la
incertidumbre en un proyecto. Esto valida su
preparacion para aceptar la incertidumbre y los
riesgos de emprender un negocio.

Trate cada proyecto como su propio emprendi-

miento, dedicdndole pasién y tenacidad a sus esfuer-

z0s y usted también podra cambiar el mundo. pMm

Roberto Toledo, MBA, PMP, es Socio
Administrador de Alpha PM Consulting y Alpha
Consultoria y orador, instructor y consultor en
diferentes paises de América. Para comunicarse
con él, escriba a rtoledo@alphapmconsulting.com
o sigalo en Twitter como @robertoledo.
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Disefie las reuniones stand-up para despejar los obstaculos de
comunicacion entre directores del programa y directores del proyecto.

Por John Pitchko, PMP

EL ANO PASADO, nuestro grupo de entrega de programas de T1 se dio cuenta
de que los métodos tradicionales de comunicacion ya no eran efectivos. Nues-
tros contactos semanales con los directores del proyecto no eran lo suficiente-
mente frecuentes como para que ellos nos alertaran de los problemas a tiempo.
Ademds, nos percatamos de que los directores del proyecto se olvidaban de los
problemas informados, porque no éramos lo suficientemente diligentes como
para registrarlos y revisar regularmente su estado.

Necesitdbamos tener reuniones con mayor frecuencia para ayudarnos a
resolver los problemas en cuanto ocurrian y antes de que se convirtieran en pro-
blemas criticos. Sin embargo, necesitébamos de un formato con gran efectividad
en el uso del tiempo que motivara a las personas a sacrificar todavia mds tiempo,
y a asistir. Si las reuniones eran demasiado largas o demasiado frecuentes, los

miembros del equipo no las apoyarfan.

Tomar posicion

La solucién: el concepto de reunién 'huddle' de los principios Lean. Tradicio-
nalmente, estas reuniones diarias de 10 minutos requieren de que todos los
participantes permanezcan de pie para asegurar una rapida discusion.

Pero hicimos algunas adaptaciones de acuerdo a nuestras necesidades.
Programamos dos reuniones por semana a las que invitdbamos a todos los
directores del programa y del proyecto. Las reuniones iniciales se programaron
con una duracién de 30 minutos, pero desde entonces la duracién se redujo a la
mitad debido a nuestra experiencia en la ejecucién de reuniones rapidas.

En el 'huddle, cada director del proyecto en el programa dispone de dos minutos
para hablar acerca de su proyecto y escalar posibles problemas. Por ejemplo, un
director del proyecto puede informar que un patrocinador no le entrega respuestas a
solicitudes relacionadas con el proyecto y un director del programa puede interceder.

Para ayudar a hacer un seguimiento de estos problemas, creamos una piza-
rra de reuniones, un trozo de papel de ploteo laminado que se cuelga de una
muralla de la sala de reuniones. La representacion visual permite a los direc-
tores del programa ver con facilidad, qué proyectos deben centrar su atencién.
También nos brinda un punto de partida para cada reunién: revisamos cada
escalacién en la pizarra y marcamos los problemas resueltos o desarrollamos

nuevos planes de accién para aquellos problemas no resueltos.

VOCES|

Aprender a hablar

Pensédbamos que este sistema personalizado de
reuniones 'huddle’ resolveria nuestros problemas de
comunicacion. Pero luego de comenzar con el siste-
ma, nuestro grupo se encontrd con algunos desafios.

La mayorfa de los miembros del equipo estan en
la oficina todos los dias, pero algunos pocos trabajan
fuera de ella, lo que dificultaba la contribucién de to-
dos en las reuniones. Para resolver este problema, usa-
mos una linea de teleconferencia para cada reunién.

Sin embargo, los asistentes virtuales no podian
ver la pizarra de reuniones. Asi que ahora estamos
investigando distintas opciones para hacer una
representacién digital de nuestra pizarra de reunio-
nes y compartirla con los trabajadores remotos.

Otro desafio es la timidez. Las reuniones tienen
como fin la comunicacién, pero los miembros mas
reservados tienden a no hablar. Incluso a las personas
extrovertidas se les hace dificil hablar de la misién de
las reuniones, es decir, identificar los puntos de 'do-
lor' o problematicos de los proyectos. Pueden sentir
demasiado orgullo o nerviosismo para pedir ayuda ya
que pudiera interpretarse como una debilidad.

Para ayudar a que fluya la comunicacién, elimina-
mos el sistema de semaéforos (rojo/verde) de los tipicos
tableros de proyecto. Tampoco usamos terminologia
como “necesita ayuda’, “proyecto en rojo” o “bajo nivel
de confianza” En su lugar, preguntamos si los proyec-
tos “necesitan atencion’, lo que centra la conversacion

en las acciones necesarias, no en los problemas.

Un paso a la vez

Nuestro sistema de reuniones 'huddle' todavia da

sus primeros pasos, pero ya comenzamos a ver los
beneficios. Cuando he conversado del nuevo sistema

con directores del

Diga lo que piensa

programa, he des-
cubierto que les ha
permitido enfocar
el seguimiento en
los proyectos que
mas lo necesitan.

Hemos aprendido

que estas reuniones
‘huddle’ son un poderoso método para mejorar la
comunicacién entre los directores de proyecto y los
directores de programa. PM

John Pitchko, PMP, es Director de Programa
de la empresa de petréleo y gas Shell, Calgary,
Alberta, Canada.
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Busque la nueva ola
de oportunidades
de proyectos en una
de estas economias
ascendentes.

Mercados

que debe

‘seguir

POR CLAY DILLOW
ILUSTRACION DE GAILARMSTRONG
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ace apenas algunos afos, el
potencial de negocios solo se
centraba en los paises BRIC
(Brasil, Rusia, India y China).
Estas economias florecientes
se vieron estimuladas por
clases medias en expansion,
abundantes recursos naturales,
superavit comerciales saludables y
reformas del mercado destinadas al
comercio global. Sin embargo, si bien
los paises BRIC siguen siendo una fuerza
econdmica, es posible que un nuevo
contingente de economias emergentes
esté listo para acaparar la atencion.

Estos nuevos mercados comparten los sellos de las
economias ascendentes: crecimiento del PIB sélido, auge
de proyectos de infraestructura y construccion, reduc-
cién de las tasas de pobreza y crecimiento de la inver-
sién extranjera directa. Ademds, la mayorfa comparte
caracteristicas que pueden paralizar el crecimiento e
introducir diversos riesgos para los proyectos: corrupcién
del gobierno, marcos reguladores deficientes, sectores
financieros en necesidad de reforma y desigualdades de
ingresos que obstaculizan el crecimiento a largo plazo.

Para aprovechar mejor las nuevas oportunidades
dentro de estas economias emergentes, muchas organiza-
ciones estdn aprendiendo a apreciar la direccién de pro-
yectos, puesto que la mitigacion del riesgo y la gestion de
los interesados con frecuencia representan la diferencia
entre un proyecto exitoso y una significativa pérdida de
dinero y de potencial. Desde proyectos de infraestructura
civil a gran escala hasta implementaciones en telecomu-
nicaciones, los profesionales de la direccién de proyectos
estdn ayudando a transformar estas economias al mismo

tiempo que las economias transforman el mercado global.
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Perspectiva econémica: Como el mayor produc-
tor de petréleo de Africa, Nigeria disfruta de cierta
seguridad macroeconémica que muchos de sus
vecinos no comparten. Sin embargo, una falta de
diversidad dentro de la economia significa que la
solidez del sector de la energfa no necesariamente
se traduce en prosperidad para la mayoria de los
nigerianos. El estancamiento de la creacién de
empleos ha originado tasas de pobreza relativa-
mente altas en los dltimos afos. La agitacién social
y la violencia sectaria en los estados del nordeste
de Nigeria aportan un riesgo adicional para los
proyectos y las inversiones.

No obstante, se espera que en 2014 el creci-
miento de Nigeria supere el 7%. El gobierno intenta
aprovechar ese crecimiento para proyectos de
infraestructura y una iniciativa de modernizacién
de la agricultura a gran escala que diversificaran la

economia.

Sectores clave de proyectos: La energia es lejos el
sector econémico mas atractivo de Nigeria, puesto
que contribuye con cerca del 75% del ingreso
del gobierno, pero el pais se estd esforzando
para modernizar el sector agricola y fortalecer la

infraestructura de telecomunicaciones.

Perspectiva de direccion de proyectos: “El princi-
pal desafio de la direccién de proyectos en Nigeria
es la incapacidad de predecir el entorno politico y
de negocios’, senala Adedeji Adebusoye, PMPD, Jefe
Operacional para Nigeria en Syngenta, empresa
de la agroindustria con sede en Basilea, Suiza. “Al
mismo tiempo, estas situaciones impredecibles
requieren los conocimientos especializados de
excelentes directores de proyecto que puedan
manejar situaciones riesgosas e inciertas mediante
una planificacién cuidadosa y una gestién de los
riesgos adecuada” Existe una delgada linea entre

el presupuesto para contingencia y los elementos
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adicionales innecesarios de un proyecto. Ademds,
la falta de conocimientos funcionales especificos
en el equipo pone a los directores de proyecto en
una situacién precaria. Dado que por lo general
los directores de proyecto dependen de los conoci-
mientos especializados de los miembros del equipo,
encontrar los expertos funcionales precisos nor-
malmente se vuelve en extremo critico para el éxito

del proyecto”.

Puntos destacados del proyecto: Al men-

cionar la agricultura como la siguiente indus-
tria importante de Nigeria, Dansa Foods, una
subsidiaria del mayor conglomerado manu-
facturero de Africa Occidental, anuncié pla-
nes en septiembre para construir la planta
procesadora de alimentos mds grande de
Africa en Nigeria, una instalacién de US$36

millones que espera finalizar en 2015.

*Las situaciones
impredecibles
[de Nigeria]
requieren los
conocimientos
especializados
de excelentes
directores de
proyecto que
puedan manejar
situaciones
riesgosas e
inciertas”.

—Adedeji Adebusoye, PMP,
Syngenta, Lagos, Nigeria
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PANAMA

Perspectiva econémica: Panama tal vez es

mas famoso por su canal, una empresa que con-
tinda impulsando el crecimiento. El pais centro-
americano ubicado en el punto mds angosto de
América registré un crecimiento de dos digitos
en 2011 y 2012, y se espera que las cifras de 2013
se mantengan sélidas. La fuente de estas buenas
noticias es el proyecto de expansiéon del Canal de
Panam4, lo cual estd estimulando expansiones en
los sectores de la construccion y del transporte.
Un consecuente auge en los bienes raices y la
construccién en Ciudad de Panamd también ha
contribuido a este panorama. Aunque la desigual-
dad sigue siendo un problema nacional, la tasa de
pobreza ha descendido en forma dréstica en los
ultimos anos y muchas personas de las clases bajas
de Panama se han acercado a la clase media. Serd
necesario mantener este tipo de crecimiento para

sostener la prosperidad econémica a largo plazo.

“Aunque la
direccion de
proyectos ha
crecido en forma
constante en

los ultimos cinco aiios, la
gestion de los riesgos es
un area que es necesario
mejorar a nivel nacional”.

—Alfonso Him, PMP, Ciudad de Panama, Panama

L]
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La linea de metro de Panama, la
primera linea de tren subterraneo
de Centroaméri€a, se sometio a
pruebas a fines de 2013.

Sectores clave de proyectos: Los proyectos de
infraestructura y construccién grandes y pequeios,
como la expansién del canal, el primer sistema de
tren subterrdneo de Centroamérica o los edificios
de apartamentos de Ciudad de Panamg, representan
el motor que impulsard el crecimiento en ese pais en

el futuro previsible.

Perspectiva de direccion de proyectos: Los directo-
res de proyecto bilingiies con experiencia tienen alta
demanda en la mayorfa de las grandes organizacio-
nes de Panama, sefiala Alfonso Him, PMP, Ciudad de
Panamg, Panama. Sin embargo, una alta demanda no
significa una adopcién universal de pricticas madu-
ras de direccién de proyectos. “Aunque la direcciéon
de proyectos ha crecido en forma constante en los
ultimos cinco afios, la gestién de los riesgos es un
drea que es necesario mejorar a nivel nacional’, senala
Him, Director de Proyecto de la Autoridad del Canal
de Panamd. Los actuales proyectos de gran escala
estan extendiendo el reconocimiento de dichas prac-
ticas. “Dado que los patrocinadores y directores de
proyecto comprenden la importancia de la gestiéon
de los riesgos en los proyectos, nuestra profesion serd

un elemento obligatorio para cada proyecto”.

