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US$400 
millones 

Presupuesto para una nueva planta de  
energía solar que abrirá el próximo año

US$1.500 
millones

Monto que Ghana tendría que gastar cada  
año durante una década para llenar los  

vacíos en materia de infraestructura

50.000
Número de trabajos que generará Hope City, 

de acuerdo con los autores del proyecto

Hope City posicionará a Ghana como un centro de 
tecnología de la información y las comunicaciones, 
de acuerdo con Rlg Communications Co., principal 
patrocinador del proyecto. 

a la Vangua rdia
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Ghana crece y 
construye para un 
mayor crecimiento
Con una de las economías de más rápido crecimiento de África, Ghana está experimentando 
un auge petrolero. No obstante, además de la industria del petróleo, los líderes de esta nación de 
África Occidental tienen otras ambiciones que incluyen el financiamiento de proyectos de alto 
presupuesto destinados a convertir al país en un centro para el comercio tecnológico y marítimo. 

En 2012, el petróleo superó al cacao como la segunda exportación más valiosa de Ghana 
(el oro continúa como la principal fuente de divisas del país). Durante los próximos cinco 
años, la industria petrolera de Ghana prevé inversiones de al menos US$20.000 millones, 
principalmente provenientes de empresas extranjeras. Tras su aprobación gubernamental el 
año pasado, el segundo yacimiento petrolífero más importante del país, Tweneboa-Enyen-
ra-Ntomme, podrá comenzar a producir petróleo en 2016.

Aún así, el petróleo no es la panacea para Ghana, en especial dadas las reservas de petró-
leo relativamente pequeñas del país. Debido a que el gobierno debe gastar US$1.500 millones 
al año durante una década para llenar los vacíos actuales en materia de infraestructura, los 
ingresos de la industria petrolera en rápido crecimiento no serán suficientes para financiar 
la mayoría de los proyectos. Para llenar el vacío, a fines de 2013 el gobierno anunció planes 
para un nuevo Fondo de Infraestructura de Ghana, que permitiría acelerar el desarrollo de la 
infraestructura al facilitar las alianzas público-privadas.

“El sector privado continuará en auge debido a que el gobierno está intentando transferir 
más actividades a la industria privada”, señala Emmanuel Ebo Freeman, PMP, que dirige la 
división de tecnología de la información y operaciones en Dun & Bradstreet Credit Bureau 
Ltd. en Accra. “Habrá un aumento importante en todos los sectores en los que se ha iniciado 
una competencia”. 

Asimismo, el gobierno ha dado a conocer planes para una iniciativa que podría convertir a 
Ghana en el centro marítimo de África Occidental. Los ajetreados puertos de Tema y Tako-
radi se someterán a importantes proyectos de expansión de aquí al año 2018; ya se encuentra 
en proceso una licitación para un proyecto de cinco fases en Tema. Los sectores ferroviarios 
y de autopistas también verán un incremento en la actividad de los proyectos, incluida una 
nueva línea ferroviaria nacional a través del centro del país y la propuesta de un proyecto 
ferroviario de alta velocidad en la Costa Oeste por un monto de US$59.000 millones (actual-
mente en sus etapas iniciales de planificación), que unirá Ghana con Costa de Marfil, Nige-
ria, Togo y Benin. Estos cinco países de África Occidental también planean ampliar a partir 
de este año la carretera que se extiende desde Nigeria hasta Costa de Marfil a seis carriles.

Futuros expertos en informática
Si Ghana quiere lograr su ambición de convertirse en un centro de tecnología, tendrá que 
mejorar su infraestructura. El presidente John Mahama ha puesto en marcha un destacado 
proyecto que anuncia las intenciones tecnológicas de Ghana: Hope City. 

ImÁGeneS CorTeSÍA De PAolo BreSCIA y TommASo PrInCIPI / oBr

a la Vangua rdia
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La construcción comenzó 
en 2013 en la “tecnópolis” de 
US$10.000 millones, que contará 
con el edificio más alto de África 
junto con una planta de ensam-
blado de hardware computacional, 
un hospital y una universidad de 
TI. Una vez que Hope City esté 
terminada en 2016 fuera de la 
capital de Accra, albergará a 25.000 
personas, creará más de 50.000 
puestos de trabajo y posicionará a 
Ghana como un centro de tecno-
logía de la información y las comunicaciones, según lo 
indica la empresa tecnológica de Ghana Rlg Communica-
tions Co., principal patrocinador del proyecto. 

“En los próximos años, el campo de TI en el país será 
particularmente dinámico”, afirma Jonathan Addo, PMP, 
Director de Servidores, Almacenamiento y Copias de 
Seguridad en Ecobank, Accra. “Hemos conseguido que 
una gran cantidad de importantes actores entren rápida-
mente al juego en África: Dell, HP e IBM. En el ámbito de 
las telecomunicaciones, ahora podemos hablar de Erics-
son, Alcatel-Lucent, Huawei. La competencia es fuerte”.

Para apoyar a este sector, el gobierno lanzó el año 

pasado un proyecto de cinco 
años para lograr que haya acceso 
disponible de banda ancha a pre-
cios razonables en áreas remotas. 
Se contrató a la empresa china 
Huawei para el proyecto de varias 
fases, que tiene como finalidad 
cerrar la brecha tecnológica en el 
país e incluye la construcción de 
una infraestructura de gobierno 
electrónico para facilitar la presta-
ción de servicios públicos. 

Sin embargo, los proyectos 
tecnológicos no pueden llegar muy lejos debido a que 
el país carece de energía fiable, lo cual plantea un obstá-
culo importante para el crecimiento económico del país, 
según lo señala PwC. Para más que duplicar la capaci-
dad de generación eléctrica del país para el año 2017, el 
gobierno de Ghana ha puesto en marcha un conjunto 
de agresivas iniciativas, entre las que se cuenta un par-
que de energía solar de US$400 millones en Nzema. 
Construida por el desarrollador de energías renovables 
británico Blue Energy, Nzema será la planta de energía 
fotovoltaica más grande de África cuando esté comple-
tamente operativa en 2015. —Jeremy Gantz

PonIEnDo A lAs PERsonAs En El lUGAR ADECUADo

Habilidades de 
formación de equipos y 
desarrollo. los directores 
de proyectos en Ghana 
generalmente trabajan 
con equipos que no 
entienden el marco de la 
dirección de proyectos. 
el director del proyecto 
debe tener la habilidad 
de definir un marco de 
proyecto y ayudar a 
su equipo a hablar un 
lenguaje común para 
impulsar el proyecto”.

—Jacob odame, PmP, 
Director de Coordinación 
Comercial de millicom 
Ghana ltd. (Tigo), Accra

el torbellino de las actividades de proyectos de Ghana requerirá una infusión de experiencia en dirección de proyectos. “Hay directores 
de proyecto que hacen un muy buen trabajo, pero deben mejorar sus conocimientos con A Guide to the Project Management Body of 
Knowledge (Guía PMBOK®)” de PMI, señala emmanuel ebo Freeman, PmP, quien encabeza el departamento de tecnología de la información 
y operaciones en Dun & Bradstreet Credit Bureau ltd. en Accra. 
Preguntamos a los profesionales de proyecto: ¿Qué habilidades son especialmente importantes para los directores  
de proyectos en Ghana?

Ghana está cambiando 
muy rápidamente: a nivel 
económico, social y téc-
nico. Como director del 
proyecto en un mercado 
volátil y en crecimiento, 
su habilidad más valiosa 
es su capacidad para 
planificar, ya que enton-
ces usted será capaz de 
dibujar mapas mentales 
para dar cabida a estos 
cambios para volver a su 
curso original”.

—Joseph kwame Tanson, 
PmP, Director regional de 
Adquisiciones de envasado 
de nestlé Central and 
west Africa ltd., Accra

Administración de pre-
supuesto. los proyectos 
ejecutados en el domi-
nio público generalmen-
te tienen un sinnúmero 
de limitaciones presu-
puestarias. Incluso los 
fondos acordados no se 
ponen a disposición en 
el momento previsto. la 
gestión eficaz de lo que 
tiene le ayuda a maxi-
mizar el valor ganado, 
incluso si tiene retrasos 
en el financiamiento”.

—ekow Asamoah, PmP, 
Director del Proyecto, 
Vodafone Ghana, Accra

la incorporación de 
la gestión de riesgos 
a lo largo del ciclo 
del proyecto. Sirve 
como una póliza de 
seguro para prote-
ger y mejorar el ob-
jetivo del proyecto 
de lo desconocido”.

—John Dennis 
Brown, PmP, Analista 
de Proyectos, Volta 
river Authority, 
Accra 
 

Gestión de los interesados. 
normalmente, el gobierno 
ha sido el patrocinador de 
la mayoría de los proyectos. 
estos proyectos no involucran 
a los usuarios finales de estos 
servicios desde el inicio del 
proyecto. esto ha llevado a al-
gunos casos en los cuales los 
proyectos terminados, o sus 
componentes, se han con-
vertido en elefantes blancos 
debido a que no se tomaron 
en cuenta las necesidades 
reales de los beneficiarios”.

—nutifafa klu, PmP, 
Superintendente de 
Construcción, mTn Ghana, 
Accra

“En los 
próximos años, 
el campo de TI 
en el país será 

particularmente 
dinámico”. 

—Jonathan Addo, PmP, ecobank, 
Accra, Ghana

El parque solar Nzema 
será la planta de energía 
fotovoltaica más grande 
de África.
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Hay más de 

1.600  
millones
de tarjetas 
habilitadas con el 
chip EMV en todo 
el mundo (45% 
de las tarjetas en 
circulación). 
Pueden utilizarse  
en más de

23 
millones 
de terminales de 
puntos de venta 
habilitados con  
chip EMV (76%  
de los terminales  
de pago).

En busca dE sEguridad
El robo de tarjetas de crédito y de información personal de nada menos que 110 millones de clientes de Target en 
Estados Unidos a fines del año pasado constituyó una de las principales violaciones de seguridad de su tipo. El exitoso 
ciberataque también parece ser un catalizador que acelera 
un proyecto gigantesco: la adopción de una tecnología 
de chip para las tarjetas de crédito de nueva generación 
que promete nuevas protecciones para los consumidores 
estadounidenses y los sectores de venta minorista y de 
tarjetas de crédito del país. 

El cambio de las tarjetas de crédito y débito con “desli-
zamiento y firma de comprobante” con bandas magnéti-
cas a las tarjetas con microchips más seguras ya estaba en 
proceso de producción. Sin embargo, en marzo, Master-
card y Visa anunciaron la creación de un nuevo grupo de 
distintos sectores para ayudar a los bancos, minoristas, 
fabricantes de dispositivos de puntos de venta y otros a 
lograr que la transición sea más rápida. Los emisores de 
tarjetas de crédito han establecido como fecha límite el 
mes de octubre de 2015 para que los comerciantes esta-
dounidenses se cambien a un sistema basado en un chip. 

La tecnología de chip EMV (Europay, MasterCard y 
Visa) ya es estándar en la mayoría de los países de Europa 
y también se ha implementado en Canadá, México y la 
mayor parte de Asia. En Australia, esta tecnología logró una reducción en los cargos fraudulentos de las tarjetas de 
crédito en 29% el año pasado. Estados Unidos es uno de los últimos países industrializados en hacer la transición.

La Federación Nacional de Minoristas (National Retail Federation, NRF) estima que la actualización costará a 
la industria minorista de EUA US$30.000 millones. Esa fuerte inversión en nuevos sistemas de pago es parte de la 
razón por la que los bancos y los minoristas han sido lentos en actuar, sin embargo, las recientes filtraciones han 
causado un aumento en los gastos por concepto de seguridad en el sector a fin de reforzar la protección de los datos 

del consumidor.
“Los fraudes empeorarán, de modo que tienen que invertir ahora”, señaló Randy 

Vanderhoof, Director Ejecutivo de Smart Card Alliance a The Wall Street Journal. El 
grupo sin fines de lucro aboga por la adopción de la tecnología de tarjeta inteligente.

PJ Ritters, Director de PwC, miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI, Min-
neapolis, Minnesota, EUA, afirma que los minoristas planean aumentar el gasto de 
capital para el año fiscal 2015. “Hemos visto una modificación de las prioridades en 
cuanto a dónde invierten para mejorar los sistemas existentes”, agrega Ritters.

Target espera terminar la actualización a un sistema de “chip y PIN” a princi-
pios de 2015, seis meses antes de la fecha límite. Analistas de la industria predicen 

que en 2014, los minoristas estadounidenses aumentarán el gasto en seguridad en un 5,7% hasta alrededor de 
US$720 millones, en parte debido a las violaciones de seguridad de alto perfil. 

A la filtración de Target le siguieron rápidamente anuncios de otras posibles violaciones de seguridad por parte 
del minorista de primera clase Neiman Marcus and Michaels, una cadena de artes y manualidades. Los casos 
han generado un temor que ha repercutido más allá del sector minorista. Los fraudes con tarjetas de crédito 
costaron a las empresas de servicios financieros y minoristas más de US$11.000 millones en 2012, de acuerdo a la 
NRF. Las instituciones financieras han invertido más de US$200 millones en la emisión y el envío por correo de 
nuevas tarjetas a los clientes de Target que han sido víctimas.

ventas relámpago
Los minoristas han comenzado a actuar, recelosos de dañar la confianza de los consumidores y sus pro-

“El fraude empeorará 
bastante, por lo 
que el sector de 
venta minorista 
estadounidense 

tendrá que hacer la 
inversión ahora”.

—randy Vanderhoof, Smart Card Alliance, 
a The Wall Street Journal



10     Pm neTwork  junio de 2014  www.PmI.orG    junio de 2014  Pm neTwork     11

pios resultados, y tal vez conscientes de la legislación propuesta que 
responsabilizaría en un mayor grado a la industria minorista por los 
errores cometidos. 

“Existe una gran cantidad de comités y directorios que llevan la 
seguridad a la atención de la gerencia”, señala Carolyn Holcomb, una 
socia que se especializa en la protección de datos en PwC, Atlanta, 
Georgia, EUA. “Cada vez con mayor frecuencia se solicita a la direc-
ción senior que informe al directorio sobre la seguridad, y eso impul-
sará el progreso durante un tiempo”.

El cambio a las tarjetas de crédito que utilizan la tecnología de 
chip EMV es una gran tarea para los minoristas, ya que deben ins-
talar nuevos sistemas de punto de venta en cada caja. Hay mucho 
en juego: después del plazo del año 2015, los minoristas serán res-
ponsables de los daños en caso de producirse una transacción fraudulenta a través de una tarjeta con “chip 
y PIN” que se utilice en una caja que no se ha actualizado.

Sin embargo, aunque la nueva tecnología es prometedora, no espere una solución milagrosa. Evitar a 
los piratas informáticos es casi imposible, afirma Holcomb. “Debe dar por hecho que un pirata informático 
ingresará o puede encontrar una forma de ingresar si realmente lo desea”, sostiene. La protección de los datos 
de los consumidores “implica supervisar e intentar evitar que la información se fugue, en lugar de impedir 
que un pirata informático ingrese. Esa es una forma de pensar bastante nueva”. 

Independientemente de las tácticas que empleen las empresas para combatir a los piratas informáticos, 
los profesionales de seguridad de TI deben ver el crecimiento en la demanda por sus habilidades, agrega 
Ritters. “En los últimos dos o tres meses, ha habido un enorme aumento en la búsqueda por parte de las 
empresas de habilidades en materia de seguridad”, explica. “No se trata solo de recursos de seguridad bási-
cos; también están en busca de arquitectos, desarrolladores y administradores de bases de datos empresa-
riales con experiencia en seguridad”.

En otras palabras, dado que los minoristas lidian con el problema de larga data que salió a la luz debido 
a las recientes infracciones de seguridad, los directores de proyectos en la industria de seguridad de TI 
pueden esperar una carga de trabajo constante. A veces, se 
requiere una crisis para impulsar un proyecto hacia su finaliza-
ción. —Rebecca Little

Erradicación de 
la poliomielitis
India ha alcanzado un hito importante en su proyecto de 
erradicación de la poliomielitis. Después de su tercer año 
consecutivo sin un caso de polio, el país está libre de la enfer-
medad. 

En 1981, en la India se presentaron 38.090 casos de polio-
mielitis. El gobierno puso en marcha su proyecto de elimina-
ción de la poliomielitis en 1995 mediante la administración 
de millones de vacunas para los niños. En 2010, el número 
de casos había disminuido a 42, y el último caso reportado 
fue en enero de 2011. Para la iniciativa, financiada por US$1.600 millones del gobierno de la India 
además de millones de fuentes privadas, la ausencia sostenida de la poliomielitis ha sido una señal 
clara de la obtención de beneficios.

La exitosa iniciativa puede aportar las lecciones aprendidas a otros proyectos de erradicación de enfer-
medades, en particular en Nigeria, Pakistán y Afganistán, donde la poliomielitis sigue siendo endémica. 

La principal de esas lecciones es la aceptación de la comunidad, señala Ananda Bandyopadhyay, Direc-
tora Senior de Programa, Programa de Poliomielitis, para el colaborador del proyecto, Fundación Bill y 

MARCIAnos 
En El FUTURo

Un proyecto estadounidense para 
enviar humanos a marte en la década 
de 2030 es factible pero requiere de 
más financiamiento para Nasa, de 
acuerdo con un grupo de expertos 
reunidos por Explore mars Inc., una 
organización sin fines de lucro de 
beverly, massachusetts, EUa.

“para que sea factible y asequible, 
se requiere de un presupuesto 
sostenible”, señaló el Director 
Ejecutivo de Explore mars a space.
com. El presupuesto propuesto 
actual de Nasa de Us$17.700 
millones fue reducido en cerca de 
Us$60 millones respecto del año 
anterior.

En un discurso de 2010, el 
presidente de Estados Unidos, barack 
Obama, estableció el plazo de 2030 
para una misión tripulada a marte.

Desde entonces, los funcionarios 
de la Nasa han dicho que las 
decisiones deben tomarse 
rápidamente para cumplir con ese 
objetivo. En 2020, los ingenieros 
deben elegir qué tipo de propulsión 
utilizarán y cuántos lanzamientos 
requerirá la misión. El diseño de 
los vehículos y la tecnología debe 
finalizar cinco años después de ello.

para llegar al planeta rojo, la 
Nasa tendrá que superar más 
retos importantes del proyecto 
que batallas presupuestarias. Una 
exitosa exploración probablemente 
requerirá tres misiones, señaló el 
ex funcionario de la Nasa Doug 
cooke a space.com: una para lanzar 
la tripulación a marte; otra para 
lanzar el hábitat en el que vivirán 
los astronautas; y una tercera para 
enviar un vehículo distinto para traer 
a la tripulación a casa. Esto requerirá 
el envío de unas 40 toneladas de 
equipos a marte de una sola vez. 
hasta la fecha, la Nasa ha podido 
amartizar solo una tonelada métrica 
a la vez con el robot explorador 
curiosity que tocó marte en agosto 
de 2012.

como concluyó el taller Explore 
mars (Explora marte): “El envío 
de humanos a marte es mucho 
menos una cuestión de costo que de 
compromiso”.  
—brigid sweeney

Estados Unidos se ha 
ubicado en el primer 
lugar en el mundo 
en el fraude de 
tarjetas de crédito 
en los últimos 

cinco años 
debido a la falta de 
pago con chip.

a la Vanguardia
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Melinda Gates en Seattle, Washington, EUA. 
“Lo que realmente marcó la diferencia fue la acep-

tación en todos los niveles, desde los miembros de las 
familias hasta el Ministerio de Salud y Bienestar de la 
Familia”, sostiene Bandyopadhyay. “Todos aceptaron el 
programa como propio del país. Tanto los individuos 
como la comunidad fueron responsables de erradicar la 
enfermedad”.

Al comienzo del proyecto, acabar con la polio en la 
India parecía un gran desafío. Entre los desafíos: aldeas 
remotas, saneamiento deficiente, alta densidad de pobla-
ción y una población diversa. Con el objeto de superar 
estos obstáculos, el proyecto asignó a los miembros 
del equipo con mayores conocimientos técnicos a las 
áreas más desafiantes. Más de 2 millones de miembros 
de equipos repartieron vacunas a las poblaciones más 
remotas y desatendidas. Estos lugares a menudo carecían 
de electricidad, no se podía acceder a ellos por carretera, 
eran altamente susceptibles a la propagación de la enfer-
medad y eran los más reacios a aceptar la vacunación.  

“Realmente ayuda cuando ya se tiene un esfuerzo con-
certado de las personas con los conocimientos técnicos 
necesarios sobre cómo funcionan las vacunas que pue-
den comunicar los beneficios de contar con dosis repeti-
das de vacunas”, dice Bandyopadhyay. “Es realmente útil 
desde el punto de la comunidad si la comunidad local 
ve que los vacunadores son parte de su comunidad, y se 
pueden poner en contacto con ellos si surgen problemas”.

vacunación infantil
Otras iniciativas de erradicación 
se pueden beneficiar de lo que 
Bandyopadhyay describe como la 
“micro-planificación” del proyecto 
de la India. Este enfoque implicó 
la creación de documentos deta-
llados sobre todos los niños y las 
familias que visitaron los vacuna-
dores durante las campañas de 
vacunación. Esta información será 
de utilidad para que las futuras 
iniciativas de salud apunten a las 
personas necesitadas. “Realmente 
fue a un nivel granular”, afirma 
Bandyopadhyay, y señala que la 

práctica de la micro-planificación del equipo ha sido 
replicada en otros países donde la poliomielitis sigue 
siendo endémica. 

“El enfoque debe seguir siendo el mismo para ase-
gurar que no se ignore a ningún niño”, agrega. “Puede 
parecer simple, pero es uno de los factores fundamenta-
les del éxito del programa. Una forma de garantizar esto 

es tener una supervisión continua, independiente de la 
campaña de vacunación”. 

Para compartir las lecciones aprendidas durante el 
proyecto de la polio, los miembros del equipo de la India 
viajaron a Nigeria a fin de garantizar que sus prácticas se 
adapten o modifiquen de acuerdo a las necesidades loca-
les, dice Bandyopadhyay. La colaboración ha incluido el 
despliegue de funcionarios de vigilancia de la poliomie-
litis en terreno desde la India hasta 
Nigeria. El programa de poliomielitis 
de Nigeria ha puesto en marcha 
varios componentes de la India, como 
el enfoque en la planificación detallada 
para las visitas puerta a puerta y el for-
talecimiento de los sistemas de vacu-
nación de rutina y vigilancia. Basado 
en el modelo de la India, el programa 
de Afganistán se encuentra en proceso 
de revisión de sus procedimientos de 
supervisión, de modo que los resulta-
dos estén disponibles diariamente.

