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HISTORIAS DESDE EL FRENTE

Cruzando fronteras

Profesionales reflexionan sobre los
encuentros de culturas —y la inesperada
armonia — entre sus paises de origen y
aquellos donde trabajan.

Por Jake Malooley

Una solucion para cada problema
Con un poco de creatividad, los
obstaculos del equipo pueden
transformarse en oportunidades.

Por Nicole Frehsee

Obras en el agua

Los holandeses se dieron cuenta que no
podian ganarle a las inundaciones. Asi
que hicieron espacio para ellas.

Por Sarah Protzman Howlett

Detengan la rotacion

Cuando se trata de crear un equipo
estrella de talentos, contratar no significa :
mucho si las organizaciones no pueden | 7 o
convencer a las personas para quedarse. i .
Por Karen M. Kroll

PULSE OF THE PROFESSION® 2014 DE PMI
Unir la brecha

El conocimiento sobre los proyectos
pierde impacto si no estd al servicio de
la estrategia; y la estrategia que no se
puede implementar es inutil.

Una larga espera

Cuando un proyecto dura casi un cuarto
de siglo, la continuidad es tan importante
como su finalizacion. C
Por Meredith Landry
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6 Cavando la trinchera
Las empresas mineras estan
adoptando todas las formas de
la innovacion para aumentar la
productividad.

10 Un esfuerzo olimpico
Con una fecha de inicio
perentoria, la Villa Olimpica
no podia sufrir atrasos. Pero es
exactamente lo que recibi6 el
equipo del proyecto. VOCES

20 Viarapida
Componentes esenciales
Richard Palczynski, Jefe de
Direccidn de Programas de
Mace Group, Londres, Inglaterra

10 Cambio en el mar
Tres proyectos cosechan la
energia del océano.

13 Filipinas se levanta
Luego de un devastador tifén,
Filipinas planea una ambiciosa
recuperacion.

22 Kit de herramientas
para proyectos
En tiempos de cambio

14 UnmarcodeTlpara
el gobierno de EUA
Para funcionarios de EUA, la
seguridad informatica es la
mayor prioridad de Tl.

24 En las trincheras
Una distancia segura
Por Genesh G. Chariyil, PMP

COLUMNISTAS

16 Automoviles de carbono
Los automdviles eléctricos
reciben un impulso de la fibra
de carbono.

25 Gestion de relaciones
El principio del fin
Por Sheilina Somani, FAPM, RPP,

17 Mareanegra PMP, Editora colaboradora

Los proyectos de
infraestructura petrolera estan
en alza en Estados Unidos.

26 Preguntasy respuestas
de la trayectoria profesional
Casi en casa
Por Lindsay Scott

LA DIRECCION DE PROYECTOS
COMO HERRAMIENTA INDISPENSABLE
PARA LOS NEGOCIOS.”

TAMBIEN EN
ESTE NUMERO

16

Cifras

El Medio Oriente se esta
transformando: para el afio
2030, se terminaran 117
megaproyectos.

Tienda
La guia definitiva para
navegar la complejidad

Reconocimiento al cierre
Para sellar los desperdicios
radioactivos de Cherndbil
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FOTOGRAFIA CORTESIA DE SANDVIK

Los operadores pueden cargar
y operar de manera remota el
AutoMine Lite de Sandvik, un
cargador frontal automatizado.
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1ardia

Cavando la trinchera

La industria global de la mineria sufri6 un fuerte revés el ano pasado. El sector

se vio afectado por un aumento de los costos fijos y una disminucién del precio
de las materias primas. Silas empresas de minerfa quieren tener un buen ren-
dimiento en el actual ciclo de lento crecimiento “deben controlar los costos, la
inversién y deben limitar el crecimiento de su capacidad’, sefial Richard Jeffrey,
CIO de Cazenove Capital Management, Londres, Inglaterra, a Bloomberg.
Las empresas mineras ya han considerado los consejos de Jeffrey, congelando
los proyectos de capital, descargando inversiones riesgosas y enfocdndose en sus
activos principales. Sin embargo, la disminucion reactiva de costos es rara vez
suficiente o sostenible, de acuerdo con un informe de Deloitte de 2013 sobre
tendencias de la minerfa.
Para revertir la actual tendencia de baja productividad, el informe dice que las
empresas mineras deberan recalibrar, principalmente a través de la innovacién.
Esto implica innovacién en los proyectos en todas sus formas; no solo tecnolo-
' gfa sino que también gestion del talento y de los interesados. Las organizaciones
del drea minera “deben adoptar enfoques méas innovadores al interac-

tuar con las comunidades, gobiernos, interesados, reguladores y con

su personal’, concluye el informe.
“La industria de la minerfa, en conjunto, estd cambiando’; explica

Los kilémetros 249 mlllas que debe vi ajar Al André Choma, PMI-RMP, PMP, Ingeniero Maestro para la empresa
mineral de hierro desde las minas del interior hasta de minerfa y metales Vale en Belo Horizonte, Brasil. “Sus proyec-
las plantas de procesamiento en la costa de Brasil tos no son solo actividades de ingenierfa y construccidn, sino que
por medio de cintas transportadoras y ductos emprendimientos complejos y riesgosos que requieren de una
visién mds amplia, un estilo de liderazgo con mayor orientacién

comercial y la conviccién de que seguir las mejores précticas de la

A U $ 471 m i llo n es direccién de proyectos, es el camino correcto”

Presupuesto de una nueva mina de niqu el Estos proyectos mineros buscan implementar practicas innova-
en Australia Occidental doras y aumentar la productividad, a la vez que dependen de sus

directores de proyecto para ayudar a terminarlos.

o Trabajo pesado, con software
o El productor de mineral de hierro Samarco del estado de Minas Gerais,
La propor cién de la pro duccién de carbén Brasil, ha incursionado en la innovacién utilizando software de van-

de una empresa sudafricana que sera
reemplazada o actualizada y ductos subterraneos, transporta el producto desde las minas al inte-

guardia. Su sistema controlado por software de cintas transportadoras

rior del pafs, hasta las plantas de procesamiento en la costa, una distan-
cia de casi 400 kilémetros (249 millas). El sistema evita la necesidad de
una linea de ferrocarril o de una gran flota de camiones, y ayudé a la compafa a
mantenerse competitiva, a pesar de los crecientes costos de los combustibles.

En septiembre de 2011, Samarco inauguré un proyecto de US$20 millones

para asegurar e instalar una nueva maquina para cargar buques en el terminal
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EXCAVANDO SOLUCIONES

maritimo de Ubu, donde se carga el mineral de hierro a En los proyectos mineros de hoy, la innovacion

los barcos para su transporte a clientes en todo el mundo.
La nueva maquina carga 15.000 toneladas por hora; 5.000
toneladas més que la antigua méquina. También viene
equipada con componentes inteligentes de vanguardia.

“El software lee y controla todas las sefiales de los
instrumentos, llaves y sensores en la red, lo que facilita
la deteccion de fallas con mayor precisién y velocidad’,
sostiene Paulo Cesar Paiva Martins, PMP, Director del
Proyecto, en S&o Paulo, Brasil. Eliminar las interrogan-
tes del proceso no solo aumenta la eficiencia, sino que
hace més segura la operacién de la maquina.

Paiva se hizo cargo del proyecto, de propiedad de la
empresa proveedora de equipos para la minerfa San-
vik, luego de que la logistica de la cadena de suministro
en China produjera en un atraso de seis meses. “Las
multas por reprogramar el transporte maritimo son
muy altas” dice Paiva, quien agrega que una mayor pla-
nificacién previa pudo haber evitado el
problema. “Un mes para la fase de inge-
nierfa significa dos meses menos en la
fabrica” Para asegurarse de que las cosas
anduvieran bien la segunda vez, Paiva

viaj6 a China para supervisar el término

de la fabricacién y el proceso de carga

de la méquina al barco de transporte.

“Los proyectos mineros
requieren de una visiéon
mas amplia, un estilo
de liderazgo con mayor
orientacion comercial
y la conviccion de que
seguir las mejores
practicas de la
direccion de proyectos,
es el camino correcto”.

—André Choma, PMI-RMP, PMP, Vale,
Belo Horizonte, Brasil

Cuando la maquina llegd en enero,
su equipo trabajé muy de cerca con los
personeros de aduana para descargarla en
el puerto en tan solo un dfa. “Esta era una
parte muy riesgosa del proyecto’, explica
Paiva, quien estuvo presente todos los
dias para supervisar. Luego de descargar
la méquina, el equipo tenia solo nueve
dfas para terminar la instalacién. “El resto
del cronograma de instalacién se dividié
en horas y tenfamos un plan de recupera-

cién para cada desviacién posible’, agrega.

Habilidades interpersonales, ganancia neta

A medida que las empresas mineras buscan formas de

innovar, los profesionales de proyecto deben mantenerse
ala par con la vision estratégica de la organizacion, antici-
pando necesidades en cada nivel, desde los lideres senior,
hasta los subcontratistas. De acuerdo a John Matechulk,
PMP, la tinica forma de hacer esto es escuchando lo que
tiene que decir la gente.

El proveedor de explosivos para la minerfa Orica,
con sede en Melbourne, Australia, contraté a Matechuk
en junio de 2012 para supervisar un proyecto de CA$4
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o NiQUEL

Empresa: Sirius Resources

Proyecto: Nova-Bollinger
Ubicacion: Australia Occidental
Presupuesto: AU$471 millones

Con una sobreoferta que ha disminuido los
precios, muchas minas de niquel de alto costoy
de corto plazo se estan cerrando, aumentando
el riesgo de una escasez futura. Esta mina tiene
como objetivo mantener los costos bajos a largo
plazo para satisfacer la demanda futura. Luego
de un estudio de factibilidad a comienzos de afio,
la construccion en el sitio y el desarrollo subte-
rraneo podrian comenzar en julio, estimandose
la puesta en marcha de operaciones para el afio
2017.

millones para actualizar las instalaciones de fabricacién
de explosivos para su cliente Copper Mountain Mining
Corp., empresa que posee una mina de cobre en el sur de
Columbia Britdnica, Canad4. La instalacién de explosivos
existente operaba con permisos temporales préximos a
vencer. Para continuar la operacién a plena capacidad,
Orica necesitaba construir una instalacién permanente
de fabricacién que cumpliera con los cddigos de cons-
truccion, seguridad y proteccién. Debido a la reglamen-
tacién que rige la gestion de explosivos, la instalaciéon
ademas debfa ubicarse a cierta distancia de la mina.

Con tantas variables e intereses en juego, Matechuk

se sentd con cada interesado para analizar el proyecto
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es la veta madre.

e (o] {e]

Empresa: Cayden Resources

Proyecto: El Barquefio

Ubicacion: Jalisco, México

Presupuesto: US$5 millones

Con el precio del oro en caida libre, Cayden ha esta-
do posponiendo la exploracion de los sitios de per-
foracion con mayores desafios y mas intensivos en
tiempo, para enfocarse en las producciones cono-
cidas mas superficiales en este sitio histéricamente
productivo. En julio de 2013, la empresa mas que
cuadruplicé su propiedad de tierras en la region. La
empresa luego recibid los permisos de perforacion
que le permitieron ampliar la exploracion perma-
nente del proyecto de la fase uno, con el objetivo de
elaborar mapas de los objetivos minerales.

antes de proseguir. “Lo que parece un éxito para un
interesado, es un fracaso para otro, sefiala. “Yo queria
saber exactamente cémo cada individuo podria definir
el éxito del proyecto’”

Durante estas reuniones, identificé cambios y mejo-
ras al proyecto. Al investigar las sugerencias de los
interesados, determiné que un lugar de extraccién de
grava dentro de la propiedad de la empresa, costarfa
menos que si estuviera en el sitio que habfa seleccio-

nado la empresa originalmente. Un supervisor del sitio

le ayudo a identificar una deficiencia operacional en el

sistema para obtener los pesos de tara de los camiones
que transportaban explosivos a los sitios de explosion.

COBRE
Empresa: Hot Chili

Proyecto: Productora
Ubicacién: Chile
Presupuesto: US$500 a 700 millones

Ubicada junto a rutas de transporte
existentes, este prospecto de mina de
cobre y oro cercano a la superficie, se
beneficiara por su acceso a abundante
energia y agua. Las perforaciones explo-
ratorias comenzaron en febrero de 2013
y concluiran durante la primera mitad del
afo. La empresa pretende proseguir con
un estudio comercial y tomar la decision
de iniciar operaciones a mediados del afio
2015.

4  CcARBON
Empresa: Sasol

Proyecto: Project 2050

Ubicacion: Sudafrica

Presupuesto: R14.600 millones

Sasol, una empresa energética y quimi-

ca, tiene cuatro minas que se acercan al
final de su vida util. Para extender sus
operaciones en la regién hasta 2050, esta
iniciando un programa para reemplazar

o actualizar el 60% de su produccion de
carbon. Ya se termind el nuevo pozo de la
mina de carbon Twistdraai, mientras que
se ha planificado que las minas de carbén
Impumelelo y Shondoni estén operativas
este afio y el siguiente, respectivamente. La
planta Secunda, modernizada y expandida,
aumentara su produccion y flexibilidad
operacional hacia fines de 2014.

5 uTo
Empresa: Orocobre

Proyecto: Olaroz
Ubicacion: Jujuy, Argentina
Presupuesto: US$229 millones

A medida que aumenta el interés por los
vehiculos eléctricos e hibridos, también
aumenta la demanda por las baterias de

ion de litio. Debido a la escasez del litio, las
empresas de mineria se estan agrupando con
los fabricantes automotrices para asegurar
los recursos para el mercado del futuro.
Orocobre lanz6 su proyecto Olaroz asociado
con Toyota en noviembre de 2012, con una
produccidn inicial de carbonato de litio para
baterias, planificada para mediados de 2014.

Al involucrar a Orica en una bisqueda de equipa-

miento sobrante, Matechuk pudo localizar y planificar
una pesa en las instalaciones, reduciendo a la mitad el
ndmero de viajes que necesitaba hacer cada camién.
Una conversacion adicional le permitié mejorar los
beneficios a los trabajadores, tales como casilleros,
camarines y areas de descanso, aumentando potencial-
mente las tasas de retencién de los empleados.

“En un clima bajo cero, lejos de las conveniencias
modernas, le impresionarfa la gran diferencia que
puede hacer un pequeno detalle’; concluyé Matechuk.

Con los vientos de cambio que azotan la industria

minera, cada aporte es importante. —Kate Sykes
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2alaVanguardia

“Controlar Existia, sin embargo, una cantidad gigantesca de trabajo que debfamos acelerar;
y supervis ar multiplicado por las dificultades para obtener los trabajadores y materiales necesarios.

este trabaj o El alcanc‘e del trabajo comprendia 58 ediflc,ios y 2.711 departamentc{s tota-
lizando casi 92.900 metros cuadrados (1 millén de pies cuadrados), més 6.039
es realmente . ) .
o t » Mmetros cuadrados (65.000 pies cuadrados) de balcones. “Es necesario hacer el
muy EXIgen e. trabajo de cimientos, aislantes y conductos de aire, 58 veces; todo desde cero’,

—Dragan Pavelic, Strabag,  sostiene Pavelic. “Controlar y supervisar este trabajo es realmente muy exigente’”
Viena, Austria

UN ESFUERZO OLIMPICO

Informes de atrasos plagaban los Juegos Olimpicos en los meses anteriores a su fecha
perentoria de inicio en febrero. Las demoras de construccién ocasionaron cuatro meses de
atraso en el cronograma de la Villa Olimpica Principal de Sochi 2014. “Desde luego, esto no era
posible’, sefiala Dragan Pavelic, Director Ejecutivo de la Divisién Serbia, Rusia y Paises Cerca-
nos de Strabag, el contratista general con base en Viena, Austria.

Enfrentados a una fecha final que no se podia mover y una demora de mds de 220 dfas antes
de que se les entregara el proyecto, el equipo tomd una accién decisiva: “Aceleramos
nuestro trabajo’; explica Pavelic.

Debido a que Strabag tenia cronogramas de construccién en paralelo para las seis
zonas de construccidn, acortar el tiempo de construccién realmente solo se reducia a conse-
guir mas trabajadores. Pero una escasez de trabajadores en Sochi tenfa implicancias mayores para el
presupuesto de US$481,5 millones de Strabag, ya que los contratistas en demanda habian aumentado
sus tarifas; en algunos casos hasta en 50%, afirma Pavelic. “Si su objetivo es cumplir el presupuesto, no
puede contratar a las empresas mds caras’, afirma. “Es necesario contratar a las empresas que se pue-

dan conseguir por una tarifa razonable”

3 PROYECTOS .

Cambio
en el mar

Durante mas de dos siglos,
los cientificos han sofiado con
cosechar las enormes reser-
vas de energfa mecénica del
océano. Sin embargo, solo en el
ultimo tiempo es que las orga-
nizaciones han estado
traduciendo esa idea en
proyectos de impor-
tancia. Solo las olas
podrian suministrar un
15% de la electricidad
que necesita Estados
Unidos, de acuerdo al
Instituto de Investiga-
cién de Energfa Eléctri-
ca. Tres innovadores proyectos
buscan en el mar una fuente de
energfa limpia y renovable.
—Rekha Radhakrishnan
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Ganancia neta

Como lo indica su nombre en inglés (Squid), el calamar no solo extiende sus tentaculos para cazar, sino que
también para recolectar energia. Albatern, una empresa de energia con sede en Roslin, Inglaterra, esta probando
un convertidor liviano de energia marina llamado WaveNET. Esta compuesto por multiples Squid interconecta-
dos; unidades con nodos que descansan justo debajo de la superficie del mar. Los nodos responden a la presion
de las olas, capturando la energia que mueve la bomba de agua y luego impulsa los generadores. La empresa
estd construyendo un conjunto de seis unidades de WaveNET que se emplazaran en la Bahia de Galway, Irlanda,
y tiene planeado concluirlos hacia mediados o finales de 2014.

El enfoque distintivo de Albatern respecto de la energia mari-
na, reduce los desafios operacionales de desplegar infraestructu-
ra de gran tamario, ya que permite personalizar los dispositivos
para un sitio en particular. Sin embargo, eso también significa
un trabajo previo adicional. Cada sistema requiere de una pla-
nificacién y disefio especifico para el sitio, lo que toma tiempo.
El proceso para disefiar el conjunto de seis unidades incluye una
revision de disefio luego de la primera y tercera unidad, de forma
de hacer mejoras a las que siguen.