Puntos destacados del proyecto: La expansion del
Canal de Panamd por US$5.250 millones, que se
espera finalizar en junio de 2015, duplicara la capaci-
dad de transporte del canal y se estima que aumentard
los ingresos de Panama provenientes del canal de
US$1.000 millones a unos US$4.000 millones anuales.

FOTOGRAFIA CORTESIA DE EL METRO DE PANAMA
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INDONESIA

Perspectiva econoémica: Indonesia es el cuarto pais

mas poblado del mundo y se sitda en una convergencia
global, una cadena de més de 17.500 islas que se extien-
den desde el Océano Indico en el oeste hasta el Océano
Pacifico en el este. El Estrecho de Malacca, que separa
la Peninsula Malaya de la isla indonesia de Sumatra, es
una de las vias maritimas mds importantes del mundo,
lo que posiciona a Indonesia para convertirse en un
importante actor en el transporte global.

Entretanto, la clase media emergente del pais estd
impulsando la economia, puesto que se estima que 90
millones de la poblacién de 280 millones del pais se
unird a la clase consumidora hacia 2030. Segtin ciertas
estimaciones, Indonesia podrifa superar a Alemania y
al Reino Unido al convertirse en la séptima economia
mads importante del mundo.

A pesar de estos indicadores optimistas, la infla-
cién provocada por las politicas del gobierno atn
constituye una amenaza. La falta de infraestructura
es un lastre para el crecimiento. Y una economia
solida estimulada por el consumo interno oculta
una verdad critica: para mantener a largo plazo sus
cifras actuales de crecimiento, Indonesia necesita
integrarse mds al comercio global, lo cual significa
que debe exportar.

Pilares de soporte del
proyecto del monorriel de
Yakarta, detenido en 2007 y
reanudado en 2013

“El mayor
roblema de
a direccion de
proyectos en
Indonesia no esta
en la regulacion, sino en el
proceso burocratico”.

—Benyamin Mattjik, PMP, Atlas Copco Business
Services, Yakarta, Indonesia

Sectores clave de proyectos: Aunque la corrupcién
y la burocracia tienden a afectar los grandes proyectos
de infraestructura, el gobierno de Indonesia esté invir-
tiendo de manera considerable en la modernizacién de
la infraestructura del pais, expandiendo sus principales
aeropuertos, extendiendo sus redes de telecomunica-
ciones y agregando un monorriel de superficie y un

sistema de tren subterrdneo en la capital de Yakarta.

Perspectiva de direccién de proyectos: “El mayor
problema de la direccién de proyectos en Indonesia no
estd en la regulacion, sino en el proceso burocrético’,
senala Benyamin Mattjik, PMDP, Director de Proyecto,
Atlas Copco Business Services, Yakarta, Indonesia.
“La corrupcion sigue siendo una de las dificultades en
Indonesia que origina costos ocultos e imprevisibles
para los proyectos. Otra dificultad es la gestion de
los interesados y la adquisicién de recursos
locales. Es posible que las autoridades loca-
les tengan un conflicto con una autoridad
central en términos de permisos de trabajo
0 ejecucion, sin contar la gestién de los inte-
resados de los ciudadanos locales donde se
realiza el proyecto”

Puntos destacados del proyecto: La cons-
truccién del monorriel de Yakarta se inicié
en 2004, pero se interrumpi6 en 2007 debido
a conflictos legales y falta de fondos. El afio
pasado se reanudo el proyecto de US$1.500
millones cuando el operador de proyectos,
PT Jakarta Monorail, firmé un acuerdo de
financiamiento con China Communications
Construction Co. Ltd. Se prevé que las
dos lineas del monorriel, una que corres-
ponde al circuito del sur de Yakarta y la otra
que conecta los sectores del sudeste y del
noroeste, se inauguraran en 2016.
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Chile ya tiene uno de los puertos mas grandes
de Sudamérica en Valparaiso, pero planifica
construir un “mega puerto” hacia 2025.

Perspectiva econémica: Una sdlida
industria minera sustenta la economfa
de Chile, donde el cobre representa el
60% de las exportaciones, el 20% del
ingreso fiscal y el 15% del PIB. Aunque
las oscilaciones en los precios del cobre
pueden originar incertidumbre, el diver-
sificado sistema financiero de Chile, el
solido marco regulador y las reformas
gubernamentales destinadas a reducir
la desigualdad econémica han creado
oportunidades en otras partes de la eco-
nomfa, incluida la tecnologia de la infor-
macion, telecomunicaciones y gobierno.

Una de las vulnerabilidades econé-
micas mds serias del pais se debe a su
geograffa. Debido al extenso litoral y a que el pais
se ubica precisamente al borde de la Cuenca del
Pacifico, Chile es susceptible a los volcanes, tsuna-
mis y terremotos devastadores. El tltimo terremoto
importante que afectd al pais, en febrero de 2010,
originé un breve descenso en el PIB. La capacidad de
Chile de recuperarse rdpidamente de esos desastres
se debe en gran parte a una actitud predominante en
los sectores publico y privado que valora la gestién

de los riesgos.

Sectores clave de proyectos: La mineria sigue
siendo el sector econdémico dominante, pero a
medida que el gobierno intenta aprovechar su
riqueza mineral en una economia mas diversificada,
los directores de proyecto encuentran més funcio-
nes en grandes proyectos publicos de infraestruc-
tura, al igual que en tecnologias de la informacion.

Perspectiva de direccion de proyectos: “No hay
barreras importantes para aplicar metodologias de
proyectos y las mejores practicas en Chile’, sefiala
Everaldo de Souza Alves Jr, PMP, PgMP, Gerente
de Programas Internacionales, PMO internacional
de Equifax, Santiago, Chile. “Sin embargo, como
muchos otros paises del mundo, es importante com-
prender los aspectos culturales y politicos, de modo
de poder influir en los interesados y que los proyectos
se puedan realizar desde la planificacién hasta la
ejecucion y el cierre. Es importante comprender que
las técnicas que funcionan bien en Estados Unidos o
Europa posiblemente no sean las mejores para aplicar

en Chile. La gestion de los interesados desempena un
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papel importante en los proyectos en Chile debido a
una fuerte cultura de la jerarquia y la forma en que
los chilenos manejan sus relaciones y empresas. Un
director de proyecto debe comprender ese factor, no
como un problema sino como un importante aspecto

cultural local que se debe manejar”

Puntos destacados del proyecto: En 2011, el
gobierno chileno inicié un proyecto de expansion
de US$1.800 millones para aumentar la capacidad
de varios puertos del pais, que han experimentado
un aumento anual del 6% en el trafico; una tenden-
cia que de otro modo sobrecargaria la capacidad
para 2025. Préximamente: un proyecto de “mega
puerto” de aguas profundas planificado para una
ubicacién atin por determinar en la zona central del

pais, cuya finalizacién se espera para 2025.

"La gestion de

los interesados

desempeiia

un papel

importante en
los proyectos en Chile
debido a una fuerte
cultura de la jerarquia
y la forma en que los
chilenos manejan sus
relaciones y empresas”.

—Everaldo de Souza Alves Jr., PMP, PgMP,
Equifax, Santiago, Chile
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Perspectiva econdmica: Turquia, que se ubica entre
Europa y Medio Oriente, se encuentra bien posicio-
nada geogréficamente para beneficiarse del comercio
internacional.

Durante los tltimos diez afios, el ingreso per cpita
se ha triplicado, lo cual ha contribuido al ascenso de la
clase media. Entretanto, la estabilidad en las relaciones
exteriores con Occidente y en las relaciones comercia-
les con sus vecinos regionales del oriente han ayudado
a impulsar la inversion extranjera directa en Turqufa de
solo US$1.000 millones hace una década a un prome-
dio de US$13.000 millones en los dltimos afios.

Esa inversién estd estimulando diversos proyectos,
desde infraestructura civil hasta bienes raices y manu-
factura. Ademads, el entorno financiero y crediticio
relativamente estable del pais ha permitido reciente-
mente que las organizaciones turcas inicien proyectos
de expansion en otros paises de la regién. En octubre
de 2013, después de una pausa de tres afos, la Unién
Europea reanud¢ las conversaciones con Turquia que
podrian dar origen a su admision a la UE, una medida
que abrirfa oportunidades comerciales para las empre-

sas de ese pafs, tanto a nivel local como en el extranjero.

Sectores clave de proyectos: Turquia es un importante
proveedor regional de bienes manufacturados que inclu-
yen electrodomésticos, textiles, automéviles y barcos.
Sin embargo, a nivel interno, su sector de la construc-
cién, con varios proyectos a gran escala que incluyen
un nuevo aeropuerto y un puente colgante, ha sido

constantemente una fuente de crecimiento econémico.

Perspectiva de direccion de proyectos: Hace una
década, la direccién de proyectos realmente no se con-
sideraba como una profesiéon en Turquia, sefiala Filiz
Dogan, PMD, Estambul, Turquia. La curva de aprendizaje
ha sido acentuada, pero la historia ha ensefiado algunas
importantes pero dificiles lecciones. “La gente no sabia
c6mo manejar un proyecto de manera adecuada, seiiala.
“Sin embargo, el terremoto de 1999 vy la crisis bancaria
de 2001 en Turqufa, cambiaron las percepciones y en la
década pasada, dentro de nuestra Generacién Y, muchos
empleadores y empleados han llegado a comprender la
importancia de la educacién en direccién de proyectos.
Estdn documentando cada parte de sus proyectos y las
pruebas de escenarios han llegado a ser importantes.
Donde tenfamos problema al ignorar ciertos detalles
determinantes del proyecto, ahora tenemos gente que

comprende la vitalidad de la direccién de proyectos”

—Filiz Dogan, PMP, Estambul, Turquia

Puntos destacados del proyecto: El actual proyecto
ferroviario Marmaray de US$3.000 millones (nom-
brado por el mar precisamente al sur del estrecho de
Bésforo que divide los dos lados de Estambul) incluye la
modernizacion de 76 kilémetros (47 millas) de lineas de
tren de cercanias en Estambul. El principal desafio: un
nuevo ttnel ferroviario submarino bajo el Bésforo que
se inaugurd en octubre, el primero de su tipo en unir
Europa y Asia, y un tramo critico de una red ferroviaria

mayor que finalmente conectard Londres con Beijing.

Puente del Bosforo
en Estambul, Turquia

“Donde teniamos problemas al

ignorar ciertos detalles determinantes
el proyecto, ahora tenemos gente

3ue comprende la vitalidad de la
ireccion de proyectos”.
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El Rio Saigén en Ciudad Ho Chi Minh, Vietnam
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Perspectiva econémica: Aunque actualmente el
crecimiento en Vietnam se encuentra estancado,
el pais es un centro cada vez mds importante de
la industria del Sudeste Asidtico. Dados los mer-
cados de exportaciones en auge justo al otro lado
de la frontera en China y otras partes de la region,
Vietnam no necesita buscar lejos para encontrar
oportunidades de negocios.

Entretanto, su estabilidad relativa en los tltimos
afios lo hace un favorito para la inversién extran-
jera directa, que alcanzé US$15.000 millones en
2013. A pesar de estar sumido en su perfodo mds
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prolongado de crecimiento lento en décadas y estar
amenazado por los rivales cercanos como Indone-
sia y Myanmar, un pafs en rdpida transformacion,
Vietnam sigue siendo uno de los lugares de inver-
sién mas atractivos de la regién Asia Pacifico para

las organizaciones multinacionales.

Sectores clave de proyectos: La inversién extran-
jera, especialmente en la fabricacién de bienes de
consumo, estd fomentando el auge de la construc-
cién de Vietnam. Alrededor de US$1.000 millones
de inversion extranjera se destinan mensualmente

al pais. Se prevé que el mercado de la construccién

crecerd un 5% anual hasta 2025.

“Existe bastante
inversion extranjera
o [en Vietham] en este
= momento, por parte
de grandes compaiiias
multinacionales”.

—Nguyen Si Trieu Chau, PMI-RMP, PMI-SP, PMP, Nestlé Vietnam,

Bien Hoa, Vietnam

Perspectiva de direccion de proyec-
tos: “Actualmente, la economia de
Vietnam se encuentra en descenso,
pero eso significa que el precio unitario
para las obras de construccién, como
materiales, sueldo de los trabajadores,
etc., es menor que antes; sefiala Ngu-
yen Si Trieu Chau, PMI-RMP, PMI-SP,
PMP, Planificador de Proyecto, Nestlé
Vietnam, Bien Hoa, Vietnam. “Este
es uno de los motivos por los cuales
existe bastante inversion extranjera en
este momento, como la construccion
de fébricas, por parte de grandes com-
pafifas multinacionales como Coca-
Cola, PepsiCo, Nestlé, Unilever y
Bosch” Si bien dichos proyectos a gran
escala son numerosos, Chau sefiala,
los profesionales acreditados como
Profesional en Direccién de Proyectos
(PMP®) son relativamente escasos y
los nuevos acreditados de PMP” pue-
den obtener experiencia en grandes

proyectos del mundo real con rapidez.