La Organización Mundial de la 
Salud (OMS) dijo que las lecciones 
de la India se están utilizando para 
reforzar servicios de vacunación más 
amplios. Asimismo, la organización 
sostiene que uno de los factores clave 
para el éxito de la India fue el compro-
miso del gobierno en todos los niveles 
y la estrecha coordinación con la OMS 
y otras entidades.

“Si un país como la India, de tanta 
complejidad y diversidad lingüística, religiosa y cultural, 
puede unirse y erradicar la poliomielitis, realmente 
puede reforzar la confianza de otros países que están 
luchando contra la enfermedad”, explica Bandyopadh-
yay. “La planificación optimista y segura que tenemos 
ahora en la eliminación del virus en otros lugares se 
basa en la confianza que países como la India tienen en 
nosotros. Este triunfo va mucho más allá de la erradi-
cación de la poliomielitis. Se traduce en la generación 
de la capacidad necesaria para el control de otras enfer-
medades y la mejora de otras iniciativas”. —Matt Schur

Casos de poliomielitis
País 2013 2012 2011

India  0 0 1

Afganistán 14 37 80

Pakistán  93 58 198

nigeria  53 122 62

Fuentes: Iniciativa Global para la Erradicación de la Poliomielitis, Organización Mundial de la Salud
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“lo que realmente 
marcó la diferencia 
fue la aceptación en 
todos los niveles, 
desde los miembros 
de las familias hasta el 
Ministerio de salud y 
bienestar de la Familia. 
Todos aceptaron el 
programa como propio 
del país”.
—Ananda Bandyopadhyay,  
Fundación Bill & melinda Gates, Seattle, 
washington, euA 
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El Estado dE la EnErgía solar
Los proyectos de energía solar continúan su ascenso mundial. Entre los años 2000 y 2010, la porción solar de 
generación de energía eléctrica aumentó de casi cero a 0,15%, según lo reveló la Agencia Internacional de Ener-
gía. Se espera que en 2020 llegue a 1,18% del total mundial, lo que significa un aumento de ocho veces.

“En la actualidad, la participación de la energía solar en el mercado de la energía mundial total es pequeña, pero eso 
subestima su potencial importancia en el futuro previsible”, señalaron Elle Carberry, Co-fundadora y Directora General, y 
Junda Lin, Analista Senior de China Greentech Initiative, en un artículo como autores invitados en Forbes.com.

Su importancia no solo reside en el futuro previsible, sino en el aquí y ahora. La capacidad de generación fotovoltaica 
instalada en todo el mundo sobrepasó el hito de los 100 gigavatios, suficientes para abastecer de energía a 30 millones de 
hogares, por primera vez en 2012, según lo indicado por la Asociación Europea de la Industria Fotovoltaica.

La siguiente es una mirada a algunos de los actores solares clave:

El REy sol

Alemania
Entre los países con energía solar, Alemania encabeza 
la lista. La principal economía de Europa representa un 
tercio de la capacidad de generación fotovoltaica del 
mundo. Una décima parte de la electricidad de Alema-
nia proviene del sol, en comparación a menos de 1% en  
Estados Unidos. El año pasado se concluyó exitosamente 
un proyecto de 128 megavatios, una de las plantas foto-
voltaicas de tecnología más avanzada en el planeta.

Sin embargo, la corona solar no descansa firmemente 
sobre la cabeza de Alemania. Enfrentados a la compe-
tencia de las importaciones chinas, desde el año 2012 
los productores solares alemanes han reducido más 
de la mitad de los puestos de trabajo en el campo de 
la energía solar del país. Además, dado que generosos 

subsidios gubernamentales han permitido la prosperidad de proyectos 
de energía solar, las ganancias de las empresas de energía tradicionales se 
han desplomado. Dos de las principales empresas de energía del país han 
perdido alrededor de 70% de su valor de mercado desde 2008. A fin de 
evitar un exceso de energía solar y una espiral de muerte en las empresas 
de servicios públicos, Alemania y otros países europeos, como España, 
Italia y Francia, han reducido los subsidios de energía solar.

Aún así, la energía solar alemana ha asegurado su lugar como 
una historia de éxito mundial: de los 80 gigavatios de capacidad 
fotovoltaica instalada en Europa, 35 proceden de Alemania.

Un oPonEnTE

China
El año pasado, China instaló más capacidad de energía solar que cual-
quier otro país en un año: una cifra récord de 12 gigavatios. Esta cifra 
es mayor a toda la energía solar que China había instalado antes de 
2013. Para poner esto en perspectiva: ningún país jamás había agre-
gado más de 8 gigavatios de energía solar en un año.

Estas cifras “demuestran el asombroso ascenso del mercado 
chino; el dragón dormido ha despertado”, Jenny Chase, Jefa de 

Análisis Solar de Bloomberg New Energy Finance, 
dijo en un comunicado.

Para los proyectos de energía solar en China, el 
futuro se ve tan alentador como el pasado reciente. 
Entre 2013 y 2015, China representará un tercio de la 
nueva capacidad de energía solar a nivel mundial. El 
objetivo del gobierno de tener 35 gigavatios de capaci-
dad de energía solar instalada a fines de 2015 corres-
ponde a siete veces los 5 gigavatios que tenía a fines de 
2012, y más que los 32 gigavatios instalados en Alema-
nia a fines de 2012, según lo indican Carberry y Lin.

En diciembre, Trina Solar Ltd. anunció planes para 
construir una planta de energía solar de 1 gigavatio, 
que sería la más grande en la región de Xinjiang. El 
proyecto de cuatro años ayudará al país más poblado 
del mundo a aliviar su dependencia del carbón como 
su principal fuente de energía.

Un oPonEnTE

estados unidos
La industria solar de Estados Unidos está aumentando 
rápidamente. El año pasado, Estados Unidos superó a 
China como el líder mundial en materia de capacidad de 
energía solar a gran escala. Se invirtieron aproximada-
mente US$13.000 millones en proyectos de energía solar 
en 2013, diez veces más que en 2007, según lo informó 
The New York Times. Una nueva instalación solar esta-
dounidense surgía cada cuatro minutos, en compara-
ción con una cada 10 horas tan solo 12 años antes.

A este ritmo, la energía solar podría representar 
casi 10% de la generación de electricidad de Estados 
Unidos en 15 años, desde prácticamente cero hace 
varios años.

“El futuro aquí para la energía solar es muy brillante”, 
dice Pete Kadens, Presidente de SoCorem Energy, Chi-
cago, Illinois, EUA, que instala paneles solares comerciales. 
“El costo de la energía solar sigue una tendencia a la baja y 

Trozo  
del pastel
Participación del 
mercado fotovoltaico 
mundial en 2012

reino unido

Alemania

China

Fuente: Trends in Photovoltaic 
Applicationsc, Agencia Interna-
cional de Energía, 2013

26%

12% 

11% 

3% 

3% 

estados unidos

India

a la Vanguardia

http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=12&exitLink=http%3A%2F%2Fwww.PmI.orG
http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=12&exitLink=http%3A%2F%2FForbes.com
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se ha convertido en la competencia de la energía de red”.
Aún así, los servicios públicos de Estados Unidos 

podrían experimentar el mismo problema que los servi-
cios públicos alemanes: un aumento en los proyectos de 
energía solar significa una disminución en las ganancias 
de los servicios públicos. Alrededor de un tercio de 
los ingresos de la industria de los servicios públicos de 
Estados Unidos podría estar en riesgo debido a la com-
petencia impuesta por la energía solar en 2017. Ese año 
será un año crucial para los proyectos de energía solar 
de Estados Unidos: el crédito fiscal para inversiones en 
energía solar experimentará una reducción de 30% a 
10% del valor total del proyecto solar. 

Por ahora, la industria solar del país apunta alto. En 
febrero, la mayor central solar del mundo, Ivanpah Solar 
Electric Generating System, abrió sus puertas en el 
desierto de Mojave de California. La instalación US$2.200 
millones puede abastecer a unos 140.000 hogares al año.

Un oPonEnTE

India
India está a punto de convertirse en una potencia solar 
internacional, según lo informó el Banco Mundial en 
diciembre. En los últimos años, el país ha logrado un 
importante avance hacia el desarrollo de su abundante 
potencial de energía solar, y alcanzará su meta de sex-
tuplicar su capacidad de energía solar en 2017. Desde 
2010, cuando el gobierno lanzó un plan para expandir 
ampliamente la energía solar del país, la capacidad 
solar de la India ha experimentado un incremento de 
tan solo 30 megavatios a más de 2.000 megavatios. 

La pieza central de ese plan es una iniciativa para 
convertir 60 ciudades indias en ciudades solares; ya se 
han aprobado planes maestros para 36 de ellas. En 2013, 
el gobierno puso en marcha un proyecto de US$100 
millones para convertir a la ciudad de Agra, hogar del 
Taj Mahal, en la primera ciudad solar del país. 

A principios de 2014, el impulso solar de la India 
adquirió mayor urgencia debido a que el alto costo de 
la electricidad se convirtió en un tema del año electo-
ral. En abril, un mes antes de las elecciones generales, 

el gobierno lanzó un proyecto para la 
construcción de cuatro enormes plan-
tas de energía solar, capaces de generar 
500 megavatios cada una, cifra que 
prácticamente duplicaría la capacidad 
fotovoltaica del país. Además, un pro-
yecto a siete años de US$ 4.400 millo-
nes en el estado de Rajastán será más 
de 10 veces más grande que cualquier 
otro proyecto de energía solar que se 

haya construido.
“India debe ver su surgimiento como el líder mundial en el apro-

vechamiento de la energía solar”, Rajendra Pachauri, PhD, Director 
General del Instituto de Energía y Recursos y Presidente del Panel Inter-
gubernamental sobre el Cambio Climático, señaló 
a Nature.

lA PRoMEsA

Inglaterra
Inglaterra tiene previsto aumentar ocho veces su 
energía solar, de 2,4 gigavatios en 2013 a 20 giga-
vatios en 2020. En enero, el país instaló su con-
junto de paneles solares número 500.000, un hito 
importante para su sector solar en crecimiento.

“Se ha producido una silenciosa revolución 
solar”, señaló Leonie Greene, Solar Trade 
Association, a BusinessGreen.

Y una no tan silenciosa: a principios de este 
año, Inglaterra dio a conocer el puente alimen-
tado por energía solar más grande del mundo. Se 
instalaron unos 4.400 paneles fotovoltaicos en el 
techo del puente Blackfriars sobre el río Támesis 
en Londres. Ahora ellos suministran hasta la 
mitad de la energía necesaria para la estación de 
ferrocarriles Blackfriars de la ciudad.

En el centro de Inglaterra, Lark Energy, líder nacio-
nal en el desarrollo y la instalación solar, el año pasado 
puso en marcha un proyecto para la construcción de 
un parque solar en una antigua cantera de cemento.

“Es exactamente el tipo de proyecto que el 
gobierno quiere ver: un esquema bien diseñado y 
bien seleccionado en terrenos industriales aban-
donados, que cuentan con el firme apoyo de la 
comunidad local y donde gran parte de la energía se 
utiliza en el lugar”, afirma Jonathan Selwyn, Director 
Ejecutivo de Lark.

Este tipo de proyectos ayudará a Inglaterra a 
lograr 3 gigavatios de capacidad solar este año. “Eso 
nos pone a la altura de los sectores de crecimiento de cualquier lugar del 
mundo”, dijo Greg Barker, Ministro de Cambio Climático, al Parlamento 
británico en enero. “Es un logro asombroso”. —Brigid Sweeney

En febrero, la mayor central solar 
del mundo, Ivanpah Solar Electric 

Generating System, abrió sus puertas 
en California, EUA. 

Actores de 
la energía
megavatios fotovoltaicos 
solares
■ instalados en 2012 
■ en total

Alemania

7.604

32.411 

China

5.000

8.300

Estados Unidos

3.346

7.777

India 

980

1.205

Reino Unido

925

1.829
Fuente: Global Market Outlook 
for Photovoltaics 2013-2017, Aso-
ciación Europea de la Industria 
Fotovoltaica, 2013
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DEsARRollo DE bIG DATA
Para manejar billones de bytes de datos, y muchos más por venir, los líderes 
empresariales están poniendo en marcha proyectos de big data. Por Margaret Poe

44%   49%
% de líderes de TI que implementan proyectos de big data

77%
Aumento esperado en los datos 
de las organizaciones dentro de 
los próximos 12 a 18 meses

48% 
De los líderes de TI dicen que el uso de 
big data se generalizará en su empresa 
dentro de tres años

20132012

Más de 1.000  
empleados

Inversión  
en big data

Cantidad 
promedio de datos 
administrados

Menos de 1.000  
empleados

El TAMAÑo DE lA oRGAnIZACIón Es IMPoRTAnTE

Más GRAnDE qUE nUnCA

70% 
1
petabyte 

1 petabyte = 1.000 terabytes
1 terabyte = 1.000 gigabytes

291
terabytes

56% 

Las úLtimas  
estadísticas, sondeos 
y estudioscifras

http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=14&exitLink=http%3A%2F%2Fwww.PmI.orG
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51%   27%
De los profesionales de TI que “no entienden big data” 

Disminución en los profesionales de TI 
entre 2012 y 2013 que no pudieron ver 
una justificación comercial para big data 

20132012

El AUGE En ACEPTACIón 

sE bUsCA: DECoDIFICADoREs DE DATos

DIFICUlTADEs InICIAlEs

57%

72%
De los líderes de TI dicen 
que es esencial o muy 
importante disponer de 
profesionales de datos 
especializados internos

Habilidades más deseadas en las organizaciones 
que planean contratar:

34% habilidades analíticas

27% científicos de datos

24% análisis de datos o arquitectos de datos

Fuentes: IDG Enterprise; Computer Weekly; Gartner; Jaspersoft; Internap

Grandes desafíos para organizaciones que alojan big data en la nube …

han enfrentado desafíos 
de rentabilidad

han tenido problemas 
de rendimiento

Organizaciones que 
utilizan big data:

Ahora …

39% de medios y 
comunicaciones

34% de banca

32% de servicios

… Y dentro de  
dos años

50% de transporte

41% de atención médica

40% de seguro

% de organizaciones que señalan 
que los mayores partidarios de big 
data son …

47% 
El CEO 

34% 
El jefe de la línea de negocios

29% 
El directorio

27%  
Marketing

24%  
Finanzas/contabilidad

59% 41% 
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Vía rápida

Posibilidades infinitas
K. Radhakrishnan, 
PhD, Presidente de 
la Agencia India de 

Investigación Espacial 
(Indian Space Research 

Organisation, ISRO); 
Presidente, Comisión de 

Investigación Espacial 
(Space Commission); y 

Secretario, Departamento 
de Investigación Espacial 

(Department of Space) 
del Gobierno de India, 

Bangalore, India
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¿Cuál es el mayor desafío de este proyecto?
Todos los proyectos espaciales son multidisciplina-
rios y exigentes debido a su gran complejidad. Pero 
si observa las misiones a Marte que se han llevado 
a cabo en el mundo hasta ahora, encontramos una 
tasa de éxito de 21 de 51 misiones. Eso se debe a la 
complejidad que implica llegar a la órbita de Marte 
desde la órbita de la Tierra.

¿Cómo enfocó la dirección de proyectos 
para esta nueva clase de misión?
Existen muchos aspectos que es necesario con-
siderar antes de emprender un proyecto de esta 
magnitud. En una misión de exploración a Marte, 

La ISRO no es equivalente a la NASA de Estados 
Unidos ni a Roscosmos de Rusia en cuanto a su 
carrera espacial, por ahora. En noviembre de 2013, 
la ISRO hizo una apuesta atrevida con respecto a sus 
ambiciones interplanetarias al lanzar Mars Orbiter 
Mission, la primera misión del país al Planeta Rojo. Si 
la nave espacial ingresa a la órbita de Marte, progra-
mada para septiembre de 2014, India se transformará 
en el cuarto programa espacial en hacerlo.

Detrás de la planificación y la orquestación de 
esta histórica misión está el Dr. K. Radhakrishnan. 
“Cuando empezó la misión, los riesgos eran altos 
y teníamos poca claridad. A medida que avanza la 
misión, hay más claridad y menos riesgos”, afirma. 

http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=16&exitLink=http%3A%2F%2Fwww.PMI.org
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“internamente, vemos directamente donde 
necesitamos sobresalir más. Estamos en  
competencia contra nosotros mismos para tener éxito.  
No hay espacio para la autocomplacencia”.

Posibilidades infinitas

el tiempo es esencial. Sabíamos que teníamos que 
salir de la órbita de la Tierra el 30 de noviembre de 
2013 para nuestra órbita de transferencia que nos 
llevaría a Marte. La próxima oportunidad sería en 
26 meses. 

¿Utilizó algunas de las lecciones aprendidas 
de otros proyectos espaciales?
Nuestro estudio de factibilidad para una misión a Marte 
empezó en agosto de 2010 y concluyó en junio de 
2011. A partir de ese estudio, supimos que con algunas 
modificaciones a nuestro Polar Satellite Launch Vehicle 
(PSLV), construido originalmente para el lanzamiento 
de satélites, podíamos ejecutar la misión.

La gran pregunta era: ¿Cuáles son los desafíos adi-
cionales que podríamos enfrentar en esta misión que 
fueran diferentes a nuestras misiones espaciales nor-
males? Estos incluían viajar desde la órbita de la Tie-
rra a la órbita de Marte, un PSLV recién diseñado con 
un doble de vida útil del PSLV anterior, una demora 
en las comunicaciones que puede ser de 6 a 20 minu-
tos en un sentido y la integración de una estación en 
tierra en el Pacífico Sur para respaldar la misión.

Institucionalmente, diseñamos el proyecto para 
que funcionara con el sistema de la ISRO, que orga-
niza las actividades en los distintos centros (que 
se ocupan del vehículo de lanzamiento, de la nave 
espacial y las plataformas) y las estaciones de segui-
miento. Ese es un aspecto. El segundo aspecto es que 
tenemos un grupo grande de industrias que trabajan 
con nosotros en necesidades específicas de una nave 
espacial para ayudar a llevar a cabo la misión. En las 
áreas de cálculo y dinámica orbital, obtenemos ayuda 
específica de académicos que trabajan con nosotros 
en varias revisiones. La comunidad científica de India 
que trabaja en investigación espacial también se tiene 
que incorporar al sistema. Desean estudiar Marte, 
pero muchos de ellos no forman parte de ISRO. Y 
por supuesto hay legisladores y personas encargadas 
de tomar decisiones dentro del país que desean for-
mar parte de esta misión. Este proyecto es un punto 
de inflexión principal para el programa espacial.

¿Cómo cambia el proyecto cuando la misión 
avanza por sus diferentes fases?
Si observa la estructura del proyecto de la etapa de 

tránsito, existen dos fases distintas. Una fase dura 
hasta que la nave espacial es liberada y el PSLV 
lanza exitosamente la nave espacial a la órbita 
alrededor de la tierra. La segunda fase es cuando la 
nave espacial viaja desde la órbita de la Tierra a la 
órbita de Marte.

Tenemos dos directores de misión responsables de 
cada fase. El director de proyecto del PSLV y varios 
ejecutivos de la misión realizaron la primera fase. Por 
lo tanto, el comité de operaciones del sistema o del 
lanzamiento gestionó la primera parte de la misión. 
La segunda parte, que está en curso en la actualidad, 
consiste en elevar la órbita, hacer pruebas a la nave 
espacial y llevarla hasta Marte, que durará un año 
bajo el liderazgo de otro director. Aquí la especialidad 
son la dinámica orbital, las operaciones de la misión y 
el cálculo preciso del movimiento de la nave espacial.

Después de estas fases, existe una transición 
más para aquellos que operarán la nave espacial 
durante el resto de su vida útil, que puede ser 
entre 10 y 12 años. Existen riesgos en todas 
las etapas, pero es en la etapa de tránsito 
interplanetario donde los riesgos son mayores. 

¿Cómo impulsa la innovación en la ISRO?
La autosuficiencia que India ha alcanzado en 
el campo de la tecnología espacial se debe 
a nuestras innovaciones en las prácticas de 
dirección de proyectos y procesos. Tenemos 
implementado un sistema que nos ayudará 
a aprender continuamente de los éxitos y los 
fracasos. Una vez al año, tenemos un proceso 
de revisión con la dirección senior para analizar 
cómo actualizar nuestra tecnología, cómo 
mejorar y dónde estamos con respecto a nuestra 
visión original y a las promesas hechas al país.

También creamos un entorno que fomenta la 
innovación. Una gran parte de esto es nuestro 
sistema de comunicaciones. Hay un alto nivel 
de actitud receptiva en el sistema. Las personas 
tienen libertad para formular preguntas. Esto 
se fomenta porque nuestros proyectos tienen 
que funcionar sin fallas. Muchas mentes tienen 
que aunar esfuerzos para cada una de nuestras 
diferentes causas. Formule preguntas, encuentre 
respuestas, impleméntelas y verif íquelas. pM

Breves
¿Cuál es el desti-
no de viaje de sus 
sueños?
India. He viajado por 
muchos lugares del 
país como parte de 
los proyectos espacia-
les. Es una excelente 
muestra representati-
va de todo el mundo, 
en términos de terre-
no, cultura y personas.

¿Qué hace en su 
tiempo libre?
Tengo un pasatiempo 
importante: la música. 
Yo canto.
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Voces   Kit de herramientas para proyectos

El proyecto está cerrado, pero aunque se haya realizado de acuerdo con el plan, 
¿cómo sabe que fue un éxito? Le preguntamos a los profesionales: ¿Cuál es la 
mejor métrica que usa para medir el éxito de un proyecto?

Mantener la puntuación

ayudan a cosechar lo que he sembrado en el entorno de 

trabajo actual. Al usar el concepto y las fórmulas de gestión 

del valor ganado frecuentemente durante los proyectos, 

puedo monitorear y controlar las actividades de trabajo en 

el ciclo de vida del proyecto, al hacer cualquier cambio ne-

cesario para hacer uso del costo y el cronograma, de modo 

tal que no afecte la integridad o la calidad del producto. 

