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DIRECCION DE PROYECTOS.

Escribimos el libro sobre el tema.

Guia de los Fundamentos para la
‘ Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)-
| Quinta Edicidn
‘ Espanol 2013, 589 pags. Tapa hlanda
ISBN: 9781628250091

iA»‘hora disponible en espariol! )

La Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®)—Quinta Edicién,
es el estandar reconocido internacionalmente que entrega a los directores de proyecto las
herramientas esenciales para practicar la direccion de proyectos y lograr resultados organizacionales.
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Cuando las aplicaciones invaden
A medida que las aplicaciones moviles
crecen, también lo hace la demanda por
integracion estratégica.

Por Steve Hendershot

Una fisura en el hielo

La construccion de una estacion de
investigacion en el lugar mas frio del
planeta es un leccién de perseverancia.
Por Meredith Landry

Dando el salto

Lo que cuatro organizaciones ganaron
al cambiar a la direccién de proyectos
estandarizada.

Por Sarah Fister Gale

Anatomia de un informe de
estado altamente eficaz

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

Por Sandra Swanson

Dia de los veteranos

Una ciudad de Estados Unidos quiso
que sus veteranos militares indigentes
tuvieran casa y quiso mantenerlos ahi.
Por Matt Schur
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Ghana crece y construye
para un mayor crecimiento
Para convertirse en un centro
de tecnologia, el pais de Africa
Occidental esta concentrado en
la infraestructura.

En busca de seguridad
Las filtraciones de datos
minoristas han dado nueva
urgencia a un proyecto
para reformar el sistema de
pago con tarjeta de crédito
estadounidense.

10 Marcianos en el futuro

De acuerdo con los expertos,
un proyecto estadounidense

para enviar humanos a Marte
es factible pero requiere mas
financiamiento.

Erradicacion de la poliomielitis
El proyecto de erradicacion

de la polio de la India es un
ejemplo para otras iniciativas
de salud.

El estado de la energia solar
Para los proyectos de energia
solar en todo el mundo, el
futuro es alentador.

JUNIO DE 2014 | VOLUMEN 28, NUMERO 6

VOCES

16

Via rapida

Posibilidades infinitas

K. Radhakrishnan, Agencia
India de Investigacion Espacial
(ISRO); Comisién Espacial;
Departamento de Servicios
Espaciales, Gobierno de India,
Bangalore, India

18 Kit de herramientas

para proyectos
Mantener la puntuacion

En las trincheras
Mantenerse informado
Por Mércia Figueiredo Girao

COLUMNISTAS
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Preguntas y respuestas de la
trayectoria profesional
Hechos y cifras

Por Lindsay Scott

El director de proyecto agil
Peligro a la vista

Por Jesse Fewell, CST, PMI-ACP,
PMP, editor colaborador

25 Elnegocio de los proyectos

Calculo de compromiso
Por Gary R. Heerkens, MBA,
CBM, PMP, editor colaborador

70 Centrode innovacion

Idea + Direccién de
proyectos = Innovacién
Por Kareem Shaker,
PMI-RMP, PMP

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

TAMBIEN EN
ESTE NUMERO
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Cifras

Para manejar billones de
bytes de datos, y muchos
mas por venir, los lideres
empresariales estan
poniendo en marcha
proyectos de big data.

Tienda

Coémo lograr un equilibrio
entre la viabilidad
econdmica a corto plazoy
la capacidad de adaptacion
a largo plazo en los planes
de disefio de proyectos.

Reconocimiento al cierre
Una visién ambiciosa para
una ciudad flotante.
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Hope City posicionara a Ghana como un centro de

tecnologia de la informacién y las comunicaciones, e, iy
de acuerdo con Rlg Communications Co., principal -~z e N
patrocinador del proyecto. o~ 7 By

e F " "_“'.\_\_\_\

USS$1.500
millones

Monto que Ghana tendria que gastar cada
afno durante una década para llenar los
vacios en materia de infraestructura

50.000

Numero de trabajos que generara Hope City,
de acuerdo con los autores del proyecto

USS$400
millones

Presupuesto para una nueva planta de
energia solar que abrira el proximo afo

k|
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Ghana crece y
construye para un
mayor crecimiento

Con unade las economias de mas rapido crecimiento de Africa, Ghana est4 experimentando
un auge petrolero. No obstante, ademés de la industria del petréleo, los lideres de esta nacién de
Africa Occidental tienen otras ambiciones que incluyen el financiamiento de proyectos de alto
presupuesto destinados a convertir al pafs en un centro para el comercio tecnoldgico y marftimo.

En 2012, el petréleo super6 al cacao como la segunda exportacién mas valiosa de Ghana
(el oro continta como la principal fuente de divisas del pafs). Durante los préximos cinco
anos, la industria petrolera de Ghana prevé inversiones de al menos US$20.000 millones,
principalmente provenientes de empresas extranjeras. Tras su aprobacion gubernamental el
ano pasado, el segundo yacimiento petrolifero mas importante del pais, Tweneboa-Enyen-
ra-Ntomme, podré comenzar a producir petrdleo en 2016.

Atin asf, el petréleo no es la panacea para Ghana, en especial dadas las reservas de petrd-
leo relativamente pequenas del pais. Debido a que el gobierno debe gastar US$1.500 millones
al afio durante una década para llenar los vacios actuales en materia de infraestructura, los
ingresos de la industria petrolera en rapido crecimiento no serdn suficientes para financiar
la mayoria de los proyectos. Para llenar el vacio, a fines de 2013 el gobierno anuncié planes
para un nuevo Fondo de Infraestructura de Ghana, que permitiria acelerar el desarrollo de la
infraestructura al facilitar las alianzas publico-privadas.

“El sector privado continuard en auge debido a que el gobierno estd intentando transferir
més actividades a la industria privada; sefiala Emmanuel Ebo Freeman, PMP, que dirige la
division de tecnologfa de la informacion y operaciones en Dun & Bradstreet Credit Bureau
Ltd. en Accra. “Habra 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 podrfa convertir a
Ghana en el centro maritimo de Africa Occidental. Los ajetreados puertos de Tema y Tako-
radi se someterdn a importantes proyectos de expansion de aqui al afio 2018; ya se encuentra
en proceso una licitacién para un proyecto de cinco fases en Tema. Los sectores ferroviarios
y de autopistas también verdn un incremento en la actividad de los proyectos, incluida una
nueva linea ferroviaria nacional a través del centro del pais 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 planificacién), que unird Ghana con Costa de Marfil, Nige-
ria, Togo y Benin. Estos cinco paises de Africa Occidental también planean ampliar a partir

de este afio la carretera que se extiende desde Nigeria hasta Costa de Marfil a seis carriles.

Futuros expertos en informatica

Si Ghana quiere lograr su ambicién de convertirse en un centro de tecnologia, tendrd que
mejorar su infraestructura. El presidente John Mahama ha puesto en marcha un destacado
proyecto que anuncia las intenciones tecnoldgicas de Ghana: Hope City.
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El parque solar Nzema
sera la planta de energia

La construccion comenzd _fotovoltaica mas grande

| de/

pasado un proyecto de cinco

.4

“En los
proximos aiios,
el campode TI
en el pais sera

particularmente

dinamico”.

—Jonathan Addo, PMP, Ecobank,

8

Accra, Ghana

Habilidades de
formacion de equipos y
desarrollo. Los directores
de proyectos en Ghana
generalmente trabajan
con equipos que no
entienden el marco de la
direccion 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 comun para
impulsar el proyecto”.

—Jacob Odame, PMP,
Director de Coordinacién
Comercial de Millicom
Ghana Ltd. (Tigo), Accra

en 2013 en la “tecndpolis” de

US$10.000 millones, que contaré
con el edificio mas alto de Africa
junto con una planta de ensam-
blado de hardware computacional,
un hospital y una universidad de
T1. Una vez que Hope City esté
terminada en 2016 fuera de la
capital de Accra, albergard a 25.000
personas, creard mas de 50.000
puestos de trabajo y posicionard a

Ghana como un centro de tecno-

indica la empresa tecnoldgica de Ghana Rlg Communica-

logfa de la informacién y las comunicaciones, segin lo

tions Co., principal patrocinador del proyecto.

“En los préximos anos, el campo de TT en el pais sera
particularmente dindmico); 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 répida-
mente al juego en Africa: Dell, HP e IBM. En el 4mbito de
las telecomunicaciones, ahora podemos hablar de Erics-

son, Alcatel-Lucent, Huawei. La competencia es fuerte”

Para apoyar a este sector, el gobierno lanzé el afio

PONIENDO A LAS PERSONAS EN EL LUGAR ADECUADO

El torbellino de las actividades de proyectos de Ghana requerird una infusion de experiencia en direccién 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 (Guia PMBOK®)” de PMI, sefiala Emmanuel Ebo Freeman, PMP, quien encabeza el departamento de tecnologia de la informacién
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 esta cambiando
muy rapidamente: a nivel
econoémico, social y téc-
nico. Como director del
proyecto en un mercado
volatil y en crecimiento,
su habilidad mas valiosa
es su capacidad para
planificar, ya que enton-
ces usted serd 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
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Administracion de pre-
supuesto. Los proyectos
ejecutados en el domi-
nio publico generalmen-
te tienen un sinniimero
de limitaciones presu-
puestarias. Incluso los
fondos acordados no se
ponen a disposicién en
el momento previsto. La
gestion 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

o
bl

anos para lograr que haya acceso
disponible de banda ancha a pre-
cios razonables en dreas remotas.
| Se contraté a la empresa china
Huawei para el proyecto de varias
fases, que tiene como finalidad
cerrar la brecha tecnoldgica en el
pais e incluye la construccién de

una infraestructura de gobierno

electrénico para facilitar la presta-

|| ci6n de servicios publicos.

Sin embargo, los proyectos

tecnoldgicos no pueden llegar muy lejos debido a que

el pafs carece de energfa fiable, lo cual plantea un obsta-

culo importante para el crecimiento econdmico del pais,
segtin lo sefiala PwC. Para més que duplicar la capaci-
dad de generacion eléctrica del pais para el afio 2017, el
gobierno de Ghana ha puesto en marcha un conjunto
de agresivas iniciativas, entre las que se cuenta un par-
que de energia solar de US$400 millones en Nzema.
Construida por el desarrollador de energfas renovables
britdnico Blue Energy, Nzema ser4 la planta de energfa
fotovoltaica més grande de Africa cuando esté comple-

tamente operativa en 2015. —Jeremy Gantz

Gestion de los interesados.
Normalmente, el gobierno

ha sido el patrocinador de

la mayoria 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

La incorporacion de
la gestion de riesgos
a lo largo del ciclo
del proyecto. Sirve
como una péliza de
seguro para prote-
ger y mejorar el ob-
jetivo del proyecto
de lo desconocido”.

—]John Dennis
Brown, PMP, Analista
de Proyectos, Volta

debido a que no se tomaron ) )
X River Authority,
en cuenta las necesidades
e Accra
reales de los beneficiarios”.

—Nutifafa Klu, PMP,
Superintendente de
Construccion, MTN Ghana,
Accra
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—Randy Vanderhoof, Smart Card Alliance,

EN BUSCA DE SEGURIDAD

El robo de tarjetas de crédito y de informacion personal de nada menos que 110 millones de clientes de Target en
Estados Unidos a fines del afo pasado constituyé una de las principales violaciones de seguridad de su tipo. El exitoso
ciberataque también parece ser un catalizador que acelera
un proyecto gigantesco: la adopcion de una tecnologfa

de chip para las tarjetas de crédito de nueva generacién
que promete nuevas protecciones para los consumidores
estadounidenses y los sectores de venta minorista y de
tarjetas de crédito del pais.

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 més seguras ya estaba en
proceso de produccion. Sin embargo, en marzo, Master-
card y Visa anunciaron la creacién 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 transicion sea més rdpida. Los emisores de
tarjetas de crédito han establecido como fecha limite el
mes de octubre de 2015 para que los comerciantes esta-
dounidenses se cambien a un sistema basado en un chip.

La tecnologia de chip EMV (Europay, MasterCard y
Visa) ya es estandar en la mayorfa de los paises de Europa
y también se ha implementado en Canadd, México y la
mayor parte de Asia. En Australia, esta tecnologfa logré una reduccién en los cargos fraudulentos de las tarjetas de
crédito en 29% el afo pasado. Estados Unidos es uno de los tltimos paises industrializados en hacer la transicién.

La Federacién Nacional de Minoristas (National Retail Federation, NRF) estima que la actualizacion costara a
la industria minorista de EUA US$30.000 millones. Esa fuerte inversion en nuevos sistemas de pago es parte de la
razén 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 proteccién de los datos

“Elfraude empeorara < R AP
bastant e, P or lo 0s frau es'empeor'aran,‘ e modo que tienen <'que invertir ahora) sefialé Randy
Vanderhoof, Director Ejecutivo de Smart Card Alliance a The Wall Street Journal. El
que el sector de o fios de lucro abosa bor I adoneién de I teenolosta de tarieta it
ta minorista grupo sin fines de lucro aboga por la adopcion de la tecnologia de tarjeta inteligente.
ven d id PJ Ritters, Director de PwC, miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI, Min-
eSi’:a ounidense neapolis, Minnesota, EUA, afirma que los minoristas planean aumentar el gasto de
tEI:Id ra CI.U,e hacel' l',? capital para el aio fiscal 2015. “Hemos visto una modificacién de las prioridades en
inversion ahora”. cuanto a dénde invierten para mejorar los sistemas existentes’, agrega Ritters.

Target espera terminar la actualizacién a un sistema de “chip y PIN” a princi-
a The Wall Street Journal  pios de 2015, seis meses antes de la fecha limite. Analistas de la industria predicen
que en 2014, los minoristas estadounidenses aumentarén 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 filtracién de Target le siguieron répidamente 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 més allé del sector minorista. Los fraudes con tarjetas de crédito
costaron a las empresas de servicios financieros y minoristas més de US$11.000 millones en 2012, de acuerdo a la
NRE. Las instituciones financieras han invertido mds de US$200 millones en la emision y el envio por correo de

nuevas tarjetas a los clientes de Target que han sido victimas.