Puntos destacados del proyecto:
En abril, Vietnam incursiond en el
proyecto del puerto de Lach Huyen
de US$1.200 millones en la ciudad
de Hai Phong ubicada al norte, una
instalaciéon de transporte en aguas
profundas que albergard buques por-
tacontenedores de més de 100.000
toneladas (90,7 millones de kilogra-
mos). Cuando el enorme complejo
se abra en 2016, serd capaz de enviar
exportaciones vietnamitas directa-
mente a los mercados de Estados
Unidos y Europa sin depender de los

puertos de Singapur y Hong Kong. PM
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SERSEGUNDO




SER ELMEJOR

Si el proyecto de un competidor llega al
mercado primero, no se desespere, pero
si ajuste el plan de su proyecto.



maginese esto: Su equipo ha perseverado durante un proyecto
complejo y de alto presupuesto durante un ano y usted se encuentra
a solo semanas del lanzamiento de un nuevo producto. Luego una
manana, escucha noticias sorprendentes: un competidor acaba de
introducir un producto similar en el mercado. ;Y ahora qué?

Es un escenario que puede desconcertar incluso a los equipos de
proyectos con mds experiencia. La sabidurfa tradicional favorece la
ventaja de ser el primero, con el razonamiento de que si el proyecto
de un competidor sale primero, el suyo siempre se estard esforzando
por alcanzarlo. Aunque la ventaja del competidor de ser el primero
en el mercado puede ser inquietante, no necesariamente condena a

su proyecto al fracaso. Cuando Apple introdujo el iPod en 2001, no

fue el primer reproductor de musica digital disponible. Pero el iPod
dominé rdpidamente esa categoria de productos y adn lo hace, absorbiendo
un impresionante 70% de la participacién en el mercado estadounidense de
los reproductores MP3. Y el terreno de los motores de busqueda ya se encon-
traba abarrotado cuando hace 15 afios Google lanzé su sitio minimalista. En
la actualidad, Google es el principal motor de busqueda del mundo y posee
una participacién de mercado del 65%, mas de seis veces la de su competidor
mds cercano.

No siempre estd mal llegar tarde a la fiesta. En algunos casos, los equipos
de proyectos incluso pueden aprovechar esa supuesta desventaja y convertirla

en una ventaja competitiva.
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CONOZCA A SU ENEMIGO

Para diferenciar los entregables de su proyecto, comience por analizar lo que
el producto o servicio de la competencia realmente puede hacer, sefiala Patrick
Sullivan Jr., Director de Producto de Contatta, una compania de software de
colaboracién de negocios de Scottsdale, Arizona, EUA. El método mas eficaz
es observar cémo los demds usan el producto, lo cual significa gente fuera de
su equipo de proyecto. “En un mercado abarrotado, existen muchas funciones
que se superponen de un producto a otro’, sefiala. “Por lo tanto, el factor final
de decision es en realidad el uso mismo del producto”.

Durante la fase de desarrollo del producto de Contatta, un competidor lanzé un pro-
ducto que, a primera vista, parecfa similar. “Al leer las vifietas de su sitio web, me puse un
poco nervioso, admite. “Me inscribi para una prueba gratuita y quedé moderadamente
impresionado” Luego solicité a su esposa que lo probara. “Es muy inteligente pero
menos técnica que yo’ senala Sullivan. “A mi esposa le result6 dificil usar el producto”

En ese momento Sullivan comprendié que llegar al mercado en segundo lugar no
necesariamente significa que se ha perdido la carrera. “Muchas de las caracteristicas del
competidor no se habian perfeccionado. Por lo tanto, supe que ain tenfan un problema
por resolver”. Advierte que no se debe seguir a los competidores; en su lugar, recomienda
mantenerse concentrado en lo que es més util para los clientes. El mayor error es precipi-
tarse al agregar caracteristicas que un competidor ha agregado solo para imitarlo’ sefiala.

Algunos competidores pueden lanzar un producto o
servicio antes de finalizar el proyecto para comprender
claramente las preferencias de los consumidores, sefiala
Syed Zaidi, PMP, Director de Proyecto de la industria
automotriz Scania, Sodertdlje, Suecia. En ese caso, es
mejor no ser el primero. “Entonces el equipo del pro-
yecto puede encontrar el momento preciso para lanzar
un producto atin mejor, aplicando las lecciones aprendi-
das del mercado’, indica.

El proyecto actual de Zaidi, que se inicié hace unos
dos afios, se enfoca en la optimizacién del manteni-
miento de vehiculos pesados para los clientes de Scania.
Un ano después de iniciado el proyecto, un competidor
ingres6 al mercado con un servicio similar. Zaidi y su
equipo respondieron con un andlisis del producto del competidor, en que lo compa-
raban con el que Scania esperaba terminar en un ano.

El grupo directivo revisé el plan del proyecto y se agregaron 14 meses al crono-
grama, una medida audaz que aumentd el presupuesto casi en un 30%. El grupo
estimaba que la medida también aumentarfa drasticamente la probabilidad de éxito,
senala Zaidi, porque el tiempo y dinero adicionales proporcionaron al equipo del
proyecto la flexibilidad que necesitaba para modificar el alcance del proyecto.

“Tuvimos una oportunidad de estudiar las reacciones y expectativas del cliente’,
sefala, lo cual permitié comprender mejor lo que el producto de Scania debia
incluir. Scania continué entregando servicio a sus productos de mantenimiento
existentes y al mismo tiempo extendié la fecha de lanzamiento para el producto de
mantenimiento avanzado.

Finalmente, el proyecto de Scania se beneficiarfa al estudiar la respuesta del
mercado y encontrar las formas de mejorar el producto del competidor. “Para
comprender los riesgos del mercado, el equipo del proyecto debe destacar cla-
ramente el andlisis del negocio antes de que se inicie un proyecto’, sefiala Zaidi.
“Mantenga el registro de riesgos intacto y vivo y esté preparado para ser flexible

y aceptar los desafios en cuanto sean perceptibles”

El mayor error

es precipitarse

al agregar
caracteristicas que

un competidor ha
agregado solo para
imitarlo”.
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CONFRONTACION EN EL SECTOR
DE LOS CONGELADOS

Para permitir modificaciones del producto, el equipo del proyecto de Zaidi
respondié con un cronograma mas generoso. Pero a veces la introduccion del
producto de un competidor puede originar una compresién del cronograma. Solo
debe preguntar a Renato Lourengo, PMP, Director de Operaciones de Rencorp
Consulting en Sao Paulo, Brasil. En marzo de 2013, su empresa inicié un proyecto
de US$250.000 para un importante productor de pescado. El objetivo del produc-
tor era tener disponible un nuevo conjunto de productos de pescado congelado
en las dos principales cadenas de supermercados de Sdo Paulo y en una cadena de
tiendas de alimentos premium a mas tardar el 30 de diciembre de 2013.

Se dividi6 el proyecto en cuatro fases: estadisticas e investigacion del mercado local,
seleccién de linea de productos, linea de productos y mejoras del proceso, y lanza-
miento de la linea de productos. A principios de agosto de 2013, en medio de la fase
de mejoras de la linea de productos y proceso, el equipo del proyecto recibié malas
noticias: un competidor acababa de introducir un conjunto similar de productos de
pescado congelado. En ese momento, se habfa cumplido un 65% del cronograma.

“Nuestro equipo del proyecto respondié con madurez, verificando cémo el con-
junto de productos del competidor podrifa afectar el impacto esperado del conjunto
de productos de nuestro cliente’; sefiala Lourenco. Aunque en el producto del com-
petidor se utilizaba el mismo tipo de pescado, la calidad, apariencia y tamanos de
empaque diferfan del plan de producto del cliente. Eso motivé al equipo para seguir
adelante con el proyecto. “Después de evaluar toda la
informacién disponible, comprendimos que el efecto

Nuestro eqUiPO de‘. no serfa considerable”

proyecto I'espondi6 (o(0] ] Sin embargo, la introduccién del producto del com-
madurez' Verificando cémo petidor sf alteré significativamente el cronograma del
el conjunto de Productos proyecto. El plazo se adelanté dos meses, hasta el 30 de
del competidor Podri a octubre, lo cual dej6 al competidor menos tiempo para
afectar el imPaCtO esperado dar impulso al producto. “En Brasil, por lo general, las

del conjunto de productos
de nuestro cliente.
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cadenas de supermercados seleccionan dos o tres pro-
veedores para productos similares, y si el competidor
es bien aceptado por los consumidores, es més dificil
introducir el nuestro’, sefiala Lourenco.

El equipo trabajé horas extraordinarias, incluidos
fines de semana, para cumplir con ese cronograma
comprimido y aplicé técnicas de intensificacién y ejecucion rdpida. “Teniamos
nuevos miembros del equipo que realizaban actividades en paralelo, a veces en el
mismo tipo de tarea’, sefiala. Un equipo diferente comenzé de inmediato con todas
las tareas planificadas para la fase de lanzamiento de la linea final de productos.
Los dos equipos realizaban reuniones diarias para efectuar un seguimiento del pro-
greso y sincronizar las tareas con relaciones de dependencia, sefiala Lourengo. Para
mantener a los miembros del equipo motivados, la empresa organizé un evento de
premios para galardonar a los trabajadores que contribuyeran en mayor medida al
éxito del proyecto. Gracias a las reservas para contingencia y administracién (cada
una en un 10%), los cambios tuvieron un efecto minimo en la rentabilidad del pro-
yecto de consultorfa, sefala.

Para Lourengo, esa experiencia del proyecto reforzé la necesidad de esperar lo
inesperado. Sefalé que la leccion es siempre tener una reserva para contingen-
cias y administracién en términos de presupuesto y tiempo, y no dudar en usarla
cuando sea necesario. “Se puede reducir levemente la rentabilidad del proyecto

con el fin de garantizar un proyecto exitoso y un cliente satisfecho”.
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CATALOGAR LA COMPETENCIA

Yaravi Cardoze, PMP, conoce la frustracién de ver a un competidor llegar al mer-
cado primero. Pero también ha observado las ventajas de llegar en segundo lugar.

Hace un par de afios, trabajaba para una empresa de integracién de sistemas que
usaba interfaces pequenas desarrolladas internamente que permitian que diferentes
productos de software funcionaran en conjunto. “Como Directora de Entrega de
Servicios, mis responsabilidades incluian garantizar que nuestra solucién fuera
unica y de todos modos atractiva desde la perspectiva del precio, dado que el costo
de mano de obra formaba parte importante de la ecuacién y también la parte mas
dificil de estimar en la primera etapa de la fase de planificacién’, senala Cardoze,
ahora Consultora de Administracién de Programas en Ciudad de Panamd, Panamd
en Dell Latin America, miembro del Consejo Ejecutivo Global del PML

Una propuesta se enfocaba en la integracion de una operacién de servicio al
cliente especifica de la industria. Originalmente se planificaron 12 meses para el
proyecto. Debido a tres cambios aprobados del cronograma, ese plan pasé a ser
de 19 meses. A un mes del inicio, Cardoze y su equipo hicieron un desagradable
descubrimiento. “Nuestra competencia habia desarrollado una solucién muy
similar y ya estaba funcionando’, indica.

El producto del competidor tenfa menos funcionalidad, pero eso no impor-
taba. En el caso de soluciones complejas con muchas caracteristicas y funciones,
los clientes no reconocen de inmediato la diferencia entre un producto menos
completo y uno mdas completo, explica Cardoze. “Los clientes tienen que pro-
fundizar para comprender las diferencias. Por lo tanto, a grandes rasgos, ambos
productos parecfan similares’, senala.

El equipo del proyecto estaba decepcionado pero no vencido. “Nos
reagrupamos, investigamos las limitaciones del producto del com-
petidor y nos aseguramos de que las habfamos cubierto en nuestro
producto’; indica Cardoze. El cronograma no cambid, pero fue vigilado
atentamente por todos los interesados y ejecutivos de alto nivel. (Esa
presién “silenciosa” no existia antes.) La empresa ajustd el plan de
negocios para considerar el efecto que tendrfa en los ingresos el no ser
pioneros. El punto de equilibrio para el retorno sobre la inversién se
postergd ocho meses y el presupuesto de marketing aumenté alrededor
de un 20%. El equipo también revisé las caracteristicas principales que
se debian promover como diferenciadores clave del producto.