“Nuestra experiencia es que, con un tipo de dispositivo completamente nuevo, solo es posible aprender de
algunos elementos a partir de pruebas”, menciona el CFO de Albatern, David Campbell. “Esto a veces puede
conducir a resultados inesperados, haciendo que la planificacién y ejecucion de la prueba sea importante para
desarrollar el proceso permanente. También es necesario reconocer esta incertidumbre y que se creen los presu-
puestos y lineas de tiempo con estas contingencias en mente”.
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Para asegurarse de que la mano de obra de bajo
costo no se tradujera en trabajo de baja calidad,
Strabag import6 360 trabajadores altamente espe-
cializados para establecer el ritmo de trabajo y ase-  tecnologfa.

gurar la calidad. Aunque esto aumenté los costos,

La Villa Olimpica Principal,
Sochi, Rusia

FOTOGRAFIA CORTESIA DE LOS JUEGOS DE INVIERNO DE SOCHI 2014

el equipo realizé modificaciones al disefio de inge-
nierfa e incorporé otras soluciones de ingenieria

de valor que implicaron ahorros en materiales y

Los obstdculos en la pista no terminaban ahi.

Alimentador de fondo

Una iniciativa de energia marina esta viajando al fondo del mar. Cerca de la ciudad
costera de Yakutat, Alaska, EUA, un convertidor de energia marina denominado
SurgeWEC se asentara sobre el lecho marino, moviéndose hacia adelante y atras
como un remo impulsado por las olas que le pasaran por encima. La energia ma-
rina extraida impulsara una bomba que enviara agua presurizada a la orilla, donde
un generador podra generar electricidad para la matriz eléctrica local. De ser
exitoso, el dispositivo se convertira en la primera
implementacion de energia marina comercial para
el desarrollador de tecnologia Resolute Marine
Energy, Boston, Massachusetts, EUA.

Como parte del proyecto para desarrollar y

desplegar el dispositivo, programado para el afio
2015, Resolute estudia la energia generada por
las olas, las caracteristicas geotécnicas del lecho marino y el impacto potencial
sobre peces y vida silvestre. El compacto dispositivo se ajustara a las necesida-
des cambiantes de energia y se adaptara a diferentes climas.

El equipo del proyecto hasta ahora ha aprendido la valiosa leccion de
determinar cuando se debe actuar solo y cuando se debe buscar ayuda, o bien,
como dice el CEO de Resolute, Bill Staby, “identificar las areas de trabajo donde
encontrar especialistas realmente hace una gran diferencia y las areas en las que
es mejor buscar soluciones por cuenta propia”.

Isla de oportunidades

Un proyecto cerca de la Isla de Wight pretende aprovechar el agua, y
la energia, que la rodea. Este afio, la empresa alemana de ingenieria
marina Schottel planea inaugurar dos turbinas impulsadas por las ma-
reas en la isla mas grande de Inglaterra. A medida que las corrientes
impulsan las turbinas en una plataforma submarina anclada desarro-
llada por la empresa local Sustainable Marine Energy, un generador
asincrono a bordo de la plataforma
convertird la energia en electricidad
que se llevara a tierra por medio de un
cable marino.

Con la energia marina, el desafio
esta en los costos de desarrollo para
las herramientas, como los cables
marinos que conectan generadores con matrices, debido a que estos
proyectos a menudo estan a mayor distancia de las principales lineas
de transmision, seglin concluyé el equipo.

Para un segundo proyecto de demostracion a gran escala (hasta
2,5 megavatios) utilizando plataformas de TidalStream Ltd., Schottel
pretende financiar el alto costo de produccién de aguas profundas,
utilizando un sitio con una sélida infraestructura econdémica, donde los
ingresos provenientes de la electricidad puedan compensar los costos.
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LEGADO DE LONDRES

Para conocer las lecciones aprendi-
das sobre como dar a las instala-
ciones olimpicas una segunda vida,
los rusos pueden mirar a Londres.
“Nuestra premisa era: estamos
disefiando para dejar un legado y,
ah, si, también estamos disefiando
primero para ser sede de los juegos”
menciono Ken Durbin, un director
técnico de CH2M Hill, una de las
tres firmas de direccion de proyecto
de los Juegos de Londres a Fast
Company. El legado ha comenzado:

1. ESTADIO OLIMPICO

Olimpiadas: 80.000 asientos
para las ceremonias de inaugura-
cion y clausura.

Segunda vida: Futura sede de
54.000 asientos del West Ham
United Football Club.

2. ARENA DE BALONCESTO

Olimpiadas: Una estructura
temporal para los juegos. (El ba-
loncesto todavia no es un deporte
popular en Inglaterra).

Segunda vida: Por definirse. Esta
en venta en US$3,3 millones.

3.VILLA DE LOS ATLETAS

Olimpiadas: Cerca de 3.000
unidades sin cocina (para albergar
a mas atletas).

Segunda vida: Con cocinas insta-
ladas, el Village es ahora el East
Village, un barrio cuyos primeros
residentes llegaron a mediados
de 2013.

4. CENTRO ACUATICO

Olimpiadas: La mayoria de sus
17.500 asientos estaban en alas
desmontables.

Segunda vida: Con muros de vi-
drio donde antes estaban las alas,
las instalaciones ahora poseen
2.500 asientos y abrieron para
uso local este afio.
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Con un solo camino principal a Sochi, las entregas eran muy reguladas y restringidas, de forma
que el equipo de Strabag acopiaba materiales en el sitio de construccién. El equipo también
debfa conciliar los cddigos de construccion rusos con los estdndares del Comité Olimpico, todo
esto al mismo tiempo que lidiaba con un engorroso proceso de entrega de permisos.

Con los recursos adicionales y el enfoque de acopio, el equipo del proyecto entregé la
Villa dentro del presupuesto en diciembre de 2013; un mes antes de la Ceremonia de Inau-
guracion del 7 de febrero de 2014.

Pensamiento critico
Sin embargo, terminar la Villa probablemente no sera suficiente para silenciar a los criticos
de las Olimpiadas de Sochi.

El gobierno ruso ha debido enfrentar acusaciones de corrupcién y colusién bajo la forma
de sobornos en la industria de la construccién, que aumentaron artificialmente el costo de
las Olimpfadas de Sochi. Con un costo de US$50.000 millones, son las Olimpiadas mds caras
de la historia. Mientras tanto, los activistas medioambientales han acusado a las Olimpiadas
de degradacién del medio ambiente, mientras que lideres sindicales dicen que los equipos de
construccion debieron afrontar condiciones adversas de trabajo y sueldos impagos.

De acuerdo a Pavelic, Strabag respondié a las inquietudes medioambientales imple-
mentando la proteccién adecuada, y a las inquietudes politicas implementando un estricto
cddigo de ética para sus empleados.

“Hay varias acusaciones contra las empresas constructoras, ya que debimos afrontar
varias investigaciones en referencia a este tema’, seiiala Pavelic. “En Sochi, intentamos tra-
bajar con subcontratistas en los que podiamos confiar y que habfan demostrado ser capaces
de cumplir con sus responsabilidades en el pasado. Sin embargo, en un lugar como la Villa
Olimpica Principal en Sochi, con varios proyectos simultdneos, es inevitable que debamos
trabajar con contratistas que no tienen un historial previo con nosotros”

Strabag no tenfa mucho control sobre sus subcontratistas como tendrfa en proyectos
tipicos. Pavelic afirma que: “La estructura de nuestros acuerdos contractuales con el man-
dante [el grupo de inversiones ruso Basic Element] implicé que se tomaban algunas liberta-
des para elegir subcontratistas sin nuestra injerencia’

Sin embargo, Pavelic cita la positiva reaccién de la comunidad, quienes estdn esperan-
zados en que el legado de las Olimpiadas transforme a la ciudad costera de Sochi en un
destino turistico durante todo el afo.

“Los comentarios de la gente, autoridades y periodistas locales, son muy positivos”

concluye. —Matt Alderton
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Filipinas se levanta

Con vientos de 300 kilémetros (186 millas) por hora,
el Tif6n Yolanda habria sido destructivo en cualquier
lugar del mundo. Pero la tormenta fue todavia més
devastadora debido a que golped Filipinas; lugar donde
la infraestructura deficiente obliga a que las personas
vivan en la costa y ademads obstaculiza los esfuerzos

de ayuda. Yolanda, también conocido como Haiyan,
ocasiono la muerte de 6.000 personas, desplazo a 4,4
millones y dejé PHP571.100 millones en dafios.

Setenta y cuatro por ciento de los caminos de Filipinas
estdn sin pavimentar, lo que alienta a las personas a per-
manecer en la costa y a depender de la pesca, agricultura
y de los envios de dinero para sobrevivir. Estas comuni-
dades marginales fueron especialmente golpeadas por
Yolanda. Después del tif6n, las organizaciones de ayuda
debieron usar aviones y ferry para alcanzar las dreas
golpeadas debido a que los caminos existentes estaban
bloqueados o los puentes cortados. Mientras esos grupos
intentaban coordinar a los voluntarios, también debian
lidiar con una mala cobertura de la telefonia celular.

“Era innegable que una infraestructura de mayor cali-
dad con anterioridad al desastre podria haber facilitado
la recuperacion y la obtencién de ayuda), sefiala Ramesh
Subramaniam, Director General Subrogante del Depar-
tamento Surasidtico del Banco Asidtico de Desarrollo,
Manila, Filipinas. “Sin embargo, fue la escala y magnitud
del desastre las que aporta-

ron los mayores desaffos” I

El tifén de noviembre “Yolan d anos ha
es solagﬂen’ci1 eldt'lltimo de mo Str a do Claramente la
umcadem dedeastes  necesidad de aumentar
e la resiliencia”.

seis y nueve tifones tocan
tierra cada afo, casi 900 maniam
. , Desarrollo, Manila, Filipinas
sismos sacuden al pais

al afio y las islas poseen mds de 20 volcanes activos.
Una pobre infraestructura implica que los desastres
naturales aqui implican una mayor mortalidad: Fili-
pinas encabez? las cifras mundiales de mortalidad en

desastres en 2012 con mds de 2.000 personas,

—Ramesh Subramaniam, Banco Asiatico de

Laguna de Bay, Filipinas,
durante el Tifén Yolanda
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mientras que China, en segundo lugar, sufrié 802 muertes, de acuerdo al Cen-

tro de Investigacién sobre la Epidemiologia de los Desastres.

El camino por delante
El desarrollo de la infraestructura ha sido prioritario desde que el Presidente
Benigno Aquino IIT asumid la presidencia en el aino 2010. El gasto en caminos,
obras publicas y aeropuertos aument6 47% en los primeros ocho meses de 2013.
Luego de Yolanda, los planes de proyectos de infraestructura se aceleraron:
el gobierno ha presentado un ambicioso plan de reconstruccién de cuatro
afos. “Sabemos que no nos podemos permitir la posibilidad de quedar
entrampados en un circulo vicioso de destruccién y reconstruccién. Sabemos

que es mas eficiente priorizar la resiliencia ahora, en lugar de seguir recons-

truyendo’, anuncio el presidente.

El plan Reconstruction Assistance on Yolanda (RAY), basado en las lec-
ciones aprendidas en desastres anteriores en Filipinas y en otros lugares, prioriza el transporte y la
infraestructura de electricidad, vivienda y sistemas sanitarios y de agua para los primeros seis meses.
Se planea terminar la reparacién de caminos en un afo, con prioridad sobre las arterias principales y
los puentes.

Una propuesta mas controvertida del gobierno es declarar “zonas libres de construccién” a las
zonas més proclives a desastres.

“Esto puede llegar a tener una carga politica muy fuerte, debido a que la tendencia es ver a grupos
socio-econdémicos més bajos establecerse en la costa en poblaciones en tierras ocupadas y viviendas
precarias’, afirma Michele Devlin, Voluntaria de la Cruz Roja para Filipinas y Profesora de Salud
Pdblica en University of Northern Iowa, Cedar Falls, lowa, EUA.

UN MARCO DE TI PARA EL GOBIERNO DE EUA

Los ataques informaticos se apoderan de los titulares de los diarios, pero ese no el Unico problema que existe para los lideres de
Tl del gobierno de EUA. Aunque hemos progresado, hay trabajo por delante. Por Margaret Poe

PRINCIPALES BARRERAS PARA LA EJECUCION DE PROYECTOS DE TI
Cinco prioridades principales
de los lideres federales de Tl
en EUA m2012 m2013
39%
Seguridad informética 35%
Planificacién para 27%
recuperacion de 25%
desastres
Administracion de
i 14%
registros de datos °13% 12%
10%
" Virtualizacion 5% 40 5%
II im B&
Consolidacion de Faltade  Requerimientos  Sistemas Falta de Direccién de Falta de
centros de datos presupuesto  en conflicto o heredados personal proyectos  transparencia en
mal definidos calificado deficiente el rendimiento

de los proyectos
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El gobierno estima que necesitard de PHP361.000
millones para la reconstruccién, y PHP28.000 millo-
nes solo para la infraestructura publica. Esto incluye
dinero para proyectos que ofrecerfan una mayor
proteccién en futuros desastres. “Yolanda nos ha
mostrado claramente la necesidad de aumentar la
resiliencia’, afirma Subramaniam.

Gran parte del financiamiento del programa de
reconstruccion provendra del sector privado. No

obstante, Filipinas necesitard de la ayuda de organiza-

NUMERO DE INCIDENTES DE SEGURIDAD INFORMATICA

Reportados por agencias federales
48.562

42.854

5.503 I
.

2006 201

US$82.000 millones

La inversion del gobierno de EUA en servicios de Tl en
2014; un aumento de 2,1% respecto de 2013

US$13.000 millones

Valor de los programas de seguridad informatica en el
presupuesto federal de Tl en 2014; casi un 16% del total

USS$148 millones

Dinero en riesgo por cada USD$1.000 millones
gastados en programas de gobierno debido a la
direccion ineficaz de programas; 10% mas que en el
sector privado.

2012

ciones externas para no dejar fuera inversiones nece-
sarias en otros lugares de pafs, sefiala el plan RAY.
En enero, un proyecto para construir dormitorios
temporales sufrié una demora temporal luego de
iniciada su construccion. El disefio de éstos cambid
como respuesta a comentarios de expertos interna-
cionales que habian visitado las dreas devastadas.

“Al menos 10 organizaciones

El gobierno
estima que necesitara de

PHP361.000

millones

para la reconstruccion, y
PHP28.000 millones
solo para la infraestructura
publica.

diferentes” tenfan injerencia en el
plan del proyecto, senalé Rogelio
Singson, Secretario de Obras
Publicas y Carreteras a The Wall
Street Journal. Los comentarios
incorporados a los planes modi-
ficados del proyecto incluyen la
necesidad de mayores espacios
de habitacién y mejor ventila-
cién. Tomara al menos tres afios

terminar el proyecto habitacio-

nal, dijo Singson.
En estas dreas y en ciudades en todo el pais, se
han levantado carteles con la palabra “bangon’;, que
se puede traducir como “a levantarse” en Tagalo; un
llamado a la accién para reconstruir. —Ambreen Ali

... de las organizaciones
federales tienen un plan
estratégico de Tl que siguen.

... de los lideres de tecnologia de EUA
dicen que su agencia posee las cifras para
demostrar el ROI de las inversiones enTl.

ity

1de 44

... organizaciones de gobierno ha
definido una trayectoria profesional
para la direccion de proyectos y
programas; 17 puntos porcentuales
inferior al promedio mundial.

... de los directores de programa
gubernamentales se enfocan frecuentemente
en objetivos departamentales en lugar de
objetivos estratégicos.

Fuentes: InformationWeek; U.S. Government Accountability Office; The Washington Post; Pulse of the Profession®, PMI, 2013

ABRIL DE 2014 PM NETWORK 15



2alaVanguardia

Automoviles
de carbono

Mas delgada que el papel y mas fuerte que el acero,
la fibra de carbono podria representar el futuro de la
industria de los automaviles eléctricos. El fabricante
automotriz BMW ha liderado un proyecto de fibra de
carbono que los analistas de la industria indican como
el mayor cambio en la industria automotriz desde que

16 PM NETWORK ABRIL DE 2014 WWW.PMI.ORG

se construyeron los primeros chasis de aluminio en los
anos 80, segiin Bloomberg.

En noviembre de 2013, BM'W lanzé su auto eléctrico
i3, el primer vehiculo de produccién masiva con un
habitéculo para pasajeros fabricado completamente de
plastico reforzado con fibra de carbono (CFRP).

EL BMW i3

IMAGENES CORTESIA DE BMW GROUP
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Compartimento de pasajeros fabricado de plastico reforzado con fibra de carbono

Bateria de ion de litio

Motor eléctrico

Los automéviles eléctricos construidos de acero tradicional tienden a ser lentos debido al pesado

paquete de baterfas necesario para almacenar una carga para al menos 100 kilémetros (62 millas).

La fibra de carbono reduce el peso del automévil eléctrico tipico entre 250 y 350 kilos (550 y 770

libras). “Y eso mds o menos compensa el peso de la baterfa’, sefial6 Daniel Schaefer, encargado de

supervisar el desarrollo de la produccién del i3, a ExtremeTech.com.
Eli3 pesa 1.225 kilos (2.700 libras); 20% menos que el automévil
eléctrico de mayor venta en el mundo, el Nissan Leaf.

“Esta es realmente la primera vez que vemos a un fabricante

de autos tradicional del segmento superior que ofrece productos

dedicados, disenados desde el principio como un vehiculo eléc-

trico, en lugar de tomar la plataforma de un vehiculo existente,

y agregarle baterfas y un motor eléctrico, que es lo que otros

fabricantes han estado haciendo durante bastante tiempo’, dice

Thilo Koslowski, Vicepresidente y Lider de Practica Automotriz

"Usar
carbono para
la estructura

completa
deun
automovil de
produccién
masiva
es muy
innovador y
novedoso'.

—Thilo Koslowski,
Gartner, Santa Clara,
California, EUA

con base en Santa Clara, California, EUA,
de la firma de investigacién de T1, Gartner.
“Usar carbono para la estructura completa
de un automévil de produccién masiva es
muy innovador y novedoso”.

Enfrentados a regulaciones de emisiones
cada mds mas estrictas, los fabricantes de

automoviles estan poniendo los ojos en los

ELi3 pesa
1.225 kilos
(2.700 libras);

20..

menos

que el
automovil
eléctrico de
mayor venta en
el mundo, el
Nissan Leaf

vehiculos eléctricos y CFRP para mantenerse competitivos. “A medida que la

industria automotriz se acerca lentamente a cumplir los objetivos del Prome-
dio Corporativo para Economia del Combustible (CAFE) de Estados Unidos
y las normas europeas de emisiones, la solucién CFRP ofrece toda una nueva

gama de oportunidades” comenta Vishwas Shankar, un consultor senior del

drea automotriz y de transporte de Frost & Sullivan, empresa con base en

Detroit, Michigan, EUA.

Esto podria tener grandes (pero livianas) implicancias para los proyectos

de automdviles eléctricos en el futuro.