Ventas relampago
Los minoristas han comenzado a actuar, recelosos de dafar la confianza de los consumidores y sus pro-

Hay mas de

1.600

millones
de tarjetas
habilitadas con el

chip EMV en todo
el mundo (45%
de las tarjetas en
circulacion).
Pueden utilizarse
en mas de

23

millones

de terminales de
puntos de venta
habilitados con
chip EMV (76%
de los terminales
de pago).
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M A Rc I A N o S pios resultados, y tal vez conscientes de la legislacién propuesta que Est ado S U nidos se h a

responsabilizarfa en un mayor grado a la industria minorista por los H .
EN EI‘ FUTU Ro errores cometidos. Ub|Cad0 en el‘ prlmer
lugar en el mundo

Un proyecto estadounidense para “Existe una gran cantidad de comités y directorios que llevan la
enviar humano§ aMarteen l? década seguridad a la atencién de la gerencia’, sefiala Carolyn Holcomb, una en el fraude de
:;eéicf);g fiifrﬁfébnlfop.f;faﬁ‘:ﬁfddee socia que se esliecializa en la proteccién de daFos en ch Atlan.ta, ta rjetas d.e crédito
acuerdo con un grupo de expertos Georgia, EUA. “Cada vez con mayor frecuencia se solicita a la direc- en l.OS l:l l.t| mos

reunidos por Explore Mars Inc,, una cién senior que informe al directorio sobre la seguridad, y eso impul-

®
organizacion sin fines de lucro de sard el progreso durante un tiempo’. CI n Co ~
Beverly, Massachusetts, EUA. anos

‘ ) El cambio a las tarjetas de crédito que utilizan la tecnologfa de .
Para que sea factible y asequible, chip EMV es una gran tarea para los minoristas, ya que deben ins- debldo a I-a fa lta de

iered t .
Serequiere de un presupuesto talar nuevos sistemas de punto de venta en cada caja. Hay mucho Pago con Chlp

sostenible”, sefialé el Director
Ejecutivo de Explore Mars a Space. en juego: después del plazo del afio 2015, los minoristas seran res-

com. El presupuesto propuesto ponsables de los danos en caso de producirse una transaccion fraudulenta a través de una tarjeta con “chip
actual de NASA de US$17.700 y PIN” que se utilice en una caja que no se ha actualizado.

millones fue reducido en cerca de Sin embargo, aunque la nueva tecnologfa es prometedora, no espere una solucién milagrosa. Evitar a
US$60 millones respecto del afio

anterior los piratas informéticos es casi imposible, afirma Holcomb. “Debe dar por hecho que un pirata informatico

En un discurso de 2010, el
presidente de Estados Unidos, Barack de los consumidores “implica supervisar e intentar evitar que la informacion se fugue, en lugar de impedir

ingresara o puede encontrar una forma de ingresar si realmente lo desea; sostiene. La proteccién de los datos

Obama, establecié el plazo de 2030 que un pirata informatico ingrese. Esa es una forma de pensar bastante nueva’

para una mision tripulada a Marte. Independientemente de las tacticas que empleen las empresas para combatir a los piratas informaticos,
Desde entonces, los funcionarios

- los profesionales de seguridad de TI deben ver el crecimiento en la demanda por sus habilidades, agrega
de la NASA han dicho que las

Ritters. “En los tltimos dos o tres meses, ha habido un enorme aumento en la bisqueda por parte de las

decisiones deben tomarse

rapidamente para cumplir con ese empresas de habilidades en materia de seguridad’, explica. “No se trata solo de recursos de seguridad bési-
objetivo. En 2020, los ingenieros cos; también estdn en busca de arquitectos, desarrolladores y administradores de bases de datos empresa-
deben elegir qué tipo de propulsion riales con experiencia en seguridad”

utilizaran y cuantos lanzamientos En otras palabras, dado que los minoristas lidian con el problema de larga data que sali6 a la luz debido

requerira la mision. El disefio de
los vehiculos y la tecnologia debe

finalizar cinco afios después de ello.
Para llegar al planeta rojo, la requiere una crisis para impulsar un proyecto hacia su finaliza-

a las recientes infracciones de seguridad, los directores de proyectos en la industria de seguridad de TT

pueden esperar una carga de trabajo constante. A veces, se

NASA tendra que superar mas cién. —Rebecca Little
retos importantes del proyecto

que batallas presupuestarias. Una d - 2 i~ d
exitosa exploracion probablemente E rra lcaCIOn e
requerira tres misiones, sefialé el

ex funcionario de la NASA Doug la pOIiomie ]. iti s

Cooke a Space.com: una para lanzar

la tripulacion a Marte; otra para India ha alcanzado un hito importante en su proyecto de
lanzar el habitat en el que viviran erradicacién de la poliomielitis. Después de su tercer afio

los astronautas; y una tercera para consecutivo sin un caso de polio, el pafs est4 libre de la enfer-
enviar un vehiculo distinto para traer medad

a la tripulacion a casa. Esto requerira '

el envio de unas 40 toneladas de En 1981, en la India se presentaron 38.090 casos de polio-
equipos a Marte de una sola vez. mielitis. El gobierno puso en marcha su proyecto de elimina-
Hasta la fecha, la NASA ha podido ci6n de la poliomielitis en 1995 mediante la administracién

amartizar solo una tonelada métrica
alavez con el robot explorador
Curiosity que tocé Marte en agosto

de millones de vacunas para los nifios. En 2010, el nimero

de casos habia disminuido a 42, y el tltimo caso reportado

de 2012. fue en enero de 2011. Para la iniciativa, financiada por US$1.600 millones del gobierno de la India
Como concluyé el taller Explore ademads de millones de fuentes privadas, la ausencia sostenida de la poliomielitis ha sido una senal

Mars (Explora Marte): “El envio clara de la obtencién de beneficios.

de humanos a Marte es mucho La exitosa iniciativa puede aportar las lecciones aprendidas a otros proyectos de erradicacién de enfer-

menos una cuestion de costo que de

L medades, en particular en Nigeria, Pakistin y Afganistin, donde la poliomielitis sigue siendo endémica.
compromiso”.

_Brigid Sweeney La principal de esas lecciones es la aceptacion de la comunidad, sefiala Ananda Bandyopadhyay, Direc-

tora Senior de Programa, Programa de Poliomielitis, para el colaborador del proyecto, Fundacién Bill y
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Melinda Gates en Seattle, Washington, EUA.

“Lo que realmente marco la diferencia fue la acep-
tacién 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 pais. Tanto los individuos
como la comunidad fueron responsables de erradicar la
enfermedad”.

Al comienzo del proyecto, acabar con la polio en la
India parecfa un gran desafio. Entre los desaffos: aldeas
remotas, saneamiento deficiente, alta densidad de pobla-
cién y una poblacién diversa. Con el objeto de superar
estos obstculos, el proyecto asignd a los miembros
del equipo con mayores conocimientos técnicos a las
dreas més desafiantes. Mds de 2 millones de miembros
de equipos repartieron vacunas a las poblaciones mds
remotas y desatendidas. Estos lugares a menudo carecfan
de electricidad, no se podia acceder a ellos por carretera,
eran altamente susceptibles a la propagacion de la enfer-
medad y eran los més reacios a aceptar la vacunacion.

“Realmente ayuda cuando ya se tiene un esfuerzo con-
certado de las personas con los conocimientos técnicos
necesarios sobre cémo funcionan las vacunas que pue-
den comunicar los beneficios de contar con dosis repeti-
das de vacunas’, dice Bandyopadhyay. “Es realmente ttil
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’”

Vacunacion infantil
Otras iniciativas de erradicacion
se pueden beneficiar de lo que
Bandyopadhyay describe como la
“micro-planificacién” del proyecto
de la India. Este enfoque implico
la creacion de documentos deta-
llados sobre todos los nifos y las
familias que visitaron los vacuna-
dores durante las campanas de
vacunacion. Esta informacién serd
de utilidad para que las futuras
iniciativas de salud apunten a las
personas necesitadas. “Realmente
fue a un nivel granular’;, afirma
Bandyopadhyay, y sefiala que la
préctica de la micro-planificacion del equipo ha sido
replicada en otros paises donde la poliomielitis sigue
siendo endémica.

“El enfoque debe seguir siendo el mismo para ase-
gurar que no se ignore a ningin nifo, agrega. “Puede
parecer simple, pero es uno de los factores fundamenta-

les del éxito del programa. Una forma de garantizar esto

Casos de poliomielitis

Pais 2013 2012 2011
India (1] 0 1
Afganistan 14 37 80
Pakistan 93 58 198
Nigeria 53 122 62

Fuentes: Iniciativa Global para la Erradicacion de la Poliomielitis, Organizaciéon Mundial de la Salud

es tener una supervision continua, independiente de la
campana de vacunacion’

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 practicas se
adapten o modifiquen de acuerdo a las necesidades loca-
les, dice Bandyopadhyay. La colaboracién ha incluido el
despliegue de funcionarios de vigilancia de la poliomie-
litis en terreno desde la India hasta
Nigeria. El programa de poliomielitis I
de Nigeria ha puesto en marcha
varios componentes de la India, como
el enfoque en la planificacién detallada
para las visitas puerta a puerta y el for-

talecimiento de los sistemas de vacu-

ax,

nacién de rutina y vigilancia. Basado

en el modelo de la India, el programa “l_o que realmente
de Afganistan se encuentra en proceso  marco la diferencia
de revi.sif'),n de sus procedimientos de fue la aceptaCién en
Zuperw:c.locrll., de rr.ll;)ldo C(lliue. los resulta- to d oS los niVEles,

0s estén ls.pon.l, es arlémente. d es d e l oS mi embr 0S

La Organizacién Mundial de la de las familias hasta el

Salud (OMS) dijo que las lecciones . o N
de la India se estdn utilizando para Mlnlslte"o de SalUd o
reforzar servicios de vacunacién mas Bienestar de I‘a Famllla’
amplios. Asimismo, la organizacién TOdOS acePtaron el .
sostiene que uno de los factores clave Programa como propio
para el éxito de la India fue el compro- del pa is”.

miso del gobierno en todos los niveles
y la estrecha coordinacién con la OMS
y otras entidades.

—Ananda Bandyopadhyay,
Fundacion Bill & Melinda Gates, Seattle,
Washington, EUA

“Si un pais como la India, de tanta
complejidad y diversidad lingtiistica, religiosa y cultural,
puede unirse y erradicar la poliomielitis, realmente
puede reforzar la confianza de otros paises que estin
luchando contra la enfermedad’, explica Bandyopadh-
yay. “La planificacién optimista y segura que tenemos
ahora en la eliminaci6n del virus en otros lugares se
basa en la confianza que paises como la India tienen en
nosotros. Este triunfo va mucho mas alla de la erradi-
cacién de la poliomielitis. Se traduce en la generacion
de la capacidad necesaria para el control de otras enfer-
medades y la mejora de otras iniciativas” —Matt Schur
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EL ESTADO DE LA ENERGIA SOLAR

Los proyectos de energia solar contintian su ascenso mundial. Entre los afios 2000 y 2010, la porcién solar de

Trozo
del pastel

Participacion del
mercado fotovoltaico
mundial en 2012

Alemania

China

Estados Unidos

[ ]
India

[ J
Reino Unido
Fuente: Trends in Photovoltaic

Applicationsc, Agencia Interna-
cional de Energia, 2013

generacion de energfa eléctrica aumento de casi cero a 0,15%, segtin lo reveld la Agencia Internacional de Ener-

gfa. Se espera que en 2020 llegue a 1,18% del total mundial, lo que significa un aumento de ocho veces.

“En la actualidad, la participacién de la energfa solar en el mercado de la energfa mundial total es pequeria, pero eso

subestima su potencial importancia en el futuro previsible’, sefialaron Elle Carberry, Co-fundadora y Directora General, y

Junda Lin, Analista Senior de China Greentech Initiative, en un articulo como autores invitados en Forbes.com.

Su importancia no solo reside en el futuro previsible, sino en el aqui y ahora. La capacidad de generacién fotovoltaica

instalada en todo el mundo sobrepasé el hito de los 100 gigavatios, suficientes para abastecer de energfa a 30 millones de

hogares, por primera vez en 2012, segin lo indicado por la Asociacién Europea de la Industria Fotovoltaica.

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

EL REY SOL

Alemania

Entre los paises con energfa solar, Alemania encabeza

la lista. La principal economia de Europa representa un
tercio de la capacidad de generacion fotovoltaica del
mundo. Una décima parte de la electricidad de Alema-
nia proviene del sol, en comparacién a menos de 1% en
Estados Unidos. El afio pasado se concluy exitosamente
un proyecto de 128 megavatios, una de las plantas foto-
voltaicas de tecnologfa mas 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 afio 2012
los productores solares alemanes han reducido mas
de la mitad de los puestos de trabajo en el campo de

la energfa solar del pafs. Ademas, dado que generosos

subsidios gubernamentales han permitido la prosperidad de proyectos

de energfa solar, las ganancias de las empresas de energfa tradicionales se

han desplomado. Dos de las principales empresas de energfa del pais han
perdido alrededor de 70% de su valor de mercado desde 2008. A fin de

evitar un exceso de energfa solar y una espiral de muerte en las empresas

de servicios ptiblicos, Alemania y otros paises europeos, como Esparia,

Italia y Francia, han reducido los subsidios de energfa solar.

Adn asi, la energia 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 afio pasado, China instalé mas capacidad de energfa solar que cual-
quier otro pafs en un afno: una cifra récord de 12 gigavatios. Esta cifra
es mayor a toda la energfa solar que China habfa instalado antes de
2013. Para poner esto en perspectiva: ningdn pafs jamés habfa agre-
gado mas de 8 gigavatios de energfa solar en un afo.

Estas cifras “demuestran el asombroso ascenso del mercado
chino; el dragén dormido ha despertado’, Jenny Chase, Jefa de
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Anélisis Solar de Bloomberg New Energy Finance,
dijo en un comunicado.

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

En diciembre, Trina Solar Ltd. anuncié planes para
construir una planta de energfa solar de 1 gigavatio,
que serfa la més grande en la regién de Xinjiang. El
proyecto de cuatro afos ayudard al pais mas poblado
del mundo a aliviar su dependencia del carbén como

su principal fuente de energfa.

UN OPONENTE

Estados Unidos

La industria solar de Estados Unidos estd aumentando
répidamente. El afio pasado, Estados Unidos super6 a
China como el lider mundial en materia de capacidad de
energfa solar a gran escala. Se invirtieron aproximada-
mente US$13.000 millones en proyectos de energfa solar
en 2013, diez veces mas que en 2007, segtin lo informé
The New York Times. Una nueva instalacién solar esta-
dounidense surgfa cada cuatro minutos, en compara-
cién con una cada 10 horas tan solo 12 afios antes.

A este ritmo, la energfa solar podria representar
casi 10% de la generacién de electricidad de Estados
Unidos en 15 afios, desde practicamente cero hace
varios afios.

“El futuro aqui para la energfa solar es muy brillante’
dice Pete Kadens, Presidente de SoCorem Energy, Chi-
cago, Illinois, EUA, que instala paneles solares comerciales.

“El costo de la energfa solar sigue una tendencia a la baja y
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se ha convertido en la competencia de la energfa de red”

Aun asi, los servicios putblicos de Estados Unidos
podrian experimentar el mismo problema que los servi-
cios publicos alemanes: un aumento en los proyectos de
energfa solar significa una disminucién en las ganancias
de los servicios publicos. Alrededor de un tercio de
los ingresos de la industria de los servicios publicos de
Estados Unidos podria estar en riesgo debido a la com-
petencia impuesta por la energfa solar en 2017. Ese afio
serd un ano crucial para los proyectos de energfa solar
de Estados Unidos: el crédito fiscal para inversiones en
energfa solar experimentard una reduccion de 30% a
10% del valor total del proyecto solar.