Esa experiencia entregé valiosas lecciones. “En las primeras etapas
del proyecto, durante las fases de iniciacion y planificacién, los interesa-
dos ejecutivos tenfan mucha confianza en la condicién tnica del producto final y
estaban muy seguros de que el tiempo de salida al mercado era adecuado’, indica.
Ese fue un enorme error. “Nunca subestime la capacidad de un competidor de
evolucionar répidamente, captar talento y mejorar sus ideas con mayor rapidez
que usted” Cuando ese competidor superd a su equipo en la salida al mercado
solo en cuatro semanas, le ensend a Cardoze una leccién acerca de la simpleza.
“Para algunos proyectos e ideas, simplificar las especificaciones y finalizarlas antes
es mds inteligente que emplear una gran cantidad de tiempo y esfuerzo trabajando
en abundantes caracteristicas y finalizarlas después que su competencia’, explica.

Aunque el competidor se beneficié con la agitacién de ser el primero en el
mercado, ese impulso no durd. “Inicialmente, la demanda por nuestro producto
no fue grande’, sefiala Cardoze. Sin embargo, después de un tiempo, el producto
aumento la participacion de mercado a medida que los clientes conocian mejor
las caracteristicas de las cuales carecia el producto del competidor precursor.

Si bien ser el primero en salir al mercado puede otorgar el derecho a enor-
gullecerse, estos equipos de proyectos comprueban que con una revision inteli-
gente es posible ser segundos y mejores. PM

Nunca subestime
la capacidad de
un competidor
de evolucionar

rél:idamente, captar
talento y mejorar
sus ideas con mayor
rapidez que usted”.
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Develamos cinco conceptos

erroneos que obstaculizan la
direccion de proyectosy las

organizaciones.

POR AMANDA SCHUPAK m RETRATOS DE MIQUEL GONZALEZ
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El presupuesto,

el cronograma

y el alcance son
Ssolo el principio.
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La direccién de proyectos no es un conjunto estético de rutinas.
Es un proceso en constante evolucién y abierto a la innovacion.

“A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(Guia PMBOK”), quinta edicién, sigue creciendo al reunir la
experiencia capturada y codificada de miles de directores de
proyecto de todo el mundo. Nosotros los directores de proyecto
no debemos ser dogmadticos ni rigidos’, afirma Peter McBride,
PMDP, propietario de la empresa de asesorfa en direccién de pro-
yectos McBride Consulting Group, Surrey, British Columbia,
Canada. “Debemos mantenernos abiertos y curiosos”.

Donde existe un cambio, existe la posibilidad de conceptos
erréneos. Solo el 54% de las organizaciones comprende por
completo el valor de la direccién de proyectos, segin el informe
Pulse of the Profession™del PML. En parte, eso podria explicar por
qué las tasas de éxito de los proyectos son tan bajas: menos de
dos tercios cumplen con sus intenciones de negocios originales.

Para precisar los hechos, y ayudar a las organizaciones a
mantener su curso, solicitamos a los directores de proyecto que

se refirieran a cinco mitos comunes de direccién de proyectos.
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a los expertos

Mito: El proceso
predomina por sobre
las personas

Verificacion de la realidad: “El proceso carece de
significado sin las personas’, sefiala David Gardner,
PMP, Director de Programas de Marketing del grupo
de Britvic Soft Drinks, Herts, Inglaterra. Esto le quedd
lastimosamente claro cuando el cambio de personal cri-
tico contribuy6 de manera significativa al fracaso de un
proyecto a largo plazo. “Las personas correctas no esta-
ban incorporando a los expertos
correctos, de modo que aunque
se estaban ejecutando muchos de
los procesos, no habia una buena
toma de decisiones’, explica. Gard-
ner no es el tnico que ha tenido
esta experiencia. En el informe

"
Las In-Depth Talent Management de

PEersonas  puise of the Profession™ 2013 del
correctas PM] seobservé que el afo pasado

no esta b an laescasez de talento afectd el cre-

in corporan do cimiento y la rentabilidad de las

organizaciones al reducir la calidad
(31%), inhibir la innovacién eficaz

COI'I'eCtOS, (29%), cancelar/postergar iniciati-
de modo vas estratégicas (27%) e impedir el
que aunque logro de 21;; prondsticos de creci-
t .

se estaban ™ %% g
o d En la empresa de servicios
ejeCUtan o para vehiculos militares Tecmotiv
muchos de Corp., ocurrié una debacle similar
I.OS Procesos' durante la fase de pruebas de un
no habia p'rf)yedctoﬁlde u(rll sistenllja de;l d'e;eg—
cién de fugas de gas. Un oficial de
una buena seguridad suprimié una simulacién
!:c?ma d"e porque requeria liberar nitrégeno
decisiones”. a are y la asfixia estaba indicada

como uno de los posibles peligros
de la tarea. “Le preocupaba que
podria matar a las personas de las
cercanfas’, sefiala Vaughan Callen-
der, PMP, Gerente de Contratos e Investigador para la
empresa con sede en Toronto, Ontario, Canadd. “El
proyecto se vio amenazado porque el oficial de seguridad
no sabfa que el aire que respiramos contiene aproxima-
damente un 78% de nitrégeno”.

Encontrar a las personas precisas es solo el primer
paso, también deben estar empoderadas para salirse del
procedimiento estandar cuando sea necesario. “Recuerdo
una afirmacién de una antigua gufa de direccién de
proyectos que indicaba, Aplique todo el proceso que sea
necesario’; sefiala Paul Maycock, PMP, Gerente de Pro-
grama de Negocio en las oficinas de Londres, Inglaterra
de la compania de telecomunicaciones Ericsson, miem-
bro del Consejo Ejecutivo Global del PMI. “Esta frase
deberfa ser un mantra para los directores de proyecto’”

—David Gardner, PMP,
Britvic Soft Drinks,
Herts, Inglaterra

Mito: La ejecucion

es todo

Verificacion de la realidad: Las organizaciones

pueden estar dispuestas a realizar el trabajo, pero
apretar el gatillo de un proyecto sin la planificacién
adecuada inevitablemente origina “mayor retrabajo
que crea frustracién, obstdculos en el flujo de tra-
bajo, baja eficiencia y excesos en costo y tiempo’,
sefiala M. Aslam Mirza, PMP, fundador de Integra-
ted Management Solutions, Karachi, Pakistdn. La
tentacién de pasar directamente a la ejecucién es
en especial fuerte cuando las organizaciones usan

plantillas de proyectos anteriores, indica.

Los directores de proyecto constan-
temente deben luchar contra la creen-
cia generalizada de que la planificaciéon
retrasa las cosas, sefiala McBride. “La
ejecuciéon prematura antecede al fracaso.
Bromeamos diciendo que todos los pro-
yectos se inician con la ejecucién, luego
pasan a la planificacién y finalmente, a la
iniciaciéon. En general todos solo quere-
mos comenzar”. Recuerda haber trabajado
con un ejecutivo que tenfa un letrero en
su oficina que decfa, “Aqui no tenemos
ninguna regla. Estamos demasiado ocu-
pados tratando de hacer las cosas".

Es divertido, para todos excepto para

“La falta de
planificacion
solo crea
caos y un
avance poco
sistematico
durante la
ejecucion”.
—M. Aslam Mirza, PMP,

Integrated Management
Solutions, Karachi, Pakistan

un director de proyecto. “La falta de planificacién
solo crea caos y un avance poco sistemdtico durante
la ejecucion’, advierte Mirza. “Esto origina un cam-
bio de un modo proactivo de control a una situacién
de apagar incendios”
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*Con demasiada
frecuencia, no se
realizan revisiones
constantes del
riesgo hasta que no
sucede un evento
catastrofico

que afecta
significativamente
el progreso del
proyecto”.

—Cheryl McIntyre-Hall, PMP, National
Commercial Bank, Kingston, Jamaica

Mito: Una vez
realizado el registro
de riesgos, se avanza
a toda velocidad

Verificaciéon de la realidad: Hace muchos afios,
Laura Koenig, PMP, asumié la direccién del pro-
yecto de un call-center el cual llevaba ya un 75% de
avance. Mientras revisaba el plan, pregunt6 por qué
no se habfa abordado el riesgo de cortes de energia
en el ciclo de vida del proyecto.

Apenas dos semanas después, se tuvo que evacuar
el call-center durante varias horas cuando se produjo
el riesgo. El tiempo lejos de los escritorios y teléfo-
nos tuvo un efecto negativo para los clientes. “Fue
un ejemplo real del riesgo involucrado al no tener
implementado un plan de recuperaciéon de desas-
tres’, sefiala Koenig, Directora de Programas para la
cadena de abastecimiento de servicios globales ubi-
cada en las oficinas de Amsterdam, Paises Bajos, del
fabricante de equipos de redes Cisco Systems. “Y fue
una importante leccién aprendida: asegurarse desde
entonces que todos los proyectos incluyan un plan de
gestién del riesgo real”

Cheryl McIntyre-Hall, PMP, Directora de la Ofi-
cina de Direccién de Proyectos de Empresas de
National Commercial Bank, Kingston, Jamaica,
tuvo una llamada de alerta similar cuando una
falla de la red del banco impidié que algunos clien-
tes obtuvieran acceso a los servicios durante un
periodo de alto uso, lo cual necesité una revision
constante de los riesgos que tuviera en considera-
cién el ciclo de vida completo del proyecto.

“Con demasiada frecuencia, no se incluye la ges-
tién de los riesgos como un punto del programa en
las reuniones de estado del proyecto y, por lo tanto,
se puede perder el enfoque después del inicio del
proyecto’; indica. “No se realizan revisiones cons-
tantes del riesgo hasta que no sucede un evento
catastrofico que afecta significativamente el pro-
greso del proyecto” Recomienda a los directores de
proyecto y programa que convoquen a reuniones
de evaluacién de los riesgos separadas en intervalos
periédicos del proyecto o programa “para garan-
tizar que siempre se contemple la gestion de los
riesgos. Esto es especialmente critico en el caso de

proyectos grandes y/o complejos’”.
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“Tener el sentido y la
solidez de negocios para
terminar un proyecto
que ya no se ajusta al
entorno es una decision
que se debe elogiar y no
castigar”.

—Laura Koenig, PMP, Cisco Systems, Amsterdam,
Paises Bajos

Mito: Nunca se debe
cancelar un proyecto

Verificacion de la realidad: Cuando cambia el
panorama del negocio, es posible que se elimine el
proposito especifico para el cual se cre6 el proyecto.
John Cable, PMP, Director del Project Management
Center for Excellence, University of Maryland,
College Park, Maryland, EUA, recuerda el proyecto
de un colega que requeria desarrollar herramien-
tas y aplicaciones para teléfonos inteligentes para
registrar y entregar informacién relacionada con
el proyecto, precisamente cuando los teléfonos
inteligentes comenzaban a adquirir popularidad.
“Luego toda la tecnologfa del teléfono cambié en
forma bastante drastica’, indica. Practicamente de
la noche a la manana podian tomar fotografias, una
capacidad que hizo que el trabajo que el equipo ya
habia realizado no tuviera sentido. “Debia retirarlo
y redefinirlo por completo’, sefiala.

Aunque puede doler tener que detener un pro-
yecto, a veces es la medida mas inteligente. Durante

toda la carrera de Koenig en diversas empresas, ha
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participado en equipos que, una vez que se define

el portafolio, quedan fijos en los proyectos, a veces
durante afos, porque se ha dedicado tanto trabajo
en estos que nadie estd dispuesto a suspenderlos.
“Para el momento en que se entrega el proyecto,
no siempre sigue siendo pertinente’, afirma. “Con
frecuencia, los patrocinadores y directores de pro-
yecto por igual temen cancelar un proyecto a medio
camino por miedo a que se refleje en forma nega-
tiva sobre ellos. Segin mi opinidn, lo contrario es
cierto: tener el sentido y la solidez de negocios para
cancelar un proyecto que ya no se ajusta al entorno,
es una decision que se debe elogiar y no castigar”.
El vinculo emocional que sienten los responsa-
bles de proyectos podrfa mantener en marcha un
proyecto aun cuando ya no se ajuste a las necesi-
dades del mercado, sefiala McIntyre-Hall. “Si los
miembros de la estructura de gobernabilidad del
portafolio se apegan a esta mentalidad, la organi-
zacién corre el riesgo de no alcanzar sus objetivos
estratégicos. Esto podria tener un efecto de mds
largo alcance, como una caida en la clasificacién en
el mercado, lo que podria culminar en la reduccién

del negocio si la situacion persiste”.