“Otros fabricantes de automdviles estdn analizando en detalle cuan

sostenibles son los automdviles con cuerpos de carbono, desde una pers-

pectiva de rentabilidad y longevidad’, afirma Koslowski. “Si las lecciones

aprendidas son positivas, espero que los otros fabricantes sigan el mismo

camino”. —Rachel Bertsche

MAREA
NEGRA

Estados Unidos, que desde hace

mucho es el mayor consumidor
de petréleo del mundo, se con-
vertira en el mayor productor
mundial de petroleo el afio
2015, de acuerdo a un informe
de la Agencia Internacional de
Energia. La tecnologia de perfo-
racion horizontal y fracturacion
hidraulica han permitido a las
empresas aprovechar reservas
en todo el pais y ayudaron a
Estados Unidos a aumentar su
capacidad de produccién de
petroleo en cerca de 1,2 millones
de barriles diarios entre los afios
2008y 2012.

Ahora, las organizaciones
necesitan de oleoductos,
instalaciones de procesamiento,
embarcaciones marinas y barca-
zas para transportar el crudo y el
petréleo refinado. Entre el afio
2014y 2015, se espera cerca de
US$1 billén en financiamiento
de proyectos de infraestructura
petrolera, de acuerdo a un infor-
me de IHS Global Inc. Mas de la
mitad de esa inversion sera en el

sur del pais.
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[cifras]

N

El Medio Oriente se esta transformando: para el afio 2030, se terminaran 117 megaproyectos;
cada uno con un presupuesto de al menos US$1.000 millones. Por Margaret Poe

Emiratos Arabes Unidos
US$329.400 millones

Arabia Saudita
US$225.000 millones

. atar
Kuwait Q .
US$130.300 millones US$156.800 millones

“ Oman
] US$21.800 millones
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RIESGOS POTENCIALES

&

SECTORES DESTACADOS
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US$22.500 US$23.000
millones millones

US$35.000
millones

US$155.000
millones

USS$21.300 US$20.000
millones millones

Fuentes: EC Harris; PwC; AECOM; Arabian Business; The Peninsula; The Associated Press; MEED; Deloitte; Reuters; Dubai Chronicle; Construction Week Online; Arab News; Trade Arabia; Kipp Report
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Componentes esenciales

Richard
Palczynski,

Jefe de Direccién de
Programas

de Mace Group,
Londres, Inglaterra

Cuando los proyectos de un portafolio varfan desde
abrir un nuevo vecindario de la Villa Olimpica de Lon-
dres hasta expandir una fibrica de cemento en Nigeria
sin perturbar las operaciones diarias, la organizacién y
la eficiencia no son opcionales. Son obligatorias.

Por lo tanto, cuando Mace Group recluté a Richard
Palczynski como su nuevo Jefe de Direccién de Pro-
gramas, la comparifa de construccién global le asigné
un objetivo principal: incorporar la direccién de pro-

gramas como una competencia bésica en la empresa.

;Qué mantiene a un portafolio extenso
como ese organizado y funcionando
eficientemente?

Dividimos nuestro portafolio en diferentes unidades de
negocios, pero la clave es que todas siguen lo que deno-

20 PM NETWORK ABRIL DE 2014 WWW.PMI.ORG

minamos “El Estilo Mace” No deseamos que diferentes
partes del negocio adopten diferentes enfoques frente a
la direccién de programas. Por lo tanto, aunque debe-
mos reconocer que las diferentes unidades de negocios
tienen que ser flexibles en la forma en que cada una rea-
liza el trabajo, el Estilo Mace predominante realmente es
lo que mantiene la coherencia general. Eso y una solida
filosoffa de evaluaciones de desemperio y responsabili-
dad por los resultados es la forma en que mantenemos

un control sobre nuestro portafolio.

(Qué es el Estilo Mace?

Son 23 afios de desarrollo de la comprensién sobre
c6mo Mace hace que la direccién de programas fun-
cione. Hemos consolidado todo eso en un conjunto de
procesos y procedimientos internos. Forma parte de lo
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"La principal leccion aprendida de los proyectos de
alto perfil anteriores: Si piensa que algo no se puede
hacer, debe reentrenar su pensamiento”.

que nuestros clientes estan comprando cuando deciden
trabajar con nosotros. Cualquier comparia puede seguir
un estandar, pero el Estilo Mace es nuestra propia ver-
sién de hacer las cosas.

También es una caja de herramientas interna para
nuestra comunidad de direccién de proyectos y pro-
gramas. Los empleados pueden dirigirse a un sitio
especifico e indagar con mayor detalle las dreas que
deben considerar cuando entregan el trabajo.

Mi funcién es guiar el camino tomando lo que
tenemos hoy y convirtiéndolo en algo que sera ade-
cuado para los negocios en 2020. Por lo tanto, es un

conjunto de herramientas y procesos en evolucion.

¢Cual es su prioridad principal en la
reestructuracion de la oficina de direccién
de programas de la compaiiia?

Hemos comenzado el proceso reconociendo que
para tener un verdadero éxito en la direccién de
programas, debemos implementar firmemente tres
componentes esenciales. En primer lugar, debemos
tener el elemento humano. Debemos asegurarnos de
tener un marco de direccién de programas que apoye
el desarrollo y crecimiento del personal, de modo que
consideramos crear y desarrollar nuestro marco para
la trayectoria profesional en la direccién de progra-
mas y proyectos.

Otro componente esencial son los procesos y proce-
dimientos: El Estilo Mace.

El tercer elemento son los sistemas y herra-
mientas de base. Si establece algunos procesos y
procedimientos para que la gente los siga, debe
entregarles las herramientas para ejecutar el trabajo.
Entonces debemos analizar cudles herramientas nos
han resultado mas cémodas en los ultimos anos.

Y también estamos observando el mercado para
percibir qué herramientas necesitamos incorporar
en los préximos anos. Lo que realmente buscamos
es un modelo repetible y reproducible que podamos
implementar con rapidez en grandes proyectos en
cualquier parte del mundo.

(Cémo aborda usted la direccién de
proyectos al trabajar en diferentes paises?

Es importante reconocer que no hay una forma estandar.

Cada nuevo entorno cultural o pafs al cual nos dirigimos

presenta desafios Gnicos.

Un buen ejemplo es el trabajo actual que estamos
realizando con un cliente en Rusia. Nuestro equipo
del proyecto en San Petersburgo ha tenido que escu-
char bastante. Es justo afirmar que el equipo tiene
una curva de aprendizaje mds pronunciada que
cualquier otro equipo en este momento. Pero expe-
rimentar un entorno cultural tan diferente, es
lo que permite al equipo pensar realmente en
la innovacién.

En realidad es realmente bueno desde
nuestra perspectiva, porque el equipo ha
tenido que simplificar de manera agresiva el
enfoque de la direccién de programas para
que funcione en ese entorno, con un grupo
de organizaciones contratistas que no estdn
acostumbradas a hacer las cosas de la misma
forma en que esperamos que se hagan en
el Reino Unido. Por ejemplo, actualmente
debemos idear una forma de monitorear el
progreso en el sitio cuando la mayorifa de los
contratistas no presenta los programas con el
nivel de detalle que vemos cominmente. Por
lo tanto, buscamos las formas de medir el pro-
greso en el sitio en tiempo real y automatizar
la mayor parte del proceso que sea posible;
automatizacién mediante dispositivos manua-

les usados en toda la cadena de suministro.

Usted ha trabajado en algunos
proyectos publicos de alto perfil,
como el Tiunel del Canal que conecta
Inglaterray Francia. ;Cuéal es la
leccion mas importante que ha
aprendido de esos proyectos con
alto nivel de control?

Nunca darse por vencido. He enfrentado

muchas situaciones donde los inconvenien-

tes parecfan abrumadores para alcanzar

cierto hito o lograr hacer algo a tiempo. A

veces uno tiene tiempo y puede decir, “Esperemos
un dfa mejor’, y a veces no se tiene esa opcién. Se
trata de ser eficiente y de idear una forma de supe-

rar los obstaculos con rapidez. PM

Breves

¢Cual es el mejor
consejo profesional
que ha recibido?
Conozca aquello en lo
que su compaiiia tiene
éxito y construya su
trayectoria profesional
sobre esa base.

¢Cual es el mejor
libro que ha leido
recientemente?
Gone Girl, de Gillian
Flynn. Habia avanzado
tres cuartas partes del
libro y pensaba que ya
lo habia entendido, y
luego cambié todo.

Si pudieraira
cualquier parte del
mundo, iriaa_____.
La cima del Monte
Kilimanjaro en Africa.
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En tiempos de cambio

Ya sea que esté implementando un cambio a nivel de la empresa o respondiendo
a un cambio en el alcance, una gestion de cambios sélida es indispensable para la
direccion de proyectos. Le preguntamos a los profesionales:

¢Cual es suregla principal para abordar el cambio?

Comprendael efecto

La regla principal para enfrentar los cambios

es ser claro con respecto a su alcance y los

motivos subyacentes. El equipo del proyecto
y el patrocinador del proyecto deben estar de acuerdo
con el alcance de los cambios antes de su implementa-
cion. Uno de los errores mas comunes es implementar un
cambio antes de que los efectos sobre la triple restriccion
estén claros para todos los involucrados. Nadie puede
conocer el verdadero efecto de un cambio antes de
que se haya analizado y estimado. Solo luego de que el
patrocinador y los interesados consideren detalladamen-
te el efecto de un cambio, es que podran comprender los
posibles resultados. El equipo del proyecto, idealmente
el mismo que es responsable de implementar el cambio,
debe enfocarse en la linea base del alcance del proyecto y

analizar todos los efectos de todos los cambios”.

—Alejandro Aramburu, PMP, Director de la Oficina de
Direccion de Proyectos del proveedor multinacional de
servicios de Tl, NEC Argentina S.A., San Luis, Argentina

Aborde la causa fundamental
Con frecuencia, solo se indica a las personas
que hagan un cambio y ellas no perciben el ra-
zonamiento detras de esto, ni los beneficios a
largo plazo. Respire profundamente, comprenda el ‘porqué’
del cambio y avance. Al principio, el cambio puede parecer
peor de lo que realmente resulta ser.

Mi equipo tiene algunos mecanismos para enfrentar el
cambio. Analizamos bastante la forma en que reaccionamos.
Tenemos lugares seguros donde podemos ir y despotricar so-
bre el cambio, sin que nadie nos escuche o vea. Luego salimos
listos para enfrentarlo en forma directa. Para poder explicarlo
mejor a los demas, aprendemos a ser investigadores del cam-

bio y comprendemos los motivos y los beneficios propios”.

—Shelly Lawrence, PMP, Director de Proyecto Senior,
miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI, Wells Fargo,
West Des Moines, lowa, EUA
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Comparta las noticias, cambie el plan
Comunique el cambio a todos los interesados
en cuanto lo conozca. A nadie le agradan las
sorpresas y todos agradecen el tiempo para

reaccionar. Si bien hay muchos pasos para responder con

eficacia ante el cambio, sin una comunicacion eficaz, el
resto tiende a fracasar.

Témese el tiempo también para volver a planificar. Con
frecuencia, se considera que los cambios requieren menos
trabajo de planificacion, pero en la realidad sucede lo
contrario. Los cambios se deben traducir en documentos de
alcance modificados, nuevos requisitos, actividades, crono-

gramas y presupuestos reestructurados”.

—John R. Becker, PMP, Director de Proyecto de ABCO
Subsea, Houston, Texas, EUA

Uselas5"P”

Yo sugiero las cinco “P” a los directores de
proyecto que experimentan problemas con el
cambio:
1. Sea paciente. Generalmente las cosas no ocurren de
la noche a la mafiana. Puede tardar un tiempo antes de
lograr un resultado deseado o razonable.
2. Sea persistente. Mantenga la constancia con los
problemas. La solucion que busca puede estar a la vuelta
de la esquina.
3. Sea practico. Haga crecer su grupo de apoyo. Cree
una estructura que proporcione estabilidad y apoyo
durante el proceso de transicion.
4.Tenga una actitud positiva. Debe esperar los alti-
bajos. Una actitud optimista ayudara a armonizar los
altibajos y lo mantendra enfocado y comprometido.
5. Tenga un propdsito. Tenga una mision, una visién
y principios rectores vitales para usted y para darle un
significado a su vida laboral”.

—Norval Oswald, PMP, Director de Estrategias de Tl y
Gestion de Portafolios de Sears Canada Inc., Toronto,
Ontario, Canada
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Cree una culturadel cambio
En primer lugar, tenga presente que, por na-
turaleza, todos los proyectos en realidad son
el cambio dirigido. Esto ayuda a desarrollar
la actitud de un equipo donde el cambio es el resultado
natural de un proyecto que avanza. Solo entonces, puede
surgir una respuesta mas agil ante los riesgos. Si motiva a
los interesados y al equipo para que consideren un proyec-
to como un trabajo en curso, con un plan establecido pero
con variaciones previstas, los cambios necesarios estaran
mas lejos de ser una distraccion y mas cerca de ser una
correccion compartida del curso.

La comunicacion es la forma en que se puede crear una
cultura del cambio desde el principio. Todos los miembros
del equipo y los interesados deben saber que su contribucién
es criticay que es importante porque en efecto lo es. Con

esta actitud de colaboracion, todos se sienten valorados y

¢Cual es su problema?

sienten menos temor a tener que implementar nuevas ideas
Y recursos no previstos. Luego todos manejan el cambio, en

lugar de que se les sea asignado”.

—David J. Fulton, PMP, Especialista en Comunicaciones/Marketing
de la compafiia de software VersaSuite, Austin, Texas, EUA

Evalde, y después actue
Acepte el cambio y al mismo tiempo, tenga
presente las restricciones. Identifique y evalte
el cambio, ponderando su efecto. Luego cree
opciones para implementar el cambio y, finalmente, comu-
nique estas opciones a los interesados”.
—Avinash Khare, PMP, Director de Proyecto de
Infraestructura de Tl en Reliance Communications, Thane,

India, a través del Proyecto de PMI, Direccién de Programas
y Proyectos de LinkedIn Group

Le ayudaremos a resolverlo pidiendo consejo a profesionales de todo el mundo. Envie sus preguntas o
problemas de proyectos a pmnetwork@imaginepub.com.

Cambiar
o0 perder

Siga un consejo de dos
compafiias que no cambiaron
con los avances tecnoldgicos.

BORDERS

Dos factores importantes
que hundieron a la librerfa
Borders, con sede en Estados

Unidos: el aumento del inven-

tario de CD y DVD mientras
los consumidores se cambia-
ban a la entrega digital, y la
falta de soporte permanente
para su lector electronico,
Kobo. La combinacion de una
gestion de cambios deficiente
con antiguos errores, Como
firmar alquileres a largo
plazo de costosos espacios
de ventay ceder el control de
sus ventas en linea a Amazon,
no dejé al minorista otra
alternativa que liquidar sus
activos en 2011.

KODAK

La compafiia de soluciones
de imagenes, alguna vez
revolucionaria, solicitd la
quiebra en 2012. ;Un gran
culpable? La falta de agilidad,
innovacion y gestion de
cambios cuando surgio la
revolucion digital en los afios
ochenta. Para el momento
en que la compafiia con sede
en Estados Unidos lanzé
nuevos productos en diversas
areas digitales, sus productos
no podian igualar la innova-
cién focalizada y mas a largo
plazo de competidores como
Nikon y Fujifilm.
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VOCES | En las trincheras

Una distancia
segura

Aprenda una leccién de la paternidad:
tome distancia para dominar el estrés
que causa dirigir un proyecto.

Por Genesh G. Chariyil, PMP

CUANDO ENFRENTA una dificultad en un proyecto, es
natural levantarse en la mitad de la noche y encontrarse
pensando, “;En qué me equivoqué?” Es una pregunta
que los padres probablemente se planteen con respecto a
sus propios hijos.

Por lo tanto, como padre, ofrezco esta guia para padres
que podra usar cuando se despierte alterado y se acuse a
s{ mismo de los problemas de un proyecto: trate sus pro-
yectos como trata a sus hijos y tome distancia de ellos.

Para los directores de proyecto con hijos grandes,
puede ser més fécil comprender el consejo. Como
padre, usted invierte mucho tiempo y energfa en sus
hijos, pero estos no siempre crecen como usted espe-
raba. Lo mismo se puede afirmar con respecto a los
proyectos. Su duro trabajo y sacrificio no significa que
un proyecto no tendré defectos. Pero tomar distancia
puede ayudar a los directores de proyecto a permanecer
equilibrados cuando surgen problemas importantes.

Definicion de tomar distancia
Tomar distancia es el arte de liberarse del interés propio o sesgo, los cuales pueden
obstruir su capacidad de tomar las mejores decisiones racionales. Durante los tiem-
pos dificiles, tomar distancia le permite apartarse, analizar los problemas con la
perspectiva de un tercero y descubrir la solucién adecuada.
Por ejemplo, yo trabajaba en un proyecto que tenia alto riesgo por los retrasos
en el cronograma. Pensé que me enfermarfa con la preocupacion por el incumpli-
miento de los plazos. Pero luego tomé distancia, exactamente como lo hacia como
padre. Cuando mis hijos eran adolescentes, a veces llegaban a casa después de la
hora establecida. Pero entonces yo no podia inquietarme por problemas con la pun-
tualidad; solo podia prepararme para ellos. De manera similar, con el proyecto, debia
esperar retrasos, no temerlos.
Tomar distancia también elimina la presién de que
: L el problema es algo que el director del proyecto debe
Nadie sabe de direccién de proyectos i . i
mas que usted, el profesional que solucionar solo, y una mente sin estrés puede ayu-

esta “en las trincheras”. Asi que darlo a analizar las dificultades de manera mas inteli-
cada mes, PM Network comparte
sus opiniones acerca de todos los
aspectos, desde la sustentabilidad la materia, con el fin de llegar a la mejor solucién.
hasta la gestion de talentos, y todos

los temas relacionados de proyectos.

Si le interesa contribuir, envie un Mantener la calma

correo electrénico a
pmnetwork@imaginepub.com.

gente con los miembros del equipo o los expertos en

Cuando las apuestas son altas y hay dinero en juego,

puede resultar dificil tomar distancia y mantener

24 PM NETWORK ABRIL DE 2014 WWW.PMI.ORG

la 16gica. Solo recuerde que todos cometen errores y

cuando usted lo hace, considere las criticas constructi-
vas como una oportunidad para mejorar el desempeno
del proyecto. Esto cambia el enfoque, desde el error,
que lo puede hacer retroceder, hacia las lecciones que
aprendié con este, lo que lo hace avanzar.

Este consejo también proviene de la paternidad.
Cuando alguien culpa a sus hijos por sus acciones,
se les culpa a ellos y no la forma en que usted los
cri6. Asimismo, cuando alguien entrega comentarios
constructivos sobre sus proyectos, esa persona no

intenta culparlo en términos personales.

Los proyectos nunca son procesos faciles. Pero
puede llegar a mejores soluciones para las dificulta-
des de sus proyectos tratando su proyecto como a
sus hijos. Apdyelos, pero al mismo tiempo, aprenda
a mantener una distancia saludable de ellos. PM

Genesh G. Chariyil, PMP, es Ingeniero del
Proyecto Senior de Arenas Petroliferas de
ConocoPhillips Canada, Calgary, Alberta, Canada.
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GESTION DE [relaciones

EL PRINCIPIO .