Por ejemplo, si un proyecto está empezando a atrasarse 

y las fechas de cronograma y entrega no se pueden ajustar, 

realizar actividades en paralelo puede ayudar a aliviar la 

restricción de tiempo. El presupuesto también desempeña 

un rol importante, pero a menudo tiene una importancia 

secundaria en comparación con la satisfacción del cliente”.
 
—Joe Campa, PMI-RMP, PMP, Director del Departamento 
de Presupuesto y Director de Proyecto de Cameron Steel, 
Lindsay, Ontario, Canadá

Cuidar a los clientes
Para que una métrica mida mejor el éxito de 

un proyecto, debe abordar los requisitos de los 

clientes internos y externos, y las necesidades a 

largo plazo. En mi experiencia, existen dos áreas que, juntas, 

son los indicadores más importantes en la evaluación del 

éxito de un proyecto: el ROI para los clientes internos y la 

satisfacción de los clientes externos con el producto final.

Al principio de mi carrera en dirección de proyectos, creía 

que entregar los proyectos a tiempo y dentro del presupuesto 

cumpliendo al mismo tiempo con los requisitos, aseguraba 

el éxito. Sin embargo, con el tiempo, descubrí que existen 

muchas otras variables que se deben tomar en consideración. 

El éxito de un proyecto puede ser difícil de definir, porque 

varía de un proyecto a otro según el objetivo del proyecto, las 

prioridades del patrocinador del proyecto y de los interesados, 

y los requisitos de los clientes internos y externos.  

He encontrado valor en la aplicación de algunos de los 

principios ágiles de la dirección de proyectos en proyectos 

de integración de tecnología y desarrollo de productos 

de consumo. Este enfoque proporciona la capacidad de 

medir la aceptación por parte del cliente de los requisitos, 

del diseño del producto y de la funcionalidad. También 

Comenzar con los aspectos básicos
Considero estos parámetros básicos:

1. Lo mínimo necesario: ¿El proyecto se entregó 

a tiempo, dentro del presupuesto y dentro del 

alcance? ¿Cumple con los requisitos?

2. La tasa de defectos: el número de defectos en los 

elementos acumulados finalizados en un proyecto. Gene-

ralmente es un porcentaje; mientras más bajo, mejor. El 

escenario perfecto sería que no hubiera ningún defecto en 

el producto entregado.

3. El valor del negocio: ¿Es este un sistema que se puede 

escalar a otros modelos de negocios? ¿Se ha reducido el 

tiempo de configuración del sistema? ¿Se resolvió algún 

problema existente? ¿Están los clientes más satisfechos 

que antes?

4. Beneficios financieros: ¿Este proyecto conduce a un 

aumento en los ingresos, el margen de ganancias, la partici-

pación de mercado y la popularidad?

Por ejemplo, para un proyecto de desarrollo de software, 

medimos el proyecto en términos de presupuesto, requisitos, 

fecha de vencimiento y tasa de defectos. Nuestro objetivo era 

reducir el tiempo de configuración del sistema en  50% como 

mínimo. Cuando registramos el tiempo de configuración 

entre el sistema antiguo y el sistema nuevo, descubrimos que 

el tiempo para el sistema nuevo se había reducido siete veces 

con respecto al sistema antiguo. Eso significó que un equipo 

de implementación podía manejar más clientes que antes y 

consideramos eso como un proyecto exitoso; la creación de 

la eficiencia”.
 
—Weifang Leda Wu, PMI-ACP, PMP, Directora de Proyecto 
de TI/Scrum Master en Empyrean Benefit Solutions, 
Houston, Texas, EUA

Realizar la medición durante  
y no después

Sistemáticamente mido la variación de crono-

grama y costo a fin de determinar el éxito de 

un proyecto. Encuentro útiles estas métricas 

porque no solo proporcionan un pronóstico proyectado só-

lido de dónde terminará mi proyecto, sino que también me 
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ofrece una proyección de la satisfacción del cliente en 

una etapa mucho más temprana en el proyecto, cuando 

normalmente los clientes externos no verían el produc-

to hasta después de la conclusión del proyecto.

En mi puesto actual, dividimos las fases de diseño 

en revisiones más pequeñas de paquetes de trabajo de 

forma similar al método que se utiliza en el desarrollo 

ágil de software. Estas revisiones miden la satisfacción 

del cliente interno y externo a través de una evaluación 

de los entregables de diseño del producto y los requi-

sitos de funcionalidad, que muestra los resultados de 

un trabajo en curso para asegurar que los requisitos del 

proyecto sigan en curso. 

Si el cliente no acepta el diseño propuesto, los 

requisitos definidos o la funcionalidad del producto, se 

produce una métrica en cada fase que muestra el nivel 

de aceptación del cliente. Después de la revisión de las 

métricas, realizamos las correcciones en curso para ase-

gurar la satisfacción del cliente con el producto final”.
 
—Ralph Hoy, PMP, Director de Operaciones de IGI - 
Advanced Visualization Systems, Detroit, Michigan, EUA

Tener una perspectiva 
El éxito del proyecto, ¿desde la perspectiva 

de quién? La medición real del éxito de-

pende de los patrocinadores y del grado en 

que obtienen los beneficios por los que pagaron. En mi 

experiencia, muchos proyectos “exitosos” fracasan por 

esta medición, incluso si el producto final del proyecto 

se concluyó y se implementó exitosamente. 

Un director de proyecto puede considerar que el proyec-

to ha sido exitoso si el trabajo especificado se concluyó a 

tiempo, dentro del presupuesto y si el patrocinador parece 

estar satisfecho. La posibilidad de obtener más trabajo para 

un mismo cliente es un buen indicador de esto.

Para los miembros del equipo, la experiencia obtenida 

puede ser un éxito, sin importar los resultados del 

proyecto. He trabajado en proyectos que fueron fracasos 

costosos, pero aprendí nuevas técnicas de software y 

desarrollo que fueron bastante valiosas para mí”.

—Howard Wiener, PMP, Presidente y CEO de Evolution Path 
Associates Inc., Nueva York, Nueva York, EUA, a través del 
Proyecto de PMI, Dirección de Programas y Proyectos de 
LinkedIn Group

Preste 
atención 
a esta 
medida
Los proyectos pequeños obtie-
nen mejores resultados que los 
proyectos grandes en las tasas 
de éxito de los proyectos.

Los proyectos pequeños con 
una inversión de menos de 
US$1 millón en mano de obra, 
tienen más de 

7,5 veces 
más probabilidades de tener 
éxito que los proyectos grandes 
con más de US$10 millones en 
mano de obra. Los proyectos 
grandes tienen casi 10 veces 
más probabilidades de fracasar.

Fuente: Chaos Manifesto 2013: Think 
Big, Act Small, The Standish Group 
International Inc.

¿Cuál es su problema? Le ayudaremos a resolverlo pidiendo consejo a profesionales de todo 
el mundo. Envíe sus preguntas y problemas de proyectos a pmnetwork@imaginepub.com.
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P

HecHos y 
cifras

P: Soy un director de proyecto por contrato, 
y con frecuencia negocio mi tarifa. ¿Cómo 
puedo conseguir la mejor tarifa diaria en lugar 
de aceptar la primera oferta?
R: Tener una visión clara de cuál debería ser su tarifa 
diaria definitivamente lo hará parecer profesional con 
respecto a aquellos postulantes que aceptan una oferta 
y después empiezan a negociar la tarifa que todos 
piensan que ya fue acordada. Según mi experiencia, 
esto depende de tres aspectos: saber cuál es su tarifa de 
mercado, tener confianza en el valor que tiene su tra-
bajo y, finalmente, estar dispuesto a negociar. 

La tarifa de mercado siempre está cambiando, 
afectada por el mercado, la disponibilidad de roles, 
la disponibilidad de competencias, la ubicación y 
la demanda de sus habilidades específicas. Use los 
avisos clasificaciones en línea, los eventos profe-
sionales, las búsquedas en Internet y su red para 
mantenerse informado del mercado y para tenerlo 
en cuenta en sus cálculos. 

P: He estado postulando a trabajos, pero me es difícil descifrar 
los anuncios de trabajo. ¿Cuál es la experiencia normal que los 
empleadores están buscando en un profesional?
R: Nos gustaría pensar que tener las habilidades técnicas correctas para entre-
gar un proyecto, junto con el liderazgo de equipos y gestión de los interesados, 
sería un éxito instantáneo con los empleadores. Sin embargo, durante los últi-
mos cinco años, más empleados han estrechado su punto de vista y ahora con 
frecuencia insisten en que también es importante la experiencia en el dominio 
o el sector que tengan los postulantes. 

La experiencia en el dominio se enfoca en torno al tipo de proyecto; por 
ejemplo, implementaciones en los sistemas de TI o de gestión de relaciones 
con clientes (CRM). El sector de la industria podría ser bancario, construcción 
o servicios profesionales. Para las organizaciones con alta aversión al riesgo, o 
para aquellas que tienen tiempo para esperar al candidato perfecto, los antece-
dentes adecuados significan una combinación de experiencia en el dominio y 
la industria.

Algunas veces también se solicita a los postulantes niveles de experiencia 
en determinadas áreas de dirección de proyectos. Por ejemplo, si un proyecto 
tiene acuerdos contractuales complejos, es necesario que el candidato ade-
cuado para el trabajo demuestre un alto grado de competencias contractuales, 
legales y de adquisiciones en su nivel de habilidades. 

No suponga que todas las organizaciones están buscando a un profesio-
nal que tenga décadas de experiencia. Es posible que una organización con 
proyectos de bajo presupuesto y con riesgos mínimos esté buscando a una 
persona, por ejemplo, con la certificación Técnico Certificado en Dirección de 
Proyectos (CAPM)®.

Aunque todos los gerentes de contrataciones esperan que los postulantes 
tengan una base en la dirección de proyectos, lo que he aprendido en la década 
pasada de la contratación de directores de proyecto es que no existe ningún 
perfil o requisito típico. Si no está seguro de qué antecedentes podría encon-
trar más relevantes el gerente de contrataciones, destaque su experiencia en 
términos de habilidades, industrias y dominios. 

Consejo experto para conseguir 
un trabajo y negociar su tarifa. 

Por Lindsay scott

PREGUNTAS Y RESPUESTAS   de la trayectoria profesional
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Lindsay Scott es Directora de Reclutamiento para 
la Dirección de Programas y Proyectos en Arras 
People, Londres, Inglaterra.

la edad, analice el nivel y el tipo de experiencia en 
dirección de proyectos que usted podría aportar 
al puesto y considere la posibilidad de adaptarse al 
tipo de roles a los que está postulando. 

P: ¿Cómo puedo solicitar un aumento de la tarifa 
diaria, después de que mi propuesta de aumento 
de tarifa fuera rechazada el año pasado?
R: Si trabaja como director de proyecto indepen-
diente o por contrato, la respuesta es fácil: vuelva 
a solicitar un aumento de tarifa e indique por qué 
busca ese aumento. Podría señalar varias cosas: la 
tarifa de mercado actual, un cambio en las respon-
sabilidades o en el alcance del trabajo, una recom-
pensa por un trabajo específico, etc. Acuda a la 
reunión con una lista específica en mente, porque 
tiene que estar preparado para presentar un buen 
caso del motivo por el cual 
piensa que debe obtener un 
aumento de tarifa.

Si su solicitud es rechazada 
de nuevo, la respuesta podría 
ser igual de fácil: abandone 
el proceso. Si no está consi-
guiendo lo que piensa es la 
tarifa de mercado, usted tiene 
la libertad de explorar otras 
oportunidades. 

Lo que usted decida hacer probablemente 
resida en la respuesta a la siguiente pregunta: “¿Es 
la duración del contrato y el hecho que se trata 
de trabajo garantizado más importante que la 
tarifa?” Solo usted sabe la repuesta correcta a esa 
interrogante. pM

Luego defina tres niveles: su tarifa “mínima”, que es el mínimo 
absoluto que aceptaría; su tarifa objetivo, que es la cantidad que 
cree que vale su experiencia como un profesional de proyecto en 
el mercado actual; y su tarifa “máxima posible”, o la tarifa más alta 
que podría conseguir si las condiciones son óptimas. 

Este breve ejercicio lo pondrá en el escenario de negociación 
adecuado al buscar trabajo. Pero el valor real reside en no dete-
nerse en una cifra. Piense en sus tarifas objetivo y máxima posi-
ble, y elabore una historia de por qué su trabajo tiene ese valor. 
Enfrente su próxima negociación con estos detalles en mente y 
entre con la confianza de que su trabajo vale la tarifa que pide. 

P: ¿Hay oportunidades para las personas que desean 
retomar su carrera en el mercado actual? ¿O es la falta de 
trabajo lo que está causando más discriminación por edad?
R: El problema para las personas que desean retomar su carrera 
casi no reside en la discriminación por edad sino que reside en 
que las organizaciones desean profesionales de proyecto con expe-
riencia reciente que se alinee con los tipos de proyectos que las 

organizaciones están entregando. En otras palabras, si dejó su carrera de direc-
ción de proyectos para probar otra carrera y ahora desea retomar su carrera 
anterior, los gerentes de contrataciones podrían desconfiar de su “vigencia” en 
el mercado. Una brecha significativa entre ahora y la última vez que trabajó en 
proyectos es la causa probable de falta de interés de quienes contratan. Tam-
bién se debe considerar la competencia que existe en el mercado. Si el gerente 
de contrataciones prefiere experiencia reciente en lugar de más experiencia 
obtenida hace varios años, en la actualidad no hay escasez de directores de 
proyecto con menos experiencia que cumplen ese requisito. 

Si está retomando la dirección de proyectos, un enfoque es que tenga en 
consideración su red inmediata. Las personas que saben cuáles son sus capa-
cidades más allá de lo que dice su currículo podrían ser un factor clave para 
conseguir la primera oportunidad para volver a esa área de trabajo. 

Por cierto, los profesionales más antiguos que tienen más experiencia, 
conocimientos y sabiduría son tan solicitados como otros grupos de edad en el 
mercado laboral. Estas personas lo hacen especialmente bien en trabajos inde-
pendientes o en consultoría, donde satisfacen las demandas específicas de las 
organizaciones que requieren un historial exitoso y alto nivel de experiencia. 
Antes de que suponga que la falta de interés en su currículo tiene relación con 

Los profesionales más antiguos que tienen más experiencia, 
conocimientos y sabiduría son tan solicitados como otros 
grupos de edad en el mercado laboral. Estas personas lo hacen 
especialmente bien en trabajos independientes o en consultoría, 
donde satisfacen las demandas específicas de las organizaciones 
que requieren un historial exitoso y alto nivel de experiencia. 

Considere  
su carrera
No recorra su 
trayectoria 
profesional solo. 
Encuentre consejos y 
dirección aquí. Envíe 
preguntas de trabajo 
a pmnetwork@
imaginepub.com.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS   de la trayectoria profesional
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H

Peligro a 
la vista

en incrementos me permitió realizar mi proyecto de 
maratón a largo plazo.  

Los enfoques y las técnicas ágiles funcionan de 
forma similar cuando se trata de un riesgo. Por su 
naturaleza, reducen el impacto y la posibilidad de 
riesgos comunes del proyecto. 

Riesgo: requerimientos ambiguos. Los requisitos 
del proyecto casi siempre están incompletos, no 
son claros o simplemente están obsoletos.
Solución: Las técnicas, como la voz del cliente, la 
elaboración progresiva y el control dinámico de cam-
bios, se incorporan directamente en los enfoques más 
ágiles para abordar este problema. Cada una requiere 
que el equipo del proyecto cree al menos una reunión 
con el cliente/propietario del producto para desarro-
llar un objetivo muy claro, de alto nivel y dirigido al 
cliente. Solo entonces podemos profundizar en los 
detalles de lo que se debe entregar a continuación 
para avanzar mejor hacia ese objetivo. De forma 
colectiva, estas técnicas minimizan el riesgo de que 
algo se pierda o de que se entregue algo incorrecto.

Riesgo: salidas incompatibles. Muchas veces, 
nuestros entregables del proyecto simplemente no 
funcionan bien juntos. En busca de eficiencia, asig-
namos componentes del proyecto a equipos espe-
cializados y luego nos vemos complicados al tratar 
de unirlos a último minuto. 

Hace un par de años, empecé un programa de 
entrenamiento para correr mi primera maratón 
con el sueño de cruzar la meta. Pero cuando uno 
se prepara para un esfuerzo atlético, siempre existe 
el riesgo de sufrir una lesión. 

A mediados del programa de entrenamiento, 
desarrollé una dolorosa inflamación en la espinilla. 
Mi médico me dio reposo durante dos semanas, pero 
quince días después, el dolor continuaba. Ella me 
recomendó que prolongara el reposo a dos meses. 

Puesto que estaba entrenando en incrementos 
semanales, esta demora no fue una complicación per-
manente. Me permitió detectar el problema en una 
etapa temprana y adapté mi objetivo a correr media 
maratón. Si me hubiera exigido sin hacer reposo, mis 
piernas hubieran sufrido daños graves. Pero entrenar 

Los enfoques ágiles abordan implícitamente 
los riesgos del proyecto más comunes. 

Por Jesse FeweLL, cst, PMi-acP, PMP, editor coLaborador

EL DIRECTOR DE PROYECTO   Ágil
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Jesse Fewell, CST, PMI-ACP, PMP, es fundador de la  
Comunidad de Práctica Ágil de PMI y participó en el 
equipo central de la guía software extension to the 
PMboK® Guide, Quinta edición. Para comunicarse 
con él, escriba a email@jessefewell.com. 

Riesgo: mala gobernabilidad. 
Una vez, a un mes de terminar 
un proyecto de un año de dura-
ción, el director de proyecto me 
aseguró que el proyecto estaba 
en 90% de la etapa de conclusión 
y dentro del cronograma. Pero 
cuando llegó la fecha de entrega, 
nada funcionaba y sufrimos 
consecuencias operacionales 
importantes. Como suele ocurrir, 
no fue un problema de calidad 
el que nos afectó, sino que fue 
no saber sobre los problemas 
con suficiente antelación para 
adaptarnos. 
Solución: Historias como esta 
inspiran a los profesionales que 
aplican métodos ágiles a hablar 
sobre “transparencia”, una técnica 
que requiere que todos los inte-
resados, incluidas las personas 
encargadas de tomar decisiones, 
asistan a demostraciones fre-
cuentes del producto en que se 
trabaja. Muestra a todos cuál es 
el progreso del equipo, no solo 
en teoría sino que también en la 
práctica. La participación de las 
personas encargadas de tomar 
decisiones aumenta la responsa-
bilidad y nuestras advertencias 
frecuentes e informales limitan el 
riesgo de que presenten proble-
mas sorpresivos. 

Espero que se entienda el patrón. Los enfoques 
ágiles adoptan un conjunto de prácticas que aborda 
implícitamente los riesgos del proyecto más comunes. 
Definitivamente, puede ser útil agregar procesos de 
riesgo más explícitos. Pero he descubierto que estos 
métodos me permiten empezar con el pie derecho 
para recorrer la distancia. pM

Solución: Para combatir esto, los 
enfoques ágiles ponen énfasis en 
dividir un proyecto en pequeños 
incrementos del producto en que 
se trabaja. Mientras más pronto 
integremos todo en un entre-
gable orientado al cliente, más 
pronto detectaremos los supues-
tos falsos, las especificaciones 
deficientes o cualquier otra cosa 
que sea necesario corregir para 
entregar un resultado aceptable.

Riesgo: rotación de miembros 
del equipo. Cada director de 
proyecto conoce el inconveniente 
que los miembros del equipo 
sean sacados de sus proyectos 
para ponerlos en otras asignacio-
nes. O quizás ante la necesidad 
de una habilidad especializada, 
tienen que buscar ayuda fuera 
del equipo del proyecto. La bús-
queda consume tiempo valioso. 
Solución: Los enfoques ágiles 
comienzan con “equipos tigre” 
multidisciplinarios, conformados 
por miembros con las habili-
dades necesarias para que las 
tareas se hagan sin demoras ni 
interrupciones. Si un encargado 
de pruebas tiene una pregunta 
de cumplimiento, por ejemplo, 
siempre habrá una persona 
encargada de cumplimiento lista 
para brindar una respuesta. Ade-
más, mientras más estable sea su 
equipo, más estable será su cronograma del proyecto. 

Riesgo: mala comunicación. Las actas de constitución 
del proyecto y otros documentos son esenciales, pero no 
captan los matices y se deja mucho a la interpretación. 
Solución: Los enfoques ágiles exigen una mayor proxi-
midad de todos los interesados del proyecto, desde los 
directores de finanzas hasta los miembros del equipo. 
Todos están invitados a reuniones diarias de pie, a 
revisiones abiertas y a reuniones de planificación. Una 
comunicación más abierta y más frecuente hace que 
haya más alineación. Puede exponer más desacuerdos, 
pero estos se resuelven más pronto. 

EL DIRECTOR DE PROYECTO   Ágil

Gestión de riesgos en un 
mundo de profesionales 
que aplican enfoques 
ágiles
Los enfoques ágiles con frecuencia son ri-
diculizados por su evidente falta de gestión 
formal de riesgos. Pero los profesionales 
que aplican enfoques ágiles reconocen que 
existen dos tipos de gestión de riesgos y 
abordan a cada uno en formas distintas.

Gestión de riesgos implícita. Los profesio-
nales que aplican enfoques ágiles no han en-
fatizado en la gestión de riesgos porque no 
necesitan hacerlo. Está incorporado en los 
marcos. Desde requisitos insuficientes hasta 
una mala comunicación, siempre sabemos 
qué hace que los proyectos fracasen. Los 
marcos como Scrum están diseñados espe-
cíficamente para usar técnicas que reducen 
lo malo y aumentan lo bueno. Este patrón 
intencional es lo que impulsa el aumento de 
las tasas de éxito de los proyectos ágiles.