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

UN OPONENTE

India

India estd a punto de convertirse en una potencia solar
internacional, segtin lo inform¢ el Banco Mundial en
diciembre. En los ltimos afos, el pais ha logrado un
importante avance hacia el desarrollo de su abundante
potencial de energfa solar, y alcanzard su meta de sex-
tuplicar su capacidad de energia solar en 2017. Desde
2010, cuando el gobierno lanzé un plan para expandir
ampliamente la energia solar del pais, la capacidad
solar de la India ha experimentado un incremento de
tan solo 30 megavatios a mas 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 pais.

A principios de 2014, el impulso solar de la India
adquirié mayor urgencia debido a que el alto costo de
la electricidad se convirti6 en un tema del aio electo-

ral. En abril, un mes antes de las elecciones generales,

En febrero, la mayor central solar
del mundo, Ivanpah Solar Electric
Generating System, abri6 sus puertas
en California, EUA.

el gobierno lanzé un proyecto para la
construccion de cuatro enormes plan-
tas de energfa solar, capaces de generar
500 megavatios cada una, cifra que
précticamente duplicarfa la capacidad
fotovoltaica del pais. Ademds, un pro-
yecto a siete aflos de US$ 4.400 millo-
nes en el estado de Rajastan serd mas

de 10 veces mds grande que cualquier

otro proyecto de energfa solar que se

haya construido.

“India debe ver su surgimiento como el lider mundial en el apro-

vechamiento de la energfa solar’, Rajendra Pachauri, PhD, Director

General del Instituto de Energfa y Recursos y Presidente del Panel Inter-

gubernamental sobre el Cambio Climatico, senald

a Nature.

LA PROMESA

Inglaterra

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

“Se ha producido una silenciosa revolucién
solar’, sefialé Leonie Greene, Solar Trade
Association, a BusinessGreen.

Y una no tan silenciosa: a principios de este
afo, Inglaterra dio a conocer el puente alimen-
tado por energfa solar més grande del mundo. Se
instalaron unos 4.400 paneles fotovoltaicos en el
techo del puente Blackfriars sobre el rfo Tdmesis
en Londres. Ahora ellos suministran hasta la
mitad de la energfa necesaria para la estacién de
ferrocarriles Blackfriars de la ciudad.

En el centro de Inglaterra, Lark Energy, lider nacio-
nal en el desarrollo y la instalacién solar, el ano pasado
puso en marcha un proyecto para la construccién de
un parque solar en una antigua cantera de cemento.

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

Este tipo de proyectos ayudard a Inglaterra a
lograr 3 gigavatios de capacidad solar este afio. “Eso

Actores de
la energia

Megavatios fotovoltaicos
solares
M 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-
ciacion Europea de la Industria
Fotovoltaica, 2013

nos pone a la altura de los sectores de crecimiento de cualquier lugar del

mundo;, dijo Greg Barker, Ministro de Cambio Climético, al Parlamento

britanico en enero. “Es un logro asombroso” —Brigid Sweeney
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% de lideres de Tl que implementan proyectos de big data

EL TAMANO DE LA ORGANIZACION ES IMPORTANTE

LAS ULTIMAS
ESTADISTICAS, SONDEOS
Y ESTUDIOS

DESARROLLO DE BIG DATA

Para manejar billones de bytes de datos, y muchos mas por venir, los lideres
empresariales estan poniendo en marcha proyectos de big data. Por Margaret Poe

MAS GRANDE QUE NUNCA

2013]
49 %
77 %

Aumento esperado en los datos
de las organizaciones dentro de
los proximos 12 a 18 meses

De los lideres de Tl dicen que el uso de
big data se generalizara en su empresa
dentro de tres afios

administrados

Mas de 1.000 Menos de 1.000
empleados empleados
Inversion (1)
enbig data 7 o 0
Cantidad

promedio de datos 1

petabyte

1 petabyte = 1.000 terabytes

1.000 gigabytes
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ELAUGE EN ACEPTACION

pE o
27 %

De los profesionales de Tl que “no entienden big data”

o Disminucién en los profesionales de Tl
entre 2012 y 2013 que no pudieron ver
o una justificacién comercial para big data

Organizaciones que % de organizaciones que seiialan
utilizan big data: que los mayores partidarios de big
Ahora ... datason ...

a7 %
ELCEO

34%

El jefe de la linea de negocios

39% de mediosy

comunicaciones

34 % de banca
32 % de servicios

... Ydentro de El directorio

dos aios

50% de transporte Marketing

41 % de atencion médica

Finanzas/contabilidad

XYY

40 % de seguro

) DIFICULTADES INICIALES

Grandes desafios para organizaciones que alojan big data en la nube ...

han tenido problemas han enfrentado desafios
de rendimiento de rentabilidad

SE BUSCA: DECODIFICADORES DE DATOS

o Habilidades mas deseadas en las organizaciones
o que planean contratar:
, . 0
De los lideres de Tl dicen 34 A) habilidades analiticas
que es esencial o muy
importante disponer de cientificos de datos
profesionales de datos
especializados internos andlisis de datos o arquitectos de datos

*‘ Fuentes: IDG Enterprise; Computer Weekly; Gartner; Jaspersoft; Internap
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Posibilidades infinitas

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

Investigacion Espacial
(Indian Space Research
Organisation, ISRO);
Presidente, Comision de
Investigacion Espacial
(Space Commission); y
Secretario, Departamento
de Investigacién Espacial
(Department of Space)
del Gobierno de India,
Bangalore, India

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 misién del pais al Planeta Rojo. Si
la nave espacial ingresa a la 6rbita de Marte, progra-
mada para septiembre de 2014, India se transformara
en el cuarto programa espacial en hacerlo.

Detras de la planificacién y la orquestacion de
esta histérica mision estd el Dr. K. Radhakrishnan.
“Cuando empez6 la misidn, los riesgos eran altos
y tenfamos poca claridad. A medida que avanza la

misién, hay més claridad y menos riesgos’, afirma.
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¢Cual es el mayor desafio 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 6rbita de Marte
desde la érbita de la Tierra.

¢Como enfocé la direccion de proyectos
para esta nueva clase de mision?

Existen muchos aspectos que es necesario con-
siderar antes de emprender un proyecto de esta

magnitud. En una misién de exploracién a Marte,
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“Internamente, vemos directamente donde
necesitamos sobresalir mas. Estamos en

competencia contra nosotros mismos para tener éxito.
No hay espacio para la autocomplacencia”.

el tiempo es esencial. Sabfamos que tenfamos que
salir de la 6rbita de la Tierra el 30 de noviembre de
2013 para nuestra 6rbita de transferencia que nos
llevarfa a Marte. La préxima oportunidad serfa en

26 meses.

cUtilizé algunas de las lecciones aprendidas
de otros proyectos espaciales?

Nuestro estudio de factibilidad para una misién a Marte
empezé en agosto de 2010 y concluy 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, podiamos ejecutar la mision.

La gran pregunta era: ;Cudles son los desafios adi-
cionales que podrfamos enfrentar en esta misién que
fueran diferentes a nuestras misiones espaciales nor-
males? Estos inclufan viajar desde la érbita de la Tie-
rra a la érbita de Marte, un PSLV recién disefiado con
un doble de vida til del PSLV anterior, una demora
en las comunicaciones que puede ser de 6 a 20 minu-
tos en un sentido y la integracién de una estacién en
tierra en el Pacifico Sur para respaldar la misién.

Institucionalmente, disefiamos el proyecto para
que funcionara con el sistema de la ISRO, que orga-
niza las actividades en los distintos centros (que
se ocupan del vehiculo 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 especificas de una nave
espacial para ayudar a llevar a cabo la misién. En las
dreas de célculo y dindmica orbital, obtenemos ayuda
especifica de académicos que trabajan con nosotros
en varias revisiones. La comunidad cientifica de India
que trabaja en investigacion 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 pais que desean for-
mar parte de esta misién. Este proyecto es un punto

de inflexién principal para el programa espacial.

;Coémo cambia el proyecto cuando la mision
avanza por sus diferentes fases?

Si observa la estructura del proyecto de la etapa de

transito, existen dos fases distintas. Una fase dura
hasta que la nave espacial es liberada y el PSLV
lanza exitosamente la nave espacial a la 6rbita
alrededor de la tierra. La segunda fase es cuando la
nave espacial viaja desde la érbita de la Tierra a la
6rbita de Marte.

Tenemos dos directores de misién responsables de
cada fase. El director de proyecto del PSLV y varios
ejecutivos de la misién realizaron la primera fase. Por
lo tanto, el comité de operaciones del sistema o del
lanzamiento gestiond la primera parte de la mision.
La segunda parte, que estd en curso en la actualidad,
consiste en elevar la 6rbita, hacer pruebas a la nave
espacial y llevarla hasta Marte, que durard un ano
bajo el liderazgo de otro director. Aqui la especialidad
son la dindmica orbital, las operaciones de la misién y
el célculo preciso del movimiento de la nave espacial.

Después de estas fases, existe una transiciéon
mds para aquellos que operaran la nave espacial
durante el resto de su vida util, que puede ser
entre 10 y 12 afios. Existen riesgos en todas
las etapas, pero es en la etapa de transito

interplanetario donde los riesgos son mayores.

¢Como impulsa lainnovacion en la ISRO?
La autosuficiencia que India ha alcanzado en
el campo de la tecnologia espacial se debe
a nuestras innovaciones en las practicas de
direccién de proyectos y procesos. Tenemos
implementado un sistema que nos ayudara
a aprender continuamente de los éxitos y los
fracasos. Una vez al afo, tenemos un proceso
de revisién con la direccién senior para analizar
cédmo actualizar nuestra tecnologia, cémo
mejorar y dénde estamos con respecto a nuestra
visién original y a las promesas hechas al pais.
También creamos un entorno que fomenta la
innovacion. 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 verifiquelas. PM

Breves

¢Cual es el desti-
no de viaje de sus
suefios?

India. He viajado por
muchos lugares del
pais como parte de

los proyectos espacia-
les. Es una excelente
muestra representati-
va de todo el mundo,
en términos de terre-
no, culturay personas.

¢Qué hace en su
tiempo libre?

Tengo un pasatiempo
importante: la musica.
Yo canto.
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Mantener la puntuacion

El proyecto esta cerrado, pero aunque se haya realizado de acuerdo con el plan,
¢como sabe que fue un éxito? Le preguntamos a los profesionales: gCuél esla
mejor métrica que usa para medir el éxito de un proyecto?

Comenzar con los aspectos basicos
Considero estos parametros basicos:
1. Lo minimo necesario: ;El proyecto se entregd
atiempo, dentro del presupuesto y dentro del
alcance? ;Cumple con los requisitos?

2. Latasa de defectos: el nimero de defectos en los

elementos acumulados finalizados en un proyecto. Gene-

ralmente es un porcentaje; mientras mas bajo, mejor. El
escenario perfecto seria que no hubiera ninglin defecto en
el producto entregado.

3. Elvalor del negocio: ;Es este un sistema que se puede

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

tiempo de configuracion del sistema? 4Se resolvid algiin
problema existente? ;Estan los clientes mas satisfechos
que antes?

4. Beneficios financieros: ;Este proyecto conduce a un

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

pacién 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 configuracion del sistema en 50% como
minimo. Cuando registramos el tiempo de configuracion
entre el sistema antiguo y el sistema nuevo, descubrimos que
el tiempo para el sistema nuevo se habia reducido siete veces
con respecto al sistema antiguo. Eso significo que un equipo
de implementacion podia manejar mas clientes que antesy
consideramos es0 como un proyecto exitoso; la creacion de

la eficiencia”.

—Weifang Leda Wu, PMI-ACP, PMP, Directora de Proyecto
de Tl/Scrum Master en Empyrean Benefit Solutions,
Houston, Texas, EUA

Realizar la medicion durante
y no después
Sistematicamente mido la variacion de crono-
grama y costo a fin de determinar el éxito de
un proyecto. Encuentro Utiles estas métricas
porque no solo proporcionan un prondstico proyectado sé-

lido de dénde terminara mi proyecto, sino que también me
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ayudan a cosechar lo que he sembrado en el entorno de
trabajo actual. Al usar el concepto y las férmulas de gestion
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 esta empezando a atrasarse
y las fechas de cronograma y entrega no se pueden ajustar,
realizar actividades en paralelo puede ayudar a aliviar la
restriccion de tiempo. El presupuesto también desempefia
un rol importante, pero a menudo tiene una importancia

secundaria en comparacion con la satisfaccion del cliente”.

—Joe Campa, PMI-RMP, PMP, Director del Departamento
de Presupuesto y Director de Proyecto de Cameron Steel,
Lindsay, Ontario, Canada

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 areas que, juntas,
son los indicadores mas importantes en la evaluacion del
éxito de un proyecto: el ROl para los clientes internos y la
satisfaccion de los clientes externos con el producto final.

Al principio de mi carrera en direccion de proyectos, crefa
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, descubri que existen
muchas otras variables que se deben tomar en consideracion.
El éxito de un proyecto puede ser dificil de definir, porque
varia de un proyecto a otro seglin 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 aplicacién de algunos de los
principios agiles de la direccion de proyectos en proyectos
de integracion de tecnologia y desarrollo de productos
de consumo. Este enfoque proporciona la capacidad de
medir la aceptacién por parte del cliente de los requisitos,

del disefio del producto y de la funcionalidad. También
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ofrece una proyeccion de la satisfaccion del cliente en
una etapa mucho mas temprana en el proyecto, cuando
normalmente los clientes externos no verian el produc-
to hasta después de la conclusién del proyecto.

En mi puesto actual, dividimos las fases de disefio
en revisiones mas pequefias de paquetes de trabajo de
forma similar al método que se utiliza en el desarrollo
agil de software. Estas revisiones miden la satisfaccion
del cliente interno y externo a través de una evaluacion
de los entregables de disefio 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 disefio propuesto, los
requisitos definidos o la funcionalidad del producto, se
produce una métrica en cada fase que muestra el nivel
de aceptacion del cliente. Después de la revision de las
métricas, realizamos las correcciones en curso para ase-

gurar la satisfaccion del cliente con el producto final”.

—Ralph Hoy, PMP, Director de Operaciones de IGI -
Advanced Visualization Systems, Detroit, Michigan, EUA

_\_;-'m.mr.;-:- ¥ ,
37 l Tl LN
Ny =
-
Tener una perspectiva

El éxito del proyecto, ;desde la perspectiva

de quién? La medicion 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 medicion, incluso si el producto final del proyecto

se concluyo y se implementd exitosamente.

Un director de proyecto puede considerar que el proyec-

to ha sido exitoso si el trabajo especificado se concluyé a

tiempo, dentro del presupuesto y si el patrocinador parece

estar satisfecho. La posibilidad de obtener mas 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 aprendi nuevas técnicas de software y

desarrollo que fueron bastante valiosas para mi”.

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

¢Cual essu problema? Le ayudaremos a resolverlo pidiendo consejo a profesionales de todo

el mundo. Envie sus preguntas y problemas de proyectos a pmnetwork@imaginepub.com.

Preste,
atencion
a esla
medida

Los proyectos pequefios obtie-
nen mejores resultados que los
proyectos grandes en las tasas
de éxito de los proyectos.