Manejar las emociones respecto del cierre de un
proyecto, comienza en cuanto comienza el proyecto.

POR SHEILINA SOMANI, FAPM, RPP, PMP, EDITORA COLABORADORA

Todos podemos recordar alguna cancién o el momento de una pelicula que

representa la agonfa de separarse de un ser amado. Para los directores de proyec-

to, dejar ir un proyecto de largo plazo es una propuesta bastante dificil. Diversas

emociones pueden asediar al profesional, ya suficientemente ocupado, mientras

mientras dirige el proyecto hacia su finalizacion y lo transfiere a operaciones. Estas

pueden incluir alegria, alivio, tristeza, pérdida o euforia, por nombrar solo algunas.
Dado que es inevitable sentir una variedad de emociones, en especial para el

director de proyectos involucrado personalmente, hay un mérito considerable

al prepararse en forma adecuada para la transicién final. Sin embargo, no es

ningun secreto que la entrega y cierre de un proyecto con frecuencia son las

fases que se realizan de la peor forma. ;Por qué? La respuesta a menudo es una

combinacién de lo siguiente:

m Ausencia de planificaciéon

= Ausencia de asignacion de tiempo/
recursos (a pesar de haber
identificado la necesidad)

m Gestién de riesgos deficiente

m Gestion de expectativas inadecuada

m Falta de accion

m Falta de disposicion para presenciar
su final

PREPARACION EMOCIONAL

Siempre he comenzado cada proyec-

to diciendo a los interesados, “En este
proyecto, mi trabajo es ejecutarlo con éxito
y hacerme redundante”. Esto prepara el terreno para la fase de cierre aclarando de
inmediato que mi funcién es temporal y finita. Esto es tanto para mi beneficio como
para el de los grupos de interesados con quienes interactuio.

No se puede subestimar la necesidad de tener presente el final durante todo
el ciclo de vida. Las evaluaciones regulares y las sesiones para las lecciones
aprendidas permiten a los interesados prever la siguiente fase y reforzar las
expectativas futuras mas alla del proyecto.

Cuando se inicia un proyecto, la necesidad de planear evaluaciones y la
comunicacion es evidente y se realizan rigurosas anotaciones en el calendario.
Sin embargo, durante el ajetreo del proyecto, a menudo estas tareas se reducen
o se eliminan por completo, de modo que todos se puedan concentrar en el
trabajo necesario para completar el entregable final. Esto deja la carga de tra-
bajo de cierre a la tltima persona que queda, el director del proyecto, que ain
puede agregar otra emocion al final de un proyecto: estrés.

D).

0L FIN

RECORDATORIOS REGULARES

La actitud es lo que permite a los directores

de proyecto continuar estas sesiones de

evaluacion. Es critico recordarse diariamente

a uno mismo que la funcién del director de

proyecto es una administracién temporal. Por

ejemplo, en los meses finales de un proyecto

finalizado recientemente, me encargué de

que la entrega y cierre del proyecto fueran

puntos

visibles en cada agenda de nuestras

reuniones semanales del proyecto. Durante la

fase final de transicidn, revisamos las lecciones

aprendidas, aunque el equipo se mostraba

reticente a reconocer que se acercaba el final.

Examinamos los procedimientos del control

de cambios para el control de procesos

para cuando el proyecto se transfiriera a

operaciones, confirmamos la responsabilidad

de que

. |
-

el cambio avanzara y gradualmente
desligamos a los miembros del
equipo y a otros interesados
del entorno del proyecto hacia
el entorno de operaciones.
Esta salida manejada
también es adecuada para el
bienestar emocional de todos
los involucrados. A veces,
los miembros del equipo se
vuelven emocionalmente
dependientes del director
del proyecto y esto se debe
manejar con cuidado, firmeza

y conciencia del hecho de que a la mayoria de la

gente le disgusta el cambio.

La uniformidad de la gestién de expectativas

durante las reuniones del proyecto crea un camino

para el cambio. El conocimiento y la direccién

proactiva del posible efecto emocional sobre las

personas y las relaciones durante un proyecto

permite una transicién fluida con despedidas

relativamente calmas y tranquilas. pM

Sheilina Somani, FAPM, RPP, PMP, es propietaria
de la consultora del Reino Unido, Positively Project
Management, Directora Senior de Proyecto,
Oradora y Mentora.
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PREGUNTAS Y RESPUESTAS

CASI EN CASA

Los puestos de director de
proyecto virtual son abundantes,

si sabe como encontrarlos.
POR LINDSAY SCOTT

P: ;Es posible trabajar desde casa como
director de proyecto? Si es asi, ;donde
encuentro estos puestos?

R: Desde luego. Las organizaciones pueden publicar
dos descripciones de trabajo, el director de proyecto
remoto y el director de proyecto que trabaja desde
casa, que parecen aplicables, pero solo uno de ellos
realmente trabaja desde la casa.

El director de proyecto remoto no tiene un puesto
en una oficina designada. En general, estos directores
de proyecto con frecuencia trabajan donde los clien-
tes de su organizacién desean que estén, no necesa-
riamente en sus casas.

El director de proyecto que trabaja desde casa tiene
el nombre adecuado. Percibo que hay una cantidad
creciente de estos puestos disponibles debido a que la
facilidad permanente de las comunicaciones virtuales
reduce la exigencia de que todos los miembros del
equipo se encuentren en una ubicacién.

La naturaleza de estos puestos de director de
proyecto que trabaja desde casa puede variar en
forma bastante dréstica. Por una parte, el director
de proyecto es simplemente un “buscador del pro-
greso”: lograr que un equipo pequefio se movilice y
monitorear los resultados. Por otra parte, los grandes
proyectos globales que abarcan varias zonas horarias
requieren de un director de proyecto permanente que
forme un equipo extenso en forma virtual.

Para encontrar organizaciones que prefieran directo-
res de proyecto que trabajen desde casa, investigue los
tipos de proyectos que entregan las posibles companias.
Esto reflejard el tipo de profesional de proyectos que
desean. Por ejemplo, busque organizaciones que exter-

nalicen sus proyectos o entreguen proyectos globales.
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P: Después de cinco afios de aumentos

de pago y oportunidades de desarrollo
minimos, no me siento motivado. ;Cémo
puedo recuperar mi motivacion?

R: No es el Gnico. Algunos profesionales de proyecto,
agradecidos solo por tener empleo, se han mantenido
pacientes durante toda la desaceleracion econémica.
Pero un delgado velo de gratitud apenas puede cubrir
el sentirse sin inspiracién o poco recompensado.

Para revertir el curso, primero debe abordar la falta
de autodesarrollo.

El aprendizaje de algo nuevo, o la actualizacién de
un conocimiento existente, no solo reactivard su inte-
rés en la profesion, sino que lo colocard en una buena
posicion para lo que decida hacer a continuacion.

Pero esa es solo una solucién a corto plazo. Para
saber si su organizacion actual es el lugar adecuado
para mantenerlo motivado, plantéese estas tres pre-
guntas: ;Qué debe cambiar en mi puesto actual para

que yo sea mds feliz? ;Qué debo hacer para que esos
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cambios ocurran? ;Cudnto tiempo estoy dispuesto

a esperar?

Lleve sus respuestas a su superior para analizar
las opciones que se encuentran a su alcance en su
organizacién actual. En conjunto, ambos pueden tra-
zar una trayectoria profesional y tener un destino en
perspectiva puede energizarlo.

Sin embargo, es posible que su empleador no tenga
las oportunidades para su trayectoria profesional que
usted necesita, por lo tanto, podria ser el momento
de dejar la empresa. Un puesto en otra compaiifa
podria ser la forma de recuperar los aumentos de
pago que ha perdido en los dltimos afios. Para obte-
ner un aumento de pago razonable, a menudo las
personas de todas las profesiones deben dejar su
organizacién y lo mismo es valido para los profesio-
nales de proyectos. Encontrar una nueva oportunidad
lo colocar fuera de su entorno de comodidad y réapi-
damente se disipard su sensacion de estancamiento y
falta de motivacién.

Para saber si su organizacion actual es el
lugar adecuado para mantenerlo motivado,

plantéese estas tres preguntas: ;Qué debe

cambiar en mi puesto actual para que yo sea
mas feliz? ;Qué debo hacer para que esos
cambios ocurran? ;Cuanto tiempo estoy

dispuesto a esperar?

P: ;Cuéal es la mejor estrategia para
progresar desde una posicion inferior hasta
unade nivel superior en ladireccion de
proyectos?

R: Una buena estrategia de progresion en la tra-
yectoria profesional consiste en comprender exac-
tamente cudles son sus habilidades y experiencia
actuales, saber dénde encontrar oportunidades y
tener confianza en sus capacidades.

El primer paso en esa estrategia es el que la mayorifa
de los profesionales de proyectos conoce demasiado
bien. Al contar con cursos de capacitacion, acredita-
ciones y experiencia, es posible que se sienta preparado
para el siguiente nivel pero ;existe una oportunidad
para que usted suba al siguiente escalén? Debe mante-
nerse atento ante los puestos disponibles en su organi-
zacidn. Para hacerlo, establezca una buena relacién con
los encargados de tomar decisiones en su compaiifa.
Esta persona podria ser su gerente de linea directo, el
jefe de entrega de proyectos o un gerente de recursos.
Usted necesita a la persona que decide qué director de
proyecto se asigna a los nuevos proyectos.

La mentorfa es una buena forma de desarrollar
esas relaciones. Trabajar con un director de pro-
yecto senior también le permite obtener exposicién
a proyectos con complejidad adicional.

El coaching es otra forma de fortalecer su red,
mejorar sus capacidades, desarrollar su confianza y
tener un recurso de referencia al trabajar en situa-
ciones dificiles. Un entrenador puede entregarle
la validacién externa que indica, “Si, puede subir el

siguiente escalén de su carrera y tener éxito en €l pM

Lindsay Scott es Directora de Reclutamiento
para la Direccién de Programas y Proyectos en
Arras People, Londres, Inglaterra.

No recorra su
trayectoria
profesional solo.
Encuentre consejos
y direccién aqui.
Envie preguntas

de trabajo a
pmnetwork@
imaginepub.com.
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Sharon Mullan, PMO

Academy, Hong Kong
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HISTORIAS DESDE EL FRENTE

A medida que los profesionales de

proyectos dirigen con mas frecuencia

proyectos lejos de sus hogares,
deben adaptarse a las formas de
comunicacion y trabajo de otras
culturas. Profesionales reflexionan
sobre los encuentros de culturas —y
la inesperada armonia — entre sus
paises de origen y aquellos

POR JAKE MALOOLEY

donde trabajan.

RETH BROWN

FOTOGRAFIA
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EN LA

BUSQUEDA
DE PUNTOS
EN COMUN

William Passos, PMP, antiguo Director Jefe del Programa
de Vehiculos, PSA Peugeot Citroén, Sdo Paulo, Brasil

Era un prometedor joven de 28 afios en 2008 cuando dejé Brasil para dirigir un proyecto
en Buenos Aires, Argentina, para el fabricante automotriz europeo PSA Peugeot Citroén,
mi empleador en ese entonces. Tenia un poco de miedo cuando llegué. Me preocupaba
cdémo me recibirfa el equipo local. Pronto me di cuenta que estaba tratando con personas
que tenfan mds anos en la empresa jde los que yo tenfa de vida! Esto no hubiera sido un
problema en Brasil, donde los superiores tienen comtnmente entre 20 y 30 afos.

En Argentina, por el contrario, la cultura empresarial se sentfa diferente. Los trabaja-
dores estdn acostumbrados a responder a gerentes de entre 40 o casi 50 ainos, y parecia
que no estaban dispuestos a aceptar a un gerente de veintitantos afios. En un principio
pensé que todo esto era bastante extraio, pero luego me puse en su lugar: puede resul-
tar dificil recibir 6rdenes de alguien mucho mas joven.

Tras comprender esto, solo era cuestién de ganarme su confianza. Lo tGnico que todos
tenfamos en comin como sudamericanos era nuestro amor por el fatbol. La primera
semana que pasé alld, hablamos sobre fiitbol y bromee con ellos sobre su equipo que habfa
perdido: “Oh, qué mal partido el de anoche, ;cierto muchachos?” jPensé que me iban a
matar! Pero era parte de nuestro proceso de cohesién como equipo. Luego de poco tiempo
los miembros de mi equipo y
yo terminamos jugando varios

partidos de futbol y durante

FOTOGRAFIA DE CLINT MCLEAN

R —— E I i APRE C I O
algunos argentinos fueron a

mi casa para ver tres parti-

dos. De pronto, estaba dentro

de su comunidad y no me Comencé mi carrera en la direccion de proyectos en mi pais natal,
vefan ya como un extranjero. India, sabiendo que no hay que viajar fuera del pais para encontrar un
Si trabajas con patos, conflicto cultural; durante mi experiencia en la direccién de proyectos
conviértete en uno. Si tra- en India, descubri que hay muchos conflictos entre personas que tan
bajas con péjaros, conviér- solo son de diferentes estados. Lo que no sabfa con toda certeza era
tete en uno. Al sumergirme cuéntas de estas diferencias se transferirfan al trabajo.
en la cultura local, descubri Los miembros de un equipo de proyecto en cualquier lugar del
cémo llegar a mi equipo y mundo tendran diferentes ideas sobre c6mo resolver un problema en
hacer que llevaran a cabo particular, pero esto se vuelve un problema mds grande cuando las per-
lo que les pedia de forma sonas de diferentes estados hablan diferentes idiomas indios. Aprendi
rdpida y eficiente. a tratar con estas facciones gracias a ejercicios de fortalecimiento de
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POR LAS DIFERENCIAS

equipos, para no obstaculizar los objetivos del proyecto.

Desde entonces, he participado en proyectos internacionales y
he volado de pais en pais. Lo mas reciente es que he pasado casi dos
anos en Dubai trabajando en proyectos de TL. Cuando se trata de
TT, las personas de oriente medio no estdn tan expuestas a la tecno-
logfa desde tan temprano en sus vidas como los indios. El trabajo de
proyectos de TI es una parte arraigada de la cultura india moderna,
la que prepara a los trabajadores de tal forma que estos estudian
ingenierfa en informatica y se les coloca inmediatamente en una

empresa gracias a una entrevista en el campus, para luego pasar

directamente al trabajo de TI después de su graduacion a los 21

anos. Mientras que las personas de oriente medio que he conocido,
por lo general tienen menos experiencia en un entorno tecnolégico.

Al venir a Oriente Medio desde la India, me he dado cuenta
que, durante el Ramadan, los equipos trabajan menos horas
y aquellos que respetan el mes de ayuno, no comen ni beben
durante el dia. Los miembros no musulmanes y yo tratamos de
ser lo més respetuosos posibles al no almorzar frente a ellos.

En lo que respecta a puntos en comun, los miembros del
equipo de proyectos de Oriente Medio y yo realmente podemos
relacionarnos con el criquet y las peliculas. Ellos ven y les fascina

Bollywood, asf que siempre hablamos de peliculas.

J4

Shekhar Kelkar, PMP, Gerente de
Proyectos de Oasis Investment Co.,
Dubai, Emiratos Arabes Unidos




COORDINACION CORRECTA

Naci y me crié en Dallas, Texas, EUA, pero actual-
mente vivo en Hong Kong y trabajo en Vietnam
como contratista para la empresa RSTN Consulting,
empresa que estd lanzando un sistema de gestion

de documentos a nivel mundial para AIG en una

iniciativa de la empresa para eliminar el papel. Uno
- de los cambios més notables que encontré al cruzar
—— fronteras internacionales como director del proyecto

es la diferencia en las escalas de tiempo. Y como

) director de proyecto, es parte de nuestro trabajo

aprender sobre los diferentes matices temporales de

las culturas, ademds de aprender a trabajar con las

L g personas y solucionar los problemas interpersonales.
; i Cuando trabajaba en cualquier parte de Estados
;S_r- Unidos, si querfa algo de inmediato, lo tendrfa en 'un

? instante de Nueva York', que como dice el dicho, es
menos de un instante. Mientras que en Vietnam, cada
vez que hay una reunion, se espera que comience 15
minutos tarde; todas las reuniones. En Hong Kong,
las personas se toman perfodos de almuerzo de dos
horas, pero trabajan de 9 am. a 9 p.m. para llevar a
cabo el trabajo. El almuerzo en Vietnam, por el con-
trario, es exactamente al mediodfa, y ya que nadie
estd en la oficina a esa hora, apagan todas las luces.
Fue una revelacién para mi porque como oriundo

de Estados Unidos, almuerzo cuando tengo hambre.

Chi Minh, Vietnam

No me importa la hora que sea. Asf que un dia estaba
sentado en mi escritorio en Vietnam al mediodia jy de

Gordon Sanders, PMP,
Director del Proyecto para la
Solucidn de Gestidon Global de
Documentos de Asia Pacifico de

pronto las luces se apagaron en la oficina! Después me
di cuenta: “Ah, es hora de almuerzo”

En Vietnam, los miembros del equipo prefieren

RSTN Consulting, Ciudad de Ho

no pasar por alto la linea de mando para que algo se
lleve a cabo. Si necesito que se haga algo mientras
estoy trabajando en Estados Unidos o Hong Kong,
simplemente comienzo a contactarme con diferen-

tes personas hasta que encuentro a la correcta para
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EN MOVIMIENTO \

DEL TIEMPO 200

millones

En Vietnam, me di cuenta de personas en el

que el tamaiio del monitor se mundo, viven y trabajan
relaciona con el cargo en la en el extranjero; mas del
empresa. Es un simbolo de la doble que hace 25 afios

jerarquia corporativa. Como
extranjero, tengo que tratar de

trabajar dentro de la jerarquia. 6 6 0 /O

de los profesionales,
hacer lo que quiero; incluso si ello significa pasar por con Sidera nim Po rtante la

alto ciertos canales jerdrquicos. Por lo general, los tra- eXP e ri en Ci a | nternaciona l
bajadores del Sudeste Asidtico solo estan dispuestos a
para sus empleadores

hablar con su supervisor directo. Por lo tanto, como
director de proyecto, tengo que realizar esos flujos de

comunicacion a través un conjunto rigido de canales. Pro fe S i ona l es q ue d i cen
El siguiente es un ejemplo interesante: una de . .

nuestras nuevas iniciativas es darle a los trabaja- qu etra ba.] aran |Vel

dores vietnamitas monitores mds grandes, lo que Internaciona l .

reemplazard el papel que usan actualmente. Uno de

los gerentes de TI me dijo: “Pero solo los ejecutivos . ,
superiores reciben monitores mds grandes” En mejoro O
Vietnam, me di cuenta que el tamano del monitor SuUu Sa la ro 0

se relaciona con el cargo en la empresa. Es un sim-
bolo de la jerarquia corporativa. Como extranjero,

tengo que tratar de trabajar dentro de la jerarquia. be n ef | C|O’ O
De forma parecida, los miembros del equipo en su carrera 0

las culturas asidticas trabajan por el bienestar de la
empresa y se abstienen de logros individuales como Fuente: Global Professionals on the Move—2013, Hydrogen Groy

lo hacemos en Estados Unidos. Asi que en lugar de

asignar a las personas a diversos aspectos de un pro-
yecto, trato de desglosar las asignaciones del proyecto
en equipos. Esta diferencia puede ilustrarse con dos
frases. En Asia dicen: “El &rbol mas alto es el primero
que cae por el viento’, mientras que en EUA decimos:

“La rueda que rechina es la que se engrasa’”
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*Como lider
senior, pedir
contribuciones
fue visto como
una debilidad

en lugar de

una senal de
inclusion. Las
personas me
miraban como

si me dijeran:
‘Usted es jefe;
épor quéme )
pregunta a mi?"”