Gestión de riesgos explícita. El uso de 
marcos y herramientas basados en riesgos 
comunes es un buen comienzo, pero solo 
es la base. Es por eso que estoy orgulloso de 
tener la credencial Profesional Certificado en 
Enfoques Ágiles (PMI-ACP)®. Este programa 
ágil formal promueve la dirección de gestión 
de riesgos explícita con técnicas, tales como 
risk-adjusted backlog o backlog ajustado 
por riesgos. Estas herramientas pueden 
proporcionar el rigor necesario para navegar 
por las amenazas y las oportunidades únicas 
para un proyecto determinado.

http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=23&exitLink=mailto%3Aemail%40jessefewell.com
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Voces   En las trincheras

Mantenerse  
informado
Estructure sus sesiones de lecciones aprendidas 
para la transferencia de conocimientos como 
propósito final.
Por Márcia Figueiredo Girao

Márcia Figueiredo Girao es ingeniero industrial 
especialista en dirección de proyectos e ingeniería 
de seguridad en la empresa de energía Petrobras, 
Río de Janeiro, Brasil.

EN Los proyEctos, la velocidad del trabajo no siempre se alinea 
con los diversos niveles de conocimientos de los interesados. Eso es 
uno de los principales desafíos en los entornos del proyecto: trans-
formar los conocimientos tácitos basados en la experiencia de un 
empleado en conocimientos explícitos que las organizaciones pueden 
transmitir a otros empleados de manera oportuna.

Las revisiones de las lecciones aprendidas son las mejores oportuni-
dades para que ocurra esa transferencia de conocimientos. Para apro-
vechar al máximo esas reuniones, recomiendo seguir este proceso:

1. Defina el equipo del proyecto y los interesados clave. Antes de la reunión de 
lecciones aprendidas, defina a los principales actores que tienen los conocimientos 
tácitos que se deben extraer. Los miembros del equipo que participan en esta revisión 
se deben definir según su participación activa durante todo el proyecto. Por ejemplo, si 
el proyecto requiere inversiones importantes en tecnología, se debe invitar a los actores 
clave, como expertos en asuntos legales, en impuestos y en tecnología (más allá de los 
roles del patrocinador) para que asistan a la sesión.
2. Empiece cada reunión invitando a cada persona a informar sobre expe-
riencias reales que sucedieron en el proyecto. Ahora no es el momento para 
que los participantes compartan ideas u opiniones. Cada informe debe responder 
estrictamente estas cuatro preguntas: ¿Qué se esperaba que sucediera? ¿Qué sucedió 
realmente? ¿Cuáles fueron las diferencias? ¿Qué podemos aprender? Esas preguntas 
estándar pueden generar conclusiones claras para los procesos y los cambios de proce-
dimiento establecidos por la organización. 

En mi empresa, hago esto a través de un ejercicio que llamamos “escribir nuestros 
pensamientos”. Distribuimos notas autoadhesivas de varios colores y los participantes 

escriben respuestas a las cuatro preguntas. Este enfoque 
promueve el pensamiento estructurado. 
3. Clasifique la lección. A continuación, cada partici-
pante en la sesión clasifica las notas autoadhesivas en una 
pared según las 10 Áreas de conocimiento que aparecen 
en A Guide to the Project Management Body of Knowle-
dge (Guía PMBOK®), Quinta edición. Creo que esto 
facilita la clasificación de los conocimientos de una forma 
lúdica que nos permite ser creativos. También es una 
forma simple de organizar los conocimientos.

Clasificar los conocimientos de esta forma nos ayuda 
a mejorar nuestras mejores prácticas y asegura que 
abarquemos el alcance completo de los estándares de la 
dirección de proyectos.

4. Asigne un grupo de expertos a un Área de cono-
cimiento. Los grupos de Áreas de conocimiento están 
registrados en el sistema general y su tarea es analizar las 
lecciones aprendidas por escrito y validarla, o no vali-
darla. Los expertos deben tener experiencia en la direc-
ción de proyectos, además de actuar en las asignaciones 
en su Área de conocimiento. Pueden solicitar la partici-
pación en los grupos de validación o ser designados por 
los directores de proyecto.
5. Una vez validado, ponga el conocimiento a dis-
posición de otros equipos de proyecto. Idealmente, 
el proceso de conocimiento debe estar respaldado por 
un sistema de información. En mi empresa, registramos 
el conocimiento en un formulario, que clasificamos por 
Área de conocimiento y almacenamos en nuestra intra-
net, lo que facilita la distribución y la retención. 

En la lección aprendida, debe documentar cualquier 
mejor práctica creada, la descripción de una metodolo-
gía adoptada y los resultados positivos obtenidos. Docu-
mentar los múltiples logros probablemente ayudará a 
difundir los conocimientos. 

Más allá de obtener lecciones para futuros proyectos, 
los beneficios de un proceso estructurado de transferen-
cia de conocimientos incluyen proporcionar al equipo 
del proyecto tiempo y un lugar para reflexionar sobre los 
éxitos y los fracasos, lo que fortalece el capital de relacio-
nes y hace crecer la red de expertos. pM

Diga lo que piensa
Nadie sabe de dirección de 
proyectos más que usted, el 
profesional que está “en las 
trincheras”. De modo que 
cada mes, PM network com-
parte sus ideas, experiencias 
y opiniones sobre todo 
desde sustentabilidad hasta 
gestión del talento, y todos 
los demás temas del proyec-
to. Si le interesa contribuir, 
envíe un correo electrónico 
a pmnetwork@ 
imaginepub.com.

http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=24&exitLink=mailto%3Apmnetwork%40imaginepub.com
http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=24&exitLink=mailto%3Apmnetwork%40imaginepub.com
http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=24&exitLink=http%3A%2F%2FWWW.PMI.ORG
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c
cálculo de 

comPromiso

Gary R. Heerkens, MBA, CBM, PMP, Presidente de 
Management Solutions Group Inc., es consultor, 
instructor, orador y autor con 25 años de 
experiencia en dirección de proyectos. Su último 
libro es the business-savvy Project Manager.

los márgenes, reducción de la nómina, ahorros en materia-
les, costos de distribución más bajos y anulación de costos 
(excluidas las multas legales/regulatorias). Los factores de 
sensibilidad relacionados con los ítems de costo a corto 
plazo y a largo plazo podrían ser los costos de implemen-
tación de proyectos, un aumento en los costos operativos, 
un aumento en los costos de soporte, un costo por mala 
calidad, pérdidas de productividad y trabajo de garantía. 

Al igual que con la mayoría de las estimaciones, el 
caso base se fundamenta en esos factores de sensibili-
dad, pero al igual que la mayoría de las estimaciones, 
estos factores son valores supuestos. Esto da lugar a una 
pregunta crítica: ¿Cuál sería el VAN si parte del costo y 
las entradas de beneficios resultaran ser mucho mayo-
res o mucho menores que nuestro caso base supuesto?

Ingrese el análisis de riesgo de la inversión. Un buen aná-
lisis de riesgos explora una variedad de valores de entrada y 
describe un panorama de una variedad de resultados posi-
bles y la probabilidad de que se produzcan esos resultados.

En el caso de análisis de riesgos de la inversión, los 
resultados que intentamos entender se expresarán en tér-
minos de métricas de negocio, VAN, tasa de rentabilidad 
interna, período de reembolso o costo total de propiedad.

DE vUELTa aL probLEma
Volvamos a nuestro proyecto ejemplo con un VAN posi-
tivo de US$125.000. En la superficie, esta modesta rentabi-
lidad hace parecer que el proyecto es una inversión buena 
y segura. Sin embargo, las organizaciones que de manera 
rutinaria evalúan el riesgo de la inversión descubren que 

proyectos como este podrían originar una 
pérdida financiera (un VAN negativo) si los 
beneficios fueran menores de lo previsto y 
los costos fueran mayores de lo esperado. 
Además, ahora tienen la posibilidad de 
saber si la pérdida financiera es más cer-
cana a 5% o a 45%.

Estas organizaciones aún pueden 
optar por aprobar esos proyectos, pero 
con un análisis de riesgos adecuado 
antes del lanzamiento de un proyecto, 
los ejecutivos pueden aprobarlos 
teniendo conocimiento de todos los 

resultados de negocio posibles y probables y la posi-
bilidad de que se puedan producir esos resultados. Y 
ese es el punto. pM

con frecuencia, menciono un antiguo adagio de dirección de proyectos: “No 
importa cuán bien ejecute un proyecto, si está trabajando en el proyecto equivocado”.

Traducción: es mucho más importante e impactante realizar el proyecto correcto 
que hacer de forma correcta el proyecto. Existen pocas áreas dentro de la dirección 
de proyectos en que este principio es más válido que en el análisis de riesgos. 

Desgraciadamente, el análisis de riesgos con frecuencia evalúa los efectos de la 
incertidumbre después de que se aprobó un proyecto. Para algunos proyectos, esto 
puede ser demasiado tarde.

DEFInIcIón DEL EScEnarIo
Desde una perspectiva de negocios, la decisión de aprobar un proyecto puede poner 
en peligro entre 10 a 20 veces la cantidad de dólares que el análisis de riesgos posterior 
a la aprobación, según mis cálculos. Este es el motivo: la gestión de riesgos posterior 
a la aprobación evita dificultades relativamente menores en la ejecución del proyecto, 
lo que probablemente nos permitirá ahorrar aproximadamente entre 5% y 10% de los 
costos de ejecución del proyecto (es decir, aproximadamente 10 a 20 veces nuestros 
ahorros). Sin embargo, si un proyecto no viable es aprobado porque no examinamos 
adecuadamente el riesgo en la inversión, se perderá todo el dinero invertido en el pro-
yecto. Si, en lugar de eso, consideramos el riesgo en la inversión, la organización puede 
ahorrar una cantidad considerable de tiempo y dinero. 

Entre las mediciones más populares del atractivo financiero de un 
proyecto se encuentra el valor actual neto (VAN). El VAN evalúa en 
qué medida los beneficios de un proyecto (ingresos de fondos) exce-
derían los costos en que se haya incurrido en ese proyecto (egresos 
de efectivo) durante su vida útil y por algún tiempo en el futuro. Un 
VAN positivo indica que un proyecto generaría un exceso de egreso 
de efectivo. De alguna forma, ese proyecto estaría “generando dinero”. 
Un VAN negativo significaría que una organización realmente estaría 
gastando más dinero en un proyecto del que recibiría como utilidad. 

Ahora supongamos que estamos considerando aprobar un pro-
yecto que tiene un VAN positivo de US$125.000. Para muchas empre-
sas, esto parecería una buena inversión en el proyecto, ¿cierto? Quizá. 
Solo un análisis de riesgo de la inversión puede ayudarnos a saberlo con seguridad. 

 
EL concEpTo DE rIESGo DE La InvErSIón
El cálculo del VAN antes mencionado representa el “caso base”, el que constituye 
el VAN más probable determinado usando todos los valores más probables. 

Los valores de entrada que se usan para calcular estas métricas de negocio se deno-
minan “factores de sensibilidad”. Al considerar los beneficios de la ecuación beneficio vs. 
costo, las posibilidades lógicas podrían incluir un aumento en los ingresos, aumento en 

Antes de considerar el riesgo de ejecución, 
asegúrese de analizar el riesgo en la inversión.
Por Gary r. HeerKens, Mba, cbM, PMP, editor coLaborador

EL NEGOCIO   de los proyectos

Un buen análisis 
de riesgos explora 
una variedad de 
valores de entrada 
y describe un 
panorama de 
una variedad de 
resultados posibles 
y la probabilidad de 
que se produzcan 
esos resultados.



A medida que 
las aplicaciones 
móviles crecen, 

también 
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Junior Barrett, GM, Detroit, 
Michigan, EUA
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desde su estreno, las tiendas de aplicaciones móviles han 
pasado de ser desconocidas a ser indispensables. Consi-
deremos el número de aplicaciones móviles que se des-
cargan a nivel mundial: 25.000 millones en 2011, 102.000 
millones en 2013 y, para el año 2017 se estiman 269.000 
millones. Luego, consideremos su valor: los ingresos por 
concepto de las aplicaciones ascendieron a US$26.000 
millones en 2013 y podrían triplicarse para el año 2017. 

A medida que el número y el valor de las aplicaciones 
descargadas se disparan, las organizaciones con proyectos 
de desarrollo de aplicaciones no solo están entusiasmadas 
por el reluciente juguete nuevo. Necesitan saber que sus 
iniciativas en cuanto a aplicaciones se alinean con sus 
estrategias de negocios.

En los primeros días de desarrollo de las aplicaciones, 
las divisiones de marketing de las grandes empresas pusie-
ron en servicio aplicaciones que “no estaban integradas en 
un modelo de negocio más grande”, dice Christian Risom, 
CEO de Shape A/S, un estudio de desarrollo de aplicacio-
nes en Copenhague, Dinamarca. 

Rimson dice que el tiempo para la integración es ahora. 
Con los nuevos proyectos de aplicaciones, “estamos avan-
zando hacia una perspectiva que está mucho más basada 
en el modelo de negocio”, dice. 

En los seis años 
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ampliando su alcance al pasar de software autónomo a 
software integrado. En su mayoría, las aplicaciones de 
primera generación eran más simples y más estáticas. 
Risom dice que en la actualidad más de 90% de las apli-
caciones que produce se basan en el contenido dinámico 
de fuentes externas. Si bien cerca de dos tercios extraen 
datos de servicios web proporcionados por el cliente, 25% 
requiere que se establezcan nuevos servicios web. 

Para los profesionales de proyectos, el desarrollo 
de aplicaciones es ahora “un juego completamente 
diferente”, dice. “Cuanto más grandes son los pro-
yectos de aplicaciones, más complejos se tornan 
los plazos. Para lograr un producto completamente 
integrado es necesario que se unan muchos elemen-
tos diferentes”. Dicho crecimiento también implica 
la posibilidad de una corrupción del alcance, agrega.

Sin embargo, “la parte más dif ícil del mayor tamaño 
de los proyectos”, afirma Risom, “corresponde a los 
interesados”. Los directores de proyecto de iniciativas 
de aplicaciones tienen que “asegurarse de que haya 
una alineación a nivel interno en la organización; que 
la gente que controla los fondos del proyecto esté ali-
neada con los directores de proyecto”. 

Para asegurar la alineación estratégica, los proyectos 
de aplicaciones necesitan patrocinadores comunica-
tivos y colaboradores. Louise Sturgess, una Directora 
del Proyecto que trabaja para el desarrollador de apli-
caciones Mubaloo en Bristol, Inglaterra, se benefició de 
esa clase de patrocinador cuando su equipo creó una 
aplicación para Hargreaves Lansdown, un corredor de 
inversiones del Reino Unido. La aplicación HL Live para 
iPad tenía como finalidad ayudar a los usuarios a reali-
zar operaciones e incluía funciones de personalización, 
como un panel de control personalizado. “Nuestro jefe 
de diseño trabajó directamente con Hargreaves, revisó 
los diagramas y pensó en cómo hacerlo fácil para el 
usuario, porque es importante lograr que la experiencia 
del usuario sea adecuada”, señala. 

Además de un patrocinador comprometido, el equipo 
de Sturgess dependía de un proceso claramente definido 
“para asegurarse de estar en línea con las expectativas”, 
afirma. “Uno de los elementos más importantes es la 
planificación y documentación, a partir de la fase de arqui-
tectura de la solución”. El equipo estudió el objetivo final, 
es decir, “de qué modo se verá y funcionará la aplicación”, y 
luego identificó y desarrolló la tecnología para lograr dicho 
objetivo. La estrategia impulsó la tecnología, y no al revés.

Las organizaciones están analizando con más dete-
nimiento los retornos sobre sus inversiones en aplica-
ciones de desarrollo, dice Chris Ruff, CEO y Presidente 
de UIEvolution, un fabricante de software a medida que 
trabaja en diferentes plataformas, con sede en Kirkland, 
Washington, EUA. Como parte del análisis detallado 
del retorno sobre la inversión, las organizaciones no 
solo deben centrarse en lo que harán sus aplicaciones, 
sino también en el creciente número de plataformas en 
las que lo harán: teléfonos inteligentes y tablet, y tele-
visores, electrodomésticos y automóviles inteligentes. 
Con diferentes plataformas en competencia por la aten-
ción de los desarrolladores, los equipos de proyectos 
tendrán cargas cada vez mayores, advierte Ruff.

“Las organizaciones deben comenzar a pensar en 
construir para el futuro, incluso si en la actualidad solo 
utilizan una plataforma”, dice Ruff, quien ha diseñado, 
desarrollado e implementado aplicaciones móviles 
desde el año 2000, cuando los teléfonos plegables regían 
el mercado. En ese futuro no muy lejano, las aplicacio-
nes tendrán que personalizarse para una variedad más 
amplia de dispositivos y plataformas de software con el 
fin de llegar al mayor público posible. “De cara al futuro, 
si no está equipado correctamente, le será difícil crecer”. 

Proyectos más grandes,  
problemas más complejos
Los proyectos de aplicaciones no solo están aumen-
tando en términos de cantidad sino que también están 

“Las 
organizaciones 
deben comenzar 
a pensar en 
construir para 
el futuro, 
incluso si en la 
actualidad solo 
utilizan una 
plataforma”.
—Chris ruff, uievolution, 
Kirkland, Washington, euA
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AppShop 
de GM
Un vehículo emergente para proyectos de aplicaciones 
es, literalmente, un vehículo: el automóvil conectado. 
Hoy en día, menos de 10% de los automóviles nuevos 
cuentan con conexión a Internet, pero en 2020, ese 
número incrementará hasta 90%, que abarcará 700 
millones de vehículos, de acuerdo con un informe de 
2013 de Machina Research and Telefónica. 

“Estamos en las etapas iniciales del mercado de 
automóviles conectados, pero las oportunidades aquí 
son reales, y son enormes”, dice Chris Pearson, Pre-
sidente de 4G Americas, un grupo comercial de la 
industria inalámbrica en Bellevue, Washington, EUA.  

Los automóviles conectados son parte de la Internet 
de las cosas, un fenómeno de última tecnología que 
excluye las tablet, los teléfonos inteligentes y las com-
putadoras personales, e incluye prácticamente todo lo 
demás que tenga una conexión a Internet: no solo los 
automóviles conectados, sino también los televisores 
inteligentes, los electrodomésticos inteligentes y los 
dispositivos portátiles. En 2020, habrá 26.000 millones 
de dispositivos instalados funcionando dentro de la 
Internet de las cosas, en comparación con solo 7.300 
millones de teléfonos inteligentes, tablet y computado-
ras, según Gartner.

Para liderar en el ámbito de los automóviles conec-
tados, el fabricante de automóviles estadounidense 
GM se dio cuenta de que primero tenía que hacer su 
propia conexión, a expertos externos. 

El fabricante de automóviles más grande del mundo 
hace cinco años determinó que tendría que adoptar la 
conectividad móvil a Internet debido a que represen-
taba una posible nueva fuente de ingresos y debido 
a las crecientes expectativas de los clientes: BMW, 
Audi y el archirrival de GM, Ford, están procurando 
aplicaciones para automóviles. En enero de 2013, GM 
lanzó el portal para desarrolladores que se utilizó para 
crear AppShop. A través de este portal en línea, GM 
permitiría a los desarrolladores de software externos 

entrar en el mundo de GM, y en sus datos protegidos, 
para crear aplicaciones para sus automóviles.

“Este era un ámbito totalmente nuevo para GM. 
Lo interesante de esto es que permite que personas 
externas sean creativas dentro de nuestros vehículos. 
Esto es algo que en realidad nunca hemos permi-
tido hacer a nadie en el pasado”, dice Junior Barrett, 
Detroit, Michigan, EUA, Director de Desarrollo de 
Aplicaciones Globales de GM y Director de la sec-
ción de desarrollo comercial de AppShop.

Con esta iniciativa, la gigantesca empresa cente-
naria pretendía demostrar una gran agilidad de la 
organización, lo que permite importantes beneficios. 
Las organizaciones ágiles que responden rápida-
mente a la dinámica del mercado terminan 69% de 
sus proyectos con éxito, en comparación con 45% 
de los proyectos en otras organizaciones, de acuerdo 
con el informe Pulse of the Profession® 2014 de PMI.

eStudio de caSo
Cuando las 
aplicaciones 
invaden…  
el automóvil

“estamos en las 
etapas iniciales 
del mercado de 

automóviles 
conectados, 

pero las 
oportunidades 
aquí son reales 

y enormes”. 
 

—Chris Pearson,  
4g Americas, Bellevue, 

Washington, euA  
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codo a codo
A pesar de su promesa virtual, AppShop depende 
de la interacción en tiempo real.

Los desarrolladores externos conciben ideas de 
aplicaciones a medida que estudian los diagramas y 
los datos de interfaz de programación de aplicaciones 
(API) de GM. Una vez que preparan una versión de 
prueba que pasa la reunión inicial (según lo determina 
un software automatizado y un análisis de desarrollo 
de negocios), se les invita a la sede de GM en Detroit 
para poner a prueba el producto junto con los desarro-
lladores del fabricante de automóviles. 

A diferencia de los desarrolladores que crean 
aplicaciones para teléfonos inteligentes y tablet, los 
equipos de AppShop no pueden probar su trabajo 
por cuenta propia. Necesitan un automóvil GM de 
última generación para hacerlo, y por ahora, el lugar 
óptimo donde pueden encontrar uno es en el Labo-

ratorio de Innovación del Consumidor Conectado 
(Innovation Lab Connected Consumer, CCDI), las 
instalaciones f ísicas de AppShop en un área muy 
restringida ubicada en la sede de GM. Aquí, los inge-
nieros de GM trabajan junto a los desarrolladores de 
aplicaciones para planificar el futuro del automóvil 
conectado. Por lo general, las aplicaciones no solo se 
prueban para GM, sino para cada marca de GM; hay 
pequeñas diferencias de interfaz entre los sistemas 
de Buick, Chevrolet y Cadillac. Esta fase del proyecto 
puede durar hasta un mes. 

En ese momento, GM establece estrictos parámetros 
en la programación de los equipos. Barrett explica: 
“Una vez que ingresan, porque les estamos asignando 
un recurso, establecemos un cronograma. Le indica-
mos al desarrollador de aplicaciones que contará con 
un ingeniero de GM durante seis semanas, ya que esa 
persona se dedicará a otro proyecto en seis semanas”.