Los proyectos pequefios con
una inversion de menos de
USS$1 millén en mano de obra,
tienen mas de

mas probabilidades de tener
éxito que los proyectos grandes
con mas de US$10 millones en
mano de obra. Los proyectos
grandes tienen casi 10 veces
mas probabilidades de fracasar.
Fuente: Chaos Manifesto 2013: Think

Big, Act Small, The Standish Group
International Inc.
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PREGUNTAS Y RESPUESTAS

ECHOS Y
CIFRAS

Consejo experto para conseguir

un trabajo y negociar su tarifa.
POR LINDSAY SCOTT

P: He estado postulando a trabajos, pero me es dificil descifrar

los anuncios de trabajo. ;Cual es la experiencia normal que los
empleadores estan buscando en un profesional?

R: Nos gustaria pensar que tener las habilidades técnicas correctas para entre-
gar un proyecto, junto con el liderazgo de equipos y gestién de los interesados,
serfa un éxito instantdneo con los empleadores. Sin embargo, durante los dlti-
mos cinco afos, mas 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 gestién de relaciones
con clientes (CRM). El sector de la industria podria ser bancario, construccién
o servicios profesionales. Para las organizaciones con alta aversion al riesgo, o
para aquellas que tienen tiempo para esperar al candidato perfecto, los antece-
dentes adecuados significan una combinacién de experiencia en el dominio y
la industria.

Algunas veces también se solicita a los postulantes niveles de experiencia
en determinadas dreas de direccion 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 estan buscando a un profesio-
nal que tenga décadas de experiencia. Es posible que una organizacién con
proyectos de bajo presupuesto y con riesgos minimos esté buscando a una
persona, por ejemplo, con la certificacién Técnico Certificado en Direccién de
Proyectos (CAPM)".

Aunque todos los gerentes de contrataciones esperan que los postulantes
tengan una base en la direccién de proyectos, lo que he aprendido en la década
pasada de la contratacion de directores de proyecto es que no existe ningin
perfil o requisito tipico. Si no esta seguro de qué antecedentes podrfa encon-
trar mds relevantes el gerente de contrataciones, destaque su experiencia en

términos de habilidades, industrias y dominios.
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P: Soy un director de proyecto por contrato,

y con frecuencia negocio mi tarifa. ;Cémo
puedo conseguir la mejor tarifa diaria en lugar
de aceptar la primera oferta?

R: Tener una vision clara de cudl deberia ser su tarifa

diaria definitivamente lo haré 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. Segtin mi experiencia,
esto depende de tres aspectos: saber cudl 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 estd cambiando,
afectada por el mercado, la disponibilidad de roles,
la disponibilidad de competencias, la ubicacién y
la demanda de sus habilidades especificas. Use los
avisos clasificaciones en linea, los eventos profe-
sionales, las bisquedas en Internet y su red para
mantenerse informado del mercado y para tenerlo

en cuenta en sus célculos.
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Los profesionales mas antiguos que tienen mas experiencia,
conocimientos y sabiduria son tan solicitados como otros
grupos de edad en el mercado laboral. Estas personas lo hacen
especialmente bien en trabajos independientes o en consultoria,
donde satisfacen las demandas especificas de las organizaciones
que requieren un historial exitoso y alto nivel de experiencia.

Luego defina tres niveles: su tarifa “minima’;, que es el minimo
absoluto que aceptarfa; 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 “maxima posible’, o la tarifa mds alta
que podria conseguir si las condiciones son éptimas.

Este breve ejercicio lo pondré en el escenario de negociacién
adecuado al buscar trabajo. Pero el valor real reside en no dete-

5 nerse en una cifra. Piense en sus tarifas objetivo y mdxima posi-
T
T

ble, y elabore una historia de por qué su trabajo tiene ese valor.

organizaciones estan entregando. En otras palabras, si dej6 su carrera de direc-

Enfrente su préxima negociacién 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 esta causando mas discriminacion por edad?
R: El problema para las personas que desean retomar su carrera
casi no reside en la discriminacién 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

cién de proyectos para probar otra carrera y ahora desea retomar su carrera
anterior, los gerentes de contrataciones podrian desconfiar de su “vigencia” en
el mercado. Una brecha significativa entre ahora y la tltima vez que trabaj6 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 mds experiencia
obtenida hace varios afios, en la actualidad no hay escasez de directores de
proyecto con menos experiencia que cumplen ese requisito.

Si estd retomando la direccién de proyectos, un enfoque es que tenga en
consideracion su red inmediata. Las personas que saben cuéles son sus capa-
cidades més alld de lo que dice su curriculo podrian ser un factor clave para
conseguir la primera oportunidad para volver a esa drea de trabajo.

Por cierto, los profesionales mas antiguos que tienen mas experiencia,
conocimientos y sabidurfa son tan solicitados como otros grupos de edad en el
mercado laboral. Estas personas lo hacen especialmente bien en trabajos inde-
pendientes o en consultoria, donde satisfacen las demandas especificas de las
organizaciones que requieren un historial exitoso y alto nivel de experiencia.

Antes de que suponga que la falta de interés en su curriculo tiene relacién con

la edad, analice el nivel y el tipo de experiencia en
direccién de proyectos que usted podria aportar
al puesto y considere la posibilidad de adaptarse al

tipo de roles a los que estd postulando.

P: ;Cémo puedo solicitar un aumento de la tarifa
diaria, después de que mi propuesta de aumento
de tarifa fuera rechazada el afio pasado?

R: Si trabaja como director de proyecto indepen-
diente o por contrato, la respuesta es facil: vuelva
a solicitar un aumento de tarifa e indique por qué
busca ese aumento. Podria senalar 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 especifico, etc. Acuda a la
reunién con una lista especifica 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

No recorra su
trayectoria
profesional solo.
Encuentre consejos y
direccion aqui. Envie
preguntas de trabajo
a pmnetwork@

imaginepub.com.

de nuevo, la respuesta podria
ser igual de facil: abandone

el proceso. Si no esté 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 duracién del contrato y el hecho que se trata
de trabajo garantizado mds importante que la
tarifa?” Solo usted sabe la repuesta correcta a esa
interrogante. PM

Lindsay Scott es Directora de Reclutamiento para
la Direccion de Programas y Proyectos en Arras
People, Londres, Inglaterra.
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EL DIRECTOR DE PROYECTO

;

E

-

PELIGRO A
LA VISTA

en incrementos me permitié realizar mi proyecto de
maratén a largo plazo.

Los enfoques y las técnicas dgiles 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

Los enfoques agiles abordan implicitamente

del proyecto casi siempre estdn incompletos, no

los riesgos del proyecto mas comunes.
POR JESSE FEWELL, CST, PMI-ACP, PMP, EDITOR COLABORADOR

son claros o simplemente estdn obsoletos.
Solucion: Las técnicas, como la voz del cliente, la

Hace un par de afios, empecé un programa de
entrenamiento para correr mi primera maratén
con el sueno de cruzar la meta. Pero cuando uno
se prepara para un esfuerzo atlético, siempre existe
el riesgo de sufrir una lesion.

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

Puesto que estaba entrenando en incrementos
semanales, esta demora no fue una complicacién per-
manente. Me permitié detectar el problema en una
etapa temprana y adapté mi objetivo a correr media
maratén. Si me hubiera exigido sin hacer reposo, mis

piernas hubieran sufrido dafios graves. Pero entrenar
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elaboracion progresiva y el control dindmico de cam-
bios, se incorporan directamente en los enfoques mas
dgiles para abordar este problema. Cada una requiere
que el equipo del proyecto cree al menos una reunién
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 continuacion
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 ultimo minuto.
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Solucién: Para combatir esto, los
enfoques agiles ponen énfasis en
dividir un proyecto en pequefios
incrementos del producto en que
se trabaja. Mientras mds pronto
integremos todo en un entre-
gable orientado al cliente, mds
pronto detectaremos los supues-
tos falsos, las especificaciones
deficientes o cualquier otra cosa
que sea necesario corregir para

entregar un resultado aceptable.

Riesgo: rotacion 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 quizés ante la necesidad
de una habilidad especializada,
tienen que buscar ayuda fuera
del equipo del proyecto. La bus-
queda consume tiempo valioso.
Solucién: Los enfoques dgiles
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 habra una persona
encargada de cumplimiento lista
para brindar una respuesta. Ade-

mas, mientras mds estable sea su

Los enfoques giles con frecuencia son ri-
diculizados por su evidente falta de gestién
formal de riesgos. Pero los profesionales
que aplican enfoques agiles reconocen que
existen dos tipos de gestion de riesgos y
abordan a cada uno en formas distintas.

Gestion de riesgos implicita. Los profesio-
nales que aplican enfoques agiles no han en-
fatizado en la gestién de riesgos porque no
necesitan hacerlo. Esta incorporado en los
marcos. Desde requisitos insuficientes hasta
una mala comunicacion, siempre sabemos
qué hace que los proyectos fracasen. Los
marcos como Scrum estan disefiados espe-
cificamente para usar técnicas que reducen
lo malo y aumentan lo bueno. Este patrén
intencional es lo que impulsa el aumento de
las tasas de éxito de los proyectos agiles.

Gestion de riesgos explicita. 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 Agiles (PMI-ACP)®. Este programa
4gil formal promueve la direccion de gestion
de riesgos explicita 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 Uinicas
para un proyecto determinado.

Riesgo: mala gobernabilidad.
Una vez, a un mes de terminar
un proyecto de un afo de dura-
cién, el director de proyecto me
asegurd que el proyecto estaba
en 90% de la etapa de conclusién
y dentro del cronograma. Pero
cuando llegd la fecha de entrega,
nada funcionaba y sufrimos
consecuencias operacionales
importantes. Como suele ocurrir,
no fue un problema de calidad

el que nos afect, sino que fue
no saber sobre los problemas
con suficiente antelacién para
adaptarnos.

Solucién: Historias como esta
inspiran a los profesionales que
aplican métodos dgiles 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 cuél es
el progreso del equipo, no solo
en teorfa sino que también en la
prictica. La participacion 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.

equipo, més estable serd su cronograma del proyecto.

Riesgo: mala comunicacion. Las actas de constitucién
del proyecto y otros documentos son esenciales, pero no
captan los matices y se deja mucho a la interpretacion.
Solucién: Los enfoques 4giles exigen una mayor proxi-
midad de todos los interesados del proyecto, desde los
directores de finanzas hasta los miembros del equipo.
Todos estdn invitados a reuniones diarias de pie, a
revisiones abiertas y a reuniones de planificacién. Una
comunicaciéon mas abierta y més frecuente hace que
haya mas alineacién. Puede exponer mas desacuerdos,

pero estos se resuelven mas pronto.

Espero que se entienda el patrén. Los enfoques
4giles adoptan un conjunto de pricticas que aborda
implicitamente los riesgos del proyecto mas comunes.
Definitivamente, puede ser util agregar procesos de
riesgo més explicitos. Pero he descubierto que estos
métodos me permiten empezar con el pie derecho

para recorrer la distancia. PM

Jesse Fewell, CST, PMI-ACP, PMP, es fundador de la
Comunidad de Préctica Agil de PMI y participé en el
equipo central de la guia Software Extension to the
PMBOK® Guide, Quinta edicién. Para comunicarse

con él, escriba a email@jessefewell.com.
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VOCES | En las trincheras

Mantenerse
informado

Estructure sus sesiones de lecciones aprendidas
para la transferencia de conocimientos como
propdsito final.

Por Mércia Figueiredo Girao

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 desaffos en los entornos del proyecto: trans-
formar los conocimientos ticitos basados en la experiencia de un
empleado en conocimientos explicitos 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 méximo esas reuniones, recomiendo seguir este proceso:

1. Defina el equipo del proyecto y los interesados clave. Antes de la reunién de
lecciones aprendidas, defina a los principales actores que tienen los conocimientos
tacitos que se deben extraer. Los miembros del equipo que participan en esta revisién
se deben definir segtin su participacién activa durante todo el proyecto. Por ejemplo, si
el proyecto requiere inversiones importantes en tecnologfa, se debe invitar a los actores
clave, como expertos en asuntos legales, en impuestos y en tecnologfa (mas allé de los
roles del patrocinador) para que asistan a la sesién.
2. Empiece cada reunion 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 sucedi6
realmente? ;Cudles fueron las diferencias? ;Qué podemos aprender? Esas preguntas
estdndar pueden generar conclusiones claras para los procesos y los cambios de proce-
dimiento establecidos por la organizacién.
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 leccion. A continuacién, cada partici-

Nadie sabe de direccién de
proyectos mas que usted, el
profesional que esta “en las
trincheras”. De modo que
cada mes, PM Network com-
parte sus ideas, experiencias
y opiniones sobre todo
desde sustentabilidad hasta
gestion del talento, y todos
los demas temas del proyec-
to. Si le interesa contribuir,
envie un correo electronico

a pmnetwork@
imaginepub.com.

pante en la sesion clasifica las notas autoadhesivas en una
pared segin las 10 Areas de conocimiento que aparecen
en A Guide to the Project Management Body of Knowle-
dge (Guia PMBOK"), Quinta edicién. Creo que esto
facilita la clasificacion de los conocimientos de una forma
lddica 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 practicas y asegura que
abarquemos el alcance completo de los estandares de la

direccién de proyectos.
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4, Asigne un grupo de expertos a un Area de cono-

cimiento. Los grupos de Areas de conocimiento estin
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-
cién de proyectos, ademas de actuar en las asignaciones
en su Area de conocimiento. Pueden solicitar la partici-
pacién en los grupos de validacién o ser designados por
los directores de proyecto.

5. Una vez validado, ponga el conocimiento a dis-
posicion de otros equipos de proyecto. Idealmente,
el proceso de conocimiento debe estar respaldado por
un sistema de informacién. En mi empresa, registramos
el conocimiento en un formulario, que clasificamos por
Area de conocimiento y almacenamos en nuestra intra-
net, lo que facilita la distribucién y la retencion.

En la leccién aprendida, debe documentar cualquier
mejor préctica creada, la descripcién de una metodolo-
gfa adoptada y los resultados positivos obtenidos. Docu-
mentar los multiples logros probablemente ayudara a

difundir los conocimientos.

Mis allé 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

Mércia Figueiredo Girao es ingeniero industrial
especialista en direccion de proyectos e ingenieria
de seguridad en la empresa de energia Petrobras,
Rio de Janeiro, Brasil.
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CALCULO DE

COMPROMISO

Antes de considerar el riesgo de ejecucion,
asegurese de analizar el riesgo en la inversion.

POR GARY R. HEERKENS, MBA, CBM, PMP, EDITOR COLABORADOR

Con frecuencia, menciono un antiguo adagio de direccién de proyectos: “No

importa cudn bien ejecute un proyecto, si estd trabajando en el proyecto equivocado”.

Traduccién: es mucho mas importante e impactante realizar el proyecto correcto
que hacer de forma correcta el proyecto. Existen pocas dreas dentro de la direccion
de proyectos en que este principio es mas vélido que en el andlisis de riesgos.

Desgraciadamente, el andlisis de riesgos con frecuencia evalta los efectos de la
incertidumbre después de que se aprobé un proyecto. Para algunos proyectos, esto

puede ser demasiado tarde.