—Sharon Mullan



FOTOGRAFIA DE GARETH BROWN

ADAPTACION DE
LOS ENFOQUES

Vine a Hong Kong desde el Reino Unido hace tres afios,
después de gestionar durante 25 anos proyectos inter-
nacionales en el sector de servicios financieros. Una de
mis dltimas funciones en el Reino Unido fue ser lider de
la direccién de programas para la Autoridad de Servi-
cios Financieros. Nos mudamos al Este con mi marido,
quien también es un director de proyecto, principal-
mente porque querfamos un desafio diferente y pensa-
mos que encontrar un nuevo pais y una nueva cultura
podria darnos eso. Al llegar a Hong Kong, primero pasé
18 meses como lider de la direccién de programas de
una empresa de seguros multinacional. Habia enormes
recompensas al trabajar en un proyecto multicultural;
el aprendizaje en ambos lados fue inmenso. Aliento a
que las personas inviertan tiempo aprendiendo sobre
la cultura donde irdn a trabajar antes de asumir una
funcién de liderazgo, como lo hicimos nosotros, para
aprovechar al maximo la experiencia.

Ha sido enriquecedor ver las diferencias culturales
entre el Reino Unido y Asia a través del cristal de la
direccién de proyectos. En Hong Kong, al igual que
en gran parte de Asia, las habilidades de gestion de
los interesados se ven desafiadas por las culturas pre-
dominantemente jerdrquicas. Nadie desafiarfa al lider
de una direccién del programa, aparte de las personas
de occidente; lo que podria sonar bien para miembros

senior del equipo como yo, pero no siempre tenemos
la razén. Como lider senior, pedir contribuciones
fue visto como una debilidad en lugar de una senal
de inclusién. Las personas me miraban como si me
dijeran: “Usted es jefe; ;por qué me pregunta a mi?”

Uno de los desafios mas grandes que enfrenté fue
tratar de realizar talleres de riesgos, debido a que cual-
quier indicio de que algo podria ir mal definitivamente
va en contra de la cultura, y el personal no querfa
hablar frente a miembros del equipo més senior ya
que es visto como irrespetuoso. La solucién que cree:
hacer revisiones de riesgos uno a uno o solo en grupos
de pares, y mantener a los ejecutivos senior fuera de
las reuniones del equipo.

Motivar a los equipos es muy diferente en Hong
Kong. Mientras que en el Reino Unido el personal
senior compraria bebidas en salidas después de la ofi-
cina, esto no es bien percibido en Hong Kong. En su
lugar, compré almuerzo para el equipo, me senté en la
mesa y comparti dim sum, ademas realicé sesiones de
almuerzo, que eran sesiones de aprendizaje informales
y de corta duracién. Hacer que las personas hablaran
en reuniones mas grandes de equipo era tan dificil,
que usamos preguntas abiertas para el publico con el
fin de garantizar que los temas surgieran abiertamente

sin avergonzar a los equipos locales.

3uoy uoH ‘Awspedy Ol dp Bl101da.IJ ‘uen uoleys

/
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Con un poco de
creatividad, los
obstaculos del
equipo pueden
transformarse en
oportunidades.

n i l POR NICOLE FREHSEE

ara cada
roblema




ncluso los mejores miembros
del equipo de proyecto
pueden chocar contra una
pared: se sienten poco
comprometidos, sin ideas,
atrapados en una rutina

o simplemente listos para
continuar su camino. Pero
al inspirar la creatividad de
sus equipos, los directores
del proyecto pueden mirar
estos problemas comunes
del equipo y en su lugar, ver
soluciones.

38 PM NETWORK ABRIL DE 2014 WWW.PMI.ORG


http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/abril_de_2014/TrackLink.action?pageName=38&exitLink=http%3A%2F%2FWWW.PMI.ORG

PROBLEMA:

Su equipo

no se siente
comprometido
o valorado.

SOLUCIONES:

Ayudar a que los miembros del equipo se iden-
tifiquen a si mismos como pensadores en lugar
de solo funcionarios, los hace sentir como partes
vitales del proyecto; ademds, impulsa su desa-
rrollo. Esto podria sonar como un gran cambio
mental, pero permitirlo puede ser simple.

“Tengo una politica que llamo ‘abrir las
puertas, donde aliento a que los miembros
del equipo hablen entre si y conmigo, y que
planteen las ideas que tengan’ afirma Fabiana
Cabral Merino, PMP, Director de Proyecto en
Michelin, miembro del Consejo ejecutivo glo-
bal de PMI en Rio de Janeiro, Brasil. “Dejando
claro que quiero que tomen riesgos en su
manera de pensar para que fluyan sus ideas”

Como parte de la politica de puertas abier-
tas, Cabral Merino crea una base de datos en
linea para cada proyecto nuevo. Cualquier
miembro del equipo puede registrarse en ella
en cualquier momento y agregar una idea a
la mezcla. “Mantener visible el progreso del
proyecto para todos desarrolla una cultura de
pensamiento colaborativo’, agrega.

Si bien la motivaciéon generada de forma
interna puede resultar eficaz, también lo es un
pequeiio empujoén externo. Yota Wada, PMP,
Director de Desarrollo de Productos en Tur-
bulenz Ltd. en Guildford, Inglaterra, cree que

es mds probable que su equipo de disenadores
de videojuegos de computadora e ingenieros de

la secuencia de juego se sientan involucrados

“Tengo una politica que llamo ‘abrir las
puertas’, donde aliento a que los miembros
del equipo hablen entre si y conmigo, y que
Comparti R planteen las ideas que tengan”.

ompartir la retroalimentacién positiva

desde la gerencia, el departamento de marketing —Fabiana Cabral Merino, PMP, Michelin, Rio de Janeiro, Brasil

y los testeadores de juegos fortalece al equipo y

en un proyecto cuando los miembros reciben
comentarios de fuentes externas. Simplemente

saber que su trabajo es evaluado los motiva.

hace que se comprometan mds’, afiade.
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“La creatividad es
una capacidad de
negocios al igual

que los recursos
humanos, ventas,
marketing, etc.”.

—Jay Payette, PMP, Payette
Consulting, Ottawa, Ontario, Canada
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PROBLEMA:

Tiene un proyecto con
ambigliedad o complejidades
adicionales; pero su equipo no esta
desarrollando ideas innovadoras.

SOLUCIONES:
Deje de perseguir esa idea milagrosa y busque muchas otras menos notables en su lugar.

Puede sonar ilégico, pero cuando se trata de crear soluciones creativas, la investigaciéon
sugiere que la cantidad vence a la calidad. En un estudio publicado en Journal of Accounting
Research, las personas que se centraban solamente en producir ideas creativas generaban
en realidad menos ideas que aquellos que producian cualquier tipo de idea. Cuando nos
obsesionamos demasiado en producir ideas creativas, el estudio senala, tendemos a auto-
censurarnos. Nos presionamos para crear la solucién perfecta y filtramos todo lo demads
que parezca menos brillante.

Permita que su equipo tenga presente que, en las sesiones de lluvia de ideas, no hay malas
ideas. “Se tiene que dejar que el equipo sepa que no es un problema fracasar’;, declara Phil
Patrick, PMP, Director de Lord & Patrick LLC, San Francisco, California, EUA. “He estado
en situaciones donde me encuentro lanzando ideas que podrian ser disparatadas, pero
cuando no hay un estigma relacionado con estar equivocado, no se limita la creatividad y
se tiende a pensar de forma mds profunda sobre ciertas cosas”

Dicho esto, la lluvia de ideas no es igual que una discusién general. Las sesiones de
grupo funcionan mejor con unas cuantas reglas bésicas: por ejemplo, todos los miembros
del equipo deben venir a la reunién con ideas, cada miembro debe contribuir las ideas y
cualquier persona que rechace una idea tiene que ofrecer una nueva.

En proyectos particularmente desafiantes, busque en las otras industrias para crear ideas
innovadoras. “Incluso si no hay conexién a través del producto, siguen habiendo lecciones
que aprender’, afirma Jay Payette, PMP, Director de Gestion de Payette Consulting, Ottawa,
Ontario, Canada. Fl apunta a las organizaciones conocidas por su creatividad, como Apple
y Netflix. “Sus resultados han sido tan exitosos; ;por qué no
adoptar sus procesos?”

Dibujar un diagrama de empresas innovadoras y de ideas
avanzadas (Amazon y su supuesto modelo de negocios sin
ganancias, por ejemplo) y preguntar a su equipo cémo sus lec-
ciones se aplican al proyecto actual puede crear ideas nuevas.
“La creatividad es una capacidad de negocios al igual que los
recursos humanos, ventas, marketing, etc’, agrega Payette.

Si bien el diglogo grupal puede producir resultados creativos,
un corto periodo a solas puede ser muy productivo. Payette esta-
blece un periodo de suspension, generalmente no mdas de un par
de horas, donde se restringen las reuniones. “Luego de obtener
todas las ideas de los colegas, se necesita dar un paso atras y desti-
lar todo’ aclara. “Aplicar sus propias experiencias personales a ese
problema hace que sea probable que entregue algo mas al grupo”.

Para estimular la innovacién, Cabral Merino conffa en el incen-
tivo de recursos humanos probado con el tiempo: les ofrece a los miembros del equipo tiempo
de descanso. La promesa de la compensacién hace que los miembros del equipo sean mas

dedicados’, afirma “y eso produce espacio libre suficiente para pensar en ideas innovadoras”


http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/abril_de_2014/TrackLink.action?pageName=40&exitLink=http%3A%2F%2FWWW.PMI.ORG

PROBLEMA:

“Por lo general,
los equipos

van en una
direccion por
un tiempo largo
y luego tienden
a gravitar
alrededor de
ciertas ideas.
Una de las
mejores formas
de mitigar este
actuar es traer
a alguien no
expuesto a esa
inercia. Ellos
desafian el
statu quo”.

—Jay Payette

Su equipo esta atrapado en una ruting;
y parecen estar felices ahi.

SOLUCIONES:

Cuando la dindmica de grupo se detiene, Cabral Merino
cambia los papeles de los miembros para que todos
obtengan una tarea nueva y diferente. “La rutina causa
pasividad’; afirma. “Si no desaffa continuamente las men-
tes de las personas, se conforman con lo que tienen y
tienden a reaccionar negativamente ante las nuevas ideas”

Cuando se tiene que poner en movimiento
nuevamente la rueda de la creatividad de todos los
miembros, traer a una persona externa (alguien que
no tenga vinculos con el proyecto) puede poner en
movimiento las necesidades de su equipo. Un estudio
en la revista Organizational Behavior and Human
Decision Processes que siguié los efectos del cambio de
pertenencia sobre la creatividad del grupo descubrié
que cuando una persona nueva se integra al grupo, este
comienza a desarrollar mds ideas creativas.

“En un proyecto, por lo general, los equipos van en una
direccién por un tiempo largo y luego tienden a gravitar
alrededor de ciertas ideas’; menciona Payette. “Una de las
mejores formas de mitigar este actuar es traer a alguien
no expuesto a esa inercia. Ellos desaffan el statu quo”

Payette recuerda cuando €l fue la nueva persona en el

grupo. Su cliente desarroll6 un producto que finalmente

se habfa considerado demasiado costoso para su ptblico
objetivo. “Dije: ‘;por qué no cambiar el modelo de
negocios y venderlo a las empresas?’, afirma. La empresa
tomo su consejo y el producto fue exitoso. “Fue todo un
cambio de paradigma, que jamas se les habrfa ocurrido”

Un simple cambio de escenario puede resultar igual
de bien. De acuerdo con varios estudios, si nos alejamos
de nuestro entorno fisico comun, se inhibe la parte
légica de nuestros cerebros y liberamos espacio para
el procesamiento abstracto; en otras palabras, para las
ideas creativas.

Google equipa sus oficinas principales a nivel mundial
con canchas de voleibol y pistas de bolos, pero incluso
en ausencia de equipos deportivos de tltima generacién,
simplemente permitir que el equipo se concentre en
algo mas que el trabajo (digamos, otorgarles descansos
de almuerzo més largos en dfas particularmente
extenuantes o permitir que los miembros del equipo
asistan a una clase de yoga durante la tarde) es un método
précticamente infalible para aliviar sus mentes.

“Nunca se sabe cudndo llegard la inspiracién’
menciona Payette. “Cuando se sumerge en un mundo

distinto, aparecen nuevas ideas”
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PROBLEMA:

Su equipo no esta interesado en las lecciones aprendidas.

SOLUCIONES:
En lugar de realizar la sesién informativa final al tér-
mino de un proyecto, cuando el equipo se siente fati-
gado y agotado, entregue ideas clave en el transcurso
del proyecto. Hablar sobre las lecciones aprendidas en el
presente, en lugar de recordar eventos de hace semanas
o meses, alienta el compromiso del equipo y hace que
el conocimiento perdure. Es la diferencia entre estudiar
para un examen durante semanas y sobrecargarse de
estudio la noche anterior al examen. De hecho, los
niveles de retencién son mayores cuando las sesiones
de estudio estdn separadas en lugar de comprimidas
en una sola sesion, segtin lo indican las investigaciones.
Para combatir los efectos de la sobrecarga, Cabral

Merino confia en una “base de datos de lecciones

PM NETWORK ABRIL DE 2014 WWW.PMI.ORG

aprendidas’; la cual es actualizada por un miembro
designado del equipo durante el proyecto. “Miramos
la base de datos en los proyectos futuros y la usamos
para mejorar continuamente los procesos’, menciona.

De forma similar, Patrick envia por correo elec-
trénico un registro de accién semanal a su equipo, lo
que mantiene registro de las tareas terminadas y las
lecciones aprendidas de éstas. “Las personas respon-
den cuando ven que las cosas se estan haciendo y al
saber que se han cumplido las metas clave’, menciona.
“Esto inspira la motivacién intrinseca, lo que luego se
transmite al siguiente proyecto”

Payette recomienda que los miembros del equipo

mantengan su propio registro de lecciones, en el cual
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—Phil Patrick, PMP, Lord & Patrick
LLC, San Francisco, California, EUA

puedan documentar ideas importantes de forma dia-
ria o semanal. Al final del proyecto, sugiere agregar
las observaciones de todos y distribuirlas al grupo.
“Armar un documento digerible es mucho maés eficaz
que entregar un documento post-mortem enorme’,
declara.

Si largos trozos de texto causan que los miem-
bros del equipo se distraigan, intente un elemento de
apoyo visual. Cerca del 65% de las personas aprenden
mediante formas visuales, de acuerdo con investigacio-
nes, de modo que ordenar los hallazgos en diagramas y
graficos podrfa aumentar los niveles de compromiso y
aumentar las posibilidades de que las lecciones aprendi-

das se vuelvan a aplicar en proyectos futuros. PM

Trabajo en equipo

Desde la comedia hasta los automdviles, otras
industrian pueden ofrecer a los profesionales
de proyectos valiosos consejos y trucos para
despertar la creatividad del equipo.

Improvise: diga “siy...”

En la comedia de improvisacion,
T cuando un actor crea una idea,
v otros responden con “siy...."” En

lugar de descartar la primera idea

en busca de otra mejor, todo el elenco la sigue,
aportando mas detalles a la idea inicial; lo que

mueve la escena, o el proyecto, hacia adelante.

Tecnologia: experimente
“Si duplica la cantidad de
experimentos que realiza al

afo, va a duplicar su capacidad

de inventar”, menciono el fun-
dador de Amazon, Jeff Bezos. Amazon promueve
una cultura de innovacién y generacion de ideas
para sus empleados. Mientras mas ideas prue-
ban, mas innovaciones pueden producir.

Entretenimiento: haga amigos

Un estudio de actores encontrd
(/
%

probable que colaboren y compartan las ideas. La

que cuando tienen conexiones
sociales mas densas (es decir, se

conocen mejor entre si), es mas

conclusidn: cree situaciones donde los miembros

del equipo puedan conocerse y confiar entre si.

Automotriz: inase al grupo
de los inteligentes
En los ultimos afos, las
@ empresas automotrices, como
T Nissan, Volkswagen y Ford, en
la busqueda de tecnologia de
vanguardia, han establecido laboratorios de
investigacion en Silicon Valley, California, EUA,
un epicentro a nivel mundial de la innovacion.
Llamelo el efecto contagioso: cuando busque
nuevas ideas en nuevos territorios, busque

lideres de campo.
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POR SARAH PRDTZMAN HOWLETT
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Durante siglos, los Paises Bajos
construyeron muros para impedir el
ingreso del agua. Gracias al programa
Room for the River [Espacio para el rio]
de €2.300 millones, el pais europeo, donde
el 26% del territorio se encuentra bajo el
nivel del mar, ahora estd permitiendo el
ingreso del agua.

En los aos 1993 y 1995, las inundacio-
nes de los rios Waal, Rin y Mosa causa-

ron la evacuacion de 250.000 residentes y

devastaron la region del delta del rio Rin. Los ingenieros holandeses se dieron cuenta  dizar los lechos de los rios (consulte “Deja que fluya el

de que debfan replantearse el modelo tradicional de su pais con respecto a la construc-  rfo, pagina 48). Cuando aumente el caudal de los rifos,

cién de diques cada vez mas altos. Los diques mds altos hacen que haya una mayor el agua inundard un terreno vacio en lugar de inundar

cantidad de agua tras ellos, que a su vez se traduce en mayores dafios cuando hay des-  casas y comercios.

bordes de agua, lo que pone en riesgo a 4 millones de personas que viven en la regién. El proyecto mds ambicioso se estd llevando a cabo
El programa Room for the River, que se inicié en el afio 2006, no reclama terreno  en la ciudad de Nijmegen, donde el rio Waal se estre-

a las aguas que se desbordan sino que se lo devuelve, y para ello sacrifica algunas ~ cha y forma una curva cerrada, lo que deja a la ciu-

tierras en beneficio de la naturaleza. El programa estd compuesto por mas de 30  dad de 150.000 habitantes especialmente propensa a

proyectos, la mayorfa de los cuales concluirdn hacia el afio 2015, que abarcan desde  inundaciones. En el aflo 1995, lluvias torrenciales y

desplazar los diques tierra adentro y rebajar los terrenos inundables, hasta profun-  nieve aumentaron el caudal del Waal, lo que forzé la
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evacuacion de decenas de miles de residentes. Para que
las aguas en el futuro puedan fluir con mayor liber-
tad, un proyecto de US$470 millones trasladard tierra
adentro los diques y excavard un nuevo canal lateral
de 4 kilémetros (2,5 millas) que creard una isla urbana.
El proyecto hace descender el nivel de agua del rio en
aproximadamente 30 centimetros (1 pie), mientras
que el nuevo canal lateral funcionard como un desagiie
durante el aumento del caudal de las aguas. La isla del
rfo albergard un parque con una reserva natural.