Mito: Después

de que los
presupuestos
estan definidos, las
ideas de nuevos
proyectos deben
esperar

Verificacion de la realidad: Suspender los
proyectos puede ser una decision moderada
en un entorno de negocios de ritmo répido.
Pero ignorar una idea innovadora porque no
se ajusta a los ciclos de presupuesto es una
manera segura de
perder grandes opor-
tunidades.

Michele Mills,
PMP, observé que

cada afio, en cuanto

finalizaba la asigna-

“Las ideas y
la innovacion

cién del presupuesto

anual del University

of Utah Health Care, MO SON el
recibfa un gran volu- problema,
men de solicitudes POIF lo tanto,
de proyecto. “Un dfa reprimirlas
tuve una revelacién, O es la

sefiala Mills, Direc- respuesta".

tora de la Oficina ) ) o
—Michele Mills, PMP, University

of Utah Health Care, Salt Lake
City, Utah, EUA

de Administracién
de Programas de TI,
Salt Lake City, Utah,
EUA. “Cuando la gente pensaba en las necesida-
des de su operacion, tenia proyectos que reque-
rian financiamiento de capital. La mayor parte
de las personas no comprendia que se necesita-
rfa dinero de capital, de modo que presentaban
sus proyectos a medida que los concebian”
Una vez que ella y su equipo comprendieron lo
que estaba sucediendo, crearon un proceso de
priorizacién que les permitia responder a las
solicitudes en forma continua.

“Siempre habrd nuevas ideas, innovacién y
solicitudes de proyecto’, indica. “Las ideas y la
innovacién no son el problema, por lo tanto,

reprimirlas no es la respuesta’. PM
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os directores de proyecto estan en movi-
miento. El desplazamiento frecuente
entre los equipos y las instalaciones de
los proyectos significa que los
profesionales de proyectos a
menudo deben comunicarse
remotamente. Sin embargo,
la comunicacién virtual puede
implicar obstaculos muy reales: miem-
bros del equipo que se encuentran en
distintos husos horarios, cronogramas
que gradualmente se salen de control,
solicitudes que se pierden en el camino.
Con el aumento de los viajes de nego-
cios, esos problemas se tornan mas apre-
miantes. En 2013, el tiempo que se utiliza
en viajes internacionales de negocios
aumentd en un 5,4% con respecto al
afo anterior, segun un informe de Global
Business Travel Association. De acuerdo
con el informe, esa tendencia se manten-
dra durante los préximos afios, en que se
prevé que los viajes de negocios aumen-
taran en mas de un 8% en 2014.
Aqui, los profesionales de proyectos
entregan su experiencia, ganada con
mucho esfuerzo, para una comunicacion

sin dificultades mientras viajan.
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N Obstaculo:
@@@@ o Husos horarios
3

El cliente esta en China, el director del proyecto tiene una reunién en Estados Unidos y
el resto del equipo del proyecto trabaja en Inglaterra; y todos ellos tienen que ponerse en
contacto por teléfono.

Kummar Vaalsalam, PMP, pasa entre un 30% y un 40% de su tiempo viajando. Mientras tanto,
es posible que sus consultores y gerentes estén en Norteamérica o Europa visitando clientes.
Cuando hay una llamada programada muy temprano en la mafana o muy tarde en la noche

para los interesados y los miembros del equipo, primero debe considerar lo siguiente con res-

pecto a la llamada telefénica: ;El asunto justifica la molestia o se puede manejar
a través de correo electrénico? “Nos aseguramos de que la llamada tenga una
importancia tal que se justifique realizarla’, sostiene Vaalsalam, Director de ol 4
Entregas, con sede en Mumbai, India, para Asia Pacifico y Medio Oriente para
servicios de TT en Hexaware Technologies. =~ i

Si se justifica realizarla, entonces antes de la conversacion, él envia una o7
agenda que explica su prioridad y propdsito. La agenda indica las decisio- R
nes que es necesario tomar, as{ como también los nombres de los miem- Una agenda PreVla
bros del equipo responsables de cada accién. “Esto proporciona el incentivo “Proporciona el
para el interés personal en la llamada’; afirma.

. . . _ incentivo para el
Con miembros en constante desplazamiento, los directores de proyecto tie- . y

nen que manejar no solo husos horarios distintos sino aquellos que cambian. interes Pers Onal en
Para tener claro dénde y cuando se puede ubicar a una persona, Greg Mester, la llamada”.
PMI-ACP, PMP, se asegura de que todos los miembros del equipo sincronicen
sus calendarios, de modo que todos tengan conocimiento del huso horario y la
disponibilidad de cada persona en un dia especifico. También utiliza software
de mensajerfa instantanea o chat que muestra quién se encuentra en sus computadoras. “Esto permite
que todos sepan si alguien se encuentra disponible y puedan hablar por chat o realizar una llamada
para hablar sobre ideas o formular preguntas’, dice Mester, Director de Programa y Proyectos Agiles en
Filadelfia, Pensilvania, EUA, para Worldgate LLC.

—Kummar Vaalsalam, PMP, Hexaware
Technologies, Mumbai, India

<. A+ @ | Obstaculo:
Desviacién del cronograma

Cuando los directores de proyecto estdn de viaje, es més dificil asegurarse de que cada
miembro del equipo esté trabajando en su tarea y dentro del cronograma. Fernando Guar-

diola Alvarez, PMP, programa dos tipos de reuniones de control virtuales cuando se encuen-
tra de viaje. Para una revisién rapida de un proyecto, su equipo le

envia un informe de avance y después se realiza una llamada de

conferencia de 20 a 30 minutos de duracién. Cuando es necesario, las con- >
versaciones de gran relevancia pueden requerir llamadas con una duracién ) i
de 60 a 90 minutos, explica Guardiola, Director de Proyecto de Clientes en
Santiago, Chile, de Ericsson, miembro del Consejo ejecutivo global del PML

De igual forma, Vaalsalam mantiene a su equipo remoto dentro del cro-
nograma mediante una combinacién de dos tipos de comunicaciones: Los “Se espera que los
miembros de su equipo tienen una llamada de resumen de larga d.u.r'flmon miembros del equipo
una vez a la semana; en caso de que tengan que tomar alguna decisiéon .
rapida, utilizan las aplicaciones de medios sociales o mensajeria instanta- |nf0rmen de manera
nea de sus teléfonos inteligentes. constante sobre su

Ashish Sharma, PMP, que ha gestionado equipos en India, Filipinas, Amé-  qyaqnce”.
rica Latina y Estados Unidos, confia en que los miembros de su equipo virtual
lo mantendran informado de su avance e interviene solo cuando es necesario. ~ —Ashish Sharma, PMP, Visa, Foster City,
“A menos que estemos enfrentando una situacién de crisis, se espera que los ~ California, EUA
miembros del equipo informen de manera constante sobre su avance y que me mantengan en copia
en los correos electrénicos’, sostiene Sharma, Contratista de direccion de proyectos en Visa en Foster
City, California, EUA. “Si hay un miembro del equipo que necesita mayor supervision, fijaré interva-

los de tiempo para que se ponga al dia o delegaré esa responsabilidad en otra persona’
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Obstaculo:
Zonas sin conexion

suceda, los directores de proyecto pueden asegurarse de que
sus proyectos se contintien desarrollando con fluidez al elabo-
rar planes de respaldo. Cuando Sharma es anfitrién de una reunién
virtual mientras viaja, designa a una persona como anfitrién suplente,
una caracteristica disponible en la mayoria de las plataformas de
reuniones web. “Si la conexién se interrumpe por accidente, es el
anfitrion suplente el que asume la direccién de la reunién’, afirma.
Ya que ni los puntos de acceso inaldmbricos portatiles no son
infalibles, ningtin equipo debe suponer que su director estard siem-
pre accesible, dice Atul Gaur, Director de Proyecto en la oficina
de Alfa Laval (India) Ltd., una empresa de ingenierfa industrial en
Pune, India. “Realmente no es necesario estar en contacto con todos
24 horas al difa, 7 dias a la semana’, dice Gaur. Fl anticipa que habrd
interrupciones en las conexiones: antes de viajar a zonas remotas,
comunica a su equipo todos los mensajes urgentes.

Por otra parte, no estar localizable durante algunas horas puede

Incluso los viajeros mds experimentados se encuentran con zonas sin conexién para teléfonos

celulares, donde luchan por encontrar una conexién a Internet inalimbrica. Antes de que eso

“Las zonas sin conexién
son lugares perfectos
para no pensar en cosas
cotidianas y dedicarse a
trabajar

en la planificacion
y el crecimiento”.

—Greg Mester, PMI-ACP, PMP, Worldgate LLC,
Filadelfia, Pensilvania, EUA

ser una ayuda en vez de un impedimento. “Realmente disfruto cuando me encuentro en zonas sin

conexién porque me brindan la oportunidad para aclarar mis ideas o pensar en el futuro’, explica

Mester. “Las zonas sin conexion son lugares perfectos para no pensar en cosas cotidianas y dedi-

carse a trabajar en la planificacién y el crecimiento”.

Obstaculo:

Archivos inaccesibles

Valerio Crovasce, PMP, supervisa las lineas de montaje que fabrican equipos de explotacién

minera, aviones y otros vehiculos comerciales. Su unidad de negocios tiene operaciones en

Norteamérica, Sudamérica, Europa y Asia, y estd de viaje al menos una semana al mes.

“Cada vez mas, tenemos proyectos que no se ejecutan en una
sola regién’; sostiene Crovasce, Director Global de Direccién de
Proyectos e Instalaciones de Comau Adaptive Solutions en Sou-
thfield, Michigan, EUA, una unidad de negocios de la empresa
italiana de automatizacién industrial Comau. Un equipo podria
concluir las tareas de ingenieria 3-D en Estados Unidos, de fabri-
cacién e ingenierfa 2-D en Argentina y de instalacién en Brasil.

Para evitar la confusién causada por el intercambio de multiples
correos electrénicos, Crovasce cuenta con un software de uso
compartido de archivos para que cualquier miembro del equipo
mantenga los documentos actualizados y accesibles. Vaalsalam
configura sus archivos compartidos de forma predeterminada en
control de versiones, que hace un seguimiento de los cambios, de
modo que todos tengan la informacién mds reciente.

Cuando se juntan los obstdculos de archivos inaccesibles y zonas
sin conexién, Guardiola vuelve a lo basico. “En los lugares donde se

espera que haya problemas de conexion, los dispositivos de siem-

pre, como la tarjeta de memoria o la memoria USB, son la solucién’,
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“En los lugares donde

se espera que haya
roblemas de conexion,
os dispositivos de

siempre, como la

tarjeta de memoria o

la memoria USB, son la

solucién”.

—Fernando Guardiola Alvarez, PMP, Ericsson,

Santiago, Chile

sostiene.


http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/febrero_de_2014/TrackLink.action?pageName=51&exitLink=http%3A%2F%2FWWW.PMI.ORG

NQW-2

Obstaculo:
Solicitudes perdidas

Cuando todas las solicitudes del proyecto pasan por un solo director de proyecto,

su viaje podria transformarse en un cuello de botella. Decida con anticipacién qué

otra persona puede asumir la responsabilidad. “Cree una ruta de escalacion clara

que no estara disponible.
Gaur incluye la informacién de contacto de su suplente
en su respuesta automatica de fuera de la oficina. Antes de

salir de viaje, también llama a los interesados importantes del

dentro en la organizacién’, dice Sharma. “Asegtrese de que las personas sepan a
quién pueden dirigirse en su ausencia para formular preguntas que otra persona pueda
responder”. Antes de partir, Sharma informa a su equipo cudles son los periodos en que
¢l estard disponible para leer correos electrénicos y recibir llamadas, y los horarios en

“Cree una ruta de
escalacion clara dentro

° er my
proyecto, los actualiza respecto de los incidentes pendientes y €I la organizacion .
les proporciona los detalles de contacto de una persona con la

cual puedan comunicarse facilmente.

—Ashish Sharma, PMP

Cuando Crovasce viaja a China, algunas veces recibe llamadas en medio de la noche

de miembros del equipo que olvidan que estd de viaje. Sin embargo, “no es factible estar

despierto las 24 horas del dia’ explica. “No podria desempenarme de forma eficiente”.

Por lo tanto, designa a un director de proyecto en cada region, que puede apoyar a los

equipos de proyecto en sus actividades diarias. Una vez a la semana, habla con estos

gerentes regionales a una hora establecida.