“este era un ámbito totalmente nuevo para GM. Lo 
interesante de esto es que permite que personas 

externas sean creativas dentro de nuestros vehículos”. 
—Junior Barrett
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Fuentes: StatCounter Global Stats, Portio Research, Pew Research Internet Project

Mientras GM aprende de los desarrolladores, el 
fabricante de automóviles a su vez se asegura de 
mantener sus rigurosos estándares de prueba. 

“Cuando trabaja con las empresas nuevas, debe 
recordar que muchas de ellas no tienen equipos gran-
des, y en algunos casos, los esfuerzos de prueba y 
validación de aplicaciones no son tan minuciosos como 
uno desearía o como nos hacer sentir cómodos desde 
el punto de vista de GM”, dice Mark Scalf, Director 
del Grupo de Ingeniería con sede en Detroit dentro 
del grupo de productos para desarrolladores de GM y 
Director del Proyecto de la sección técnica de AppShop. 

Una vez que una aplicación pasa la etapa del laborato-
rio y alcanza la condición de “candidato a lanzamiento”, 
GM la prueba en terreno; se instala dentro de los autos 
de prueba, el cual se conduce en Estados Unidos o en 
Europa para ver cómo responde a los diferentes niveles 
de conectividad de la red, así como a las funciones espe-
cíficas de los automóviles, como modalidades de bloqueo 
del conductor destinadas a minimizar las distracciones 
del conductor. “En última instancia, debe instalar una 
aplicación en un automóvil y conducirlo, porque ahí 
es donde obtiene la experiencia plena y puede validarla 
completamente en términos de su facilidad de uso y fun-
cionalidad dentro de un vehículo”, dice Scalf.

Este tipo de pruebas intensas no son típicas para 
las aplicaciones del mercado promedio. “Cuando un 
auto tiene una aplicación, las personas tienen un con-
junto diferente de expectativas”, señala Scalf. “Espe-
ran un nivel de fiabilidad más alto de su vehículo, 
y nosotros intentamos satisfacer esas expectativas”.

Si bien unos 4.200 desarrolladores descargaron 
recursos de AppShop de la empresa dentro del año 
posterior a su lanzamiento, la oferta de AppShop inicial 
de GM no incluirá más de 10 aplicaciones, lo que indica 
la atención que se presta a su perfeccionamiento. De 
hecho, con la mayoría de estas 10 aplicaciones, el desa-
rrollo ya estaba en marcha antes del estreno del portal 
para desarrolladores de GM. Antes de develar el marco 
de AppShop, Barrett había contactado a organizaciones 
como The Weather Channel y iHeartRadio para su 
participación y había iniciado el proceso de desarrollo 
con varios fabricantes de aplicaciones. (Esos primeros 
desarrolladores utilizaron una versión beta del equipo 
de desarrollo de software de GM.) 

Momentos educativos
El proveedor de servicios de localización Wcities 
desarrolló dos de las diez aplicaciones iniciales, 
Cityseeker y Eventseeker. Fraser Campbell, CEO de 
Wcities, San Francisco, California, EUA, pasó cuatro 
semanas en el laboratorio de GM perfeccionando 

Cifras en las  
aplicaciones
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4.400 
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Porción del tráfico móvil de todo el uso global de 
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el número de usuarios de aplicaciones móviles en... 
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sus productos. Él atribuye el éxito del proyecto al alto 
nivel de compromiso de GM: “Realmente estaban 
comprometidos con sus socios e hicieron que fun-
cionara, en parte porque esto era nuevo para ellos 
también. Estaban realmente interesados en nuestro 
aprendizaje”. Scalf concuerda y cita las técnicas de 
almacenamiento en caché de imágenes de Wcities, 
que permiten que las aplicaciones funcionen con 
mayor eficacia al desconectarse de una red de datos. 

GM aprendió, pero también enseñó: sus prue-
bas prácticas de garantía de calidad mejoraron las 
ofertas de Wcities para su uso en vehículos. Por 
ejemplo, originalmente Cityseeker y Eventseeker 
eran una sola aplicación, pero cuando las pruebas 
revelaron que los conductores tardaban demasiado 
tiempo en acceder a todas las funciones, el equipo 
del proyecto decidió dividirla en dos. “Era dema-
siado pesada y demasiado detallada”, señala Barrett. 
“Ahora ambas aplicaciones se mueven mucho más 
rápido y proporcionan exactamente lo que necesita 
el consumidor en los momentos adecuados”.

Debido al esmerado proceso de selección de 
AppShop, si el ritmo de los envíos de propuestas de 
los desarrolladores aumenta, Barrett reconoce que 
“nuestro proceso no es escalable”. 

Tal vez se mantendrá el ritmo actual. Campbell 
de Wcities dice que las empresas con equipos 
pequeños pueden ser reacias a construir para la 
plataforma de GM debido a que las aplicaciones 
para automóviles conectados implican “un ciclo de 

ventas e implementación muy largo. Es un objetivo 
a largo plazo, ya que se está planificando para auto-
móviles que saldrán al mercado dentro de tres años. 
El proceso se ha agilizado, pero no avanzará tan 
rápido como el entorno móvil”.

Scalf enfatiza los objetivos de AppShop: impulsar la 
innovación y permitir que las empresas más pequeñas 
obtengan ideas de aplicaciones de última generación 
frente a GM y en última instancia, en 
los vehículos de GM. “Queremos mini-
mizar las barreras de entrada y propor-
cionar a estas empresas de aplicaciones 
las interacciones adecuadas con los 
ingenieros y desarrolladores de GM, ya 
que de lo contrario, muchas excelentes 
ideas nuevas terminarán perdiéndose”, 
señala Scalf. “Esperamos que a través 
de este proceso reduzcamos la barrera, 
de modo que si alguien tiene una gran 
idea de aplicación que consideremos 
atractiva para nuestros clientes, pueda 
aportarla a nuestro equipo, y le ayuda-
remos a evaluarla y validar la aplica-
ción para, de ser posible, instalarla en el 
automóvil. Ese es el objetivo final, que 
permite que la innovación continúe y 
no falle debido a las barreras a la colaboración”.

GM derribó con éxito esas barreras: los primeros 
vehículos GM equipados con AppShop llegarán a los 
concesionarios en el segundo trimestre de este año.

Las aplicaciones 
disponibles en AppShop 

de Chevrolet conectarán 
a los conductores a 
música, noticias, el 

tiempo, información de 
viaje, datos del vehículo 

y más.

“cuando un auto tiene una 
aplicación, las personas 
tienen un conjunto 
diferente de expectativas. 
esperan un nivel de 
fiabilidad más alto de 
su vehículo, y nosotros 
intentamos satisfacer esas 
expectativas”. 
—Mark scalf, gM, detroit, Michigan, euA
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Aplicación: ‘Feed Your Family’ 

eStudio de caSo
Cuando las 
aplicaciones 
invaden … 
la tienda de 
abarrotes

Australia. Los dos equipos trabajaron en conjunto para 
crear servicios web que proporcionaran contenido 
dinámico y localizado sobre los artículos de venta.

“Coles fue muy receptivo”, señala Tournier. “Siempre 
estuvimos en contacto con el cliente. A veces, hay 
clientes que le envían un informe y luego esperan que 
usted haga su magia sin ningún comentario adicional. 
Esta vez trabajaron tan arduamente como nosotros, lo 
que es bastante poco frecuente. Realmente creo que la 
colaboración permitió el éxito de esta tarea”.

Cuando el equipo del proyecto puso a prueba su 
aplicación antes de su lanzamiento, no encontró “casi 
ningún error”, señala Tournier. “Salió realmente bien. 
Esto reforzó mi creencia de que si se cuenta con un 
equipo apasionado y dedicado, y esencialmente con 
una buena colaboración con el cliente, puede lograr 
que las cosas funcionen, y mucho más”.

Su experiencia hace eco de una verdad aún mayor:  
81% de las organizaciones de alto rendimiento, que 
concluyen 80% de los proyectos a tiempo, dentro del 
presupuesto y del alcance, tienen proyectos con patro-
cinadores activos, en comparación con 45% de las 
organizaciones de bajo rendimiento, de acuerdo con el 
informe Pulse of the Profession® 2014 de PMI.

En el primer mes de su lanzamiento en 2013, se rea-
lizaron más de 100.000 descargas de Feed Your Family, 
ocupando así el primer lugar entre las aplicaciones de 
alimentos en la tienda iTunes de Australia.

Cuándo la tienda de abarrotes Woolworths lanzó una 
nueva campaña de marketing en 2012, Coles Super-
markets sintió presión para responder, rápidamente. 

En 2013, la tienda de abarrotes australiana decidió 
crear una aplicación llamada Feed Your Family, 
destinada a inspirar a las familias a planear y cocinar 
comidas de gran valor de manera fácil. La aplicación 
también contaría con la participación del famoso 
chef Curtis Stone en vídeos tutoriales de cocina. Sin 
embargo, en lugar de una aplicación de recetas en 
vídeo común, Feed Your Family incluiría contenido 
dinámico que mostraría a los usuarios los ingredientes 
que están a la venta en las tiendas Coles de su barrio, 
un importante obstáculo para el proyecto, dado que 
las ofertas especiales varían de un lugar a otro.

Frente a un competidor activo, Coles le dio al desa-
rrollador de aplicaciones Reactive solo un mes para 
diseñar, desarrollar y probar la nueva aplicación.

Dicho esto, Coles no dejó simplemente que el 
equipo de desarrolladores trabajara solo. Al igual que 
cuando los ingenieros de GM se asociaron con los 
desarrolladores de AppShop, Coles trabajó en estrecha 
colaboración con el equipo de Reactive. Mientras 
que el equipo de Reactive utilizó un híbrido de los 
enfoques ágil y de cascada para diseñar y construir la 
aplicación, los desarrolladores de Coles construyeron 
la interfaz de programación de la aplicación, “por lo 
que fue un gran trabajo para ellos también”, dice Lila 
Tournier, Directora del Proyecto, Reactive, Melbourne, 

“a veces, hay clientes que le envían un 
informe y luego esperan que usted haga 
su magia sin ningún comentario adicional. 
esta vez trabajaron tan arduamente como 
nosotros, lo que es bastante poco frecuente. 
realmente creo que la colaboración permitió 
el éxito de esta tarea”.
—Lila tournier, reactive, Melbourne, Australia
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tor del Proyecto Senior, Mubaloo, Bristol, Inglaterra.
A partir de mediados de 2013, el equipo de Tipler 

tuvo que desarrollar un diseño basado en las versiones 
beta previamente lanzadas de iOS7. A juzgar por esas 
versiones, el equipo decidió recomendar un diseño 
plano para la aplicación, a diferencia del diseño tradi-
cional de Apple en el que los iconos que aparecen en la 
pantalla se asemejan a objetos del mundo real. Teniendo 
en cuenta que el equipo estaba desarrollando una apli-
cación para fotografía, su diseño fue una prioridad en 
las decisiones del proyecto. “Nosotros recomendamos 
un diseño plano, pero era difícil asesorar al cliente sobre 
esto porque era muy diferente a la apariencia del iOS6 
y los otros sistemas operativos anteriores de iPhone”, 
agrega Tipler.

Por último, Apple lanzó una versión beta final del 
nuevo sistema operativo para Mubaloo justo antes 
de lanzarlo a nivel mundial. “Tuvimos un período de 
dos o tres semanas durante el cual pudimos jugar con 
el nuevo sistema operativo antes de su lanzamiento”, 
señala Tipler. Estaba claro que Apple había abandonado 
el diseño esqueumórfico. Mubaloo siguió el ejemplo y 
eliminó la sombra de los botones de la aplicación para 
adaptarse mejor a la nueva estética de Apple.

“Fue una bendición que el iOS7 llegara en el momento 

Stockimo
Un equipo de proyecto se enfrentó a un desalentador 
desafío de doble filo: crear una aplicación para un 
nuevo sistema operativo y hacerlo antes del lanza-
miento del sistema.

Alamy, una empresa internacional de fotografías de 
archivo, quería una aplicación que la ayudara a ubicarse 
a la vanguardia de un mercado emergente para la foto-
grafía profesional, imágenes tomadas con cámaras de 
teléfonos inteligentes. La aplicación, Stockimo, permi-
tiría a los usuarios cargar, etiquetar y vender imágenes 
en el mercado mundial de Alamy de más de 44 millones 
de imágenes.

“Nuestro objetivo era aprovechar el fervor en torno 
a la fotografía móvil”, afirma Alan Capel, Jefe de Con-
tenido de Alamy, Abingdon, Inglaterra. “Vimos la foto-
grafía de teléfonos inteligentes como una forma de que 
nuevas personas se involucraran con Alamy, mientras 
prestábamos nuestros conocimientos sobre concesión 
de licencias, derechos de autor y propiedad intelectual, 
así como nuestro mercado”.

La aplicación funcionaría en el nuevo sistema ope-
rativo móvil de Apple, iOS7. Sin embargo, había un 
problema: el sistema todavía no estaba disponible.

“Sabíamos que tendríamos que hacer cambios de 
último minuto en el diseño”, afirma James Tipler, Direc-

eStudio de caSo
Cuando las  
aplicaciones  
invaden…  
la cámara del  
teléfono inteligente

Stockimo permite que los 
usuarios de iPhone carguen y 
vendan sus fotos.
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Fuente: The Mobile Consumer, Nielsen, 2013

adecuado, pero también introdujo un elemento de conje-
tura debido a que era una incógnita”, dice Capel de Alamy. 
“Fue un verdadero reto, algo que sumó complejidad”.

Según Capel, su director del proyecto comunicativo 
y receptivo permitió superar las ambigüedades en el 
diseño. Tipler utilizó dos herramientas de documen-
tos compartidos basados en la nube para mantener al 
patrocinador al tanto del avance de la aplicación. “Puede 
realizar tantas reuniones como desee, pero si no se tiene 
una visibilidad consistente de lo que sucede con el pro-
yecto, este se desmorona”, afirma Capel.

A principios de este año, Alamy lanzó Stockimo. 
Ahora, dice Capel, “sentimos que llevamos la delantera”.

“Puede realizar 
tantas reuniones 
como desee, pero 
si no se tiene 
una visibilidad 

consistente de lo que sucede 
con el proyecto, este se 
desmorona”.
—Alan Capel, Alamy, Abingdon, inglaterra

Aplicaciones en el mundo
Porcentaje de usuarios de teléfonos inteligentes que utilizan aplicaciones al 
menos una vez al mes

59%

Australia Brasil

China inglaterra

india italia

rusia Corea del sur

turquía estados unidos

74%

71%

13%

64%

38%

56%

49%

81%

62%
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Japan. Debía escribirse nuevamente de cero. 
Yotsui descartó el enfoque de cascada que había 

planeado utilizar a favor de un proceso más flexible 
y progresivo. Creó cuatro equipos, cada uno de los 
cuales estaba formado por ingenieros de software 
y representantes de los clientes. Cada equipo desa-
rrolló una iteración aislada de la aplicación, y luego 
integraron sus soluciones. Algunos equipos pasaron 
por cuatro iteraciones antes de identificar la solución. 

Ese proceso ágil se tradujo en una aplicación eficaz 
que adoptaron rápidamente sus interesados debido a 
que habían participado en su desarrollo. “Los usua-
rios finales y el personal de operaciones comprendie-
ron los detalles del sistema a través de su experiencia 
con el desarrollo de la iteración”, señala Yotsui.

Yotsui atribuye el éxito de la aplicación al pro-
ceso de colaboración, a un cliente comprometido 
y flexible, y a los comentarios de los interesados. 
“Preparamos un buen ambiente en el que todos los 
miembros pudieron trabajar juntos en el mismo 
lugar, desde la fase de análisis de requisitos hasta el 
final del proyecto”, agrega. PM

Hou-Net
Con 400.000 unidades en 8.000 complejos de apar-
tamentos, Nihon Housing Co. Ltd., una importante 
empresa de administración de propiedades residen-
ciales en Japón, necesitaba más de un supervisor de 
construcción hábil para llevar un control de todas sus 
propiedades. La organización quería una aplicación 
que permitiera a los administradores de propiedades y 
al personal de mantenimiento supervisar el trabajo de 
custodia y reparación. La aplicación también permiti-
ría a los inquilinos cargar e iniciar órdenes de trabajo. 

Para construir la aplicación, el equipo de desarrollo 
de IT Frontier Corp., Tokio, una empresa con sede en 
Japón de Mitsubishi Corp., tuvo que integrar tres sis-
temas de software de administración de propiedades 
heredados, cada uno de los cuales tenía más de una 
década de antigüedad. También tuvo que ofrecer un 
servicio uniforme en toda la cartera de la empresa, a 
pesar de que las regulaciones sindicales japonesas y 
los estándares comerciales difieren según la región. 

El código heredado era "spaghetti" y era imposible 
convertirlo, dice el Ejecutivo del Proyecto Masaaki 
Yotsui, que ahora trabaja para GeneXus Solutions 

eStudio de caSo
Cuando las 
aplicaciones 
invaden… la 
administración 
de bienes raíces

“Los usuarios 
finales y el 

personal de 
operaciones 

comprendieron 
los detalles 

del sistema a 
través de su 

experiencia con 
el desarrollo de 

la iteración”.
—Masaaki yotsui, 

anteriormente de it Frontier 
Corp., tokio, Japón

Nihon Housing Co. Ltd., que administra 
8.000 complejos de apartamentos en 

Japón, utiliza una aplicación para vigilar 
sus propiedades.
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Una fisura 

La construcción de una estación de investigación 
en el lugar más frío del planeta es un lección de 
perseverancia.

Por MereditH Landry

en el hielo

Halley VI, situada en la plataforma de hielo Brunt en 
la Antártida, es la primera estación de investigación 
completamente móvil del mundo.
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Las primeras cuatro bases de investigación fueron víctimas de las brutales 
condiciones de la Antártida al ser aplastadas por la acumulación de nieve. El 
mantenimiento de la quinta era demasiado laborioso y costoso. Pero la sexta fue 
la vencida: Halley VI es en la actualidad la primera estación de investigación com-
pletamente móvil en el mundo.

Dadas las severas condiciones de la Antártida, la fase de construcción del pro-
yecto de cuatro años con un costo de £25 millones requirió de una planificación 
y preparación exigentes, dice el Director del Proyecto de Halley VI, Karl Tuplin, un 
ex empleado de la Investigación Antártica Británica, que actualmente trabaja para 
Mott MacDonald Group. “La logística de este proyecto era tan importante como 
la construcción”, explica.

También era importante la gestión de riesgos; grandes riesgos que no solo 
podrían costar tiempo y dinero, sino también vidas.

El proyecto siguió adelante porque este continente frío y ventoso es el lugar 
ideal para el estudio de la reducción de la capa de ozono, el clima espacial, la 
contaminación atmosférica, el aumento del nivel del mar y el cambio climático. 
La Real Sociedad, una sociedad británica de científicos internacionales, fundó la 
Estación de investigación Halley allí en 1956.

La construcción de la estación Halley VI de ocho módulos, que ahora se encuen-
tra asentada sobre patas hidráulicas con esquíes, tardó cuatro años. En enero de 
2012, Halley VI comenzó la recopilación de datos.
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“La logística de este proyecto era tan 
importante como la construcción”. 

—Karl tuplin, anteriormente de British Antarctic survey

Durante los meses cálidos, la estación 
de investigación alberga a 52 
personas.

Aterrizaje en el hielo
dado que el mar está congelado la mayor parte del año, el equipo del 
proyecto podía enviar suministros de proyectos a la base solamente du-
rante la temporada de verano de ocho semanas, cuando las temperaturas 
rondan los -10 °C (14 °F). “ese es un período muy corto para intentar con-
seguir todo el equipo y construir una estación de investigación”, señala 
tuplin. Por ello, el cronograma del proyecto se dividió en cuatro años.

debido al hielo, los investigadores generalmente pueden acceder a la 
estación solo unas ocho semanas al año. sin embargo, tuplin logró duplicar 
ese breve lapso al llevar a los miembros del equipo por separado desde Ciu-
dad del Cabo, sudáfrica en un avión capaz de aterrizar con cargas livianas en 
una pista de aterrizaje de nieve compactada.

“gracias a esas pocas semanas adicionales para el equipo de construc-
ción los períodos de construcción fueron viables, pero no fue barato”, dice 
tuplin. “gastaba alrededor de £1 millón por temporada simplemente en el 
transporte de personal”.

Mientras esperaban que llegaran los suministros a mediados de 
diciembre, los miembros del equipo, más o menos 120 durante la 
construcción, comenzaron a excavar y preparar los materiales de 
la etapa de construcción anterior. habían sido enterrados bajo la 
nieve durante la temporada de invierno, cuando las temperaturas 
descienden a -55 °C (-67 °F). 

“siempre teníamos que planificar con anticipación. Llevábamos 
materiales un año para el año siguiente, incluidos nuestros vehículos y 
alojamiento temporal”, afirma tuplin.

La práctica hace al maestro
Para maximizar las breves temporadas de construcción, los miembros del equipo prac-
ticaron construir los módulos en Ciudad del Cabo antes de partir. “en Ciudad del Cabo, 
se embalaron todas las piezas y los accesorios de los módulos en el orden preciso en el 
que debían desembalarse cuando estuvieran listos para la construcción”, señala tuplin. 

el equipo practicó la construcción del módulo rojo central, que contiene las zonas 
comunes de comedor y descanso, así como uno de los siete módulos azules de la 
estación, que proporciona alojamiento, laboratorios, oficinas, generadores y una 
plataforma de observación. el módulo rojo es de 33 metros de largo por 22 metros 
de ancho (108 por 72 pies), mientras que cada uno de los módulos azules mide 20 
metros de largo por 10 metros de ancho (66 por 33 pies). Cada período de construc-
ción de práctica duraba unos dos meses.

La estación también tiene un alojamiento de verano independiente con capacidad 
para 20 personas. durante los meses más cálidos, la población total en la estación 
de investigación es de 52. en los meses más fríos, ese número se reduce a 16.
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Patas para sostenerse
esta es la primera estación halley que descansa sobre patas hidráulicas, que se pue-
den elevar de forma individual para levantar cada módulo por encima de la nieve. 

halley v se había construido sobre patas de acero en el hielo. Cuando los niveles 
de hielo subían, las patas se doblaban para acercar la estación al suelo. durante siete 
semanas cada año, un equipo formado por diez constructores de acero y soldadores 
tuvo que enderezar las patas y agregar más acero a la parte superior de cada una. 
todo el personal de la estación trabajó durante dos días para subir la estación a fin de 
mantenerla por encima del hielo durante otro invierno. 

el nuevo sistema de patas hidráulicas requiere una cantidad mucho menor de 
mano de obra y no requiere materiales adicionales, lo que permite ahorros en los 
costos de adquisición y de envío, dice tuplin. el sistema permite que un equipo de 
cinco personas levante toda la estación en cinco días. 

ya ha demostrado ser eficaz: la nueva estación se construyó en el lugar donde se 
encontraba halley v y se remolcó a su ubicación actual sobre sus patas hidráulicas.