Compaiieros de baile

Durante la fase de exploracion del programa, desde el

ao 2001 hasta el afio 2006, el gobierno holandés, que
se dio cuenta de que reforzar los diques ya no era una
solucién segura o factible, identificé los proyectos que
conformarfan el programa Room for the River.

Un modelo hidraulico, elaborado con un programa
de software que simula los niveles de agua en distintos
escenarios, evaliio con qué eficacia las medidas propues-
tas mitigarfan las inundaciones. Cada proyecto tenia
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Deja que fluya el rio

Cémo el programa Room for the River estd a la altura de su nombre

SIRRREL;

REUBICACION DE DIQUES

Los diques se mueven tierra adentro, lo que
proporciona mas terreno para el aumento
del caudal de los rios.

REBAJE DE TERRENOS INUNDABLES
El aumento de la profundidad de los
lechos de los rios les permite servir como
cuencas para las inundaciones.

PROFUNDIZACION DE LECHOS FLUVIALES
Profundizar mas los lechos de los rios

significa que mas agua se puede desplazar

por el cauce del rio, en lugar de salirse de

su curso.

DESCENSO DE ROMPEOLAS

La construccién de rompeolas, muros
construidos bajo el agua para mitigar la
erosién, mas bajos permite un drenaje
mas rapido durante las inundaciones.

CONSTRUCCION DE

CANALES DE MAREA ALTA

Los canales de marea alta se bifurcan
del rio principal para descargar el agua.

CREACION DE ALMACENAMIENTO DEAGUA
Un lago proporciona un almacenamiento de
agua temporal en condiciones excepcionales
de inundaciones.

RETIRO DE OBSTACULOS
Se retiran los obstaculos en el lecho del
rio, como puentes, cuando sea posible.

FORTALECIMIENTO DE DIQUES
Cuando el traslado de los diques no es una
opcion, el programa Room for the River
los refuerza.
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un objetivo especifico para el nivel de agua que harfa
descender. El objetivo mds alto eran 70 centimetros (28
pulgadas), mientras que objetivo mds bajo eran entre 5y
7 centimetros (de 2 a 2,8 pulgadas), pero niveles incluso
bajos como esos hacen una gran diferencia, sostiene
David W. van Raalten, Lider del Sector de Tecnologfa del
Delta de Arcadis, una empresa internacional de ingenie-
rfa y disefio involucrada en aproximadamente la mitad de
los proyectos Room for the River.

El equipo del programa Room for the River prepard
datos de campo sobre calidad del suelo y principales
riesgos ecoldgicos, una organizacion anticipada de los
permisos necesarios para comprar las tierras necesarias
y los estudios de factibilidad. Los datos de estos estudios,
afirma van Raalten, indicaron que habia dreas con suelo
contaminado que seria necesario evitar o que requeri-
rfan de recuperacién (lo que demandarfa més tiempo
o dinero) asi como también restos arqueoldgicos que
originarfan retrasos. Un proyecto tenfa que cambiar la
posicién de un dique que tenia cinco metros (16 pies) de
alto a fin de evitar pasar a través de restos arqueoldgicos.

Durante la fase de exploracién de cinco afios, ade-
mas de los 10 anos adicionales de planificacién y eje-
cucién, el gobierno holandés central ha colaborado de
manera estrecha y regular con los gobiernos locales,
que ha probado ser el desafio general del programa,
dice Cor Beekmans, Experto Fluvial Senior y Miembro
del Directorio del Programa Room for the River.

Cuando los lideres locales propusieron ideas
durante la fase de planificacién, el gobierno central
escuchd. “Sus ideas fueron aceptadas siempre que
fueran seguras y estuvieran de acuerdo con los requi-
sitos hidrdulicos: el descenso objetivo de los niveles de
agua;, explica van Raalten.

“Se podria decir que es un baile’, sostiene Beekmans
con respecto a la gestion de los distintos interesados y
proyectos del programa.

A fin de ayudar a los directores de proyecto a
encontrar su punto de apoyo en ese baile, el gobierno

les proporcioné una guia detallada.

El manual del soldado

“Quizés molesto en determinados momentos” es
cdmo van Raalten describe el “libro de recetas’, que se
proporciona a cada proyecto antes de que comience
la construccion, aunque al final encontré que la guia
era extremadamente eficaz. Redactado y disefiado
por Arcadis, el objetivo del “manual del soldado”
estandarizado es mantener cada proyecto dentro del
presupuesto y del cronograma.
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Por ejemplo, en una seccién sobre estimaciones
de costos, un margen de error potencial de un 25%
en una fase se reducirfa a un 15% en la siguiente. “Ya
que se sabe desde el principio que se deben eliminar
estas incertidumbres’, dice van Raalten, “uno estd
muy alerta para localizar cualquier incertidumbre
potencial respecto de los costos’; como por ejemplo
la adquisicién de un terreno costoso o la excavacién
de un terreno.

Con el manual del programa, Room for the River
hizo una transiciéon de lo abstracto a lo concreto,
explica Beekmans. Con aproximadamente 120 péagi-
nas, el manual de tapa dura inclufa listas de veri-
ficacién, diagramas de flujo y listas de permisos
ambientales requeridos y estaba compuesto por una

guia de implementacién para cada proyecto.

“La idea era que
y los interesados

“El manual es mas exhaustivo que un plan de pro-
yecto, sostiene Beekmans. “Su propdésito es alinear
los mas de 30 proyectos que componen el programa
Room for the River. Esta estandarizacién era necesa-
ria, si se considera que trabajamos juntos en seguridad
fluvial con més de 17 gobiernos locales y regionales”

Ademads, el manual sefialaba cudles eran los documen-
tos que se debfan preparar en cada etapa para registrarlos
con el gobierno holandés. “Debifa presentarlos antes de
pasar al siguiente paso y era necesario demostrar que
se habfa hecho esto y esto otro; sostiene van Raalten.
“Todos los documentos que teniamos que presentar me
volvieron completamente loco. El gobierno holandés
realmente verificaba todo con mucho cuidado y algunas
veces esto era absolutamente molesto”

Pudo haber sido molesto, pero el manual ayudé a

tuvieran voz

en la fase de
planificacion.
Entonces
empezaron a
entender el
motivo por €l
cual se tuvo
que tomar esta
medida. En
lugar de negarse
a la gjecucion
del proyecto,
ellos estuvieron
de acuerdo en
que se llevara a
cabo”.

—Cor Beekmans, Room for the River
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Cormio.parte del programa Room for the River, el
lago Volkerak-Zoommeer se transforma en un
almacenamiento de agua temporal cuando aumenta
el'nivel del mary de los rios.
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_EL p som for the River,
en Qverdiepse Polder, convirtio tierras
de cultivo en @n'desagiie del o

mantener muchos proyectos del programa estraté-

gicamente alineados y segun el cronograma: “Hubo
discusiones e interacciones constantes para asegurarse
de que las partes locales respetaran el proceso’, dice
van Raalten.

El gobierno central tuvo una actitud tan firme que
cada proyecto siguié las instrucciones del manual,
afirma van Raalten, y largas listas de verificacién a
partir de los manuales se colgaban en las paredes de las
oficinas principales de cada proyecto en que los equi-
pos trabajaron, donde sostuvieron reuniones y donde

recibfan a los lugarefios que venian con preguntas.
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Mudanza

Los directores de proyecto de Room for the River no
solo enfrentaron un desafio de ingenierfa sino también
un desafio humano: habia gente viviendo en los
terrenos que el programa necesitaba. Los directores de
proyecto tuvieron que persuadir a los propietarios de
los terrenos para que se mudaran, de modo que esos
diques se pudieran desplazar tierra adentro.

Los equipos del proyecto abordaron el traslado al
mantener una extensa comunicacién con los ciudada-
nos-interesados afectados. Ademas, segtin lo exigido
por ley, a los residentes se les ofrecié un valor de
mercado por sus hogares. “No hacemos regalos, pero
no buscamos regatear’, sostiene Beekmans. “Solo para
un proyecto, tuvimos que comprar 150 propiedades’.
Incluso antes del término de la fase de planificacién, el
gobierno habfa comprado entre un 70% y un 80% de
los terrenos necesarios, dice Beekmans.

El primer proyecto Room for the River, que dividié
el terreno en el ano 2010 en Overdiepse Polder, con-
virtié tierras de cultivo en dreas inundables del rio en
caso de aumentos de caudal ocasionales vy, al hacerlo,
desplazé a 18 familias de agricultores. Durante reunio-
nes comunitarias abiertas y conversaciones informa-
les, los directores de proyecto trabajaron para ganarse
la confianza de los agricultores. Al final, se quedaron
ocho familias y volvieron a construir sus hogares en

monticulos de seis metros (20 pies) de alto en el nivel
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Cifras

€2.300(26%

m]]lones Porcentaje del terrenoenlos |  NUmero total de

proyectos en el programa
Room for the River

Paises Bajos que se encuen-

Presupuesto total tra bajo el nivel del agua.

30+ 2015

Afio previsto de conclusion
para la mayoria de los
proyectos

de los diques antiguos y una de las propiedades fue
expropiada por los tribunales. Se mudaron nueve
agricultores y esos traslados fueron “soluciones perso-
nalizadas y caso a caso’; explica Beekmans.

También habia ciudadanos interesados que no serfan
trasladados, pero si se verian afectados. Una vez mads,
los directores de proyecto abordaron con anticipacién
y de forma proactiva sus preocupaciones. “La idea era
que los interesados tuvieran voz en la fase de planifi-
cacion; sostiene Beekmans. “Entonces empezaron a
entender el motivo por el cual se tuvo que tomar esta
medida” En lugar de negarse a la ejecucion del proyecto,
ellos estuvieron de acuerdo en que se llevara a cabo.

En Nijmegen, los directores de proyecto pidieron
ideas a los residentes para mejorar la zona riberena
alterada. Los lugarefios pidieron a la municipalidad un
restaurante flotante y una marina en el nuevo canal; en
la nueva isla, deseaban tener una zona de areas verdes
que rodeara un espacio para conciertos. Cuando un
grupo de personas que viven cerca de la construccién
en Nijmegen expresaron su preocupacién con res-
pecto al ruido de las calles, se construyé una barrera
para el ruido de modo que pudieran pasear tranquila-

mente a sus perros cerca de la construccién.

El dinero importa

Teniendo en cuenta los puntos débiles del proyecto en
el pasado, los holandeses expresaron su escepticismo
sobre si el programa Room for the River sobrepasarfa su
presupuesto. Como resultado, Beekmans y sus colegas
de Room for the River sintieron un inmenso grado de
responsabilidad.

El delicado tema del proyecto ferroviario Betuwe-
route, una linea ferroviaria desde Rotterdam hasta
la frontera alemana, surgfa con frecuencia en las
reuniones de los interesados. El proyecto, que se efec-
tud entre el ano 1998 y el afio 2007, contaba con un
presupuesto original de €1.100 millones que aumenté
hasta €4.700 millones debido en parte a los retrasos, a
los analisis de costos ineficaces y a las solicitudes adi-
cionales del gobierno para elementos como barreras
de ruido y tineles en lugar de puentes.

“Hubo un gran debate en torno a eso, para que
no sucediera con el programa Room for the River ’,

afirma Beekmans.

Para protegerse contra ese tipo de sobrecosto pre-
supuestario, el equipo del programa Room for the
River implementé una cuidadosa estimacién de costos.
“Entre el afio 2001 y el afio 2006, sabfamos qué medidas
serfan necesarias’, dice Beekmans. El plan “fue muy bien
disefiado en la fase de costos” En la fase de ejecucion,
cada equipo del proyecto debe presentar un informe del
progreso del presupuesto al Ministro de Infraestructura
y Ambiente de Holanda cada seis meses.

De forma crucial, el equipo del programa toméd
en cuenta la inflacién, explica Beekmans. La canti-
dad necesaria para comprar un determinado material
cuando la planificacién finalizé en el aino 2006 podria
no ser suficiente “cuando lo compra
en el aio 2015’ sostiene. “Este es un
programa de 10 a 15 afios. Puede ter-
minar con dinero insuficiente para la
cantidad de trabajo que se debe hacer”

El presupuesto del programa se
beneficié también de una situacién
que, a primera vista, podrfa implicar
problemas: la crisis de la deuda de la
Eurozona. Debido al ambiente econé-
mico complejo, los contratistas tendie-
ron a bajar su costo para ganarle a su
competencia, afirma Beekmans. “Los
contratistas costaron menos de lo pre-
supuestado’, explica. “Esto representaba
menos ganancias para el contratista,
pero querfan mantener a los trabaja-
dores en la empresa. Por €50 millones,
estaban realizando trabajos que habrfan
tenido un costo de €60 o €65 millones”

Gracias a una gestién rigurosa del
presupuesto y del cronograma, la mayorfa de los pro-
yectos Room for the River estardn concluidos para el
aflo 2015, aunque siete de ellos se finalizaran para el
afo 2016 o el aio 2017. (Un proyecto agregado al pro-
grama en el afo 2013, para profundizar y agregar un
canal de circunvalacion, se finalizara en el afio 2018).

Con gran parte de la seguridad contra inundacio-
nes de los Paises Bajos pendiendo de un hilo, el pais
completo estard atento al plazo del aiio 2015, explica
van Raalten. “Todos estdn observando cdmo se esta

implementado este programa’. PM

“Todos estan
observando

cOmo se esta
implementado
este programa’.

—David W. van Raalten, Arcadis
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mpleadores, presten atencion: cuando la
demanda supera la oferta, los profesionales de
proyectos que no estan contentos en sus cargos
actuales encontraran muchas oportunidades
para cambiarse de trabajo. Las organizaciones
deben actuar hoy para asegurarse de que sus
talentos no se vayan por la puerta manana.

Para el afio 2020, se creardn 15,7 millones de nuevos trabajos en direccién de
proyectos en todo el mundo, que se traduce en un impacto econdémico de mas de
US$18 billones, segtin el informe Project Management Talent Gap Report de PML
En Brasil, se necesitan 1,4 millones de directores de proyecto; en India, se necesitan
casi 9 millones. Sin embargo, la demanda de profesionales de direccién de proyectos
no se equipara con la disponibilidad de talento con las habilidades pertinentes en
direccién de proyectos, concluye el informe.
Ejemplo: en el afio 2013, el 45% de los gestores de talento en la industria de petré-
leo y gas previé una merma de directores de proyecto durante los siguientes cinco
Para afnos, segiin Mercer, Empresa de Consultorfa de Recursos Humanos.
el afio 20 20’ De forma similar, el sector de la construccion de la India prevé que reque-
; rird entre 225.000 y 350.000 directores de proyecto para el afio 2022, segin
se crearan

un informe de KPMG de 2013. Sin embargo, el pais probablemente verd

mill

1 5 7 solo 120.000 nuevos directores de proyecto. Agregue a esa alarmante
’ R I o n es, discrepancia el hecho de que un 54% de los trabajadores indios estdn
detra baJOS nuevos en direccion considerando seriamente dejar sus trabajos, segin Mercer, y las orga-
de p royectos en todo el mundo ,  hizaciones cuentan con muchos incentivos para mantener satisfechos

que se traduce en un impacto a sus profesionales de proyectos.
econémico de mas de “En la mayorfa de los paises en desarrollo, la falta de recursos de

US$18 billones.

Fuente: Project Management Talent Gap Report, PMI

administracion de proyectos se ha transformado en un problema real’,

cuando tanto las empresas como las entidades gubernamentales reco-

nocen cada vez mds el valor de la direccién de proyectos, explica Flavio

Moreira, PMD, Jefe de Operaciones de Critical Software Brasil, Sao Paulo, Brasil.

Como resultado, los directores de proyecto en algunas dreas de Brasil pueden pedir
casi cualquier salario, sostiene Moreira.

Sin embargo, salarios mds altos no siempre son la respuesta. “La idea no es man-
tener a las personas solo aumentando sus salarios, porque los costos para la empresa
se vuelven insostenibles’, sefiala Moreira.

Ademés de gastar dinero en el problema de rotacién de personal, las organizaciones

deben considerar estos métodos para atraer a los profesionales de proyectos y mantenerlos.
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CONEXIONAL

PANORAMA GENERAL

Los directores de proyecto progresan cuando ven la estrategia general

de la organizacién y entienden cémo sus iniciativas la afectan. “Los

directores de proyecto ponen mucha pasiéon en lo que hacen. Les gusta

sentir que forman parte de un bien superior y que pueden ayudar a las

organizaciones a lograr sus objetivos”, sostiene Scott
Fass, PMP, Director Ejecutivo de Servicios de Asesoria
de PwC, miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI
en Washington, D.C., EUA.

Una mayor inversién en los objetivos estratégicos
de la organizacién se traduce en un mayor sentido de
responsabilidad. Los directores de proyecto de Critical
Software Brasil tienen la facultad de tomar decisiones
y tomar acciones, afirma Moreira. Cuando un proyecto
tiene éxito, obtienen un bono de desempeno.

Sin embargo, eso no significa elogios indiscriminados.
Los directores de proyecto se ven recompensados
cuando logran los objetivos del proyecto, pero también
son responsables cuando no los logran. “Ellos son
100% responsables por los resultados”, dice Moreira.
Se analizan los motivos del fracaso y se utilizan para
identificar las formas de evitar una recurrencia. Esos
andlisis podrian senalar que el director de proyecto

necesita capacitacidn.

“A los directores
de proyecto les

usta sentir que

orman parte de
un bien mayor
y que pueden
ayudar a las
organizaciones
a lograr sus
objetivos”.
—Scott Fass, PMP, PwC,
Washington, D.C., EUA

MANTENGALOS OCUPADOS

zan, buscan su siguiente trabajo”.

Estd en nombre del cargo: los directores de proyecto dirigen proyectos, de modo que las
empresas que los cambian a roles operacionales cuando sus proyectos concluyen pueden expe-
rimentar rotacion, dice Jay Doherty, Richmond, Virginia, EUA, Socio en Mercer y Lider Asociado
de Workforce Sciences Institute de Mercer. El observa que los directores de proyecto tienden a
estar mas interesados en desarrollar una operacion que a dirigirla. “Cuando las cosas se estabili-

Para mitigar ese riesgo, algunas empresas cambian a los directores de proyecto que estan entre
asignaciones, a otros proyectos, para mantener comprometidos a esos profesionales . La direccion

“ha aprendido a proteger a este talento critico y escaso en los ciclos de baja”, dice Doherty.
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PROMOVER
UNA CULTURA

Para asegurarse de que los directores de proyecto conozcan su
propia importancia, las organizaciones deben asegurarse de
= que la direccién de proyectos misma sea importante. Esto
?RU.IE ( I comienza arriba: el apoyo organizacional para la direccién
de proyectos se debe traducir en apoyo ejecutivo, dice

Mayuresh Raut, PMP, CEO de Doctor Eye, una empresa

ubicada en Bangalore, India, que entrega diagnéstico

remoto y opera centros de urgencia. “Muestra que la orga-

nizacién es seria con respecto a los directores de proyecto’”.