DEFINICION DEL ESCENARIO
Desde una perspectiva de negocios, la decisién de aprobar un proyecto puede poner
en peligro entre 10 a 20 veces la cantidad de ddlares que el andlisis de riesgos posterior
a la aprobacion, segtin mis célculos. Este es el motivo: la gestion de riesgos posterior

a la aprobacion evita dificultades relativamente menores en la ejecucion del proyecto,
lo que probablemente nos permitird ahorrar aproximadamente entre 5% y 10% de los
costos de ejecucién 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 inversion, se perderd todo el dinero invertido en el pro-
yecto. Si, en lugar de eso, consideramos el riesgo en la inversion, la organizacién puede
ahorrar una cantidad considerable de tiempo y dinero.

Entre las mediciones més populares del atractivo financiero de un

Un buen analisis

EL NEGOCIO|de los proyectos

los mérgenes, reduccién de la némina, ahorros en materia-
les, costos de distribucién mas bajos y anulacién de costos
(excluidas las multas legales/regulatorias). Los factores de
sensibilidad relacionados con los items de costo a corto
plazo y a largo plazo podrfan ser los costos de implemen-
tacién 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 garantia.

Al igual que con la mayoria de las estimaciones, el
caso base se fundamenta en esos factores de sensibili-
dad, pero al igual que la mayorfa de las estimaciones,
estos factores son valores supuestos. Esto da lugar a una
pregunta critica: ;Cudl serfa el VAN si parte del costo y
las entradas de beneficios resultaran ser mucho mayo-
res 0 mucho menores que nuestro caso base supuesto?

Ingrese el analisis de riesgo de la inversién. Un buen ana-
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 andlisis de riesgos de la inversion, los
resultados que intentamos entender se expresaran en tér-
minos de métricas de negocio, VAN, tasa de rentabilidad
interna, periodo 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 inversién buena
y segura. Sin embargo, las organizaciones que de manera
rutinaria evaltan el riesgo de la inversién descubren que
proyectos como este podrian originar una
pérdida financiera (un VAN negativo) si los

proyecto se encuentra el valor actual neto (VAN). El VAN evaltia en de riesgos explora beneficios fueran menores de lo previsto y
qué medida los beneficios de un proyecto (ingresos de fondos) exce- UNA variedad de los costos fueran mayores de lo esperado.
derfan los costos en que se haya incurrido en ese proyecto (egresos valores de entrada Ademis, ahora tienen la posibilidad de

de efectivo) durante su vida util y por algtin tiempo en el futuro. Un y deSCI'i be un saber si la pérdida financiera es més cer-
VAN positivo indica que un proyecto generarfa un exceso de egreso panorama de cana a 5% o a 45%.

de efectivo. De alguna forma, ese proyecto estarfa “generando dinero” yna variedad de Estas organizaciones ain pueden

Un VAN negativo significarfa que una organizacién realmente estarfa resultados posibles optar por aprobar esos proyectos, pero

gastando mas dinero en un proyecto del que recibirfa 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 parecerfa una buena inversion en el proyecto, ;cierto? Quiza.

Solo un andlisis de riesgo de la inversién puede ayudarnos a saberlo con seguridad.

EL CONCEPTO DE RIESGO DE LA INVERSION
El célculo del VAN antes mencionado representa el “caso base’; el que constituye
el VAN més probable determinado usando todos los valores mds 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 ecuacién beneficio vs.

costo, las posibilidades légicas podrian incluir un aumento en los ingresos, aumento en

y la probabilidad de conun andlisis de riesgos adecuado
que se produzcan
esos resultados.

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

Gary R. Heerkens, MBA, CBM, PMP, Presidente de
Management Solutions Group Inc., es consultor,
instructor, orador y autor con 25 afios de
experiencia en direccion de proyectos. Su ultimo
libro es The Business-Savvy Project Manager.
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A medida que
las aplicaciones
moviles crecen,

también

lo hace la
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- ENn los seis anos

desde su estreno, las tiendas de aplicaciones méviles han
pasado de ser desconocidas a ser indispensables. Consi-
deremos el nimero de aplicaciones méviles que se des-
cargan a nivel mundial: 25.000 millones en 2011, 102.000
millones en 2013 y, para el afio 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 podrian triplicarse para el ano 2017.

A medida que el nimero vy el valor de las aplicaciones
descargadas se disparan, las organizaciones con proyectos
de desarrollo de aplicaciones no solo estdn 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 dias 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 mas 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 integracion es ahora.
Con los nuevos proyectos de aplicaciones, “estamos avan-
zando hacia una perspectiva que estd mucho mdas basada
en el modelo de negocio’, dice.




Las organizaciones estdn analizando con més dete-
nimiento los retornos sobre sus inversiones en aplica-
ciones de desarrollo, dice Chris Ruff, CEO y Presidente
de UlEvolution, un fabricante de software a medida que
trabaja en diferentes plataformas, con sede en Kirkland,
Washington, EUA. Como parte del andlisis detallado
del retorno sobre la inversion, las organizaciones no
solo deben centrarse en lo que hardn sus aplicaciones,
sino también en el creciente nimero de plataformas en
las que lo hardn: teléfonos inteligentes y tablet, y tele-
visores, electrodomésticos y automdviles inteligentes.
Con diferentes plataformas en competencia por la aten-
cién de los desarrolladores, los equipos de proyectos
tendran 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 disenado,
desarrollado e implementado aplicaciones maviles
desde el aio 2000, cuando los teléfonos plegables regian
el mercado. En ese futuro no muy lejano, las aplicacio-
nes tendran que personalizarse para una variedad mds
amplia de dispositivos y plataformas de software con el
fin de llegar al mayor ptblico posible. “De cara al futuro,
si no estd equipado correctamente, le sera dificil crecer”.

Proyectos mas grandes,

problemas mas complejos

Los proyectos de aplicaciones no solo estin aumen-
tando en términos de cantidad sino que también estin

ampliando su alcance al pasar de software auténomo a
software integrado. En su mayorfa, las aplicaciones de
primera generacién eran més simples y mds estaticas.
Risom dice que en la actualidad més de 90% de las apli-
caciones que produce se basan en el contenido dindmico
de fuentes externas. Si bien cerca de dos tercios extraen
datos de servicios web proporcionados por €l 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 mds grandes son los pro-
yectos de aplicaciones, mds 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 corrupcién del alcance, agrega.

Sin embargo, “la parte mas dificil del mayor tamafio
de los proyectos’; afirma Risom, “corresponde a los
interesados” Los directores de proyecto de iniciativas
de aplicaciones tienen que “asegurarse de que haya
una alineacién a nivel interno en la organizacién; que
la gente que controla los fondos del proyecto esté ali-
neada con los directores de proyecto’”

Para asegurar la alineacidn 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 benefici6 de
esa clase de patrocinador cuando su equipo creé una
aplicacién para Hargreaves Lansdown, un corredor de
inversiones del Reino Unido. La aplicacién HL Live para
iPad tenfa como finalidad ayudar a los usuarios a reali-
zar operaciones e inclufa funciones de personalizacién,
como un panel de control personalizado. “Nuestro jefe
de disefio trabaj6 directamente con Hargreaves, revisd
los diagramas y pensé en cémo hacerlo facil para el
usuario, porque es importante lograr que la experiencia
del usuario sea adecuada’, senala.

Ademés de un patrocinador comprometido, el equipo
de Sturgess dependfa de un proceso claramente definido
“para asegurarse de estar en linea con las expectativas’,
afirma. “Uno de los elementos mds importantes es la
planificacién y documentacion, a partir de la fase de arqui-
tectura de la solucién” El equipo estudid el objetivo final,
es decir, “de qué modo se verd y funcionard la aplicacién’, y
luego identificd y desarrolld la tecnologia para lograr dicho

objetivo. La estrategia impulsé la tecnologfa, y no al revés.

“Las
organizaciones
deben comenzar

a pensar en
construir para
el futuro,
incluso si en la
actualidad solo
utilizan una
plataforma”.

—Chris Ruff, UlEvolution,
Kirkland, Washington, EUA
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ESTUDIO DE CASO

“Estamos en las
etapas iniciales
del mercado de

automoviles
conectados,
pero las
oportunidades
aqui son reales
y enormes”.

—Chris Pearson,
4G Americas, Bellevue,
Washington, EUA

AppSho
deGM "

Un vehiculo emergente para proyectos de aplicaciones
es, literalmente, un vehiculo: el automévil conectado.
Hoy en dia, menos de 10% de los automéviles nuevos
cuentan con conexién a Internet, pero en 2020, ese
namero incrementard hasta 90%, que abarcard 700
millones de vehiculos, de acuerdo con un informe de
2013 de Machina Research and Telefénica.

“Estamos en las etapas iniciales del mercado de
automaviles conectados, pero las oportunidades aqui
son reales, y son enormes’; dice Chris Pearson, Pre-
sidente de 4G Americas, un grupo comercial de la
industria inaldmbrica en Bellevue, Washington, EUA.

Los automdviles conectados son parte de la Internet
de las cosas, un fenémeno de dltima tecnologia que
excluye las tablet, los teléfonos inteligentes y las com-
putadoras personales, e incluye practicamente todo lo
demds que tenga una conexién a Internet: no solo los
automoviles conectados, sino también los televisores
inteligentes, los electrodomésticos inteligentes y los
dispositivos portétiles. En 2020, habrd 26.000 millones
de dispositivos instalados funcionando dentro de la
Internet de las cosas, en comparacién con solo 7.300
millones de teléfonos inteligentes, tablet y computado-
ras, segin Gartner.

Para liderar en el &mbito de los automéviles conec-
tados, el fabricante de automdviles estadounidense
GM se dio cuenta de que primero tenia que hacer su
propia conexion, a expertos externos.

El fabricante de automdviles mas grande del mundo
hace cinco anos determiné que tendrfa que adoptar la
conectividad mévil 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, estdn procurando
aplicaciones para automoviles. En enero de 2013, GM
lanzo6 el portal para desarrolladores que se utilizé para
crear AppShop. A través de este portal en linea, GM

permitirfa a los desarrolladores de software externos
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entrar en el mundo de GM, y en sus datos protegidos,

para crear aplicaciones para sus automoviles.

“Este era un ambito totalmente nuevo para GM.
Lo interesante de esto es que permite que personas
externas sean creativas dentro de nuestros vehiculos.
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-
cién de desarrollo comercial de AppShop.

Con esta iniciativa, la gigantesca empresa cente-
naria pretendia demostrar una gran agilidad de la
organizacién, lo que permite importantes beneficios.
Las organizaciones &giles que responden répida-
mente a la dindmica del mercado terminan 69% de
sus proyectos con éxito, en comparaciéon con 45%
de los proyectos en otras organizaciones, de acuerdo
con el informe Pulse of the Profession® 2014 de PML
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Codo a codo
A pesar de su promesa virtual, AppShop depende
de la interaccién en tiempo real.

Los desarrolladores externos conciben ideas de
aplicaciones a medida que estudian los diagramas y
los datos de interfaz de programacién de aplicaciones
(API) de GM. Una vez que preparan una version de
prueba que pasa la reunion inicial (segin lo determina
un software automatizado y un andlisis 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 automdviles.

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 automévil GM de

ultima generacion para hacerlo, y por ahora, el lugar

6ptimo donde pueden encontrar uno es en el Labo-

ratorio de Innovacién del Consumidor Conectado
(Innovation Lab Connected Consumer, CCDI), las
instalaciones fisicas de AppShop en un drea muy
restringida ubicada en la sede de GM. Aqui, los inge-
nieros de GM trabajan junto a los desarrolladores de
aplicaciones para planificar el futuro del automévil
conectado. Por lo general, las aplicaciones no solo se
prueban para GM, sino para cada marca de GM; hay
pequenas 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 pardmetros
en la programacién 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 contard con
un ingeniero de GM durante seis semanas, ya que esa

persona se dedicard a otro proyecto en seis semanas’”.

T

era un ambito totalmente nuevo parg GM. Lo
interesante de esto es que permite que personas
s sean creativas dentro de nuestros vehiculos”.

—Junior Barrett
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Cifras en las
aplicaciones

Porcidn del trafico movil de todo el uso global de
Internet en...

2013 2015 (proyectado)

15%

El numero de usuarios de aplicaciones moviles en...
2012 2017 (proyectado)

1200 §4.400

millones @ millones

Parte de los usuarios de telefonia movil de Estados
Unidos que han descargado aplicaciones en

2009 2013

50%
22%

Tasa de crecimiento anual de los usuarios de
aplicaciones moviles...

A nivel mundial En Asia Pacifico

29,8% [ 32.8%

Fuentes: StatCounter Global Stats, Portio Research, Pew Research Internet Project
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Mientras GM aprende de los desarrolladores, el
fabricante de automdviles a su vez se asegura de
mantener sus rigurosos estandares 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
validacion de aplicaciones no son tan minuciosos como
uno desearfa o como nos hacer sentir cémodos desde
el punto de vista de GM, dice Mark Scalf, Director
del Grupo de Ingenierfa con sede en Detroit dentro
del grupo de productos para desarrolladores de GM y
Director del Proyecto de la seccién técnica de AppShop.

Una vez que una aplicacion pasa la etapa del laborato-
rio y alcanza la condicién 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 cémo responde a los diferentes niveles
de conectividad de la red, asi como a las funciones espe-
cificas de los automdviles, como modalidades de bloqueo
del conductor destinadas a minimizar las distracciones
del conductor. “En dltima instancia, debe instalar una
aplicacion en un automévil y conducirlo, porque ahi
es donde obtiene la experiencia plena y puede validarla
completamente en términos de su facilidad de uso y fun-
cionalidad dentro de un vehiculo’ dice Scalf.

Este tipo de pruebas intensas no son tipicas para
las aplicaciones del mercado promedio. “Cuando un
auto tiene una aplicacién, las personas tienen un con-
junto diferente de expectativas’, seniala Scalf. “Espe-
ran un nivel de fiabilidad mds alto de su vehiculo,
y nosotros intentamos satisfacer esas expectativas’”

Si bien unos 4.200 desarrolladores descargaron
recursos de AppShop de la empresa dentro del afo
posterior a su lanzamiento, la oferta de AppShop inicial
de GM no incluird més de 10 aplicaciones, lo que indica
la atencién que se presta a su perfeccionamiento. De
hecho, con la mayoria 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 habfa contactado a organizaciones
como The Weather Channel y iHeartRadio para su
participacién y habfa iniciado el proceso de desarrollo
con varios fabricantes de aplicaciones. (Esos primeros
desarrolladores utilizaron una versién beta del equipo
de desarrollo de software de GM.)

Momentos educativos

El proveedor de servicios de localizacién Writies
desarrolld dos de las diez aplicaciones iniciales,
Cityseeker y Eventseeker. Fraser Campbell, CEO de
Wecities, San Francisco, California, EUA, pasé cuatro
semanas en el laboratorio de GM perfeccionando
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sus productos. El 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 imdgenes de Wrcities,
que permiten que las aplicaciones funcionen con
mayor eficacia al desconectarse de una red de datos.