Atraque seguro
halley vi se encuentra ubicada sobre una capa 
de hielo flotante, que flota como un iceberg 
pero que está conectada con el continente. 
esta situación la convierte en un lugar de atra-
que arriesgado para los barcos de carga, cada 
uno de los cuales lleva hasta 15.000 metros 
cúbicos (530.000 pies cúbicos) de material. 

“Cada temporada, teníamos que encontrar un 
lugar adecuado para atracar la nave, y no siempre 
encontrábamos un lugar fácil”, sostiene tuplin. 
“existía un gran riesgo de no poder atracar”.

un año, el equipo del proyecto tuvo que 
crear de forma manual un lugar para que 
atracara un barco especialmente grande, 
mediante la excavación de un borde de hielo de 
seis metros (20 pies) de espesor. “Cuando el barco llegó, tuvo que meterse 
a presión en el hielo, pero finalmente pudo atracar”, dice. el equipo tardó 
casi un día completo en ingresar el barco, pero debido a que esto se había 
incluido en el cronograma, no se perdió tiempo. 

Los barcos también corrían el riesgo de quedar atrapados en el hielo 
flotante a medida que se acercaban al final de su viaje de 16.625 kilómetros 
(10.330 millas) desde el reino unido. no era raro que el hielo detuviera los 

barcos durante algunos días, aún a kilómetros de la costa de la Antártida, 
afirma tuplin. un barco de carga estuvo atrapado durante 11 días, consu-
miendo un tiempo precioso en la base. 

Para mitigar estos arriesgados retrasos, tuplin estacionaba un avión 
ligero en halley en la época en que un barco debía llegar. 

“si un barco quedaba atascado, podíamos volar para encontrarlo e 
intentar trazar la mejor ruta a través del hielo”, explica.
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Dando

el

>Lo que cuatro organizaciones ganaron al cambiar a la dirección de proyectos estandariza
da.>
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salto
Pasar de prácticas hechas a medida a procesos estandarizados puede parecer 

desalentador, pero las organizaciones que invierten en tiempo y capacitación 

y tienen una orientación a nivel de toda la empresa hacia la dirección de 

proyectos pueden obtener beneficios a largo plazo. Estos incluyen clientes más 

felices, mejores eficiencias en términos de costos y un cronograma que se traduce en 

resultados más sólidos, que logran las estrategias y los objetivos de la organización, 

y una perspectiva más duradera de cara al futuro.

De acuerdo con el estudio Pulse of the Profession® 2014 de PMI, las organizaciones 

de alto rendimiento son tres veces más propensas que las de bajo rendimien-

to a utilizar prácticas de dirección de proyectos estandarizadas en toda 

la organización. 

El siguiente es un vistazo a la forma en que cuatro 

organizaciones dieron el salto, y las lecciones 

que aprendieron a lo largo del camino.
Por SaraH FiSter GaLe ■ iLuStración de cHriS GaSH>Lo que cuatro organizaciones ganaron al cambiar a la dirección de proyectos estandariza

da.>
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A partir de cero

D
urante años, el Departamento de Seguridad Pública de Texas 
(Texas Department of Public Safety, TxDPS) no tuvo un enfo-
que formal respecto a la dirección de proyectos. Cada división 
del departamento, que se encarga de hacer cumplir la ley y de la 
regulación de vehículos en el estado de Texas, Estados Unidos, 

tenía sus propios proyectos prioritarios, y muchos grupos no informaban su 
progreso ni seguían los procedimientos de cierre adecuados. “No había consis-
tencia”, dice Amanda Arriaga, Subdirectora, TxDPS, Austin, Texas, EUA.

Los proyectos alcanzaban el ritmo adecuado o se desplomaban con una 
orientación limitada, mientras el director del departamento luchaba por 
supervisar los fondos y los entregables. Por ello, Arriaga se propuso crear una 
práctica formal de dirección de proyectos y construir una oficina de dirección 
de proyectos empresariales para dirigirla, desde cero.

Pasó un mes leyendo todo lo que pudo sobre cómo establecer la dirección 
de proyectos en toda la organización y hablando con los directores de pro-
yecto de organizaciones que habían establecido sus propias prácticas. Luego, 
a principios de 2013, puso manos a la obra. 

Arriaga sabía que no sería suficiente solamente crear un proceso a seguir. 
“Tenía que vender la idea a todo el organismo”, afirma. 

Dado que TxDPS no se enfocaba en ROI financiero, tuvo que mostrar a los 
empleados de qué modo el proceso los beneficiaría al mejorar la eficiencia, la 
transparencia y el uso eficaz de los limitados recursos, sin agregar cargas. “Que-
ría darles algo que fuera fácil y que les ayudaría a evitar problemas y repeticiones 
del trabajo”, señala.

Comenzó tomando las plantillas de dirección de proyectos del departa-
mento de TI del estado y modificándolas para el personal que no trabajaba 
en TI. Las plantillas incluían un proceso para crear un caso de negocio del 
proyecto, y formas de informar sobre los objetivos, presupuestos, órdenes de 
cambio, riesgo y situación del proyecto.

“Los informes de dirección de proyectos de TI eran extensos e intimidantes”, dice. 
“Los resumimos y nos aseguramos de que fueran fáciles de usar y de que propor-
cionaran toda la información que necesitaba el estado para hacer un seguimiento, 
de modo que los líderes de proyectos no tuvieran que realizar un trabajo adicional”.

Las herramientas simplificadas tienen un doble propósito, agrega Jessica Iselt, 
Subdirector Adjunto de Política y Planificación de TxDPS. Indican claramente a los 
equipos de proyectos lo que deben informar, y garantizan que los interesados pue-
dan entender fácilmente la situación y el impacto de los proyectos. “Al deshacerse de 
la jerga técnica, todo el mundo sabe exactamente lo que está suscribiendo”, señala.

La supervisión y presentación de informes más maduras también permitieron 
que Arriaga e Iselt opinaran sobre los proyectos que la organización debe abordar 
en función de los objetivos estratégicos generales de TxDPS. Por ejemplo, muchas 
unidades priorizaban la construcción de sus propios sistemas de software a medida, 
lo que significaba que un proyecto más grande en curso implementara una solución 
de software empresarial que nunca recibió suficiente atención o financiamiento. 

Como resultado de la nueva estructura de dirección de proyectos en toda la organi-
zación, que se puso en práctica en mayo de 2013, el organismo ha podido consolidar 
proyectos y completarlos con mayor rapidez debido a que los equipos cuentan con la 
estructura y los recursos que necesitan, dice Iselt. “Nos permitió ser mucho más efi-
cientes y transparentes en el cumplimiento de los objetivos estratégicos del organismo”. 

Los empleados tenían que 
demostrar de qué modo la 
dirección de proyectos en 

toda la organización los 
beneficiaría al mejorar la 

eficiencia, la transparencia 
y el uso eficaz de los 

recursos limitados, sin 
agregar cargas

—Amanda Arriaga, txdPs, Austin, texas, euA
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La Oficina de las Naciones Unidas de 
Servicios para Proyectos, que supervisa 
proyectos como esta construcción del 
puerto de Sri Lanka, carecía de un proceso 
de dirección de proyectos global formal.

Un enfoque 
humanitario 

E
n la Oficina de Naciones Unidas de Servicios para Proyectos 
(UNOPS), la buena dirección de proyectos no solo se trata de 
aumentar al máximo las eficiencias, se trata de salvar vidas. 
La UNOPS es una entidad operacional de Naciones Unidas 
que supervisa miles de proyectos de consolidación de la paz, 

humanitarios y de desarrollo en todo el mundo. Los proyectos abarcan desde 
la construcción de carreteras y hospitales hasta la realización de elecciones y la 
adquisición de alimentos y medicamentos para las comunidades más afectadas. 

Sin embargo, durante años la organización se esforzó por cumplir el crono-
grama y las metas presupuestarias, y por garantizar que las necesidades de los 
patrocinadores y de las comunidades estuvieran alineadas. “Existe una gran falta 
de comprensión en cuanto a la dirección de proyectos en el sector humanitario”, 
dice Ricardo Viana Vargas, PMI-RMP, PMI-SP, PMP, Director del Grupo de Prác-
tica de Dirección de Proyectos Sustentables, UNOPS, Copenhague, Dinamarca. 
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Eso comenzó a cambiar en 2011, cuando la organización decidió hacer la transi-
ción de una práctica de dirección a medida, en la que cada equipo del proyecto en 
cada país tenía su propio enfoque, a una estrategia global formal que siguen todos.

“Si usted no tiene una metodología y un proceso formales, conf ía en un direc-
tor para conseguir sus metas”, señala Vargas. “Ese enfoque a medida crea una 
probabilidad de riesgo mucho mayor”.

Vargas fue contratado para dirigir esta transformación y 
se le asignó la tarea de no solo asegurar que los proyectos 
se concluyeran a tiempo y dentro del presupuesto, sino que 
fueran los proyectos adecuados para apoyar. “Sabíamos que 
el desaf ío de UNOPS era tener un conjunto de herramientas 
y una metodología que hicieran un mejor uso de los recur-
sos y nos permitieran gestionar nuestros riesgos”, afirma. 

Comenzó con la capacitación del personal de UNOPS en 
la dirección de proyectos y el desarrollo de una metodología 
formal que se centra en la planificación detallada de pro-
yectos y los mecanismos de gobernabilidad de proyectos. 
“Uno de nuestros principales objetivos desde el principio 
fue asegurarnos de que cada proyecto se planificara adecua-
damente antes de su ejecución”, señala. 

El método comienza con un análisis de los beneficios y los 
riesgos del proyecto, incluida la seguridad del trabajador y las nece-
sidades de la comunidad, y si el proyecto se alinea con los objetivos 
fundamentales de Naciones Unidas. Catorce herramientas defi-
nen el presupuesto, el cronograma, los riesgos, la comunicación y 
las estrategias de compromiso de los interesados. 

UNOPS puso en marcha el nuevo grupo de dirección 
de proyectos como una unidad formal en junio de 2012. 
“Al principio fue muy dif ícil, porque no es solo un cambio 
de trabajo, se trata de un cambio de cultura, y a la gente le 
costaba aceptarlo”, dice. 

Pero a medida que el proceso comenzó a dar resultados 
más sólidos, los equipos del proyecto comenzaron a adop-
tarlo. “Nuestros proyectos son mucho más estructurados 
de lo que eran hace dos años”, agrega Vargas. “Tenemos más 
control y mayor conciencia en caso de que se presenten pro-
blemas, de modo que podemos tomar medidas de inmediato”.

Además de permitir que UNOPS cumpla los objetivos, 
la nueva estructura permite una medición más eficaz del 
impacto de los proyectos. Por ejemplo, después del tsunami 
en Sri Lanka, UNOPS lanzó un proyecto de US$10,7 millo-

nes, financiado por el Fondo Internacional de Desarrollo Agrícola, para recons-
truir los puertos pesqueros en el sur del país en 2013. Gracias a una minuciosa 
planificación, participación de los interesados y administración de beneficios, el 
equipo del proyecto pudo demostrar que el proyecto se entregó a tiempo y dentro 
del presupuesto, y determinar que creó 105.000 días de trabajo para la comunidad 
y mejoró la actividad comercial de más de 4.000 pescadores. 

Diversos equipos de UNOPS en todo el mundo están logrando mejores resul-
tados de manera similar. “Nuestros socios están más felices con sus proyectos, y 
son más conscientes de los beneficios de una buena planificación de los proyectos”, 
señala. “La mejor dirección de proyectos nos ha ayudado a entregar ese valor a los 
beneficiarios finales, las personas y las comunidades donde opera Naciones Unidas”.

“Si usted no tiene 
una metodología y 

un proceso  formales, 
confía en un director 

para conseguir sus 
metas”, señala vargas.

 
—ricardo viana vargas, PMi-rMP, PMi-sP, PMP, 

unoPs, Copenhague, dinamarca

Ricardo Viana 
Vargas, Director 

de Dirección 
de Proyectos 

Sustentables de la 
UNOPS, dice que 

la dirección de 
proyectos en toda 

la organización 
está dando mejores 

resultados.
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Un proceso, una voz

C
uando una organización se expande debido a una adquisición, 
es vital que la empresa funcione como una unidad cohesionada, 
dice David Sargent, PMP, Director de Práctica Senior de Direc-
ción de Proyectos de OpenText, una empresa de software de 
gestión de información empresarial, Reading, Inglaterra. 

Ese fue el caso de OpenText, que adquirió varios proveedores de software 
en los últimos cinco años, cada uno de los cuales aportó su propio proceso de 
dirección de proyectos. Como resultado, todas las experiencias en proyectos 
de los clientes era potencialmente diferente, señala Sargent. “Necesitábamos 
un enfoque de mejores prácticas que creara una sola voz y un proceso para 
el cliente”.

Se le pidió a Sargent que lograra esto para la oficina del Reino Unido en julio 
de 2013. Para encontrar esa solución única sin enemistar a sus colegas, pidió a 
los 10 directores de proyecto senior que compartieran sus mejores prácticas y 
herramientas de dirección de proyectos, y que en conjunto 
seleccionaran cuáles mantener. “Hemos tenido un sinnúmero 
de buenas ideas”, señala.

Reunieron todos sus documentos de control presupuesta-
rio, registros de gestión de riesgos, herramientas de informe 
de situación y otras plantillas, y analizaron cuáles eran de su 
preferencia. Luego, crearon un conjunto de herramientas de 
dirección de proyectos estandarizado que ahora es utilizado 
por todos los equipos de proyectos.

La nueva metodología ahorró tiempo de forma inmediata, 
ya que los equipos de proyectos ya no tenían que reinven-
tar cada documento para cada proyecto, dice. Los equipos 
también pueden hacer un seguimiento de los márgenes de 
utilidades y comparar los resultados del proyecto con mayor 
facilidad porque todo el mundo está utilizando las mismas 
cifras. 

Pero lo más importante es que ahora los clientes de Open-
Text tienen la misma experiencia en la dirección de proyec-
tos, ya sea que estén poniendo en marcha un nuevo sitio 
web o implementando un software de dirección de procesos 
de negocios. “Nuestro enfoque estandarizado respecto de la 
dirección de proyectos está cambiando nuestra relación con 
los clientes para mejor”, agrega Sargent. 

Y eso es un impulsor de negocios esencial para su empresa. “Si entregamos un 
proyecto que hace feliz al cliente, querrán que nos quedemos”, afirma. 

ConoCEr la jErga
Dirección de proyectos organizacional 
(OPM): un marco de ejecución de 
estrategias que utiliza dirección de 
portafolios, programas y proyectos, así 
como también prácticas de habilitación de 
la organización para entregar de manera 
constante y predecible una estrategia de 
la organización que conduzca a un mejor 
rendimiento, mejores resultados y una 
ventaja competitiva sustentable.  

Metodología: un sistema de prácticas, 
técnicas, procedimientos y reglas que 
utilizan quienes trabajan en una disciplina.

Fuente: Implementing Organizational Project Management: 
A Practice Guide

“nuestro enfoque estandarizado 
respecto de la dirección de proyectos 
está cambiando nuestra relación con los 
clientes para mejor”
—david sargent, PMP, opentext, reading, inglaterra
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D
ar el salto a la dirección de proyec-
tos de la organización no es el único 
movimiento que debe hacerse.

Siemens se ha adherido a las 
prácticas formales de dirección de 

proyectos durante más de 14 años, y el conglome-
rado de ingeniería y electrónica tiene su propia 
metodología y programas de capacitación. Pero no 
es suficiente, dice Andrea Demaria, PMP, Consultor 
Senior y Asesor para la madurez de la dirección 
de proyectos del departamento de tecnología de 
la empresa, Siemens, un miembro del Consejo 
Ejecutivo Global de PMI, Munich, Alemania. “Sigue 
siendo un reto llevar a todas las unidades de negocio 
de la empresa a un punto máximo de madurez. 
Siemens se adapta y optimiza constantemente sus 
procesos y enfoques. En este sentido, la coherencia 
y la innovación se deben equilibrar cuidadosamente”.

Por eso, en 2012, Siemens puso en marcha el 
equipo de consultoría de procesos y producción, 
un grupo que apoya a las unidades de negocio, en 
parte, al centrarse en la dirección de proyectos.

En algunos casos, el grupo de Demaria aborda 
problemas de proyectos recurrentes, como los equipos que habitualmente no cum-
plen con los plazos o tienen una gran cantidad de solicitudes de cambio. En esos casos, 
los asesores trabajan con el equipo para revisar toda su metodología e identificar áreas 
en que pueden mejorar. Por ejemplo, para los equipos que enfrentan retrasos crónicos 
en las entregas, el grupo podría ayudar a implementar un proceso de supervisión de la 
gestión de riesgos más sólido para proveedores de la cadena de suministro. 

Una vez implementada la mejora, el grupo establece una fecha, por lo general 
de dos a tres años, para evaluar el impacto de los cambios. “El objetivo es ser 
capaz de mostrar el resultado de negocios de la mejora”, señala Demaria.

En otros casos, el grupo apoyará a un equipo que tiene dificultades con un 
proyecto específico. El equipo de Demaria está trabajando actualmente con una 
gran unidad de negocio de productos, por ejemplo, que intenta equilibrar los 
requisitos de la dirección de proyectos con los requisitos de producción de la 
fábrica. Las soluciones en estos casos no son fáciles, dice.

Viaje sin fin
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¡obtEnga más 
informaCión! 
desde la preparación para la implementa-
ción de una oPM hasta el desarrollo de una 
metodología a medida, Implementing Orga-
nizational Project Management: A Practice 
Guide de PMi proporciona una excelente 
guía para dar el salto. descargue una copia 
y conéctese a otros valiosos recursos en 
PMI.org/methodology.

Si el equipo del proyecto se centra solo en el cumplimiento de las metas del plan 
del proyecto, la fábrica podría tener que trabajar horas extraordinarias o sacar recur-
sos de otros proyectos para cumplir con las metas. Sin embargo, si el equipo se cen-
tra sólo en el proceso de producción, el cliente podría terminar decepcionado, dice. 
“La clave está en encontrar esa interfaz para que puedan equilibrar la eficacia de la 
fábrica con la necesidad de cumplir los requisitos específicos de los consumidores”.

El grupo de Demaria ayuda a los equipos a encontrar ese equilibrio al con-
centrarlos en los objetivos de negocio del proyecto y el seguimiento del impacto 
más amplio de las decisiones que toman. En última instancia, eso es lo que man-
tiene a Siemens a la delantera de la competencia, dice Demaria. “La mitad del 
negocio de Siemens es la entrega por proyectos, y nuestra reputación se basa en 
gran medida en nuestro desempeño en los proyectos”, afirma. “Es esencial que 
nos destaquemos en la dirección de proyectos. No es lo único, pero cumple una 
función muy importante”. PM

“Sigue siendo un reto llevar 
a todas las unidades de 
negocio de la empresa 
a un punto máximo de 
madurez..... La necesidad 
de coherencia e innovación 
se debe equilibrar 
cuidadosamente”.
—Andrea demaria, PMP, siemens, Munich, Alemania
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Anatomía  
de un  

informe  
de estado

altamente  
eficaz

Es fácil escribir un informe de estado. Pero escribir uno que 
los interesados realmente lean requiere un poco  

más de trabajo. 
Por SAndrA SwAnSon
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Apuntar al objetivo
Cuando se trata de comunicarse con clien-
tes, un informe de estado hace más que tan 
solo actualizarlos sobre el proyecto; también 
les hace saber qué necesita el proyecto de 
ellos y cuándo. 

Mientras trabajaba con un cliente que 
construía varios centros de datos nuevos 
alrededor del mundo, Daniel G. Glasow, 
PMP, confió en que su informe comunicaría 
las necesidades del proyecto claramente.

“El informe era visto como un panel donde 
se podrían revisar los parámetros más impor-
tantes, para que el cliente comprendiera cómo 
funcionaba el 'motor del proyecto'”, señala Gla-
sow, Director de Programa para la empresa de 
servicios de TI CSC, un miembro del Consejo 
Ejecutivo Global de PMI, en Hamburgo, Ale-
mania. Con ese concepto en mente, el cliente 
sabía cuándo proporcionar a los centros de 
datos los servicios de las instalaciones, como 

energía y refrigeración. Tales servicios tuvieron un impacto drás-
tico en la línea de tiempo de todos los centros de datos.  

“Naturalmente, el cliente veía nuestros proyectos como los 
responsables para logar los hitos contractuales, pero sin la 
contribución de éste, nuestro proyecto no habría tenido éxito”, 
agrega Glasow. “Fue necesario transparentar tales depen-
dencias desde el inicio de la iniciativa y hacerle mucho 
seguimiento”. Tal seguimiento ocurrió mediante reuniones de 
estado semanales que analizaban el informe.

Lo que dice un informe de estado es igual de importante a 
cómo lo dice. “Desde mi experiencia, los informes de estado 
deben ser simples, concisos y bien estructurados”, explica 
Glasow. Los profesionales de proyecto deben poder desglo-

crear un informe 
de estado eficaz 
fuera tan simple 

como completar una plantilla, 
todos los proyectos podrían 
evitar brechas de comunicación. 
Las actualizaciones de estado 
requieren reflexión y atención 
(desde orientarse al público hasta 
la filtración de información) si de 
verdad se usarán para impulsar el 
éxito del proyecto. Tres directores 
de proyecto comparten sus 
consejos para desarrollar informes 
que llamen la atención necesaria.

Si
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sar la información compleja en trozos comprensi-
bles, agrega. Si un informe tiene mucho texto, las 
reuniones de informe de estado se inundarán de 
detalles, en lugar de garantizar una guía estratégica 
adecuada. 