Con apoyo ejecutivo, los directores de proyecto pueden
impulsar el trabajo con mayor facilidad y éxito, agrega.

Los ejecutivos deben entrelazar las practicas de direccién de

proyectos con la estructura cultural de la organizacién. “En las empre-

sas, la direccién de proyectos debe estar institucionalizada’, explica Raut.

De hecho, muchos directores de proyecto experimentados renunciaran

a salarios mds altos en otro lugar para quedarse en una empresa que tenga una

estructura de direccién de proyectos establecida, sostiene Doherty. Una infraestructura

de estimadores, ingenieros de proyecto y otros profesionales de proyectos se traduce en

menos dolores de cabeza para los directores de proyecto. Sin esos recursos,

" E l re SPa ldo “con frecuencia es demasiado dificil terminar esos proyectos grandes. Hemos

ejecutivo visto, por ejemplo, en industrias de petréleo y gas, y minerfa, que se han sus-

muestra que la pendido proyectos de grandes capitales debido a los riesgos asociados a contar

Org anizacion ©<n» trabajadores con experiencia insuficiente’; agrega Doherty.
es seria con Moreira sefiala que su empresa trata de asegurarse de que sus practicas

respecto a los
directores de
proyecto”.

de direccién de proyectos sean “las mejores disponibles; de modo que los
directores de proyecto puedan estar seguros de que estdn aprendiendo y
estdn en ventaja con respecto a sus pares. Los directores de proyecto también
se pueden enfocar en sus proyectos, en lugar de hacerlo en detalles adminis-

—Mayuresh Raut, PMP,  trativos. Por ejemplo, una herramienta basada en Internet permite que otros
Doctor Eye, Bangalore, India empleados, siempre que cuenten con los privilegios de acceso, obtengan
acceso a los cronogramas, costos, acciones pendientes del proyecto y a otra
informacién del proyecto. “Los directores de proyecto no tienen que invertir tiempo en

llenar informes o pedir a sus equipos que les proporcionen informacién’”

PRESUMA UN POCO

Integrar la direccion de proyectos con la cultura de la organizacién marcara una diferencia para los profesiona-
les de proyectos, pero también lo haran otras cualidades de esa cultura. Sin importar si es una empresa peque-
fia que proporciona a los profesionales la oportunidad de trabajar en nuevas areas o una empresa grande con
posibilidades de ascenso, esos atributos culturales deben anunciarse a los empleados potenciales y actuales.

Mavenir Systems, un proveedor de telecomunicaciones, es una empresa “mas pequefia, mas agil y menos
burocrética” que muchos de sus competidores, sostiene Pedro Rocha, PMP, Director de Programa con sede en
Barcelona, Espafia, de la empresa de 600 empleados. Como resultado, los directores de proyecto pueden moldear
su funcion de acuerdo a sus preferencias, sefiala Rocha.

SFE Produksjon permite que los candidatos conozcan su programa de responsabilidad social corporativa,
especialmente su enfoque en la energia ecolédgica y renovable. “Muchos postulantes potenciales ven la imagen
publica positiva de la empresa como un rasgo favorable en el momento de considerar la solicitud a un cargo”,
afirma Oyvind Huus, PMP, Jefe de Direccion de Proyectos, SFE Produksjon, Sandane, Noruega.
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RECUERDE QUE LA EDAD ES SOLO UN NUMERO

var el talento al acceder a ambos extremos del espectro de edades.

Las organizaciones deben resistirse ante la tentacién de enfocarse Unicamente en personas en su
plenitud profesional. Los directores encargados de las contrataciones pueden encontrar y conser-

La oficina de direccion de proyectos de SFE Produksjon pretende reclutar personal en el
programa de practicas de verano de la organizacion. A la inversa, algunas empresas buscan can-
didatos entre los jubilados, explica Doherty. Ellos pueden aportar tanto experiencia como buena
disposicion: casi la mitad de los trabajadores de los Estados Unidos de mas de 50 afios tienen

pensado posponer su jubilacion, principalmente debido a consideraciones financieras.

ALLANARUN CAMINO
ENASCENSO

Los directores de proyecto pueden sentir deseos de dejar la empresa para avanzar en sus carreras
profesionales. Las organizaciones pueden retener a esos empleados mas sensibles permitiéndoles
avanzar en sus profesiones en el lugar en que estan.

Una encuesta de empleados de 2013 de SFE Produksjon, empresa que construye y opera plantas de
energfa hidroeléctrica en Noruega, afirma que el 87% de los profesionales de proyectos de la empresa cla-
sificaron las oportunidades de desarrollo profesional como importantes 0 muy importantes, afirma Huus.

SEE “tiene un enfoque sélido en el desarrollo de conocimientos y habilidades’; afirma Huus. Los
directores de proyecto pueden aprovechar los seminarios, la rotacion de puestos y otras oportunida-
des educacionales. Recientemente, la empresa contratd a un profesional de proyectos experimentado
para que dictara un seminario de un dia sobre las lecciones que aprendié durante su gestién de
grandes proyectos de centrales hidroeléctricas.

En Critical Software Brasil, los pasos que los profesionales de proyectos deben tomar para ascender de
asistente, a director de proyecto, a director de proyecto senior, “estin claramente definidos en términos
de responsabilidad y trayectorias y lo que es necesario hacer para ascender de un rol a otro; dice Moreira.

Los directores de proyecto de la compania aseguradora AIG K.K. “estan en posicién de articular el
destino de sus carreras’, explica Murray Duke, PMP, Director de Proyecto, Tokio, Japdn, aunque agrega
que deben tomar la iniciativa para transformar la oportunidad en realidad. Como empresa global, AIG
ofrece a los directores de proyecto “tipos de proyectos inmensamente diversos” donde pueden desarro-
llar y demostrar sus talentos y habilidades. “El director de proyecto correcto en el proyecto adecuado se
encuentra en posicion de llamar la atencién de las personas senior encargadas de tomar decisio-
nes y realmente hacer que su carrera despegue’;, agrega Duke.

Antes de que una organizacién pueda aprovechar al méximo las habilidades y los
intereses de sus empleados, debe saber cudles son. Algunos directores de proyecto
tienden a realizar una diversidad de asignaciones. “Temen hacer lo mismo todo
el tiempo’, sostiene Victor Alonso Lion, PMP, que dirige una pequefia consul-
tora de direccién de proyectos en Madrid, Espana. “Es realmente importante
darles la oportunidad de hacer cosas diferentes”

Es mucho mas probable que las organizaciones con alto desempeio,
es decir, aquellas organizaciones que concluyen el 80% de sus proyectos
a tiempo y dentro de lo presupuestado y del alcance, proporcionen
una trayectoria profesional, capacitacién o desarrollo de competencias
definidos en direccién de proyectos, segin el informe PMI 2014 Puise
of the Profession®. “Las empresas que estan dispuestas a invertir incluso
una pequena cantidad en una organizacién de direccién de proyectos
descubrirdn que el valor de la inversién da buenos resultados’; afirma Duke.

Asimismo, las organizaciones necesitan invertir en sus profesionales de

proyectos si desean conservarlos. PM

“Es realmente
importante
darles a los
directores de
proyecto la
oportunidad
de hacer cosas
diferentes”.

—Victor Alonso Lion, PMP,
Madrid, Espafia
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El conocimiento sobre los proyectos pierde impacto si no
esta al servicio de la estrategia; y la estrategia que no se
puede implementar es inutil. Presentamos la forma de

ser competitivo al conectar conocimiento y estrategia.

ABRIL DE 2014 PM NETWORK 59



La estrategia
vive y respira

a traves

de los

proyectos.
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Piénselo. ;Cudndo fue la Gltima vez que una organizacién cred un producto que cambié
el mundo o lanzé un producto en un nuevo mercado o cambié la antigua perspectiva
por una perspectiva nueva, sin definir un cronograma, un presupuesto y un alcance?
Sin embargo, cuando se trata de précticas de direccién de proyectos, las
organizaciones no siempre hacen esa conexién. La estrategia con frecuencia se
define sin implementar préicticas para garantizar una implementacién exitosa. O los
proyectos estan dando en el blanco, pero el blanco estd afuera de la vision general de
la organizacién. El informe de 2014 Pulse of the Profession® de PMI descubrié que casi
la mitad (44%) de las iniciativas estratégicas no tienen éxito y un asombroso 58% de
los proyectos no tienen un alto nivel de alineacién con la estrategia organizacional.
Esa brecha entre los proyectos y la estrategia no es solo ineficaz sino que también
costoso. El informe Pulse of the Profession® descubrié que se pierden US$109 millones

por cada US$1.000 millones gastados en un proyecto. Mientras mds puedan mejorar

las organizaciones sus iniciativas estratégicas, mds podran mejorar sus resultados.
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A medida que los clientes se vuelven cada vez més expertos
en tecnologfa, las organizaciones deben responder rpida-
mente a sus necesidades en constante evolucién para continuar
siendo competitivas. En los siguientes tres a cinco afios, un 40%
mas de los CEO planean incluir a los clientes en el desarrollo
de las estrategias en comparacion con la actualidad, segin un
estudio de 2013 de IBM. En la actualidad, menos de la mitad de
los CEO colaboran ampliamente con los clientes, mientras que
€l 90% prevé realizar este tipo de colaboracion para el afio 2018.

Ejecutar estas iniciativas estratégicas con éxito significa
superar la division actual entre los proyectos y la estrategia.
La investigacion de PMI descubrié que las organizaciones
con alto desempeno, que concluyen el 80%
de los proyectos a tiempo, dentro del presupuesto y cumplen
con los objetivos originales, tienen iniciativas estratégicas y
proyectos exitosos. Esos éxitos también se conectan con los
resultados: las organizaciones con alto desempenio perdieron
12 veces menos dinero en los proyectos que las organizacio-
nes con bajo desempeno, es decir, que obtienen un 60% de
los proyectos o menos a tiempo, dentro del presupuesto y
cumplen con los objetivos originales.

Aunque pueden variar en tamano, sector y ubicacién, las
organizaciones con alto desemperio tienen algunas cosas en
comun: un enfoque estratégico en las personas, los procesos
y los resultados.

EL TALENTO COMO OBJETIVO

Cuando las organizaciones se enfocan en las practicas de
gestion del talento, como definir una trayectoria profesional
y proporcionar un desarrollo continuo, los resultados pue-
den ser dramaticos.

En organizaciones con capacitacién permanente en
direccién de proyectos, el 60% de las iniciativas estraté-
gicas son exitosas, en comparacién con solo el 48% en las
organizaciones sin capacitacién. E1 62% de las organizacio-
nes con alto desempefio tienen una trayectoria profesional
definida para los directores de proyecto, mientras que solo
el 32% de las organizaciones con bajo desemperio la tienen.

En BAYADA Home Health Care, los directores de pro-
yecto fueron ascendidos principalmente caso a caso. Pero
una trayectoria profesional formal, establecida en octubre
de 2013, cred los criterios de ascenso, que incluyen la com-
plejidad de los proyectos en que se ha trabajado, los niveles
de riesgo y el tamano del equipo.

El proceso formal permite que los departamentos vean
mas fécilmente qué habilidades es necesario desarrollar en un
grupo de talentos més amplio. Los directores de proyecto y
sus supervisores también agradecen la claridad de orientacion
que ofrece la trayectoria profesional.

“Mis directores de proyecto ahora entienden qué se necesita
para avanzar de un nivel al siguiente’; dice Gary Rosenfeld,
PMP, Director de PMO, Moorestown, Nueva Jersey, EUA.

Advertencia: cambio a la vista

La colaboracién de clientes pronto sera habitual.

de los CEO colaboran  de los CEO prevén de los CEO planean incluir clientes
ampliamente conlos  colaboracion con clientes en el desarrollo de estrategias en
clientes en la actualidad. en los proximos 3 a5afios.  los proximos 3 a 5 afios.

Fuente: The Customer-activated Enterprise, IBM, 2013

Sin embargo, las organizaciones no estan preparadas para adaptarse

a4% 58% Soloel15%

de lasiniciativas ~ delos proyectosnotienenun  de las organizaciones informan
estratégicas no altoniveldealineacidnconla  yn alto nivel de agilidad
tuvieron éxito. estrategia organizacional. organizacional.

Esa desalineacion se traduce en una pérdida de

USS109 millones

por cada US$1.000 millones gastados en un proyecto.

El enfoque estratégico lleva a un mayor éxito en las iniciativas estratégicas.

Porcentaje de iniciativas estratégicas | Porcentaje de iniciativas
exitosas con la practica que se indica | estratégicas exitosas sin la practica
implementada | que se indicaimplementada

Proyectos con un alto nivel de alineacion
con la estrategia organizacional 65 % 35 %

Patrocinadores de proyectos activos 66 % 41 %

Alto nivel de agilidad organizacional 69 % 45 %

Alto nivel de eficacia de la

gestion de cambios 69 % 41 %

Alto nivel de eficacia del proceso de

transferencia de conocimientos 70 % 45 %

Alto nivel de madurez de la 0, Py
gestion de portafolios 72% 46 %
Madurez de logro de beneficios 73 % 44 %

Muchas organizaciones aun no han adoptado las practicas estratégicas.

N N

Menos del 20% informa un alto Solo el 15%
nivel de madurez en la direccién informa un alto
de proyectos, programas y nivel de agilidad

portafolios. organizacional.

A A

Solo el 21% informa un alto Solo el 17% describe un
nivel de eficacia de la gestion alto nivel de madurez en
de cambios organizacionales. el logro de sus beneficios.
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“Luego podemos utilizar esas descripciones de cargos y los
criterios para ayudar a crear un plan de desarrollo para esa
persona; dénde estén las brechas y qué tipo de experien-
cias y aprendizaje necesitan para avanzar al siguiente nivel”

BAYADA también ha comenzado a compartir con los
directores de proyecto sus “mapas de estrategia’, es decir,
los objetivos del negocio y una lista de los proyectos e
iniciativas que los apoyan. Los profesionales de proyectos
que entienden la estrategia de su organizacién tienen
mayor capacidad de asegurar que sus proyectos apoyen

esa estrategia.

CULTURA DE CAMBIO
Un enfoque estratégico en las personas no estd limitado
a la gestion del talento. A medida que la tasa de recam-

bio se acelera en las empresas, también lo hace el rol de

ho
presas
trategia

on de
s claramente
definida

son mas
° n
exitosas .
' —Kristian Pohlmann, PMP, HP Enterprise
Services, Disseldorf, Alemania
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la gestiéon de cambios organizacionales de conducir a
las personas a través de los cambios ocasionados por
las iniciativas estratégicas. De hecho, el 69% de las ini-
ciativas estratégicas son exitosas en las organizaciones
con un alto nivel de eficacia en la gestién de cambios
organizacionales, en comparacién con solo el 41% en las
organizaciones con un minimo nivel de eficacia.

No solo se necesita gestionar la reticencia de los
empleados al cambio, explica Philip Baillie, Consultor y
Director del Programa de Transformacién de Negocios
Independientes, Londres, Inglaterra. Incluso un cambio
realizado con entusiasmo puede amenazar las iniciativas
estratégicas si no estd bien coordinado. Baillie una vez
trabajé con una organizacién que decidié aumentar su
capacidad a fin de darle alcance internacional. En lugar
de enfrentar oposicidn, el plan hizo que los empleados
emprendieran rdpidamente proyectos con entusiasmo.

“Incluso los miembros més senior del equipo de lide-
razgo se apresuraron para buscar ‘buenas ideas] a fin de
producir lo que ellos consideraban bueno para la organiza-
cién);, sostiene Baillie. “Desafortunadamente, mientras esto
se llevaba a cabo con las mejores intenciones, estaba frag-
mentado, los recursos no se priorizaron centralmente y,
de vez en cuando, una iniciativa local pasaba a llevar otra”

Para hacer volver el plan a su curso original, se
llamé a hacer una pausa en las nuevas iniciativas.
Los lideres definieron y comunicaron claramente los
objetivos de la organizacién, y los proyectos que no
conducfan a lograr esos objetivos, se dejaron de lado.

“Una gestién de cambios eficaz aseguréd una
estrecha alineacién entre la visién a largo plazo de
la organizacién, los objetivos y la estrategia, y su
actividad de desarrollo’, afirma Baillie.

Duncan Swenson, PMP, recientemente Director de
Proyecto en IBM, miembro del Consejo Ejecutivo Global
de PMI, Dubuque, Iowa, EUA, compara la conversién
de objetivos en un portafolio de iniciativas estratégicas
con una carrera de relevos de la comunicacion: sin tener
procesos de gestién de cambios implementados para
mantener el mensaje claro y uniforme, se vuelve mas
confuso a medida que pasa de persona en persona.

“El presidente debe articular qué desea realmente, con
claridad, y debe tratar de obtener apoyo de todos los eje-
cutivos, luego debe llevar las comunicaciones a los niveles

en que realmente se implementard el cambio’, dice.

PROCESOS MADUROS
Los datos del informe Pulse of the Profession® son

claros: las organizaciones que reconocen el valor de
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Las organizaciones con alto desempefio tienen
dos veces mas posibilidades de tener un alto
nivel de alineacion de los proyectos con la
estrategia organizacional.

Las organizaciones con alto
desempefio tienen el doble de
iniciativas estratégicas exitosas.

Las organizaciones con alto desempefio
tienen tres veces mas posibilidades de
tener agilidad organizacional.

Porcentaje de iniciativas
estratégicas de organizaciones
con alto desempefio que
cumplen con los objetivos
originales y el objetivo comercial

Porcentaje de orga-
nizaciones con alto
desempefio con un
alto nivel de agilidad
organizacional

Porcentaje de organizaciones
con alto desempefio con un
alto nivel de alineacion de los
proyectos con la estrategia
organizacional

Porcentaje de orga-
nizaciones con bajo
desempefio con un
alto nivel de agilidad
organizacional

Porcentaje de organizaciones
con bajo desempefio con un
alto nivel de alineacion de
proyectos con la estrategia
organizacional

Porcentaje de iniciativas
estratégicas de organizaciones
con bajo desempefio que
cumplen con los objetivos
originales y el objetivo comercial

28% 38%

la direccién de proyectos, y que han desarrollado
las practicas de direccién de proyectos, programas y
portafolios (PPPM) para respaldarlo, dejan rezagados
a sus competidores cuando se trata de iniciativas
estratégicas.