GM aprendid, pero también enseiid: sus prue-
bas pricticas de garantia de calidad mejoraron las
ofertas de Wcities para su uso en vehiculos. Por
ejemplo, originalmente Cityseeker y Eventseeker
eran una sola aplicacién, pero cuando las pruebas
revelaron que los conductores tardaban demasiado
tiempo en acceder a todas las funciones, el equipo
del proyecto decidié dividirla en dos. “Era dema-
siado pesada y demasiado detallada’, sefiala Barrett.
“Ahora ambas aplicaciones se mueven mucho mas
rapido y proporcionan exactamente lo que necesita
el consumidor en los momentos adecuados”.

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

Tal vez se mantendrd el ritmo actual. Campbell
de Wrcities dice que las empresas con equipos
pequerios pueden ser reacias a construir para la
plataforma de GM debido a que las aplicaciones

para automaviles conectados implican “un ciclo de

Las aplicaciones I"l
disponibles en AppSP?’)p |
de Chevrolet conectafan
a los conductor
musica, noticia
tiempo, informacid
viaje, datos del vehi

ventas e implementacién muy largo. Es un objetivo
a largo plazo, ya que se estd planificando para auto-
moviles que saldran al mercado dentro de tres anos.
El proceso se ha agilizado, pero no avanzard tan
rdpido como el entorno movil”.

Scalf enfatiza los objetivos de AppShop: impulsar la
innovacién y permitir que las empresas mas pequenas

obtengan ideas de aplicaciones de Gltima generacién

frente a GM y en dltima instancia, en
los vehiculos 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 terminardn perdiéndose’,
sefala Scalf. “Esperamos que a través
de este proceso reduzcamos la barrera,
de modo que si alguien tiene una gran
idea de aplicacién que consideremos
atractiva para nuestros clientes, pueda
aportarla a nuestro equipo, y le ayuda-
remos a evaluarla y validar la aplica-
cién para, de ser posible, instalarla en el
automovil. Ese es el objetivo final, que

permite que la innovacién continde y

"Cuando un auto tiene una
aplicacion, las personas
tienen un conjunto
diferente de expectativas.
Esperan un nivel de
fiabilidad mas altode

su vehiculo, y nosotros
intentamos satisfacer esas
expectativas”.

—Mark Scalf, GM, Detroit, Michigan, EUA

no falle debido a las barreras a la colaboracion”.

GM derrib6 con éxito esas barreras: los primeros

vehiculos GM equipados con AppShop llegaran a los

concesionarios en el segundo trimestre de este ano.
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Cuando las
aplicaciones

invaden ...
la tienda de
abarrotes

Aplicacion: ‘Feed Your Family’

Cuéndo la tienda de abarrotes Woolworths lanzé una
nueva campana de marketing en 2012, Coles Super-

markets sintié presién para responder, rapidamente.

En 2013, la tienda de abarrotes australiana decidid
crear una aplicacién llamada Feed Your Family,
destinada a inspirar a las familias a planear y cocinar
comidas de gran valor de manera fécil. La aplicacién
también contarfa con la participacion del famoso
chef Curtis Stone en videos tutoriales de cocina. Sin
embargo, en lugar de una aplicacién de recetas en
video comun, Feed Your Family incluirfa contenido
dindmico que mostrarfa a los usuarios los ingredientes
que estdn a la venta en las tiendas Coles de su barrio,
un importante obstéculo para el proyecto, dado que
las ofertas especiales varfan de un lugar a otro.

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

Dicho esto, Coles no dej6 simplemente que el
equipo de desarrolladores trabajara solo. Al igual que
cuando los ingenieros de GM se asociaron con los
desarrolladores de AppShop, Coles trabajé en estrecha
colaboracién con el equipo de Reactive. Mientras
que el equipo de Reactive utilizé un hibrido de los
enfoques 4gil y de cascada para disenar y construir la
aplicacion, los desarrolladores de Coles construyeron
la interfaz de programacién de la aplicacién, “por lo
que fue un gran trabajo para ellos también’, dice Lila
Tournier, Directora del Proyecto, Reactive, Melbourne,

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

“Coles fue muy receptivo’, seiiala Tournier. “Siempre
estuvimos en contacto con el cliente. A veces, hay
clientes que le envian un informe y luego esperan que
usted haga su magia sin ningtin comentario adicional.
Esta vez trabajaron tan arduamente como nosotros, lo
que es bastante poco frecuente. Realmente creo que la

colaboracién permitié el éxito de esta tarea’”.

Cuando el equipo del proyecto puso a prueba su
aplicacion antes de su lanzamiento, no encontro “casi
ningtn error’, sefiala Tournier. “Salié realmente bien.
Esto reforz6 mi creencia de que si se cuenta con un
equipo apasionado y dedicado, y esencialmente con
una buena colaboracion con el cliente, puede lograr
que las cosas funcionen, y mucho mas”

Su experiencia hace eco de una verdad atin 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 comparacién con 45% de las
organizaciones de bajo rendimiento, de acuerdo con el
informe Pulse of the Profession®2014 de PMIL.

En el primer mes de su lanzamiento en 2013, se rea-
lizaron mds de 100.000 descargas de Feed Your Family,
ocupando asf el primer lugar entre las aplicaciones de

alimentos en la tienda iTunes de Australia.

"A veces, hay clientes que le envian un
informe y luego esperan que usted haga

su magia sin ningiin comentario adicional.
Esta vez trabajaron tan arduamente como
nosotros, lo que es bastante poco frecuente.

Realmente creo que la colaboracion permitio
el éxito de esta tarea”.

—Lila Tournier, Reactive, Melbourne, Australia
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FOTOGRAFIAS CORTESIA DE COLES SUPERMARKETS AUSTRALIA PTY LTD.


http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=34&exitLink=http%3A%2F%2FPMi.org

b Almond & Ors
with Rhubark

with Freah

Antipasto Spread

with
GO0




36

ESTUDIO DE CASO

Stockimo permite que los
usuarios de iPhone carguen y

vendan sus fotos.

[T
Miltandz¥

stockimo

Stockimo

Un equipo de proyecto se enfrenté a un desalentador
desafio de doble filo: crear una aplicacién para un
nuevo sistema operativo y hacerlo antes del lanza-
miento del sistema.

Alamy, una empresa internacional de fotografias de
archivo, querfa una aplicacién que la ayudara a ubicarse
a la vanguardia de un mercado emergente para la foto-
graffa profesional, imdgenes tomadas con cdmaras de
teléfonos inteligentes. La aplicacién, Stockimo, permi-
tirfa a los usuarios cargar, etiquetar y vender imédgenes
en el mercado mundial de Alamy de més de 44 millones
de imagenes.

“Nuestro objetivo era aprovechar el fervor en torno
a la fotografia mévil; afirma Alan Capel, Jefe de Con-
tenido de Alamy, Abingdon, Inglaterra. “Vimos la foto-
graffa de teléfonos inteligentes como una forma de que
nuevas personas se involucraran con Alamy, mientras
prestdbamos nuestros conocimientos sobre concesién
de licencias, derechos de autor y propiedad intelectual,
asi como nuestro mercado’”.

La aplicacién funcionaria en el nuevo sistema ope-
rativo mévil de Apple, iOS7. Sin embargo, habia un
problema: el sistema todavia no estaba disponible.

“Sabfamos que tendriamos que hacer cambios de

ultimo minuto en el disefo’, afirma James Tipler, Direc-

PM NETWORK JUNIO DE 2014 WWW.PMI.ORG

tor del Proyecto Senior, Mubaloo, Bristol, Inglaterra.

A partir de mediados de 2013, el equipo de Tipler
tuvo que desarrollar un disefio basado en las versiones
beta previamente lanzadas de iOS7. A juzgar por esas
versiones, el equipo decidié recomendar un disefio
plano para la aplicacién, a diferencia del disefio 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-
cacién para fotograffa, su diseno fue una prioridad en
las decisiones del proyecto. “Nosotros recomendamos
un disefo plano, pero era dificil asesorar al cliente sobre
esto porque era muy diferente a la apariencia del i0OS6
y los otros sistemas operativos anteriores de iPhone’,
agrega Tipler.

Por ultimo, Apple lanzé una versién beta final del
nuevo sistema operativo para Mubaloo justo antes
de lanzarlo a nivel mundial. “Tuvimos un periodo de
dos o tres semanas durante el cual pudimos jugar con
el nuevo sistema operativo antes de su lanzamiento’,
senala Tipler. Estaba claro que Apple habia abandonado
el disefio esqueumorfico. Mubaloo siguié el ejemplo y
eliminé la sombra de los botones de la aplicacién para
adaptarse mejor a la nueva estética de Apple.

“Fue una bendicién que el iOS7 llegara en el momento
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Aplicaciones en el mundo

Porcentaje de usuarios de teléfonos inteligentes que utilizan aplicaciones al
menos una vez al mes

Australia Brasil
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“Puede realizar
tantas reuniones

como desee, pero 4 9 %
si no se tiene

una visibilidad
consistente de lo que sucede

con el proyecto, este se
desmorona”.

—Alan Capel, Alamy, Abingdon, Inglaterra

Corea del Sur

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

Segtin Capel, su director del proyecto comunicativo

Turquia

y receptivo permitié superar las ambigliedades en el
diseno. Tipler utiliz6 dos herramientas de documen-
tos compartidos basados en la nube para mantener al
patrocinador al tanto del avance de la aplicacion. “Puede

realizar tantas reuniones como desee, pero si no se tiene O €
una visibilidad consistente de lo que sucede con el pro- ()
yecto, este se desmorona; afirma Capel.

A principios de este afo, Alamy lanzé Stockimo.

Ahora, dice Capel, “sentimos que llevamos la delantera” Fuente: The Mobile Consumer, Nielsen, 2013
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Cuando las
aplicaciones
invaden... la
administracion
de bienes raices

*Los usuarios
finales y el
personal de
operaciones
comprendieron
los detalles

del sistema a
través de su
experiencia con
el desarrollo de
la iteracion”.
—Masaaki Yotsui,

anteriormente de IT Frontier
Corp., Tokio, Japén

Con 400.000 unidades en 8.000 complejos de apar-
tamentos, Nihon Housing Co. Ltd., una importante
empresa de administracién de propiedades residen-
ciales en Japdn, necesitaba mas de un supervisor de
construccion habil para llevar un control de todas sus
propiedades. La organizacion querfa una aplicaciéon
que permitiera a los administradores de propiedades y
al personal de mantenimiento supervisar el trabajo de
custodia y reparacion. La aplicacién también permiti-
rfa a los inquilinos cargar e iniciar érdenes de trabajo.
Para construir la aplicacién, el equipo de desarrollo
de IT Frontier Corp., Tokio, una empresa con sede en
Japén de Mitsubishi Corp., tuvo que integrar tres sis-
temas de software de administracién de propiedades
heredados, cada uno de los cuales tenia mas de una
década de antigliedad. También tuvo que ofrecer un
servicio uniforme en toda la cartera de la empresa, a
pesar de que las regulaciones sindicales japonesas y
los estandares comerciales difieren segtin la region.
El cédigo heredado era "spaghetti” y era imposible
convertirlo, dice el Ejecutivo del Proyecto Masaaki

Yotsui, que ahora trabaja para GeneXus Solutions
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Nihon Housing Co. Ltd., que administra
8.000 complejos de apartamentos en
Japén, utiliza una aplicacién para vigilar
sus propiedades.

Japan. Debia escribirse nuevamente de cero.

Yotsui descarté el enfoque de cascada que habia
planeado utilizar a favor de un proceso mas flexible
y progresivo. Creé cuatro equipos, cada uno de los
cuales estaba formado por ingenieros de software
y representantes de los clientes. Cada equipo desa-
rrollé una iteracién aislada de la aplicacién, y luego
integraron sus soluciones. Algunos equipos pasaron
por cuatro iteraciones antes de identificar la solucién.

Ese proceso 4gil se tradujo en una aplicacion eficaz
que adoptaron rapidamente sus interesados debido a
que habian 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 iteracién’, sefiala Yotsui.

Yotsui atribuye el éxito de la aplicacién al pro-
ceso de colaboracién, 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 andlisis de requisitos hasta el
final del proyecto’; agrega. PM
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Una fisura
en el hielo

La construccion de una estacion de investigacion
en el lugar mas frio del planeta es un leccion de
perseverancia.

Halle VI, situada en la plataforma de hielo Brunten
- ~laAntartida, es la primera estacion de investigacion
~ completamente mévil del mundo.
e,




Las primeras cuatro bases de investigacién fueron victimas de las brutales
condiciones de la Antértida al ser aplastadas por la acumulacién 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 estacién de investigacién com-
pletamente mévil en el mundo.

Dadas las severas condiciones de la Antartida, la fase de construccién del pro-
yecto de cuatro afios con un costo de £25 millones requirié de una planificacién
y preparacion exigentes, dice el Director del Proyecto de Halley VI, Karl Tuplin, un
ex empleado de la Investigacién Antdrtica Britanica, que actualmente trabaja para
Mott MacDonald Group. “La logistica de este proyecto era tan importante como
la construccién’, explica.

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

El proyecto siguié adelante porque este continente frio y ventoso es el lugar
ideal para el estudio de la reduccién de la capa de ozono, el clima espacial, la
contaminacion atmosférica, el aumento del nivel del mar y el cambio climatico.
La Real Sociedad, una sociedad britdnica de cientificos internacionales, fund¢ la
Estacion de investigaciéon Halley alli en 1956.

La construccién de la estacién Halley VI de ocho médulos, que ahora se encuen-
tra asentada sobre patas hidrdulicas con esquies, tard6 cuatro afios. En enero de

2012, Halley VI comenzé la recopilacién de datos.
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Aterrizaje en el hielo

Dado que el mar estd congelado la mayor parte del afio, el equipo del
proyecto podia 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 periodo muy corto para intentar con-
seguir todo el equipo y construir una estacion de investigacion”, sefiala
Tuplin. Por ello, el cronograma del proyecto se dividi6 en cuatro afios.

Debido al hielo, los investigadores generalmente pueden acceder a la
estacion solo unas ocho semanas al afio. Sin embargo, Tuplin logré duplicar
ese breve lapso al llevar a los miembros del equipo por separado desde Ciu-
dad del Cabo, Sudafrica en un avién 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-
cion los periodos de construccion fueron viables, pero no fue barato”, dice
Tuplin. “Gastaba alrededor de £1 millén por temporada simplemente en el
transporte de personal”.

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

“Siempre teniamos que planificar con anticipacion. Llevabamos
materiales un afio para el afio siguiente, incluidos nuestros vehiculos y
alojamiento temporal”, afirma Tuplin.

“La logistica de este proyecto era tan
importante como la construccion”.

—Karl Tuplin, anteriormente de British Antarctic Survey

La practica hace al maestro

Durante los meses calidos, la estacion
de investigacion alberga a 52
personas.

FOTOGRAFIA DE ANDY CHEATLE

Para maximizar las breves temporadas de construccion, los miembros del equipo prac-

ticaron construir los mddulos en Ciudad del Cabo antes de partir. “En Ciudad del Cabo,
se embalaron todas las piezas y los accesorios de los mddulos en el orden preciso en el
que debfan desembalarse cuando estuvieran listos para la construccion”, sefiala Tuplin.