Los directores de proyecto no pueden evitar todos los obsticulos que impiden la

comunicacién mientras se encuentren de viaje; deben dejar tiempo en sus cronogramas

en caso de que se produzcan los problemas inevitables. Sin embargo, al prever y plani-

ficar obstdculos predecibles, los profesionales de proyectos pueden asegurarse de que el

trayecto virtual sea lo mas regular posible. PM

¢ME PUEDE ESCUCHAR AHORA?

El correo electronico es rapido, conveniente

e ineludible. Sin embargo, ya que le faltan las
sefales fisicas que las personas utilizan para
transmitir lo que quieren decir, con frecuencia
esta forma plana de comunicacion tam-

bién produce malentendidos que se pueden
intensificar rapidamente. Aun asi, es posible
solucionar un malentendido.

Valerio Crovasce, PMP, recuerda cuando uno
de sus directores de proyecto envié un correo
electrénico aspero a un Director Ejecutivo de
una oficina de su empresa, ubicada en otra re-
gion. “El correo electrénico era un poco fuerte
en la forma en que hacia un reclamo con res-
pecto al respaldo que estaba recibiendo de ese
equipo”, sostiene Crovasce, Comau Adaptive
Solutions, Southfield, Michigan, EUA. Aunque
Crovasce no leyé el correo electrénico original,
fue puesto en copia en la respuesta redactada
con enfado, ya que era su jefe.

Su respuesta: sacar la conversacion de ese
canal de inmediato. Crovasce programé
una llamada telefénica para abordar el
tema de manera mas respetuosa. “Resol-
vimos el incidente conversando en lugar
de escribiendo”, dice.

Mejor aun, edite los correos mas impor-
tantes de los miembros del equipo antes
de que sean enviados. Kummar Vaalsa-
lam, PMP, detect6 un borrador de correo
electrénico de un miembro del equipo
justo a tiempo. Le decia a un cliente que
el equipo de desarrollo no prepararia un
manual de operaciones ni documentos de
especificaciones del programa “porque
estaba fuera de nuestro alcance”. Su tono
no era particularmente diplomatico.

Una vez que se dio cuenta de que el clien-
te ya tenia un manual de operaciones en
otro formato, Vaalsalam reescribi¢ el co-

rreo electrdnico para sefialarle cordial-
mente que ya contaba con un manual de
operaciones y agregoé que el equipo con
gusto podria proveer cualquier aspecto
que faltara; respuesta que dejo satisfe-
cho al cliente.

Las presiones del viaje pueden potenciar
los malentendidos. “Durante los viajes,
las cosas pueden ser agitadas, de modo
que trato de no enviar correos electré-
nicos sobre temas polémicos”, dice Greg
Mester, PMI-ACP, PMP, Worldgate LLC,
Filadelfia, Pensilvania, EUA. Y cuando una
comunicacion por medios electronicos

se encuentra con un obstaculo, también
tiene una conversacion directa. “Si un
correo electrénico enreda las cosas, gene-
ralmente hago una llamada de inmediato
cuando veo que el intercambio de correos
empieza a producir malentendidos”.
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Patrones
migratorios

Para trasladar a 5.800 usuarios a un nuevo servidor,
un equipo de Tl conto con un patrocinador flexible,
un cronograma de 24 horas y un director de

proyecto con conocimientos en enfoques agiles.

POR AMANDA SCHUPAK = FOTOGRAFIAS DE RICK HOVIS
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El condado de
Mecklenburg estaba
desfasado, 10 anos atras,
para ser exactos.

=

Los 5.800 empleados del condado en que se encuentra
Charlotte, la ciudad més grande en Carolina del Norte,
EUA, enviaban correos electrénicos con el software
Exchange 2003 de Microsoft. Pero era 2013; demasiado
tarde para una actualizacion.

“El servidor 2003 estaba llegando al maximo de su
capacidad’, dice Clifford Dupuy, Director de Servicios
Técnicos de la Divisién de TI del Condado de Mec-
klenburg. “Nuestra base de datos estaba en un 98% de
su capacidad y muchos empleados habfan alcanzado
el limite maximo de correos electrénicos” Es decir, los
funcionarios del condado constantemente alcanzaban
el limite de 100 megabytes de sus buzones de correo,
lo que significaba que tenian que limpiar sus bandejas
de entrada antes de poder enviar o recibir un correo
nuevo.

Dupuy decidi6 dar un salto a la nube. Esto no solo
harifa que el condado de Mecklenburg se modernizara,
sino que también intentaba mover los correos electré-
nicos del condado desde un servidor ubicado en las
instalaciones a Microsoft Office 365 basado en la nube.

El proyecto se realizarfa en dos fases: Primero, el
equipo del proyecto configurarfa la infraestructura
para establecer una comunicacién entre las insta-
laciones fisicas y el almacenamiento en la nube de
Microsoft. En segundo lugar, el equipo migraria el
software de los empleados desde Exchange 2003 a la
versién 2010 y luego a la versiéon 2013. El equipo no
podia adoptar directamente un software una década
mas avanzado sin que se produjeran muchos errores;

cada versidn tiene una serie de actualizaciones, de
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modo que mientras més tiempo transcurra entre las
versiones, menos compatibles serdn.

Sin embargo, habfa més en riesgo que tener el sof-
tware mds moderno y completo. Ademds de operar
casi completamente en base a correos electrénicos,
el gobierno del condado tiene estrictos estatutos que
exigen que se conserven archivos durante varios afos.
Perder datos durante la migracién no era una opcién.

Nunca antes se habfa intentado hacer una migraciéon
de ese tipo en todo el condado, de modo que no habia
ningtin punto de comparacién para evaluar cémo
se dirigirfa el proyecto, qué procesos serfan ideales o
incluso cémo calcular el presupuesto correctamente. El
equipo contaba con un presupuesto de US$4,7 millo-
nes para una licencia de tres ailos de Office 365 a partir
de enero de 2013 y tenia US$100.000 en fondos para
desarrollo empresarial proporcionados por Microsoft
como un incentivo para la actualizacién. Sin embargo,
el equipo no pudo prever completamente los costos de
los recursos implicados en migrar a 5.800 empleados

Poblacion del condado de Mecklenburg,
Carolina del Norte, EUA
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Empleados del condado
de Mecklenburg

de 22 departamentos en 75 ubicaciones del condado.
Por lo tanto, Dupuy solicit6 al gerente de condado y ala
oficina de presupuesto permitir un poco de flexibilidad
para el proyecto.

“Habfa un riesgo financiero para el cual debfamos
tener aprobacién’, sostiene Dupuy. “Nos permitieron
tomar el riesgo, lo que fue un gran apoyo. Sin este
apoyo, no habrfa sido posible”

Esa flexibilidad del patrocinador trajo consigo mayor
presion. “Estdbamos arriesgando mucho’; explica Pam
Rikard, PMP, Director del Centro de Soporte al Cliente.
“En caso de que el proyecto hubiera fracasado, los ejecu-

tivos senior habrian dicho: ‘Ustedes nos vendieron esto”.

Entrar a la nube

El equipo de TI conocia su objetivo: cada empleado
cerrarfa sesién en Exchange 2003 al final de un dia de
trabajo e iniciarfa sesién en Exchange 2013 la mafana
siguiente. Con una fecha de lanzamiento del 1° de
enero de 2013, el equipo pretendia concluir la migra-
cién el 1° de mayo.

Aunque los trabajadores de TT entendfan la tecnologfa,
necesitaban un director de proyecto que guiara el proceso
de implementacién. “No tenfamos ningtin director de
proyecto que tuviera conocimientos de la nube’, sostiene
Dupuy. Pero tenfan a Rikard, veterana con 17 afos de
experiencia en el departamento de TT de Mecklenburg.
Antes de ser directora, Rikard, que cuenta con una cer-
tificacién Profesional en Direccién de Proyectos (PMP°)
y ha tomado cursos formales de Métodos Agiles, se des-
emperi6 como Director de Proyecto Senior del condado.

“Cliff llegd a un lugar con técnicos geek superes-
trella para crear un séquito de la tecnologifa emer-
gente. Tenfan excelentes ideas, pero no habfa ningtin
avance’, afirma Rikard, que se incorpord al equipo del
proyecto de migracion a principios de 2013. “Tenia
mucha mas experiencia en el condado, de modo que
intervine y ayudé a guiarlos’.

y recibidos cada mes

Correos electrénicos del condado enviados

Charlotte-
Mecklenburg
Government Center
en Charlotte, Carolina
del Norte, EUA

Las personas técnicas, dice, sufrfan de pardlisis
por andlisis. Estaban tan atascados en la planifica-
cién de los detalles y en el debate de los riesgos, que
no pudieron comenzar. Rikard bromea que si ella
no se hubiera incorporado al equipo, es posible que

ellos atin estarfan resolviéndolo.

En movimiento

Para concluir la primera fase del proyecto, la
infraestructura del nuevo servidor, Dupuy utilizé
los fondos para desarrollo empresarial de Microsoft
para contratar a un proveedor externo para iniciar
el proyecto el 1° de enero. Tres meses después, el
contratista habfa concluido su trabajo en los servi-

Miembros del equipo del
proyecto de migracion

Etapas durante
ocho semanas
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dores virtuales que comunicarfan a los servidores
en las instalaciones con la nube.

El equipo de Mecklenburg consideraba que el
trabajo del contratista en la segunda fase del pro-
yecto, es decir, la fase de migracidn, estaba tomando
mucho tiempo. Entre enero y marzo, el contratista
migré solo 15 cuentas. Y aun faltaban 5.785 cuentas.
Atrasado con respecto al cronograma, el equipo
decidi6 realizar el proyecto de migracién interna-
mente y confiar en su director de proyecto, Rikard.

Aunque los proyectos del condado histéricamente
han usado una estrategia de cascada, Rikard sabia
que ese enfoque no serfa ideal para un
proyecto con una entrega temprana y en
curso. En lugar de eso, adopt6 un enfoque
4gil y trabajo en etapas; cada una de ellas
comprendfa la migracién completa de
correo electrénico de uno o mds depar-
tamentos a Exchange 2013 entre las 18:00
y las 06:00, cuando las oficinas del con-
dado estaban cerradas. Cre6 un cuarto

de guerra, en que los cuatro ingenieros

" Los Clientes tUVieron de migracién y dos directores se reunfan
mucha Paciencia al todos los dias a las 08:30 para hacer una
responder Preguntas exposicién rapida de pie de lo que habia
cuyas respu estas sucedido, y en una pizarra pegaban notas
debiamos haber autoadhesivas con los entregables del dia.

Migraciones el
sprint mas largo

conocido”.
—Clifford Dupuy

“No era una discusién larga’, explica
Rikard. “Es algo tan simple como: ‘;Qué
hizo ayer? ;Cudl es el plan de hoy? ‘Si,
logré esto’ o ‘Me encontré con tal problema’ A fin de
que todos pudieran entregar su informe, exponian por
turnos. Habfa reservado la sala durante varios meses”.

El equipo ejecuté migraciones de lunes a jueves
durante la noche. Durante su tltimo dia en la red del
servidor antiguo, los empleados de los departamentos en
los que se debfa realizar la migracion esa noche dejaron
sus computadoras encendidas antes de irse a casa. Tres
miembros del equipo de Dupuy realizaron el proceso de
migracion de forma remota durante la noche. Luego el
grupo de técnicos, denominado el personal en terreno,

estaba en las instalaciones de estas ubicaciones a las

Total de equiposy
dispositivos actualizados
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07:00 del dia siguiente para ir fisicamente de un cubiculo
a otro para responder preguntas y asegurarse de que las
bandejas de entrada, las carpetas, los datos adjuntos y el
correo archivado de todos se hubieran migrado correc-
tamente. El personal compuesto por 10 personas vestia
camisetas color azul marino personalizadas (el color
oficial del condado), de modo que los usuarios pudieran
identificarlos facilmente en los pasillos. Si un empleado
tenfa algin problema con su correo electrénico, un
miembro del personal en terreno estaba ahi para ayudar.

Para determinar qué usuarios necesitaban acceso
a determinados grupos y calendarios compartidos, el
equipo consultaba una hoja de célculo de Excel que
Rikard creé al recopilar informacién de los distintos
departamentos; precisamente la clase de documenta-
cién que se habfa descuidado antes de que Rikard se
incorporara al equipo.