Un informe muy narrativo también podría ocul-
tar las inquietudes de un director sobre el proyecto, 
afirma Glasow. “Si el director del proyecto no puede 
explicar el estado en unas cuantas palabras, a veces 
hay problemas ocultos”. 

Mientras Glasow supervisaba una unidad de 

dirección de proyectos, notó que los informes de un 
director del proyecto incluían hasta 10 diapositivas 
con información muy detallada de las actividades 
específicas. No obstante, había una pregunta que los 
informes parecían no responder: ¿Cuál era el estado 
del proyecto? “Su equipo le decía todo lo bueno 
que habían hecho, pero no podía traducir eso a un 
estado exacto de su proyecto”, explica Glasow. 

En lugar de cubrir cada aspecto individual de un 
proyecto, los informes deben apuntar solo a aque-
llos factores que lo ayudarán a tener éxito.

“El uso de la 
codificación por 
color ofreció un 
mecanismo simple 
para identificar 
fácilmente dónde 
se necesitaba la 
ayuda del grupo 
directivo”.

“Ayudó hablar 
muy rápidamente, 
y semanalmente, 
de los riesgos 
e incidentes 
principales, 
dado que se 
necesitaba que 
varios interesados 
respaldaran las 
actividades de 
mitigación y 
resolución”. 

“Asignar partes responsables ayudó a que 
el cliente visualizara hitos que eran parte de 
su responsabilidad y que debían cumplir a 
tiempo”, afirma Glasow.

“desde mi experiencia, los informes de estado deben ser 
simples, concisos y bien estructurados. Si el director del 
proyecto no puede explicar el estado en unas cuantas 
palabras, a veces hay problemas ocultos”.
—Daniel G. Glasow, PMP, CSC, Hamburgo, Alemania 
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Conozca al público
Antes de crear un informe de estado, Mattias Hall-
berg, PMP, averigua para qué necesitan el informe 
las personas que lo leerán.

“A menudo, los interesados dependen completa-
mente de la información contenida en el informe, 
por lo que debe asegurarse de preguntarles qué 
desean que se incluya en él”, declara Hallberg, Direc-
tor, sección de dirección de proyectos en la empresa 
de comercio electrónico e Internet Rakuten Inc. en 
Tokio, Japón. “Aunque se garantizaría una total fran-
queza si se incluye toda la base de datos de incidentes 
en un correo electrónico, lo más probable es que 
nadie lograría comprender los puntos importantes”.

Cuando Rakuten lanzó una nueva plataforma de 
comercio electrónico a nivel 
mundial en noviembre de 
2012, el proyecto hizo parti-
cipar a más de 150 miembros 
del equipo, quienes “necesita-
ban bastante la dirección y la 
información constante de lo 
que estaban haciendo los otros 
grupos”, añade Hallberg.

Al verse preocupados de que 
muchos miembros del equipo 
no podrían mantener un nivel 
estándar de calidad, el equipo 
de dirección de proyectos ins-
tauró el informe semanal como 
una forma de alinear a los equi-
pos y proporcionar actualiza-
ciones generales del progreso.

Para lograr a tales metas, Hall-
berg creó un informe que propor-
cionaba el panorama completo y, 
para quienes lo necesitaban, los 

detalles más minuciosos. “Quería mantener el informe 
breve y conciso, pero informativo, para garantizar que 
los responsables de tomar las decisiones y los miembros 

El proyecto de comercio electrónico 
dio pie a cambios importantes en 
la tecnología, los procesos y las 
herramientas. Esto generó un énfasis 
en kaizen (mejora continua) para 
garantizar que todos los equipos 
funcionaran de forma óptima. La 
sección “Nuevas iniciativas” destacó 
estas actividades.

Esta sección ayudó a garantizar 
que los directores de proyecto 
supervisaran los riesgos de alta 
probabilidad e impacto, y pudieran 
diseñar planes de mitigación eficaces.

del equipo siguieran leyéndolo”. Creó una sección breve, 
codificada con colores, que actúa como un resumen 
ejecutivo. “Mediante la codificación por color, es fácil 
para los responsables de tomar las decisiones juzgar 
si necesitan leer más de él”, afirma. Para aquellos que 
adoran los detalles, el informe ofrece cómodamente 
vínculos a otras páginas o paneles.

Hallberg señala que aprendió algunos consejos 
sobre la creación de informes de estado: 
■ Nunca mencionar nombres. En su lugar, enfó-

quese en las actividades.   
■ Si no está seguro sobre los detalles del proyecto, 

verif íquelos con más de una fuente.
■ Siempre sea objetivo y no llegue a conclusiones 

sobre áreas que no supervisa. 

“A menudo, 
los interesados 

dependen 
completamente 

de la información 
contenida en el 

informe, por lo que 
debe asegurarse 
de preguntarles 

qué desean que se 
incluya en él”.

—Mattias Hallberg, PMP, Rakuten 
Inc., Tokio, Japón
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Weekly Status Report 
Project Name: Mercury      
Project Manager: Mattias Hallberg 
Date: 2012-10-25 
(Report Key: GREEN = good/positive status, RED = needs attention/negative status) 
 
Summary 

• Internal release for 1.6 was completed on schedule. 
• As of October 24, one week before public open, Rakuten Malaysia has collected 48 merchants, 

about 9000 products, 5246 Facebook fans and 673 Members. Comparing this with Rakuten 
Indonesia's Go Live, where we had 28 merchants and 8000 products (books excluded), things 
are looking pretty good 

• A total of 426 test cases were executed during a 5 hour post-deploy test cycle. A few issues were 
found and one critical fix was completed within one hour after deployment finished 

• In preparation for Mall Open, maintenance will be done on both Oct 31 and Nov 1. This will 
include some enhancements and bug fixes as well 

• Several deferred bugs (link) need to be fixed and scheduled for upcoming service releases 
• Project schedule for future releases was updated (link) 

 
New Initiatives 

! [Requirements] JIRA Components hierarchy was updated to enable easy requirements handling 
! [Test/Automation] A project was started with the aim to create a test case management tool with 

integration to JIRA 
 
Blockers 

! Awaiting CEO approval for public open on Nov 1 
 
Risks 

! Due to the latest reorganization, roles and responsibilities are not clear which may cause poor 
response for Trouble Management. Project Management team will discuss with each group to 
ensure that the process is fully understood before Mall Open 

! Full risk register (link) 
 
Milestones 
Release Milestone Target Date Actual Date  
1.6  Specification Complete 9/11 9/24 
  Code Complete 10/5 10/11 
  Test Complete  10/24 10/23 
  Internal Release 10/25 10/24 
 Mall Open To Public 11/1 - 

 
Details 

• Project Home Page (link) 
• Project Schedule (link) 
• Product Roadmap (link) 
• JIRA Dashboards 

o Development Status (link) 
o Bug Status And Other Details (link) 
o Time Sheet Data (link) 
o Tasks Due (link) 
o Team Load (link) 

 
Metrics 
 
 
 
Test Status  
 
 

Dicha sección mostraba 
los elementos que 
necesitan de apoyo de 
parte de la dirección, 
incluidas las correcciones 
de problemas de lento 
arreglo y las prioridades 
de requisito poco claras.

La codificación por 
colores  y el formato 
específico del contenido 
dan a los interesados 
una descripción general 
clara. La regla general 
que usa Hallberg es: 
Después de pasar 
10 segundos con el 
informe, los interesados 
tendrían que saber si 
deberían seguir leyendo.

Un informe de 
hitos claro ayuda a 
proporcionar alineación, 
explica Hallberg. 
“Nuestro proceso es 
‘inter-cascada-ágil’, de 
modo que los miembros 
del equipo trabajan a 
menudo en más de dos 
lanzamientos a la vez”. 
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Considere el  
método de entrega
No siempre es el mensaje el problema; a veces es el men-
sajero. Kathi Soniat, PMP, trabaja en un proyecto con una 
empresa que solía distribuir informes de estado mediante 
correos electrónicos semanales; y ahí se quedaban.

“Algunas veces los correos electrónicos eran ignora-
dos o se entregaban a una hora donde el destinatario 
estaba preocupado de otros asuntos”, declara Soniat, un 
contratista de dirección de proyectos para la empresa de 
soluciones tecnológicas y recursos humanos Randstad 
Technologies, Greer, Carolina del Sur, EUA.

El año pasado, la organización comenzó a com-
partir los informes de estado en línea. Se actualizan 
constantemente y siempre están disponibles en un 
sitio web que proporciona una vista rápida del panel y 
otra vista más detallada si es necesario. Los miembros 
del equipo confían en estos como si fueran documen-
tos vivos en lugar de estáticos. “Nuestra herramienta 
de estado del proyecto es coherente entre todos los 
proyectos y entrega una buena visión de dónde se 
encuentra el proyecto de un vistazo”, declara Soniat. 

Esto resulta de particular utilidad porque algunos 
proyectos son parte de una iniciativa internacional 

	  

que abarca varios países y lugares de EUA. Las reu-
niones incluyen generalmente videoconferencias y 
siempre involucra a participantes en diversas zonas 
horarias, afirma Soniat: “Tener un lugar para ver 
todos los documentos y el estado del proyecto per-
mite que todo funcione de forma eficiente”. 

El estado general del proyecto (según el tiempo, el 
costo y la calidad) aparece en la parte superior de la 
pantalla, con espacio para notas si un estado necesita 
explicación. En un vistazo, los usuarios pueden ver qué 
equipos y subequipos están asignados, quién realiza 
tareas con roles particulares y cuándo se debe llegar 
a los hitos. En realidad, las horas registradas del pro-
yecto se pueden comparar con los cálculos originales.

Antes del nuevo sistema, un miembro del equipo 
visitó cada sitio de proyecto para compilar el estado de 

Todos los documentos 
del proyecto se guardan 
en fases adecuadas 
para permitir que los 
participantes del proyecto 
tengan un rápido y fácil 
acceso, menciona Soniat. 
El sistema en línea “puede 
alertarlo de los cambios en 
los documentos o que se 
han agregado documentos, 
y la versión de estos 
también está disponible”.  
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resultar abrumador; los informes largos pueden 
llegar a ser exasperantes”, indica Soniat. “La fre-
cuencia, el nivel de detalle y el método de entrega 
depende de dónde se encuentre esa persona en el 
equipo del proyecto y la información que necesite”. 

Los miembros del equipo de Soniat expresaron 
agradecimiento por la comodidad del sistema y 
ofrecieron grandes alabanzas: el informe de estado 
es tan fácil de leer, que efectivamente lo leen. 

cada uno de ellos en una presentación de diapositivas 
para la reunión semanal de los directores. Esta lenta 
tarea es cosa del pasado: el sistema actual está integrado 
a nivel del portafolio, de modo que no se requiere 
tiempo adicional para los informes, explica Soniat.

Los interesados pueden aprovechar el contenido 
que desean del informe y cuándo lo desean. “Un 
informe genérico no funciona para todos los inte-
resados. Contar con demasiada información puede 

	  

“Este proyecto, una 
implementación de 
software, reveló un 
problema de software 
existente durante la 
fase tres que podría no 
corregirse bajo el alcance 
del proyecto”, afirma 
Soniat. “El estado amarillo 
de las puertas de enlace 
documentaron el riesgo, 
la empresa aceptó el 
riesgo y se planificó otro 
proyecto por separado para 
solucionar el incidente”.

Originalmente, los 
informes de estado de 
una empresa mostraban 
los entregables (y si se 
encontraban dentro o fuera 
del alcance), para indicar 
que se habían considerado 
todos ellos. Pero esto llegó 
a ser muy confuso de leer. 
“Ya no mostramos los que 
están fuera de alcance en la 
vista de panel. Sin embargo, 
es posible ver aquellos 
elementos en la vista 
detallada”, explica Soniat. 

“nuestra herramienta de estado del proyecto 
es coherente entre todos los proyectos 
y entrega una buena visión de dónde se 
encuentra el proyecto en un vistazo”.
—Kathi Soniat, PMP, Randstad Technologies, Greer, Carolina del Sur, EUA
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no haga 
esto
Preguntamos a los profesionales de proyecto: ¿Cuál es un error común 
que cometen los directores de proyecto nuevos que puede impedir la 
lectura de los informes de estado?

Hacerlo solo
“Nunca haga un informe de 
estado completamente solo. 
Siempre revíselo con el equipo 
del proyecto y otros interesados 
clave antes de distribuirlo den-

tro de toda la organización. Puede que existan 
ciertos matices y sensibilidades sobre el pro-
greso o hitos clave que pueden presentarse de 
diversas formas. El director del proyecto experi-
mentado colaborará con ideas y diseño en igual 
medida. Una vez me gané el apodo ‘Martillo de 
terciopelo’ y lo uso como una medalla de honor. 
Mi cliente dijo que podía ser duro y ‘azotar el 
martillo’ pero de una forma que no destruye la 
moral del equipo. Desarrollar relaciones con el 
equipo facilita el hecho de tener conversaciones 
difíciles cuando es necesario.

Es muy importante que no envíe el informe 
de estado solo por correo electrónico. Si con-
fía en los correos electrónicos como su único 
medio de comunicación, es probable que el pro-
yecto no obtenga la atención que necesita. 

En su lugar, estructure la comunicación para 
que acompañe al informe de estado. Si todo 
está perfecto, tal vez un correo electrónico sea 
suficiente. Pero si pretende concitar atención 
sobre un incidente, es decir, mencionar que 
estamos bien encaminados pero hay uno o más 
hitos que podrían estar en peligro a menos que 
se implementen medidas de mitigación, envíe el 
informe de estado y haga seguimiento con una 
llamada telefónica o una reunión personal”.
 
—Dan Gray, PMP, Director de Programa Ejecutivo, 
Texas Health Resources, Arlington, Texas, EUA

Enviar un informe a  
todos los interesados
“En la actualidad, las personas están 
corriendo de allá para acá entre correos 
electrónicos, reuniones y viajes. El tiempo 

es el recurso más valioso que tienen y si respetamos eso, 
nuestra comunicación será más eficaz. Si queremos que 
alguien preste atención, necesitamos darle información 
relevante. Pero esto no siempre se considera cuando se 
escriben informes de estado. Los nuevos directores de 
proyecto deben comenzar a identificar las necesidades 
de los interesados y los estilos de comunicación. Si un 
solo informe se va a utilizar para una amplia audiencia, 
no debería tratar de abarcarlo todo. Debe actuar como 
un panel, con informes detallados enviados para aquellos 
miembros del equipo que están interesados en recibirlos”.
 
—Vania Neves, PMP, PgMP, Directora de TI de GlaxoSmithKline,  
Río de Janeiro, Brasil

Pedir ayuda
“No creo que sea durante la creación 
del informe de estado el momento ade-
cuado para buscar ayuda, ya que esto se 
debe hacer tan pronto se identifica un 
problema. Por el contrario, el informe 

de estado debe señalar el estado: si el proyecto está bien 
encaminado, mal encaminado pero recuperable o mal 
encaminado pero no recuperable. Si el proyecto está mal 
encaminado, el informe de estado debe señalar solucio-
nes y medidas ya tomadas e indicar qué se debe hacer 
para seguir avanzando en el proyecto”
 
—Laurie N. Dunston, PMP, Instructora; Tecnología de 
Automatización y Producción de Withlacoochee Technical 
Institute, Inverness, Florida, EUA
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Acumulación de 
datos y hechos
“En el primer proyecto en 
que trabajé durante mi 
primer cargo como di-

rector de proyecto, quería deslumbrar. Hice 
un gráfico para ofrecer una actualización 
semanal del estado a nuestro liderazgo y al 
equipo del proyecto. Éste describía gráfi-
camente los índices de gasto tanto para el 
tiempo de los recursos internos como para 
los gastos de las horas del proveedor, así 
como también, las tareas finalizadas durante 
la semana anterior y cualquier incidente o 
riesgos que creyera importantes. 

Tras la primera semana, revisé la disposi-
tiva con el equipo del proyecto. Asintieron 
amablemente y no hicieron preguntas. Esta-
ba convencido de que estaban tan impre-
sionados con mi control de la situación que 
no podían hablar. Luego envié el informe al 
patrocinador del proyecto, nuestro Vice-
presidente Senior. No obtuve respuesta. La 
siguiente semana, seguí el mismo proceso. 
Nuevamente, no obtuve respuesta.

Finalmente, luego de enviar el cuarto 
informe semanal y no obtener respuesta, 
concerté una reunión con ella. Mientras re-
visaba el informe ella asintió educadamente 
y luego dijo: ‘¿Por qué me muestra todo 
esto? Lo que espero es que haga seguimien-
to de estos elementos y que me envíe un 
correo electrónico mensual indicándome si 
el proveedor hará realmente lo que dice la 
propuesta, para poder aprobar la factura’.

Estaba destruido. Pero aprendí una 
valiosa lección: los informes de estado del 
proyecto no son para el director del pro-
yecto. Desde ese entonces, me aseguro de 
sentarme con el patrocinador del proyecto 
y cualquier otro líder de la organización 
para descubrir qué es lo que quieren saber. 
Luego les entrego justamente eso. Dicho 
proceso facilita bastante mi vida y significa 
que mis informes de estado realmente en-
treguen valor. Pero si alguna vez quieren un 
gráfico trimestral que muestre los índices 
de gasto, la actividad, los incidentes y los 
riesgos, cuento con una plantilla para ello”.
 
—Joseph L. Mayes, PMP, Director de Proyecto 
Senior de SI de Mountain States Health Alliance, 
Johnson City, Tennessee, EUA

Personalizar desde un principio
“Con el tiempo y la experiencia, 
los directores de proyecto pueden 
personalizar los informes de acuerdo a sus 
necesidades. Pero los nuevos directores 
de proyecto no deben esperar crear una 

solución perfecta y personalizada de inmediato. Busque 
ejemplos de otros directores de proyecto y siga los 
enfoques que tengan sentido para este tipo de proyectos. 
Manténgase abierto a los comentarios, preguntas, ideas 
y lecciones aprendidas, y comprenda que la creación de 
informes de estado es un proceso repetitivo”.
 
—Saleh Sultan, PMP, Líder de Externalización de Nokia, Dubai,  
Emiratos Árabes Unidos

Enfoque en la cronología  
por sobre las cifras
“La principal meta de un informe de estado 
es escalar los riesgos e incidentes con los 
interesados y obtener visibilidad para los 

logros del equipo del proyecto. Los informes de estado de-
ben abordar idealmente estas áreas en lugar de informar las 
actividades semana tras semana. Creo que el otro error más 
común que cometen los directores de proyecto cuando 
escriben los informes de estado es tener menos orientación 
a las cifras de la que deberían tener. Los directores de pro-
yecto necesitan comprender la importancia de normalizar 
las cifras que están informando. Las cifras se vuelven parte 
de un conjunto de datos para la información del programa 
y portafolio, y también proporcionan comentarios en 360 
grados a los miembros del equipo”.
 
—R. Rooban Annamalai, PMP, Director de Programa MPS de 
Barclays, un miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI, 
Londres, Inglaterra
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ETEranos

Shane Groen, a la derecha, 
Director del Proyecto 

Project H3 Vets en Phoenix, 
Arizona, saluda a un 

veterano que fue indigente 
por más de un año. 



En lugar de tratar a la vivienda como la recompensa final, el proyecto Pro-
ject H3 Vets lo convirtió en el primer paso. Su objetivo era hacer que Phoenix, 
Arizona fuera la primera ciudad de EUA en eliminar la indigencia crónica 
entre sus veteranos militares. 

Durante una noche cualquiera en Estados Unidos, más de 600.000 personas 
experimentan la indigencia; lo que colocaría a dicha población como una de 
las 25 ciudades más pobladas del país. Los indigentes crónicos, aquellos que 
tienen una condición discapacitante y que han vivido sin hogar por al menos 
un año, o al menos cuatro veces en los últimos tres años, conforman cerca de 
10% de toda la población de indigentes, pero consumen 50% de los recursos 
del sistema. 

“Las personas que han sido indigentes por mucho tiempo, no obtendrán una 
vivienda si no se usa el modelo de viviendas primero”, sostiene Shane Groen, 

URANTE DÉCADAS, 

MUCHOS PROGRAMAS PARA 

AyUDAR A LOS INDIGENTES 

EN ESTADOS UNIDOS 

TENíAN PRERREqUISITOS, 

COMO SOBRIEDAD O VIVIR 

SATISFACTORIAMENTE EN ALBERGUES 

DE TRANSICIóN, ANTES DE qUE LOS 

INDIGENTES PUDIERAN ADqUIRIR 

VIVIENDAS PERMANENTES. UN PROyECTO 

DE VARIOS AñOS TRANSFORMó 

COMPLETAMENTE ESE MODELO. 
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Director del Proyecto Project 
H3 Vets y Director de Iniciativas 
Especiales de Arizona Coalition 
to End Homelessness. “Tenemos 
que llegar a ellos y hacerlos salir 
de sus entornos tan perjudicia-
les, y después abordar los pro-
blemas”.

El modelo del prerrequisito para 
una vivienda no solo es menos 
eficaz para mejorar la salud de 
los indigentes, sino que también 
es más costoso, de acuerdo con 
Pathways to Housing, una orga-
nización sin fines de lucro que 
impulsa el modelo de viviendas 
primero. Proporcionar viviendas 
desde el comienzo le cuesta al 
gobierno de la ciudad US$57 por 
noche. Compare eso con el precio 
nocturno de otros lugares donde 
terminan generalmente los indi-
gentes: US$73 por un albergue 
público, US$164 por una celda en 
la cárcel, US$519 por una sala de 
urgencias y US$1.185 por un hospi-
tal psiquiátrico.

A fines de 2011, cuando se ini-
ció el proyecto Project H3 Vets, el 
equipo quería dar alojo a 75 vetera-
nos crónicamente indigentes; más 
de las 50 personas indigentes crónicamente alojadas por una iniciativa local previa del 
patrocinador de proyectos Arizona Coalition to End Homelessness. Primero el equipo 
necesitaba saber cuáles eran los indigentes más crónicos en la población de veteranos 
para ayudar a determinar a quién debían orientarse primero. Y así, por medio de 
correos electrónicos y medios sociales, se llegó a una comunidad de 175 voluntarios, 
quienes, en el transcurso de tres días, recorrieron las calles de la ciudad y los alber-
gues para identificar a los 75 veteranos indigentes más crónicos. Poco después, un 
programa de participación llamado Arizona StandDown llegó a un total de 222; un 
alcance mayor de lo esperado, pero no insuperable, señala Groen.