El equipo practico la construccién del médulo rojo central, que contiene las zonas
comunes de comedor y descanso, asi como uno de los siete modulos azules de la
estacion, que proporciona alojamiento, laboratorios, oficinas, generadores y una
plataforma de observacion. EL médulo rojo es de 33 metros de largo por 22 metros
de ancho (108 por 72 pies), mientras que cada uno de los médulos azules mide 20
metros de largo por 10 metros de ancho (66 por 33 pies). Cada periodo de construc-
cion de practica duraba unos dos meses.

La estacién también tiene un alojamiento de verano independiente con capacidad
para 20 personas. Durante los meses mas calidos, la poblacion total en la estacidn

de investigacion es de 52. En los meses mas frios, ese nimero se reduce a 16.
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Atraque seguro

Halley VI se encuentra ubicada sobre una capa
de hielo flotante, que flota como un iceberg
pero que esta conectada con el continente.
Esta situacion la convierte en un lugar de atra-
que arriesgado para los barcos de carga, cada
uno de los cuales lleva hasta 15.000 metros
cuibicos (530.000 pies ctbicos) de material.

“Cada temporada, teniamos que encontrar un
lugar adecuado para atracar la nave, y no siempre
encontrabamos un lugar facil”, sostiene Tuplin.
“Existia un gran riesgo de no poder atracar”.

Un afio, el equipo del proyecto tuvo que
crear de forma manual un lugar para que
atracara un barco especialmente grande,
mediante la excavacion de un borde de hielo de

seis metros (20 pies) de espesor. “Cuando el barco llegs, tuvo que meterse
a presion en el hielo, pero finalmente pudo atracar”, dice. El equipo tardé
casi un dia completo en ingresar el barco, pero debido a que esto se habia

incluido en el cronograma, no se perdié tiempo.

Los barcos también corrian el riesgo de quedar atrapados en el hielo
flotante a medida que se acercaban al final de su viaje de 16.625 kildmetros
(10.330 millas) desde el Reino Unido. No era raro que el hielo detuviera los

barcos durante algunos dias, atin a kilémetros de la costa de la Antartida,
afirma Tuplin. Un barco de carga estuvo atrapado durante 11 dias, consu-
miendo un tiempo precioso en la base.

Para mitigar estos arriesgados retrasos, Tuplin estacionaba un avién
ligero en Halley en la época en que un barco debia llegar.

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

Patas para sostenerse

Estajes la-primera estacidn Halley que descansa sobre patas hidraulicas, que se pue-
den elevar de forma individual para levantar cada médulo por encima de la nieve.

Halley V se habia construido sobre patas de acero en el hielo. Cuando los niveles
de hielo subian, las patas se doblaban para acercar la estacion al suelo. Durante siete
semanas cada afio, un equipo formado por diez constructores de acero y soldadores
tuvo que enderezar las patas y agregar mas acero a la parte superior de cada una.
Todo el personal de la estacion trabajé durante dos dias para subir la estacién a fin de
mantenerla por encima del hielo durante otro invierno.

El nuevo sistema de patas hidraulicas requiere una cantidad mucho menor de
mano de obra y no requiere materiales adicionales, lo que permite ahorros en los
costos de adquisicién y de envio, dice Tuplin. El sistema permite que un equipo de
cinco personas levante toda la estacion en cinco dias.

Ya ha demostrado ser eficaz: la nueva estacion se construyd en el lugar donde se

encontraba Halley V' y se remolcé a su ubicacion actual sobre sus patas hidraulicas.
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asar de practicas hechas a medida a procesos estandarizados puede parecer
desalentador, pero las organizaciones que invierten en tiempo y capacitacion
y tienen una orientacion a nivel de toda la empresa hacia la direccion de
proyectos pueden obtener beneficios a largo plazo. Estos incluyen clientes: mas
felices, mejores eficiencias en términos:de costos y un'cronogramaque'se traduce en
resultados mas solidos, que logran las estrategias y los objetivos de la organizacion,
y una perspectiva mas 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 mas propensas que las de bajo rendimien-
to a utilizar practicas de direccion de proyectos estandarizadas en toda
la organizacion.
El siguiente es un vistazo a la forma en que cuatro
organizaciones dieron el salto, y las lecciones

gue aprendieron a lo largo del camino.



Los empleados tenian que
demostrar de qué modo la
direccion de proyectos en
toda la organizacion los
beneficiaria 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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A partir de cero

urante afos, el Departamento de Seguridad Pudblica de Texas
(Texas Department of Public Safety, TxDPS) no tuvo un enfo-
que formal respecto a la direccién de proyectos. Cada division
del departamento, que se encarga de hacer cumplir la ley y de la
regulacién de vehiculos en el estado de Texas, Estados Unidos,
tenia sus propios proyectos prioritarios, y muchos grupos no informaban su
progreso ni segufan los procedimientos de cierre adecuados. “No habia consis-
tencia’; dice Amanda Arriaga, Subdirectora, TxDPS, Austin, Texas, EUA.

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

Pasé un mes leyendo todo lo que pudo sobre cémo establecer la direccién
de proyectos en toda la organizaciéon y hablando con los directores de pro-
yecto de organizaciones que habifan establecido sus propias précticas. Luego,
a principios de 2013, puso manos a la obra.

Arriaga sabfa que no serfa suficiente solamente crear un proceso a seguir.
“Tenia 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 beneficiarfa al mejorar la eficiencia, la
transparencia y el uso eficaz de los limitados recursos, sin agregar cargas. “Que-
ria darles algo que fuera fécil y que les ayudaria a evitar problemas y repeticiones
del trabajo’, senala.

Comenzé tomando las plantillas de direccién de proyectos del departa-
mento de TI del estado y modificdndolas para el personal que no trabajaba
en TI Las plantillas inclufan un proceso para crear un caso de negocio del
proyecto, y formas de informar sobre los objetivos, presupuestos, 6rdenes de
cambio, riesgo y situacién del proyecto.

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

Las herramientas simplificadas tienen un doble propdsito, agrega Jessica Iselt,
Subdirector Adjunto de Politica y Planificacién de TxDPS. Indican claramente a los
equipos de proyectos lo que deben informar, y garantizan que los interesados pue-
dan entender facilmente la situacion y el impacto de los proyectos. “Al deshacerse de
la jerga técnica, todo el mundo sabe exactamente lo que esté suscribiendo’, senala.

La supervisién y presentacién de informes mds maduras también permitieron
que Arriaga e Iselt opinaran sobre los proyectos que la organizacién debe abordar
en funcion de los objetivos estratégicos generales de TxDPS. Por ejemplo, muchas
unidades priorizaban la construccién de sus propios sistemas de software a medida,
lo que significaba que un proyecto mas grande en curso implementara una solucién
de software empresarial que nunca recibié suficiente atencién o financiamiento.

Como resultado de la nueva estructura de direccién de proyectos en toda la organi-
zacién, que se puso en préctica 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 permitié ser mucho mas efi-

cientes y transparentes en el cumplimiento de los objetivos estratégicos del organismo”
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FOTOGRAFIA CORTESIA DE UNOPS

La Oficina de las Naciones Unidas de
Servicios para Proyectos, que supervisa
proyectos como esta construccion del
puerto de Sri Lanka, carecia de un proceso
de direccién de proyectos global formal.

Un enfoque
humanitario

n la Oficina de Naciones Unidas de Servicios para Proyectos

(UNOPS), la buena direccién de proyectos no solo se trata de

aumentar al maximo las eficiencias, se trata de salvar vidas.

La UNOPS es una entidad operacional de Naciones Unidas

que supervisa miles de proyectos de consolidacién de la paz,

humanitarios y de desarrollo en todo el mundo. Los proyectos abarcan desde

la construccion de carreteras y hospitales hasta la realizacion de elecciones y la

adquisicién de alimentos y medicamentos para las comunidades mds afectadas.

Sin embargo, durante afios la organizacién se esforzé 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 comprensién en cuanto a la direccién de proyectos en el sector humanitario’,

dice Ricardo Viana Vargas, PMI-RMP, PMI-SP, PMP, Director del Grupo de Préc-
tica de Direccién de Proyectos Sustentables, UNOPS, Copenhague, Dinamarca.
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Eso comenz6 a cambiar en 2011, cuando la organizacién decidié hacer la transi-
ci6n de una préctica de direccion a medida, en la que cada equipo del proyecto en
cada pals tenia su propio enfoque, a una estrategia global formal que siguen todos.

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

Vargas fue contratado para dirigir esta transformacién y

se le asigno la tarea de no solo asegurar que los proyectos
Ricardo Viana

Vargas, Director
de Direccion

“UN OPS de Proyectos
Sustentables de la

TAINABLE PROJECT SR

se concluyeran a tiempo y dentro del presupuesto, sino que
fueran los proyectos adecuados para apoyar. “Sabiamos que
el desafio de UNOPS era tener un conjunto de herramientas
y una metodologfa que hicieran un mejor uso de los recur-

s0s y nos permitieran gestionar nuestros riesgos’, afirma.

AGEMENT SEMINAR kb S

esta dando mejores

"*Si usted no tiene

una metodologia y

un proceso formales,
confia en un director
para conseguir sus
metas”, sefiala Vargas.

—Ricardo Viana Vargas, PMI-RMP, PMI-SP, PMP,
UNOPS, Copenhague, Dinamarca
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Comenzé con la capacitacion del personal de UNOPS en
resuliEns, la direccién de proyectos y el desarrollo de una metodologia
formal que se centra en la planificacién 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 ejecucién’, senala.

El método comienza con un andlisis 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 comunicacién y
las estrategias de compromiso de los interesados.

UNOPS puso en marcha el nuevo grupo de direccién
de proyectos como una unidad formal en junio de 2012.
“Al principio fue muy dificil, 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 comenzé a dar resultados
mas sdlidos, los equipos del proyecto comenzaron a adop-
tarlo. “Nuestros proyectos son mucho mds estructurados
de lo que eran hace dos afos’, agrega Vargas. “Tenemos més
control y mayor conciencia en caso de que se presenten pro-
blemas, de modo que podemos tomar medidas de inmediato”

Ademds de permitir que UNOPS cumpla los objetivos,
la nueva estructura permite una medicién més eficaz del
impacto de los proyectos. Por ejemplo, después del tsunami
en Sri Lanka, UNOPS lanzé un proyecto de US$10,7 millo-
nes, financiado por el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola, para recons-
truir los puertos pesqueros en el sur del pais en 2013. Gracias a una minuciosa
planificacién, participacién de los interesados y administracion de beneficios, el
equipo del proyecto pudo demostrar que el proyecto se entregd a tiempo y dentro
del presupuesto, y determinar que creé 105.000 dias de trabajo para la comunidad
y mejord la actividad comercial de mds de 4.000 pescadores.

Diversos equipos de UNOPS en todo el mundo estdn logrando mejores resul-
tados de manera similar. “Nuestros socios estdn mds felices con sus proyectos, y
son mds conscientes de los beneficios de una buena planificacién de los proyectos’,
senala. “La mejor direccién de proyectos nos ha ayudado a entregar ese valor a los

beneficiarios finales, las personas y las comunidades donde opera Naciones Unidas”.
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Un proceso, una voz

uando una organizacion se expande debido a una adquisicién,
es vital que la empresa funcione como una unidad cohesionada,
dice David Sargent, PMP, Director de Préctica Senior de Direc-
cién de Proyectos de OpenText, una empresa de software de
gestion de informacién empresarial, Reading, Inglaterra.

Ese fue el caso de OpenText, que adquiri6 varios proveedores de software
en los ultimos cinco afos, cada uno de los cuales aportd su propio proceso de
direcciéon de proyectos. Como resultado, todas las experiencias en proyectos
de los clientes era potencialmente diferente, senala Sargent. “Necesitdbamos
un enfoque de mejores pricticas que creara una sola voz y un proceso para
el cliente”.

Se le pidi6 a Sargent que lograra esto para la oficina del Reino Unido en julio
de 2013. Para encontrar esa solucién Unica sin enemistar a sus colegas, pidié a
los 10 directores de proyecto senior que compartieran sus mejores practicas y
herramientas de direcciéon de proyectos, y que en conjunto
seleccionaran cudles mantener. “Hemos tenido un sinndimero |

de buenas ideas’, sefiala. CONOCER LA JERGA

Reunieron todos sus documentos de control presupuesta-

rio, registros de gestion de riesgos, herramientas de informe Direccién de proyectos organizacional
de situacién y otras plantillas, y analizaron cudles eran de su (OPM): Un marco de ejecucion de
preferencia. Luego, crearon un conjunto de herramientas de estrategias que utiliza direccién de
direccién de proyectos estandarizado que ahora es utilizado portafolios, programas y proyectos, asi
por todos los equipos de proyectos. como también practicas de habilitacién de
La nueva metodologia ahorré tiempo de forma inmediata, la organizacion para entregar de manera
ya que los equipos de proyectos ya no tenian que reinven- constante y predecible una estrategia de
tar cada documento para cada proyecto, dice. Los equipos la organizacion que conduzca a un mejor

también pueden hacer un seguimiento de los margenes de rendimiento, mejores resultados y una

utilidades y comparar los resultados del proyecto con mayor ventaja competitiva sustentable.

facilidad porque todo el mundo estd utilizando las mismas

: Metodologia: Un sistema de practicas,
cifras.

Pero lo mas importante es que ahora los clientes de Open- técnicas, procedimientos y reglas que

. . L S utilizan quienes trabajan en una disciplina.
Text tienen la misma experiencia en la direccién de proyec- q ) P
tos, ya sea que estén poniendo en marcha un nuevo sitio

X . ., Fuente: /Implementing Organizational Project Management:
web o implementando un software de direccién de procesos A Practice Guide
de negocios. “Nuestro enfoque estandarizado respecto de la
direccién de proyectos estd cambiando nuestra relaciéon 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, querrdn que nos quedemos’, afirma.

*Nuestro enfoque estandarizado
respecto de la direccion de proyectos
esta cambiando nuestra relacion con los
clientes para mejor”

—David Sargent, PMP, OpenText, Reading, Inglaterra
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V. (] ® (]
iaje sin fin
ar el salto a la direccién de proyec-
tos de la organizacion no es el inico
movimiento que debe hacerse.
Siemens se ha adherido a las
précticas formales de direccién de
proyectos durante més de 14 anos, y el conglome-
rado de ingenierfa y electrénica tiene su propia
metodologfa y programas de capacitacién. Pero no
es suficiente, dice Andrea Demaria, PMP, Consultor
Senior y Asesor para la madurez de la direccién
de proyectos del departamento de tecnologia 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 miximo de madurez.
Siemens se adapta y optimiza constantemente sus
procesos y enfoques. En este sentido, la coherencia
y la innovacién se deben equilibrar cuidadosamente”.
Por eso, en 2012, Siemens puso en marcha el
equipo de consultorfa de procesos y produccién,
un grupo que apoya a las unidades de negocio, en

parte, al centrarse en la direccién 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 metodologia e identificar dreas
en que pueden mejorar. Por ejemplo, para los equipos que enfrentan retrasos crénicos
en las entregas, el grupo podria ayudar a implementar un proceso de supervision de la
gestion de riesgos més sélido para proveedores de la cadena de suministro.