“Habiamos hecho un pésimo trabajo de documen-
tacién’, afirma Dupuy. “No sabiamos qué carpeta y
calendarios necesitaba cada persona. Tuvimos que
acudir directamente a cada persona y preguntarle
qué tenfa cada uno que era necesario migrar. Los
clientes tuvieron mucha paciencia al responder pre-
guntas cuyas respuestas debfamos haber conocido.
Ahora, todo estd organizado y clasificado como

debia haberlo estado desde el primer dia”

Trabajadores migratorios
Se aprendieron algunas lecciones durante el proceso:
Dupuy y Rikard descubrieron, por ejemplo, que parte
del personal senior del condado tenfa buzones de
correo tan grandes que era mucho mas répido mover
sus archivos antes de la migracién. A fin de dar més
tiempo para realizar ese trabajo, el equipo dejé a los
1.200 empleados del departamento del alguacil para
el final. El dfa después de esa migracion, el equipo
del proyecto recibié solo tres llamadas de soporte.
En la migracién mas grande, el equipo movié a 1.329
empleados en una noche; no obstante, los clientes no
experimentaron ninguna interrupcion.

En solo ocho semanas, desde su primera migra-

cién independiente el 6 de mayo hasta la Gltima rea-

La capacidad de almacenamiento por usuario con el
nuevo servidor: 512 veces mas que el servidor antiguo
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Disponibilidad anual del
servidor antes de la migracion

lizada el 28 de junio, solamente dos meses después
de la fecha de conclusion planificada, el equipo de
Dupuy finalizé las 5.800 migraciones.

Y ese nimero sélo correspondia a los equipos de
escritorio. Ademds de las estaciones de trabajo indi-
viduales desplegadas por la ciudad de Charlotte, el
equipo tuvo que trabajar en 3.312 teléfonos iPhone,
Android y Windows, tablet y zonas con cobertura
inaldmbrica. La mafiana después de la migracion de
1.300 personas de 14 horas de los organismos de ser-
vicios sociales y de servicios de asistencia comercial, el
equipo de TT migro a todos los usuarios de BlackBerry
de esos departamentos a iPhone 5. Para hacerlo de
forma eficaz, el equipo configuré varias estaciones en
que los empleados entregaron sus BlackBerry y asistie-
ron a una sesion de capacitacién cuando los técnicos

*Queremos

que los clientes
consideren la
direccion de
proyectos como
un beneficio y un
valor, no como
un obstaculo”.

—Pam Rikard, PMP

traspasaban todos sus contactos. Los empleados salie-

ron con iPhone nuevos completamente equipados.
“Fue realmente divertido’; explica Dupuy.

Ella dio crédito al éxito de la migracién a los
procesos de direccién de proyectos que establecié
Rikard. “Pam fue la principal impulsora de nuestro
éxito’; sostiene. “Sin su participacién, ain estarfamos
trabajando en las migraciones”.

“Desedbamos habilitar y empoderar a nuestros
empleados’, afirma Rikard. “Queremos que los
clientes consideren la direccién de proyectos como
un beneficio y un valor, no como un obsticulo.
Ellos han aprendido que no todos los proyectos
son iguales, ni que se deben gestionar con la misma
metodologia del molde, sino segin los requisitos del
proyecto mismo”. PM

Disponibilidad anual del servidor
después de la migracion
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ASI que quiere ser




Principales consejos
de los profesionales
de proyectos para

antes y después de
dar el salto.

dependiente

El trabajo independiente se hizo comun durante la desacelera-
cién econémica mundial; en la actualidad, a pesar de las senales
de recuperacién econdmica, la tendencia no muestra sefiales de
disminucién. En el Reino Unido, por ejemplo, una de cada 20
personas estd clasificada como un trabajador independiente. Al

POR

otro lado del charco, en Estados Unidos, se estima que unas 16

MARGARET
RHODES millones de personas son trabajadores independientes. La firma

de reclutamiento MBO Partners prevé que esa cifra aumentard

en mds de cuatro veces hacia el 2020.

Para los profesionales de proyectos que buscan dar el salto,
el trabajo independiente ofrece muchas ventajas potenciales: la
oportunidad de diversificar su conjunto de habilidades, crear un
cronograma flexible y trabajar en una diversidad de proyectos.
Desgraciadamente, nadie le entrega una plataforma de capacita-
cién integral para comenzar. Por lo tanto, solicitamos a los direc-
tores de proyecto, que se han hecho camino exitosamente por la

economia independiente, que compartieran sus mejores ideas.
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Qué debe saber

No intente ser

un trabajador
independiente sin
tener experiencia
previa como empleado.

“Su éxito como trabajador independiente
depende de una reputacién sélida, un tra-
bajo sélido y una red amplia de contac-
tos. Es importante ser reconocido por sus
pares’, dice Kierstin Gray, PMP, Director
de Programa Independiente en la agencia
de publicidad Area 23, Nueva York, Nueva
York, EUA. Sin un historial comprobado en
ejecucién de proyectos, no es posible con-
tar con prestigio profesional. Una vez que

tenga una cierta cantidad de contactos, las

Considere sus
acreditaciones.

“Las certificaciones son una ayuda para los
trabajadores independientes; actiian como
un sello de calidad minima para alguien
como yo, que revisa los curriculum vitae
de trabajadores independientes todo el
tiempo’, afirma Anders Persson, PMI-ACP,
PMP, Director de Proyecto Independiente
con asignacion a las fuerzas armadas dane-
sas, Copenhague, Dinamarca. Las acredita-
ciones profesionales, como la certificaciéon
Profesional en Direccién de Proyectos
(PMP?), también indican un compromiso

con la profesion.

-1

g

-

“Siempre debe tener
dinero para tres meses

en el banco o un

contrato solido de seis
meses de trabajo por

delante”.

—Anders Persson, PMI-ACP, PMP, Fuerzas
Armadas de Dinamarca, Copenhague,
Dinamarca

puertas comenzardn a abrirse.
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“La direccion de proyectos
independiente se ajusta
mejor a una persona con
una capacidad de resistir

un poco de ansiedad frente

a altibajos”.

—Kathryn Burke-Howe, PMP, Filadelfia,
Pensilvania, EUA

Esté preparado para un
horario no convencional.

El trabajo de un contratista rara vez se

ajusta a una semana laboral estdndar. Es posible que

un mes tenga que trabajar muchas horas para admi-

Mantenga bien provista
su cuenta de ahorros.

“Una buena regla general: siempre

nistrar varios trabajos; el siguiente mes, es posible

que no haya ningun trabajo. “Aprendf a disfrutar los

tiempos de inactividad. Pero la direccién de pro-

debe tener dinero para tres meses en el banco
o un contrato sélido de seis meses de trabajo
por delante’; sostiene Persson. “Si cuenta con
cualquiera de esas opciones, probablemente se
encuentre en una mejor posiciéon que la mayo-
ria de las personas con un trabajo normal’”.
Los ahorros son especialmente importan-
tes para los trabajadores independientes que
hacen la transicién desde un trabajo estable.
Tenga en cuenta que muchos departamentos
de contabilidad no pagan las facturas a los
contratistas por un periodo de hasta 30 a 90
dfas después de su recepcion; de hecho, es
posible que incluso usted mismo se encuen-
tre asumiendo el rol de un funcionario de

cobranza para perseguir los pagos vencidos.

yectos independiente se ajusta mejor a una persona
con una capacidad de resistir un poco de ansiedad
frente a altibajos’, dice Kathryn Burke-Howe, PMP,
Director de Proyecto y Programa Independiente en
Filadelfia, Pensilvania, EUA.

Smita Tambe, PMP, Director de Proyecto de TI en
Pune, India, opt6 por ser independiente para tener
un horario flexible. “Debe pensar como empresa-
rio’, explica, y tiene que definir su propio horario y
conocer las limitaciones de su carga de trabajo y de
su horario. Elegir sus propios proyectos le permite a
Tambe alcanzar su objetivo de trabajar aproximada-

mente 10 dias al mes.

Calcule su tarifa actual y también
la tarifa que necesita para continuar.

Al momento de fijar su tarifa podra sentir mucha inseguridad, a menos
que realice algunas averiguaciones. Primero, solicite a sus contactos de la indus-
tria que lo mantengan informado de las tarifas de mercado. Ademas revise la
Encuesta de Salarios de la Direccién de Proyectos del PMI® para ver los sueldos
en lugares especificos. Persson advierte que el pago por el trabajo de un contra-
tista es generalmente mayor que el de un asalariado, porque no incluye benefi-
cios como cobertura de salud y vacaciones pagadas. Usted podria subestimar su
trabajo al convertir simplemente su salario de empleado anterior en una tarifa
horaria. “A la mayoria de las personas no les gusta hablar de dinero, pero en el
trabajo independiente esto va en su desmedro. Los trabajadores independientes
deben saber el punto en el cual abandonan una negociacién, su objetivo y el
punto del mercado’, explica Gray. “Al comienzo, la tarifa que cobraba era muy
baja. Aprendi rapidamente cémo hacer valer mi trabajo’”
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Perfeccione su tarjeta de
llamada en linea.

LinkedIn es una forma poderosa y barata de formar
sus contactos y finalmente obtener mads trabajos.
“Témese el tiempo para ser claro y breve. He descu-
bierto que solo es necesario indicar claramente cual
es mi experiencia’, sostiene Gray. “Cuando los reclu-
tadores encuentran mi perfil en LinkedIn y me invi-
tan a una entrevista, mi reputacién y mi claro perfil
hacen que sea mds facil para mi obtener el trabajo”
Pero LinkedIn no es solo una forma de captar nuevos
negocios, sino que también es una forma de man-
tenerse en contacto con los clientes del pasado que
podrian tener nuevas asignaciones por hacer, afirma
Persson. “Dentro de las ultimas 48 horas, los recluta-
dores de dos diferentes agencias me han pedido que
me conecte a su red y una agencia me ha solicitado

informacién adicional y un curriculo actualizado”.

"Témese el tiempo
para ser claro y breve.
He descubierto que al

detallar claramente mi
experiencia, ella habla por
si sola”, sostiene Gray.

—Kierstin Gray, PMP, Area 23,
Nueva York, Nueva York, EUA
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Qué debe saber

para ser

contratado

Esté preparado para conocer
personas y saludarlas.

Es dificil exagerar el poder que tienen las conexiones cara
a cara. Para Burke-Howe es una prioridad asistir a las reu-
niones de capitulo del PMI y a los eventos de desarrollo
profesional varias veces al ano. Ella afirma que las oportu-
nidades de interaccién cara a cara le han ayudado a esta-
blecer una relacién con una amplia variedad de contactos.

Pero no limite sus redes a los eventos de direcciéon
de proyectos. Rachel Phillips, PMI-ACP, PMP, dice
que establecié una de sus conexiones mas sélidas por
casualidad: mientras trabajaba como lider de proyecto
en un proyecto de desarrollo de sitios web en Seattle,
Washington, EUA, acept6 una invitacién a una fiesta,
cuyo anfitrién era un sommelier muy conocido que
realizaba muchos eventos de marketing. Ahi ella enta-
blé una excelente conversacién con el sommelier. “El
terminé considerindome como un gurd del marketing
y consegui muchos trabajos gracias a una invitacién
fortuita’, explica. Ella trabajé como director de proyecto
independiente en marketing durante los ultimos cuatro

afos y ahora tiene un empleo de tiempo completo.
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Use los listados

de trabajos como
posibilidades de
trabajo independiente.

Una vez que encuentre un listado de trabajos en

linea, realice una busqueda répida de sus contactos
para ver si conoce a alguien que haya trabajado en la
organizacién contratante. Solicite la aprobacién de
su contacto para mencionarlo en el correo electrd-
nico que enviard a la persona responsable de las con-
trataciones. “Es tan simple como buscar un listado de
trabajos y enviar un correo electrénico directamente
a un empleador’, explica Phillips. “Digo algo como:
‘Escuché de parte de Jane Smith que esta empresa
estd teniendo un crecimiento extraordinario y me
gustarfa saber qué oportunidades existen en este
momento”. Defina un recordatorio de seguimiento si

no ha tenido noticias en una semana.

“Es tan simple como
buscar un listado de
trabajos y enviar un
correo electrénico
directamente a un
empleador”.

—Rachel Phillips, PMI-ACP, PMP,

Ejercite su memoria
Seattle, Washington, EUA

para recordar datos
personales.

Burke-Howe ha desarrollado un truco para recor-
dar pequenos detalles sobre clientes del pasado y
posibles clientes. “Las personas han quedado
impresionadas. Es una forma de sobresalir entre

un sinnimero de contactos’, explica. Si no tiene

Siga buscando
hasta formalizar

muy buena memoria, escriba en su libreta de

direcciones. “Son los pequefios detalles los que

hacen la diferencia’, sostiene Phillips, quien una una oferta.

vez establecié un vinculo con un cliente por una “He tenido conversaciones prometedoras
preferencia especifica por determinados tipos de por teléfono con posibles clientes y, mien-
boligrafos y tomé nota de esto. “Afos mas tarde, tras esperaba que la oportunidad se for-
yo estaba haciendo un trabajo como contratista malizara, le dije a otros posibles clientes
para su empresa de bienes raices y mencioné lo que no estaba disponible. Pero ocurrié en
del boligrafo. Fue gracias a ella que me llamaron algunas oportunidades, que no se llegd
de nuevo para cerrar los proyectos de fin de afio” a acuerdo en la negociacién o el trabajo

del cliente nunca se realizd’, sostiene Bur-
ke-Howe. “Nada estd garantizado hasta que

haya firmado un contrato”.
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Mantenga sus libros
en orden.