Las organizaciones con un alto nivel de madurez en
la direccién de proyectos concluyen exitosamente el
70% de las iniciativas estratégicas, en comparacion con
solo el 44% para aquellas con un bajo nivel de madurez
en la direcciéon de proyectos, segun el informe Pulse
of the Profession®. Dos tercios de las iniciativas estra-
tégicas son exitosas en organizaciones que utilizan
practicas estandarizadas, en comparacién con solo el
41% en organizaciones que no las utilizan.

“Es un hecho que las empresas con una estrategia de
direccién de proyectos claramente definida son mds
exitosas’, sostiene Kristian Pohlmann, PMP, Lider de
Transformacién EMEA PMO de HP Enterprise Ser-
vices, miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI,
Diisseldorf, Alemania.

Por ejemplo, en el momento de crear las PMO para
distintas cuentas en toda la empresa, Pohlmann fue
testigo de “un aumento en la productividad, la eficien-
cia y la estandarizacién de los procesos, desde el inicio
del proyecto hasta la ejecucion y cierre, lo que se tra-
duce en reducciones de costos, mayor gobernabilidad
y, finalmente, un aumento de la entrega de proyectos a
tiempo y dentro del presupuesto’; explica.

El informe Pulse of the Profession°®indica que el 58%
de los proyectos estratégicos son exitosos en organiza-
ciones que tienen PMO, en comparacién con la mitad
de ese porcentaje en organizaciones que no las tienen.

No obstante, la madurez de las précticas de PPPM
requiere tiempo y recursos, sostiene Pohlmann. “Tiene
que haber disponibilidad para observar detenidamente
cémo la organizacién estd trabajando y qué dreas se
deben mejorar. También debe haber apoyo de la direc-
cién senior y usted necesita contar con la experiencia y el

talento, y una cultura que estimule una mejora continua”

SEGUIMIENTO DE RESULTADOS

La medicién no solo de los proyectos en curso,
sino que también de los beneficios que entregan,
es un distintivo de madurez. De hecho, el 39% de
las organizaciones con alto desempefio tienen un
alto nivel de madurez de logro de beneficios, en
comparacién con solo un 5% de las organizaciones
con bajo desemperfio, segin el informe Pulse of the
Profession®. Las organizaciones con alto desempeio

concluyen exitosamente el 73% de las iniciativas
estratégicas, en comparacion con solo un 44% en
las organizaciones con bajo desemperio.

“Las organizaciones que no utilizan el logro
de beneficios tienden a enfocarse mds en la
cantidad de proyectos de su plan que en el
beneficio planificado o previsto de llevar a cabo el
proyecto’ afirma Jonita Floyd, PMP, Directora de
PMO Empresarial de YD, Atlanta, Georgia, EUA.
“Algunas veces, desperdician tiempo y recursos
valiosos trabajando en proyectos con poco o
ningun retorno sobre la inversién’”

Incluso las organizaciones con una PMO
pueden percibir el proceso y la gobernabilidad
como burocracia o gastos generales innecesarios,
agrega Floyd, quien senala que el logro de benefi-
cios es “un viaje, y no pasar la noche en un hotel”.

Vicente Mora, PMD, sefiala que un comité de
gobernabilidad puede ayudar en el proceso de
logro de beneficios. Mora, Director de PMO en
Xerox, Monterrey, México, una vez trabajé para
una empresa cuyo comité de gobernabilidad defi-
nié y priorizé los proyectos o las inversiones de
acuerdo con el ROI del proyecto o los beneficios
dentro de un perfodo determinado. Cada proyecto
tenfa un lider senior responsable de ese beneficio.

“Las
organizaciones
que no utilizan
el logro de
beneficios
tienden a
enfocarse mas
en la cantidad
de proyectos
de su plan que
en el beneficio
planificado

o previsto de
llevar a cabo el
proyecto”.

—Jonita Floyd, PMP, YP,
Atlanta, Georgia, EUA

“Creo que este grupo estratégico y el proceso en
torno a éste pueden facilitar el logro de beneficios
y permitir que la organizacién se enfoque en lo que

aporta mds valor a las inversiones realizadas’, dice. PM
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Una
larga

espera

Cuando un
proyecto dura
casi un cuarto

de siglo, la

continuidad es tan
importante como
su finalizacion.

POR MEREDITH LANDRY

La construccién del Centro Cultural Skirball, una institu-
cién educativa judfa enclavada en las Montanas de Santa
Monica en Los Angeles, California, EUA, se inicié en el
ano 1989. La quinta fase y final del centro se concluyé en
octubre pasado. Dado ese periodo de 24 afios, el proyecto
de US$500 millones, que finalmente incluyé casi 52.000
metros cuadrados (560.000 pies cuadrados) de salas de
reuniones, bibliotecas, un café, museo y centro de artes
escénicas, enfrenté un desafio inusual: la continuidad.

“Realmente nunca contamos con un plan maestro
completo. Parecfan mads bien cinco proyectos inde-
pendientes. El resultado final completo no se parecia
mucho al concepto general
que concebimos original-
mente’; explica David Sta-
fford, Director de Searock
+ Stafford Construction
Management en Pasadena,
California, EUA. Stafford
empez6 en el Centro como
ingeniero de proyecto para
el contratista general y
finalmente se convirtié en
el director del proyecto por
parte del propietario.

La construcciéon por
etapas del proyecto se
debié a una politica de
cero endeudamiento de Skirball. Solo una vez reuni-
dos los fondos del proyecto, podia empezar a tomar
forma una nueva fase del centro.

“A medida que concluiamos una fase, planificibamos
la siguiente, pero podfan transcurrir entre dos y tres
anos antes de iniciar la siguiente fase’, sostiene Stafford.

Dados los lapsos entre fases, el equipo del proyecto
enfrenté una natural rotacién de personal. Incluido
Stafford, solo cinco miembros del equipo participaron
en el proyecto de principio a fin: Paul Matt, propietario

de la empresa constructora que trabajé en el centro; el
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arquitecto Moshe Safdie; el ingeniero civil Mel Sukow; y

el ingeniero estructural Nabih Youssef.

“Como director del proyecto, fui la principal persona
que participé durante toda la historia del proyecto;
afirma Stafford. “Por lo tanto, constantemente debi reali-

zar la induccién de nuevas personas”


http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/abril_de_2014/TrackLink.action?pageName=64&exitLink=http%3A%2F%2FWWW.PMI.ORG

Disenado
para derrumbes

El Centro Cultural Skirball esta

situado en lo que alguna vez fue
un vertedero, a los pies de mon-
tafias muy rocosas. Un ingeniero

geotécnico que inspecciond
las instalaciones del proyecto
descubri6 que las laderas sobre
la propiedad son propensas a
derrumbes. Esa geografia pro-
blemética dio forma al primer
plan del proyecto.

Safdie, el arquitecto del
proyecto, disefi6 instalaciones
en forma de una ancha letraU
que parece abrazar las montafias.
Después que la planificacion
inicial se concluyo en la primera
fase del proyecto, la ciudad exigié
al equipo la construccion de una
cuenca grande de escombros al
oeste de la parte central con el
propdsito de atrapar cualquier
posible alud. El anfiteatro
del Centro Cultural Skirball
también fue disefiado como
un muro de contencién contra
aludes, aunque el proceso de
estabilizacion de las montafias
en los afios posteriores elimin la
necesidad de esta funcion.

FOTOGRAFIAS DE TIMOTHY HURSLEY, CORTES|A DE SAFDIE ARCHITECTS

A medida que concluiamos una fase, planificabamos
la siguiente, pero podian transcurrir entre dos y tres
aios antes de iniciar la siguiente fase”.

—David Stafford, Searock + Stafford Construction Management, Pasadena, California, EUA
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Taper Courtyard

“Durante la construccion,
cuando un programa
cambiaba, teniamos que
hacer ajustes costosos para
acomodar estos cambios”.

—David Stafford

_ccaEn Consideraciones a corto y largo plazo

Los lapsos de tiempo prolongados transcurridos entre las fases del proyecto hacian que la elaboracién de presupuestos fuera espe-
cialmente compleja. “Empezabamos los debates preliminares sobre la siguiente fase mientras atin estdbamos trabajando en otra. Sin
embargo, debido a que la construccion podria no comenzar durante algunos afios y que la economia podria tener altibajos en ese
periodo, era realmente dificil prever cual seria el costo de las cosas”, explica Stafford.

El equipo del proyecto aprendio a analizar los distintos elementos del proyecto sin empantanarse en los detalles hasta que el
presupuesto estuviera definido. En Guerin Pavilion, de 836 metros cuadrados (9.000 pies cuadrados), uno de los tltimos edificios
en construirse, los detalles incluian un cielo curvo, 100 tragaluces y un sistema complejo de toldos que, a medio dia, permite que
la luz natural cree patrones abstractos en las paredes del vestibulo.

Durante el largo proceso, los patrocinadores del proyecto dejaron claro que el alcance estaba sobre el cronograma. “No podia acudir
a ellos con fechas de conclusion como una base para tomar una decision”, explica. “Con el transcurso del tiempo, aprendi que estaba
trabajando con un cliente que no tomaba decisiones basadas en costos o lineas de tiempo, sino que solo en si el proyecto estaba bien”.
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Adaptadores de energia

El objetivo del centro ha evolucionado durante los Ultimos 24
afios y, con esto, también lo ha hecho el proyecto. “Durante la
construccion, cuando un programa cambiaba, teniamos que hacer
ajustes costosos para acomodar estos cambios”, dice Stafford.
Uno de esos cambios se produjo en la tercera fase del proyecto,
cuando el personal del centro se dio cuenta de que ese espacio
originalmente reservado para oficinas ya no seria apto para
esos fines. “Era una institucion en crecimiento y sus prioridades
cambiaban con el tiempo y, algunas veces, esto sucedia durante la
construccion”, explica Stafford. El uso del espacio planificado para
oficinas se cambid a un estudio de arte interactivo para nifios.

Hurd Terrace #  "Con el transcurso del
tiempo, aprendi que
estaba trabajando con un
cliente que no tomaba
decisiones basadas en
costos o lineas de tiempo,
sino que solo en si el
proyecto estaba bien”.

—David Stafford

Founders Courtyard
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Project Management Institute

Implementing Organizational Project Management:
A Practice Guide

Esta ttil guia busca ayudar a las organizaciones a desarrollar y definir metodologias efectivas de direccion
de proyectos. Describe el conocimiento préctico y los pasos para definir y desarrollar una metodologia
alineada con el marco y los estandares fundacionales que primero se entregaron en la Guia PMBOK".
Ayudard a los profesionales a desarrollar enfoques relevantes y efectivos para la direccién de proyectos con
un énfasis en los elementos importantes de la metodologfa; herramientas, plantillas y recursos esenciales;
enfoques personalizados para una gestion consistente de todos los proyectos; alineacion de las practicas de
direccion de los proyectos en la totalidad del portafolio de proyectos de la organizacion; y més.

Project Management Institute, 2014, ISBN: 9781628250350, tapa blanda, 90 paginas, US$27,95 para miembros,
US$34,95 para no miembros

Janice Thomas, PhD; Stella George, PhD;
y Svetlana Cicmil, PhD

Project Management
Implementation as Management
Innovation: A Closer Look

mei.l | Este informe investiga
PROJECT el proceso involucrado
| MANAGEMENT | en laimplementacion
e | deun tipo en particular
mﬁﬁﬁﬂﬁm de innovacién en la
S gestion, la direccion
" ;___ de proyectos, y como
=== | esta innovacion debe

evolucionar y modificarse para ser capaz

de entregar valor. El informe comienza por
explorar los conceptos clave de los eventos
de innovacidn, la intervencién y los viajes
simples y complejos de la innovacién. Luego
proporciona andlisis en profundidad de
viajes especificos concretos. Se seleccionan
casos especificos para explorarlos en detalle
y se mapea cada viaje desde su inicio hasta
el punto en que termina la recopilacién de
datos. El libro concluye subrayando la capa-
cidad estratégica entregada a través de una
direccion de proyectos efectiva y proporciona

una guia para su implementacion.

Project Management Institute, 2013, ISBN:
9781628250312, tapa blanda, 203 paginas, US$27,95
para miembros, US$34,95 para no miembros
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Carl Pritchard

The Project Management
Communications Toolkit
—Segunda edicion

Ayudar a los profesio-
nales a lograr un alto
nivel de conocimiento
sobre la comunicacion
es el objetivo de este
libro y paquete de
DVD, en su segunda
edicién. El libro
explica cdmo energizar, crear movimiento
continuo y lograr el éxito de los proyectos,
conversando y escuchando a los miembros
del equipo. Ademds, ensefia cémo comunicar
efectivamente el estado y los requerimientos
de un proyecto a la gerencia ejecutiva. El
valioso DVD proporciona las herramientas
necesarias: documentos listos para su uso,
formularios, informes y plantillas de proyecto
que ayudarén a asegurar una comunicacion
eficaz, clara y consistente. Esta segunda edi-
cién incluye nuevas modificaciones a la Guia
PMBOK"—Quinta edicién, y nuevo material
de herramientas en evolucion, como los

medios sociales.

Artech House, 2013, ISBN: 9781608075454,
tapa dura, 194 paginas, US$94,05 para
miembros, US$99,00 para no miembros

Gary Lloyd
Business Leadership for
IT Projects
— Aboériziabndc;1 la (;raldi-
Business cional brecha de la
LEEI:%E:SHIP capacitacion entre
IT Projects | gerentes de nego-
bl

cios que tienen a su

i pALE
s {{Eoernr Joma | CAIGO la entrega de
P

proyectos de TI, este

rgwu.q,. "y

FHbF L

libro proporciona

las herramientas e ideas aplicables a todos
los tamanos de proyectos de T1, desde los
de grandes corporaciones multinaciona-
les, hasta los de pequerias empresas en
crecimiento. El libro define los puntos de
contacto clave de los proyectos, donde el
liderazgo comercial puede tener un gran
impacto sobre el éxito de un proyecto. Tam-
bién combina la investigacion psicoldgica y
las mejores practicas de proyectos para crear
un préctico kit de herramientas que podrd
usarse segun las necesidades o seguirse
como una guia general para el liderazgo de
proyectos de TI. El kit de herramientas une
las tres escuelas de pensamiento respecto

del valor, el liderazgo y las herramientas.

Gower, 2013, ISBN: 9781409456902,
tapa dura, 172 paginas, US$85,45 para
miembros, US$89,95 para no miembros
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Project Management Institute

Navigating Complexity: A Practice Guide

nfrentados a un mundo cada vez mas volitil e

incierto, la mayorfa de los CEO actuales espe-

ran enfrentar un nivel creciente de compleji-

dad operacional en los préximos cinco afos.
Muchos lideres de negocios no sienten la seguridad de
que sus organizaciones estén preparadas para manejar de
manera efectiva estas crecientes complejidades.

Project Management Institute (PMI) originalmente
abord¢ el tema de la complejidad organizacional en A
Guide to the Project Management Body of Knowledge
(Guia PMBOK®). PMI identificé los tipos de compleji-
dades que las organizaciones deben abordar y presentd
una cantidad sustancial de investigaciones que indi-
caban que los directores de proyecto con experiencia
tenfan mayor éxito para finalizar proyectos de alta
complejidad.

Debido a que podremos esperar mayor complejidad
en el futuro, PMI present6 Navigating Complexity:

A Practice Guide. Esta guia definitiva profundiza los
principios, herramientas y técnicas presentadas en la
Guia PMBOK"y en otros estandares fundacionales,
ofreciendo un enfoque optimizado para comprender
y navegar la complejidad. Esta revolucionaria guia
llena un vacio existente hasta ahora, proporcionando
la primera referencia publicada para ayudar a los pro-
fesionales de la direccién de proyectos a mitigar exi-
tosamente las complejidades y cumplir sus objetivos
organizaciones.

Los directores de proyecto exitosos aprenden a reco-

APl

GLORALSTANDARD

GATING
COMPLEXITY

nocer la complejidad y a adoptar la mentalidad flexible necesaria para hacer frente al cambio y Los directores de

la incertidumbre. Navigating Complexity es un recurso util, idéneo y relevante para ayudar a los
profesionales de la direccién de proyectos a anticipar y comprender la complejidad, y aplicar las
herramientas y técnicas adecuadas para sus organizaciones. Ademds de proporcionar estandares

fundacionales, la guifa practica:

proyecto exitosos
aprenden a reconocer
la complejidad

= Ofrece ejemplos concretos de las mejores précticas de las organizaciones que navegan la complejidad ya ado ptar la

= Identifica las habilidades y capacidades necesarias para mitigar exitosamente la complejidad mentalidad ﬂ exible

m Define las herramientas esenciales necesarias para que profesionales impulsen el éxito del

proyecto y programa

Project Management Institute, 2014, ISBN: 9781628250367, tapa blanda, 102 paginas, US$27,95 para miembros,

US$34,95 para no miembros

necesaria para hacer
frente al cambioy la
incertidumbre.
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"Siempre hay obstaculos, siempre hay sorpresas.

RECONOCIMIENTO

PROYECTO: Nuevo Confinamiento Seguro
LUGAR: Chernobil, Ucrania

PRESUPUESTO: €1.000 millones
TAMANO: 108 metros (354 pies) de altura,
257 metros (843 pies) de ancho
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Y muchas de las cosas que hacemos,
nunca antes se han hecho”.

—Laurin Dodd, Director Ejecutivo del Plan de Implementacion del Refugio—
Unidad de Direccion de Proyectos, Cherndbil, Ucrania, a la revisa Wired

Después del accidente de 1986 en la Planta de Energia Nuclear de Cherndbil, Ucrania, se construyd
muy de prisa un sarcéfago de concreto para sepultar el reactor dafiado. La estructura similar a una
urna se ha estado derrumbando lentamente.

Para impedir el escape de cientos de toneladas de combustible nuclear y polvo, la Unidad
de Direccién de Proyectos de Chernébil ha estado supervisando la construccion del Nuevo
Confinamiento Seguro— un arco de metal lo suficientemente alto para albergar la Catedral de Notre
Dame en Paris, Francia— sobre el reactor y su deteriorada cubierta.

Para mitigar el riesgo de exponer a los trabajadores a la radiacidn, el arco debe construirse a 300
metros (984 pies) de distancia, y luego debe deslizarse a su lugar definitivo sobre rieles. Debido a
que la radiacién es mayor encima del area de montaje que cerca del suelo, los trabajadores deben
primero construir la parte superior del arco, luego deben levantar repetidamente la estructura
agregando soportes por debajo.

Los 220 miembros del equipo del proyecto tienen un cronograma ambicioso, de acuerdo al Banco
Europeo de Reconstruccién y Desarrollo, que administra los fondos del proyecto. El contrato por el
arco se firmé en el afio 2007 con etapas de planificacién y estudio de disefio solapadas con la prepa-
racion del area de montaje. Su finalizacion esta programada para el afio 2015. —Becky Maughan

DE RECONSTRUCCION Y DESARROLLO

FOTOGRAFIA CORTESIA DEL BANCO EUROPEO
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