“Se convirtió en una meta asequible”, afirma. “Hagamos que llegue a cero. 
¿Por qué detenernos en 75?”

En LUgar dE TraTar a 
La viviEnda Como La 
rEComPEnsa finaL, 
EL ProyECTo ProjECT 
h3 vETs Lo ConvirTió 
En EL PrimEr Paso. 
sU objETivo Era 
haCEr qUE PhoEnix, 
arizona fUEra La 
PrimEra CiUdad dE 
EUa En ELiminar La 
indigEnCia CróniCa 
EnTrE sUs vETEranos 
miLiTarEs.

   JUNIO DE 2014  PM NETWORK     65

FO
TO

G
RA

Fí
AS

 C
O

RT
ES

íA
 D

E 
AR

IZ
O

N
A 

CO
AL

IT
IO

N
 T

O
 E

N
D

 H
O

M
EL

ES
SN

ES
S



66     PM NETWORK  JUNIO DE 2014  WWW.PMI.ORG

EL éxITo GEnErA éxITo
Aun así, un alcance extendido significaba un aumento de costos. “Fue un 
momento decisivo solicitar ayuda y ver quién daba un paso al frente y apo-
yaba el proyecto a tan gran escala”, sostiene Groen.

Para garantizar el financiamiento adicional mientras se llevaba a cabo el proyecto, 
el equipo necesitó demostrar el éxito durante su ejecución. Se decidió determinar 
cuáles de los 222 veteranos indigentes crónicos tenían mayores necesidades para 
darles vivienda a ellos primero. “¿Quién morirá primero si seguía viviendo en las 
calles?” Preguntó Groen. “¿Quién ha estado más tiempo en las calles?” 

Para encontrar las respuestas, el equipo usó el índice de vulnerabilidad, una 
herramienta de estudio usada comúnmente que evalúa el riesgo de mortalidad de 
una persona indigente según criterios como, por ejemplo, si tiene 60 años o más, 
o si ha tenido más de tres visitas a la sala de urgencias en los últimos tres meses. 
El equipo recopiló estos criterios junto con otra información, como los nombres 
de todos los veteranos indigentes, sus ubicaciones y sus fotografías, en una base 
de datos cuyos algoritmos clasificaban a las personas con mayor necesidad de 
vivienda según la vulnerabilidad, el tiempo en la calle y la edad.

Armados con tales datos, el equipo del proyecto apuntó a los veteranos indi-
gentes de acuerdo a su clasificación en la base de datos y decidió darles vivienda a 
cinco de ellos cada semana.

Con cada éxito del proyecto se generaba más visibilidad y con ello más financia-
miento. El proyecto Project H3 Vets comenzó con solo unos cuantos fundadores, 
como el Departamento de Servicios a Veteranos de Arizona (Arizona Depart-
ment of Veterans’ Services), la agencia respaldada federalmente Fannie Mae y el 
gobierno de EUA, que suministró los vales de viviendas. Tras conversar con los 
medios sociales, el equipo comenzó a recibir donaciones de los programas de 
servicio locales y estatales, más una amplia gama de interesados de la comunidad, 
desde hogares de ancianos hasta grupos de motociclistas. 

Los fondos del proyecto aumentaron a más del triple, de US$732.456 en el primer 
año a US$2,4 millones anualmente tras 3 años de servicio; en este punto fue cuando se 
unieron cuatro importantes patrocinadores (Valley of the Sun United Way, Maricopa 
County IDA, Ciudad de Phoenix y el Departamento de Vivienda de Arizona).

“Si cualquiera de nuestros cuatro socios clave decidiera retirarse, sería real-
mente perjudicial”, indica Groen. “Debes tener una buena comunicación con el 
directorio; y tener al alcalde respaldándote, obtener buena prensa y el respaldo 
de la comunidad. Con la participación de la comunidad, es fácil lograr las metas”.

Bono dE rETEnCIón
Hacer que los veteranos entren a las viviendas ya es dif ícil; y es más aún rete-
nerlos ahí, menciona Groen. “La retención es la clave y es así como se miden 
los resultados en un proyecto de este tipo”, agrega. 

El equipo necesitó garantizar que se obtuvieran los beneficios, lo que se vincula 
inextricablemente con el éxito del proyecto, de acuerdo con el informe Pulse of the Pro-
fession® de PMI de 2014. Las organizaciones de gran rendimiento, donde al menos 80% 
de los proyectos cumplen sus metas originales e intención de negocio, tienen casi ocho 
veces más probabilidades de madurar en sus procesos de obtención de beneficios.

Para poder garantizar la retención después del proyecto, Project H3 Vets trabajó 
durante el proyecto para promover la participación de la comunidad y proporcionar 

2012

2013

Noviembre de 2011
Se inicia Project H3 Vets en 

Phoenix, Arizona, EUA.

Febrero de 2012
El equipo del proyecto identifica 

a 222 veteranos crónicamente 
indigentes en el condado de 

Maricopa, lo que incluye a 
Phoenix, así como también, a los 

primeros 30 veteranos indigentes 
crónicos que recibirán viviendas.

Julio de 2012
El equipo busca más 

financiamiento para cumplir las 
metas del alcance extendido.

Marzo de 2013
Las cifras muestran que la 

población de veteranos indigentes 
crónicos se redujo de 222 a 145.

Noviembre de 2013
Una encuesta revela que hay 56 

veteranos indigentes crónicos 
sin vivienda.

Diciembre de 2013
La ciudad de Phoenix anuncia 

que todos los veteranos 
indigentes crónicos tienen 

ahora techos sobre sus cabezas.

ConsTrUyEndo 
sobrE EL éxiTo
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casas amobladas. El equipo tam-
bién asignó fondos del proyecto 
a los proveedores de servicios, 
quienes suministran a los vetera-
nos la ayuda social, al igual que 
necesidades básicas, habilidades 
para vivir de forma independiente 
y transporte para ayudarlos a 
pasar a la vida independiente. Para 
reducir los costos de la adquisición 
de muebles, Groen negoció con 
las organizaciones comunitarias. 
Bridging Arizona, una organización 
sin fines de lucro, proporciona 
juegos completos de muebles para 
departamentos de una habitación, 
incluida una cama, vestidor, mesa 
para televisor, mesa y sofá por tan 
solo US$95 cada uno.

“Las personas no quieren ver 
gastos exorbitantes para un proyecto 
de este tipo”, explica. “Quieres mos-
trarles a las personas que puedes 
lograr cosas realmente buenas con 
poco dinero. Es posible cuando las 
personas están involucradas en el 
proyecto y quieren que tenga éxito”.

Y tuvo éxito: en diciembre de 
2013, Project H3 Vets ubicó al 
último veterano indigente crónico 
de la ciudad en una vivienda, con-
virtiendo a Phoenix en la primera 
ciudad de EUA en erradicar la 
indigencia de veteranos. Es más, el 
proyecto logró una tasa de retención 
de 94%, en comparación con la tasa 
de retención promedio nacional de 
85%, de acuerdo con Arizona Coali-
tion to End Homelessness.

Los proyectos donde se entrega 
primero la vivienda están desarrollándose en todas partes de EUA, incluidas las ciu-
dades de Salt Lake City, Utah y Filadelfia, Pennsylvania, así como también en Francia 
y Japón. Gracias a las lecciones aprendidas de Project H3 Vets, el gobierno federal 
de EUA piensa terminar con la indigencia de veteranos a nivel nacional en 2015 y la 
indigencia entre familias y niños el año 2020.

“El uso del índice de vulnerabilidad, apuntar a las personas correctas y usar el 
método de vivienda primero: estos han sido los grandes cambios filosóficos que 
han cambiado todo el panorama”, añade Groen. PM

“Las personas no 
quieren ver gastos 
exorbitantes para 
un proyecto de 
este tipo. Quieres 
mostrarles a las 
personas que 
puedes lograr 
cosas realmente 
buenas con poco 
dinero”.
—Shane Groen
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Project Management Institute

Navigating Complexity: A 
Practice Guide

Esta revolucio-
naria y definitiva 
guía profundiza 
los principios, 
herramien-
tas y técnicas 
presentadas en 
la Guía PM-
BOK® y en otros 

estándares fundacionales, ofreciendo un 
enfoque optimizado para comprender 
y navegar la complejidad. La guía viene 
a llenar un vacío existente hasta ahora, 
proporcionando la primera referencia 
publicada para ayudar a los profesionales 
de la dirección de proyectos a mitigar 
exitosamente las complejidades y cumplir 
sus objetivos organizaciones. También 
ofrece ejemplos concretos de buenas 
prácticas de organizaciones que navega-
ron la complejidad con éxito, identifica las 
habilidades y capacidades necesarias para 
mitigar con éxito la complejidad y define 
las herramientas esenciales que necesitan 
los profesionales para impulsar el éxito de 
proyectos y programas.
 
Project Management Institute, 2014, ISBN: 
9781628250367, tapa blanda, 102 páginas, 
US$27,95 para miembros, US$34,95 para no 
miembros

Carl Pritchard y Karen Tate

The Risk Management 
Memory Jogger

En estrecha 
relación 
con la Guía 
PMBOK® e 
ISO 31000: 
Risk Manage-
ment—Prin-
ciples and 
Guidelines, 

esta guía de bolsillo proporciona 
un resumen simple y conciso de los 
temas del riesgo, incluido el liderazgo, 
el establecimiento de una cultura 
del riesgo, la creación y gestión del 
registro de riesgos, análisis SWOT, 
técnica Delphi, matriz de impacto 
y probabilidades, análisis FMEA y 
Monte Carlo. Incluye un útil estudio 
de caso de una fusión corporativa y 
un extenso glosario. A través de la to-
talidad de su contenido, los conceptos 
se refuerzan con ejemplos visuales 
y prácticos, transformándola en la 
mejor referencia sobre el riesgo para 
aquellos que planifican y gestionan 
proyectos.
 
GOAL/QPC, 2013, ISBN: 9781576811597, 
encuadernación en espiral, 172 páginas, 
US$17,05 para miembros, US$17,95 para 
no miembros

Peter W.G. Morris

Reconstructing Project 
Management

Este informativo 
y amplio análisis 
de la gestión de 
proyectos— pa-
sados, presentes 
y futuros— está 
escrito tanto para 
profesionales 
como acadé-

micos. Comenzando con la historia 
sobre el desarrollo de la disciplina, 
proporciona un extenso comentario 
sobre sus prácticas y sólidas bases, y 
concluye con propuestas para mejorar 
su relevancia y valor. Este profundo 
comentario sobre la dirección de 
proyectos, programas y portafolios, 
según se ha practicado en los últimos 
60 años y podrá practicarse en los 
siguientes 20 a 40 años, cita ejemplos 
de múltiples sectores industriales 
de todo el mundo. Es un trabajo 
que goza de una gran influencia y 
constituye una lectura obligada para 
todos aquellos que se interesan en los 
proyectos y su gestión.
 
John Wiley & Sons, 2013, ISBN: 
9780470659076, tapa dura, 342 páginas, 
US$85,45 para miembros, US$89,95 para no 
miembros

CÓMO HACER SU PEDIDO En línea: Marketplace.PMI.org  |  Por teléfono: 1-866-276-4PMI (EUA y Canadá) o +1-770-280-4129 (internacional)  |  Email: info@bookorders.pmi.org 
El horario de los pedidos se ha extendido hasta las 8:00 p.m., hora del este de EUA (GMT-5)

Project Management Institute

Encuesta de Salarios de la Dirección de Proyectos de PMI—Octava edición
PMI continúa desarrollando este valioso informe para servir a la comunidad global de dirección de 
proyectos. La Octava edición se basa en información de salarios proporcionada por más de 36.000 
profesionales de la dirección de proyectos en 33 países. Incluye tabulaciones cruzadas de datos de 
salarios de ocho puestos y 15 variables demográficas, aumentos de sueldo informados durante el 
año pasado, aumentos de sueldo previstos para el próximo año e información sobre paquetes de be-
neficios, entornos de trabajo y trayectorias profesionales globales de dirección de proyectos. El sitio 
de PMI permite a los miembros tener acceso al informe completo o consultar información general 
de salarios específica por región para cualquiera de los países incluidos, sin costo.

Project Management Institute, 2013, ISBN: 9781628250381, formato PDF, 1143 KB, sin costo para miembros, 
US$200 para no miembros

Tienda de PMI 
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Los proyectos de capital son una fuente de múltiples desaf íos 
para las organizaciones, gobiernos y agencias. Debido a 
su tamaño, alcance y función, estos proyectos requieren 
de un inmenso gasto de recursos en términos de tiempo y 

dinero para el diseño, desarrollo y entrega. Normalmente, el diseño y 
entrega pueden tomar varios años, y la expectativa es que el resultado 
final del proyecto permanezca operativo durante décadas

El desafío de diseñar el producto final con capacidad de adaptación 
para los futuros cambios de requerimientos, puede crear tensión y discor-
dia entre los equipos del proyecto de capital durante la fase de diseño. Con 
experiencias divergentes, como así también diferentes niveles de conoci-
miento, poder y capacidades, un equipo de proyecto con múltiples intere-
sados puede atravesar muchas dificultades para lograr acuerdo sobre una 
estrategia de diseño que sea capaz de adaptarse a los cambios futuros.

¿Cómo es que los equipos de proyectos se adaptan a un plan de 
diseño que logra un equilibrio entre costos razonables a corto plazo y 
capacidad de adaptación a largo plazo? En Building Options at Project 
Front-End Strategizing: The Power of Capital Design for Evolvability, 
Guilherme Biesek y Nuno Gil, PhD, citan investigaciones que indi-
can la necesidad de un marco formal para desarrollar estrategias de 
diseño de ingeniería que aseguren una gestión con efectividad de cos-
tos para el proyecto durante el cambio futuro.

Biesek y el Dr. Gil detectaron las limitaciones de las prácticas y teorías 
actuales para gestionar proyectos de capital y se volcaron hacia opciones 
reales de razonamiento y literatura de diseño. Los equipos de proyecto 
a menudo acuden a opciones reales de razonamiento debido a que la 
inversión en flexibilidad de diseño es similar a las opciones de compra. 
Si los futuros cambios son mínimos o favorables, las opciones se pueden 
ejercer para adaptar el diseño de forma económica. En caso que el futuro 
no sea favorable para el proyecto, se perderá una inversión limitada.

En su extensa investigación, los autores determinan que las prácti-
cas actuales no son adecuadas para la toma de decisiones durante la 
fase de diseño. En Building Options, los autores presentan un marco 
formal para ayudar a los equipos de proyectos a tomar decisiones 
sólidas y efectivas. Basándose en conceptos de gestión de riesgos de 
proyectos, de la teoría de opciones reales y resultados experimenta-

Guilherme Biesek y Nuno Gil, PhD

Building Options at Project  
Front-End Strategizing

les, el marco propuesto mejora la calidad de 
los resultados y aumenta la responsabilidad 
por los resultados del equipo del proyecto 
durante la fase de diseño.

Biesek y el Dr. Gil demuestran la manera 
en que un marco formal para la flexibilidad 
del diseño de ingeniería alienta una mejor 
comunicación entre los miembros del equipo, 
ayuda a evitar riesgos y reducir costos, y 
aumenta la eficacia. Aunque siempre existirá 
la incertidumbre sobre lo que depara el 
futuro, los equipos de proyecto pueden 
gestionar el cambio potencial de manera 
más efectiva adoptando estos principios y 
diseñando para la evolución.

Project Management Institute, 2014, ISBN: 9781628250428, tapa blanda, 200 páginas, US$27,95 para miembros, US$34,95 para no miembros

Libros destacados
Marketplace.pMI.org
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CENTRO DE   Innovación

L

Idea + dIreccIón 
de proyectos  
= InnovacIón

Kareem Shaker, PMI-RMP, PMP, es Director 
Senior de Riesgo de Proyectos y Empresas en 
Dubai World, Dubai, Emiratos Árabes Unidos. Se 
le puede seguir por Twitter en @kareemshaker.

4. Gestione el cambio: El mayor riesgo asociado con 
los descubrimientos de los proyectos es no iden-
tificar los riesgos correctos. En general, mientras 
más innovador sea el proyecto, más riesgoso será. 
De manera que al crear su registro de riesgos y la 
evaluación de riesgos, no se detenga en la superfi-
cie: debe incluir categorías de riesgo no comunes 
y debe profundizar para identificar los riesgos 
asociados con cada categoría. La gestión de riesgos 
es su antídoto para los constantes cambios en los 
proyectos.

5. Simplifique cuando sea posible: Los proyectos que 
tienen como resultado productos innovadores pue-
den ser increíblemente complejos. Esa complejidad 
incluye la comunicación con grandes equipos que 
pueden estar trabajando juntos de nuevas maneras. 
Simplifique, y fortalezca, la manera en que el equipo 
interactúa, estableciendo un plan de comunicación 
sólido al inicio del proceso. Considere todos los 
canales de comunicación y pida retroalimentación de 
todos los miembros del equipo desde un principio y 
con frecuencia. 

6. Sea ágil: Debido a su naturaleza iterativa, el enfoque 
ágil a la dirección de proyectos puede ser el mejor 
para proyectos innovadores con un alto grado de 
incertidumbre o con dependencia en la elaboración 
progresiva. El enfoque ágil involucra un proceso 
expedito de toma de decisiones y una fuerte resilien-
cia a requerimientos cambiantes; ambas fortalezas 
para gestionar proyectos vanguardistas. PM

La creatividad a menudo se confunde con innovación. Para mí, la creatividad es el 
descubrimiento de una idea única. La innovación es el proceso que permite materializar 
esas ideas. Es el paso en que se realiza la totalidad del esfuerzo. Un inventor de Estados 
Unidos, Thomas Edison, dijo “El genio es 1% de inspiración y 99% de transpiración”. 

Para una organización, la innovación transformadora puede ser un nuevo ser-
vicio, proceso o producto o la reinvención de un modelo clásico de negocios. Sin 
importar la escala, los profesionales de proyectos son los motores de la innova-
ción. Para la mayoría de las organizaciones, la concepción es la parte más fácil. El 
desafío mayor radica en transformar los conceptos en resultados finales. 

Para gestionar un descubrimiento o un proyecto innovador, se deben mezclar 
nuevas formas de pensamiento con procesos conocidos. Aquí se presentan seis 
formas en que las organizaciones y sus directores de proyecto pueden optimizar 
el proceso, y pueden hacerlo con éxito. 
1. Adopte una cultura de la innovación: Asigne entre 10 y 20 por ciento del 

tiempo de los miembros del equipo del proyecto a sus propias ideas. Muchas 
empresas innovadoras, entre las que se incluye Google, 3M y FedEx, adoptan 
esta regla de la innovación. Estos mini-proyectos personales pueden permitir 
a un miembro de un proyecto resolver creativamente problemas relacionados 
con el proyecto del equipo. Pero incuso si ese tiempo no se vincula con el pro-
yecto principal, puede aumentar la satisfacción con su trabajo. 

2. Empiece de a poco: Los descubrimientos se logran de mejor forma con un patrón 
incremental. Debe crear una fina estructura de desglose de trabajo y comenzar con 
el paquete lógico de trabajo más pequeño. Es más fácil cosechar lecciones incre-
mentales con una prueba del concepto temprano en el proceso, ya que el enfoque 
de lograr un gran descubrimiento para el proyecto podrá poner su éxito en peligro.  

3. Sea flexible: El denominador común de todos los proyectos de innovación es el 
cambio constante. Justo cuando la organización trata de cambiar el mercado com-
petitivo con un producto revolucionario o cambiar la organización con un sistema 
transformador, el equipo del proyecto debe también mantener la flexibilidad para 
permitir la transformación del proyecto. Una reserva adecuada para contingencias 
puede ayudar a mitigar los cambios relacionados con la triple restricción. Una inves-
tigación previa detallada, como un análisis PESTEL (político, económico, social, tec-
nológico, de entorno y legal), puede ayudar a identificar los potenciales obstáculos. 
No obstante,  la resiliencia de cara a los desafíos imprevistos y cambios abruptos es 
de gran valor durante el desarrollo del proyecto. 

Convierta las ideas creativas en productos innovadores 
perfeccionando sus habilidades de dirección de proyectos.

Por Kareem ShaKer, PmI-rmP, PmP

ReConoCimiento 
al cierre
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Freedom Ship International tiene una visión de la vida en los siete mares que no tiene ninguna otra persona 
de mar; una nave residencial con condominios de lujo, negocios, instalaciones recreativas y un aeropuerto. 
El proyecto propuesto podía alcanzar los 1.372 metros (4.500 pies) de largo, hasta 25 pisos de altura, y 
podría albergar hasta 40.000 propietarios de condominios, 20.000 miembros de la tripulación y 30.000 
visitantes. La ciudad flotante circunnavegaría en ciclos de dos años, sin abandonar aguas internacionales.

Sin embargo, este ambicioso proyecto necesita de una inversión mayor para llevarlo a flote. “Este será 
un proyecto de alta capitalización”, señaló el Director y Vicepresidente Roger Gooch a Arabian Industry. “La 
economía global de los últimos años no ha sido benevolente con proyectos innovadores no probados”.

El financiamiento no es el único desafío del proyecto que amenaza con hundirlo antes de su viaje inau-
gural: la logística de construir una embarcación tan grande y las implicancias legales de construir una ciudad 
flotante, que incluyen impuestos internacionales, leyes laborales y seguridad, han plagado el concepto. No 
obstante, Gooch dijo a  The Guardian que el interés por invertir en el proyecto de construcción proyectado 
de tres años es alto y que ya están en proceso algunos acuerdos con fondos de capital de riesgo. 
 —Andrew McKernan

PROyECTO: Freedom Ship International
PRESUPUESTO: US$10.000 millones

PESO: 2,4 millones de toneladas métricas  
(2,7 millones de toneladas)
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“¿Es ahora el momento?¿En esta década? De eso no estamos seguros,
y ese es el motivo por el cual estamos explorando de la forma en que lo 

estamos haciendo, para determinar si existe la demanda y el interés”.
—Roger Gooch, Director y Vicepresidente de Freedom  

Ship International, Winter Springs, Florida, 
EUA, a Business Insider

ReConoCimiento 
al cierre
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