Es probable que su situacién tributaria
cambie cuando trabaja de forma independiente, de
modo que es buena idea consultar a un contador

0 a otro profesional financiero para que calcule un

Manténgase a la
vanguardia con una
educacion perma-

plan tributario correcto. “Conozco a muchas per-
sonas realmente inteligentes, responsables y que

respetan las leyes que han experimentado proble-

nente. mas tributarios, porque el cdlculo de impuestos es
Los empleadores esperan que los trabaja- complicado’, afirma Burke-Howe. Cree un sistema
dores independientes trabajen con su pro- para hacer un seguimiento detallado de facturas y
pio kit de herramientas. Gray recomienda pagos recibidos, gastos de trabajo y documenta-
la certificacion Profesional Certificado en cién financiera. “Para cada proyecto, obtenga del
Enfoques Agiles (PMI-ACP®) para cual- cliente una orden de compra o un contrato formal,
quier director de proyecto en el campo firmado por un interesado autorizado como com-
de la alta tecnologia. “Agil crecera mds probante’, dice Tambe.

cada dia’; sostiene Phillips. “Es importante
recordar que las certificaciones profesio-
nales son una forma de atraer la atencién”

Qué debe saber

*Las certificaciones
profesionales
son una forma de
atraer la atencion”.

—Rachel Phillips, PMI-ACP, PMP
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Sea voluntario durante
los periodos de calma.
El trabajo de voluntariado le permite mejo-

rar su conjunto de habilidades a la vez que

conoce personas dentro del contexto de una causa
comun. Cuando Phillips participé como voluntaria

en Taproot, una empresa emergente que redine

servicios sin remuneracién en una plataforma, no “Te.nel' un.a'
conocia Drupal. Sin embargo, trabajé como director consideracion
de proyecto en un proyecto de desarrollo de sitios adicional con los
web sin fines de lucro que utilizé una plataforma Clientes ayUda
de codigo abierto y luego agregé la experiencia a su a mantener las
curriculo. “Esto me ayudé porque me contrataron relaciones”.

organizaciones mds grandes que habian estado tra- o
: » . . —Kierstin Gray, PMP
tando de cambiarse a Drupal’, explica. Los profesio-
nales de proyectos también pueden participar como
voluntarios en los capitulos del PMI para obtener

habilidades y unidades de desarrollo profesional.

Documente el trabajo
que ha realizado.

“Paso por un proceso de aumento y
disminucién del ritmo de trabajo’ explica Gray.
Debido a que los empleadores no podran responder
facilmente preguntas una vez que haya terminado

Programe una

un proyecto, sostiene que depende del director de

o
proyecto independiente aliviar sus preocupaciones autoevaluacion.

respecto de seguir adelante. Esto lo hace mediante Cuatro veces al ano, “aseglrese de
la creacién de un documento de transicién que tomar distancia, reflexionar y evaluar cudles son
cataloga sus acciones, tiempo y alcances acerca de las metas para su carrera profesional’, sostiene
la empresa. “Cuando dejo el proyecto, algo de mi Phillips. Destine el dinero necesario para gastos
permanece ahi. Tener una consideracién adicional generales y para eventos de desarrollo profesio-
con los clientes ayuda a mantener las relaciones. nal que pueden aumentar su éxito. Después de
Durante las fiestas, me mantengo en contacto con ganar un poco de experiencia como trabajador
los clientes y les envio una nota que dice que fue independiente, cree un documento con datos
fabuloso trabajar con ellos y que pueden contar que exponga la manera en que alcanzard sus
conmigo para un futuro trabajo” aspiraciones, tanto financieras como intelectua-

les. “Ahora que tengo un afio de experiencia y ya
estoy establecida, he podido tomar decisiones
conscientes respecto de las oportunidades de
proyecto que aceptaré y que no aceptaré’, afirma
Burke-Howe. “Porque en algunos trabajos que
se ofrecen, los nimeros no tendran sentido en

relacion con lo que estoy tratando de lograr”. pPM
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Liliana Buchtik, PMP, PMI-RMP

Secrets to Mastering the WBS
in Real-World Projects
—Segunda edicion

_ = | Estelibro
TUTEEEEE ) cambiard o que
piensa y entiende
de la estructura de
desglose de trabajo
(EDT). Escrito en

un estilo amigable

y simple, incluye
mas de 200 ejemplos de documentos
de proyectos, graficos comparativos,
tablas, figuras y capturas de pantalla
reales que facilitan un rapido
aprendizaje. El libro incluye una util
lista de los 20 principales beneficios
de usar una EDT, un probado sistema
paso a paso para crear una EDT y una
detallada comparacién de sistemas
de software actualmente disponibles
para crear una EDT. Los lectores
verdn como vincular la EDT con el
costo y el cronograma, y aprenderan
la diferencia entre una EDT v listas
simples de actividades.

Project Management Institute, 2013, ISBN:

9781628250336, tapa blanda, 207 paginas, US$31,95
para miembros, US$39,95 para no miembros
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Zachary Wong, PhD

Harold R. Kerzner

Project Management Metrics,
KPIs, and Dashboards: A Guide to
Measuring and Monitoring Project
Performance—Segunda edicién

Esta edicién actua-

Project Management
Metrics, KPls, lizada ayuda a los
a:lEIEfashtlu?rds - directores funciona-

les a conocer bien lo
que son las métricas
y los KPI'y como
usarlos mediante

una descripcion de
los diferentes tipos de tableros, los proble-
mas de disefio y las aplicaciones. En estre-
cha relacién con la Guia PMBOK” del PMI,
incluye nuevo contenido sobre temas que
abarcan desde la gestién de relaciones con
clientes y supervisién de proyectos hasta
métricas Agil y Scrum. La edicién enfatiza
el valor al incluir un anélisis en profundi-
dad sobre métricas y los KPI impulsados
por el valor. Utiles ejemplos practicos
ilustran el texto, como capturas de pantalla
en colores de tableros de algunas de las
empresas mds exitosas.

John Wiley & Sons, 2013, ISBN: 9781118524664, tapa
blanda, 448 paginas, US$71,25 para miembros, US$75,00
para no miembros

Personal Effectiveness in Project Management

Las habilidades blandas son dificiles. Esta es la base de este libro de habilidades de interaccién
humana, que proporciona al lector las herramientas y técnicas que le ayudardn a mejorar no solo
su rendimiento personal, sino que también el de sus equipos de proyectos. El libro estd dividido en
cuatro médulos, donde cada uno aborda un aspecto diferente de la efectividad personal: toma de
decisiones, motivacion, logros y sustentabilidad. Su enfoque tinico gufa a los lectores a través de los
mddulos, buscando transparentar y optimizar el rendimiento en cada drea. El autor deja en claro
que los médulos no son en si los objetivos, sino que existen para ayudar a cada lector a desarrollar
las habilidades comunicacionales e interpersonales necesarias para liderar y administrar equipos.

Project Management Institute, 2013, ISBN: 9781628250299, tapa blanda, 200 paginas, US$27,95 para miembros, US$34,95 para no miembros

Penny Pullany James Archer, Editores

Business Analysis & Leadership:
Influencing Change

Este revelador y

préctico libro va

mas all4 de los
il textos comunes

llenos de técnicas,

al mostrar como
liderar y ganar cre-
dibilidad en toda la
organizacion. Ofre-
ce consejos sobre la complicada funcién
de trabajar con personas, desde el taller
hasta el directorio, y entrega la confianza
para desafiar el camino facil y apuntar en
la direccién correcta que funcionard en la
préctica. Consiste en una compilacién de
contribuciones de lideres en el campo del
andlisis de negocios internacionales que
se enfocan en sus temas especializados,
integrandose con los temas e hilos con-
ductores del libro. Por medio de estudios
de caso y consejos practicos, muestra a
los analistas de negocios cémo llegar a ser
catalizadores sobresalientes del cambio.

Kogan Page, 2013, ISBN: 9780749468620, tapa blanda,
288 paginas, US$33,20 para miembros, US$34,95 para
no miembros
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Janice Thomas, PhD; Stella George, PhD; y Svetlana Cicmil, PhD

Project Management Implementation
as Management Innovation: A Closer Look

uando hablamos del éxito en la innovacidn, se

ap.l

Peoject Manageraars Wmsi iy

PROJECT

MANAGEMENT
IMPLEMENTATION

Su extensa experiencia en el aula y en la préctica profesional I N N U VAT I U N

es evidente al observar la manera en que son capaces de

presentar complejos conceptos y su relevancia para los \

directores de proyecto de todos los niveles. A CLOSER LODDK
Project Management Implementation as Management

trata realmente del viaje. En otras palabras, no

importa cudn buena es la idea; si no se puede

implementar con éxito, es solo un desperdicio de
valioso tiempo y recursos.

Entonces, ;qué se requiere para implementar una idea
innovadora y qué es lo que ocurre en ese largo y a menudo
ondulante camino desde la préxima gran idea hasta el
préximo gran éxito ... o hasta el préximo gran fracaso?

Project Management Implementation as Management
Innovation: A Closer Look investiga los procesos
involucrados en la implementacién de un tipo en particular
de innovacién en la gestién, la direccién de proyectos, y
cdmo esta innovacion debe evolucionar y modificarse para
ser capaz de entregar valor.

El libro fue escrito por tres investigadores y profesionales

de la direccién de proyectos reconocidos en todo el mundo.

Innovation: A Closer Look comienza por explorar conceptos
Janice Thomas, ro

Stella George, ru
Svetlana Gicmil, puo

clave, incluidos los eventos de la innovacidn, la intervencién
y los viajes simples y complejos de la innovacién.
Los investigadores luego dan una profunda mirada a

viajes de la innovacién especificos de la realidad utilizando
los datos provistos por las mismas organizaciones. Se

seleccionan casos especificos para explorarlos en detalle y se mapea cada viaje de la se mapea cada viaje

innovacién desde su inicio hasta el punto en que termina la recopilacién de datos. de la innovacion desde
El libro concluye subrayando la capacidad estratégica entregada a través de una su inicio hasta el punto
direccion de proyectos organizacional efectiva y sustentable y proporciona una gufa para enque termina la

 ementacion. .
St mplementacion recopilacion de datos.

Project Management Institute, 2013, ISBN: 9781628250312, tapa blanda, 191 paginas, US$27,95 para miembros,
US$34,95 para no miembros
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“Cuando entré a la oficina,

‘¢Qué es lo que literalmente detendria esta ciudad?’
Y una falla del tunel de agua realmente Rubiera hecho eso”.

RECONOCIMIENTO

al cierre

PROYECTO: Tunel de Agua Nimero 3
PRESUPUESTO: US$4.700 millones
AUTORIZADO EN: 1954

TERMINO PROGRAMADO: 2021

.

«.—Michael Blooméerg, ex Alcalde de Nueva York, Nueva York, EUA
w,

Durante nueve décadas, la mayoria de los barrios de Manhattan en Nueva York, Nueva
York, EUA, dependian de un solo tunel de agua construido en 1917 para calmar su sed;
un tunel que nunca se podia cerrar para inspecciones ni reparaciones ya que dejaria al
area sin agua.

El nuevo Tunel de Agua Ntmero 3 de US$4.700 millones, gran parte del cual se abrio a
finales de 2013, alivia la amenaza de que un desastre pueda dejar a Manhattan sin agua pota-
ble. El gran proyecto de construccién mas grande jamas construido en la Ciudad de Nueva
York, el tinel ahora entrega 350 millones de galones (1.300 millones de litros) por dia.

El proyecto se autorizé en 1954 y la construccién comenzé en 1970. Pero mantener
el entusiasmo por un proyecto caro que el publico no podia ver probé ser una tarea
dificil; el apoyo y el financiamiento oficial disminuy® a través de los afios. El proyecto
cobro fuerza bajo el Alcalde Michael Bloomberg, que se rehusé a cortar el financia-
miento incluso durante dificiles afios econémicos. Para el afio 2021, otra seccidn del
tunel se extenderd hasta los barrios de Brooklyn y Queens. —Becky Maughan

FOTOGRAFIA CORTESIA DE NYC WATER
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