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

En otros casos, el grupo apoyard a un equipo que tiene dificultades con un
proyecto especifico. El equipo de Demaria estd trabajando actualmente con una
gran unidad de negocio de productos, por ejemplo, que intenta equilibrar los
requisitos de la direccién de proyectos con los requisitos de produccién de la

fabrica. Las soluciones en estos casos no son faciles, dice.
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FOTOGRAFIA DE ENNO KAPITZA

Si el equipo del proyecto se centra solo en el cumplimiento de las metas del plan
del proyecto, la fabrica podria 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 solo en el proceso de produccion, el cliente podria terminar decepcionado, dice.
“La clave estd en encontrar esa interfaz para que puedan equilibrar la eficacia de la
fabrica con la necesidad de cumplir los requisitos especificos 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
mds amplio de las decisiones que toman. En dltima 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 reputacion se basa en
gran medida en nuestro desempefio en los proyectos’, afirma. “Es esencial que
nos destaquemos en la direccién de proyectos. No es lo Gnico, pero cumple una

funcién muy importante” PM

iOBTENGA MAS
INFORMACION!

Desde la preparacion para la implementa-
cion de una OPM hasta el desarrollo de una
metodologia a medida, Implementing Orga-
nizational Project Management: A Practice
Guide de PMI proporciona una excelente
guia para dar el salto. Descargue una copia
y conéctese a otros valiosos recursos en
PMl.org/methodology.
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Anatomia
~ deun
informe
de estado
altamente
eficaz

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

+

+

POR SANDRA SWANSON



crear un informe
de estado eficaz
fuera tan simple

como completar una plantilla, +

todos los proyectos podrian
evitar brechas de comunicacion.

Apuntar al objetivo

Cuando se trata de comunicarse con clien-

LaS actua llza(]ones de estado tes, un informe de estado hace mas que tan

solo actualizarlos sobre el proyecto; también

reqL“eren re'ﬂeXK’)n y atenCK’)n les hace saber qué necesita el proyecto de

(desde orientarse al publico

ellos y cudndo.
hasta Mientras trabajaba con un cliente que
construfa varios centros de datos nuevos

la flltra(]én de |nformaC|én) Sl de alrededor del mundo, Daniel G. Glasow,

PMP, confié en que su informe comunicaria

ve r‘d ad Seé usa ra’ N p ara | m P u lS ar el las necesidades del proyecto claramente.

“El informe era visto como un panel donde

éXItO d e l p roye Cto . Tre S d | re Cto re S se podrian revisar los pardmetros més impor-

de proyecto comparten sus

tantes, para que el cliente comprendiera cémo
”

funcionaba el 'motor del proyecto”, sefiala Gla-

sow, Director de Programa para la empresa de

Consejos para desarrouar informes servicios de TI CSC, un miembro del Consejo

Ejecutivo Global de PMI, en Hamburgo, Ale-

q u e “a m e n la ate n Cl C’) n n ecesa rl a . mania. Con ese concepto en mente, el cliente
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sabia cudndo proporcionar a los centros de
datos los servicios de las instalaciones, como
energfa y refrigeracion. Tales servicios tuvieron un impacto drds-
tico en la linea de tiempo de todos los centros de datos.
“Naturalmente, el cliente vefa nuestros proyectos como los
responsables para logar los hitos contractuales, pero sin la
contribucién de éste, nuestro proyecto no habria tenido éxito’;
agrega Glasow. “Fue necesario transparentar tales depen-
dencias desde el inicio de la iniciativa y hacerle mucho
seguimiento” Tal seguimiento ocurrié mediante reuniones de
estado semanales que analizaban el informe.
Lo que dice un informe de estado es igual de importante a
cémo 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-
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“Asignar partes responsables ayudé a que
el cliente visualizara hitos que eran parte de

su responsabilidad y que debian cumplir a
tiempo”, afirma Glasow.

“El uso de la
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—Daniel G. Glasow, PMP, CSC, Hamburgo, Alemania

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

Un informe muy narrativo también podria 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

direccién de proyectos, not6 que los informes de un
director del proyecto inclufan hasta 10 diapositivas
con informacién muy detallada de las actividades
especificas. No obstante, habfa una pregunta que los
informes parecfan no responder: ;Cudl era el estado
del proyecto? “Su equipo le decfa todo lo bueno
que habian hecho, pero no podia 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 ayudardn a tener éxito.

codificacién por
color ofrecié un
mecanismo simple

para identificar

facilmente donde
se necesitaba la
ayuda del grupo
directivo”.

“Ayudo hablar
muy rapidamente,
y semanalmente,
de los riesgos

e incidentes
principales,

dado que se
necesitaba que
varios interesados
respaldaran las
actividades de
mitigacién y

resolucion”.

“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”.
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Conozca al publico

Antes de crear un informe de estado, Mattias Hall-
berg, PMP, averigua para qué necesitan el informe
las personas que lo leeran.

“A menudo, los interesados dependen completa-
mente de la informacién contenida en el informe,
por lo que debe asegurarse de preguntarles qué
desean que se incluya en €I’ declara Hallberg, Direc-
tor, seccién de direccién de proyectos en la empresa
de comercio electrénico e Internet Rakuten Inc. en
Tokio, Japén. “Aunque se garantizarfa una total fran-
queza si se incluye toda la base de datos de incidentes
en un correo electrénico, lo mds probable es que
nadie lograrfa comprender los puntos importantes”

Cuando Rakuten lanzé una nueva plataforma de

comercio electrénico a nivel

mundial en noviembre de

2012, el proyecto hizo parti-

cipar a més de 150 miembros

del equipo, quienes “necesita-

ﬁf ; ban bastante la direccién y la

informaciéon constante de lo

“A menudo,

los interesados
dependen
completamente
de la informacion
contenida en el
informe, por lo que
debe asegurarse
de preguntarles
qué desean que se
incluya en él".

—Mattias Hallberg, PMP, Rakuten
Inc., Tokio, Japon

que estaban haciendo los otros
grupos’, aiade Hallberg.

Al verse preocupados de que
muchos miembros del equipo
no podrian mantener un nivel
estdndar de calidad, el equipo
de direccién de proyectos ins-
taurd 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 creé un informe que propor-
cionaba el panorama completo y,
para quienes lo necesitaban, los

detalles més minuciosos. “Querfa mantener el informe
breve y conciso, pero informativo, para garantizar que

los responsables de tomar las decisiones y los miembros

PM NETWORK JUNIO DE 2014 WWW.PMI.ORG

El proyecto de comercio electrénico
dio pie a cambios importantes en

la tecnologia, los procesos y las
herramientas. Esto generd un énfasis
en kaizen (mejora continua) para
garantizar que todos los equipos
funcionaran de forma éptima. La
seccién “Nuevas iniciativas” destaco
estas actividades.

Esta seccién ayudo a garantizar

que los directores de proyecto
supervisaran los riesgos de alta
probabilidad e impacto, y pudieran
disefiar planes de mitigacion eficaces.

del equipo siguieran leyéndolo” Cred una seccién breve,
codificada con colores, que actiia como un resumen
ejecutivo. “Mediante la codificacién por color, es facil
para los responsables de tomar las decisiones juzgar
si necesitan leer mds de él’; afirma. Para aquellos que
adoran los detalles, el informe ofrece cdmodamente
vinculos a otras péginas o paneles.
Hallberg senala que aprendi6 algunos consejos
sobre la creacion de informes de estado:
= Nunca mencionar nombres. En su lugar, enfé-
quese en las actividades.
® Si no estd seguro sobre los detalles del proyecto,
verifiquelos con mds de una fuente.
m Siempre sea objetivo y no llegue a conclusiones

sobre dreas que no supervisa.
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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

* Atotal 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

e Several deferred bugs (link) need to be fixed and scheduled for upcoming service releases

* Project schedule for future releases was updated (link)

3 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 10/11
Test Complete 10/23
Internal Release 1 0/24

Mall Open To Public

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

La codificacién por
colores y el formato
especifico del contenido
dan a los interesados
una descripcién general
clara. La regla general

que usa Hallberg es:
Después de pasar

10 segundos con el
informe, los interesados
tendrian que saber si
deberian seguir leyendo.

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

Un informe de

hitos claro ayuda a
proporcionar alineacion,
explica Hallberg.
“Nuestro proceso es

‘inter-cascada-agil’, de
modo que los miembros
del equipo trabajan a
menudo en mas de dos
lanzamientos a la vez".
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Todos los documentos

del proyecto se guardan
en fases adecuadas

para permitir que los
participantes del proyecto
tengan un rapido y facil
acceso, menciona Soniat.
El sistema en linea “puede
alertarlo de los cambios en

los documentos o que se
han agregado documentos,
y la versién de estos
también esta disponible”.

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 solfa distribuir informes de estado mediante
correos electrénicos semanales; y ahi se quedaban.

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

El afio pasado, la organizacién comenzé a com-
partir los informes de estado en linea. Se actualizan
constantemente y siempre estdn disponibles en un
sitio web que proporciona una vista rapida del panel y
otra vista mds detallada si es necesario. Los miembros
del equipo confian en estos como si fueran documen-
tos vivos en lugar de estdticos. “Nuestra herramienta
de estado del proyecto es coherente entre todos los
proyectos y entrega una buena visiéon de dénde se
encuentra el proyecto de un vistazo’, declara Soniat.

Esto resulta de particular utilidad porque algunos

proyectos son parte de una iniciativa internacional
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que abarca varios paises 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 (segtin el tiempo, el
costo y la calidad) aparece en la parte superior de la
pantalla, con espacio para notas si un estado necesita
explicacion. En un vistazo, los usuarios pueden ver qué
equipos y subequipos estdn asignados, quién realiza
tareas con roles particulares y cudndo se debe llegar
a los hitos. En realidad, las horas registradas del pro-
yecto se pueden comparar con los célculos originales.

Antes del nuevo sistema, un miembro del equipo

visitd cada sitio de proyecto para compilar el estado de


http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=58&exitLink=http%3A%2F%2FWWW.PMI.ORG

Soniat Kathi,

o Vv §

ject Site
Ilikelt Tags &
Notes
Search this site... Jeol (?)
KPI Status
Start Date: 6/20/2013 Time Cost Quality en” status Phase 5.3 -
End Date: 12/3/2013 Software Implementation
Duration: 166 Day(s) N
“ Deliverables gffe =
on 0 Edit Title Required By Date Gateway Status
£}  ChecklistPhase 1 9/20/2013 a
of g £}  ChecklistPhase 2  10/18/2013 Q =
| 1 .
toRo=A, [}  Checklist Phase 3 11/4/2013 0O <€
=sign .
g &5 Checklist Phase 5.1  11/15/2013 0 i
and Test — . 7
Ez2 Checklist Phase 5.3  12/3/2013 g
mmision & Deploy
Y i AAA naw tam Y
“ Hours (Actual) .
esource Planned Hours = Resource Hours Week i
Sum= 210.00 Sum= 192.50
mith John 100.00 Smith John 1.00 29
Smith John 8.00 31
mes Mary 76.00
. Balker Nancy 8.00 31
oniat Kathi, 16.00 Soniat Kathi, 1.00 31
aker Nancy 10.00 ~ Soniat Kathi, 6.00 32 _
Tasks -
| Title Assigned To j
mentation System Proposal (SP) Smith John
Detailed Business Concept (DBC) Smith John
Risk Evaluation Baker Nancy
Al dmbe MM Lo O me 24
*100% ~

“Nuestra herramienta de estado del proyecto
es coherente entre todos los proyectos

y entrega una buena vision de donde se
encuentra el proyecto en un vistazo”.

—Kathi Soniat, PMP, Randstad Technologies, Greer, Carolina del Sur, EUA

cada uno de ellos en una presentacién de diapositivas
para la reunién semanal de los directores. Esta lenta
tarea es cosa del pasado: el sistema actual estd 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 cudndo lo desean. “Un
informe genérico no funciona para todos los inte-
resados. Contar con demasiada informacién puede

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 dénde se encuentre esa persona en el
equipo del proyecto y la informacién 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 facil de leer, que efectivamente lo leen.

Originalmente, los
informes de estado de

una empresa mostraban
los entregables (y si se
encontraban dentro o fuera
del alcance), para indicar
que se habian considerado

todos ellos. Pero esto llegd
a ser muy confuso de leer.
“Ya no mostramos los que
estan fuera de alcance en la
vista de panel. Sin embargo,
es posible ver aquellos
elementos en la vista
detallada”, explica Soniat.

“Este proyecto, una
implementacion de
software, revel6 un
problema de software
existente durante la

fase tres que podria no
corregirse bajo el alcance
del proyecto”, afirma
Soniat. “El estado amarillo
de las puertas de enlace
documentaron el riesgo,
la empresa acepto el
riesgo y se planificé otro
proyecto por separado para
solucionar el incidente”.
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No haga

Preguntamos a los profesionales de proyecto: ;Cual es un error comun
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 reviselo con el equipo
del proyecto y otros interesados
clave antes de distribuirlo den-
tro de toda la organizacion. 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 colaborara con ideas y disefio en igual
medida. Una vez me gané el apodo ‘Martillo de
terciopelo’y lo uso como una medalla de honor.
Mi cliente dijo que podia 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
dificiles cuando es necesario.

Es muy importante que no envie el informe
de estado solo por correo electronico. Si con-
fia en los correos electronicos como su Unico
medio de comunicacion, es probable que el pro-
yecto no obtenga la atencién que necesita.

En su lugar, estructure la comunicacion para
que acompafie al informe de estado. Si todo
esta perfecto, tal vez un correo electrénico sea
suficiente. Pero si pretende concitar atencion
sobre un incidente, es decir, mencionar que
estamos bien encaminados pero hay uno o mas
hitos que podrian estar en peligro a menos que
se implementen medidas de mitigacion, envie el
informe de estado y haga seguimiento con una
llamada telefdnica o una reunion personal”.

—Dan Gray, PMP, Director de Programa Ejecutivo,
Texas Health Resources, Arlington, Texas, EUA
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Enviar uninforme a

todos los interesados

“En la actualidad, las personas estan

corriendo de all4 para acd entre correos
| electrénicos, reuniones y viajes. El tiempo
es el recurso mas valioso que tienen y si respetamos eso,
nuestra comunicacion serad mas eficaz. Si queremos que
alguien preste atencién, necesitamos darle informacién
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 comunicacion. Siun
solo informe se va a utilizar para una amplia audiencia,
no deberia tratar de abarcarlo todo. Debe actuar como
un panel, con informes detallados enviados para aquellos
miembros del equipo que estan interesados en recibirlos”.

o

—Vania Neves, PMP, PgMP, Directora de Tl de GlaxoSmithKline,
Rio de Janeiro, Brasil

Pedir ayuda

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

i problema. Por el contrario, el informe
de estado debe sefialar el estado: si el proyecto esta bien
encaminado, mal encaminado pero recuperable o mal
encaminado pero no recuperable. Si el proyecto esta mal
encaminado, el informe de estado debe sefialar solucio-
nes y medidas ya tomadas e indicar qué se debe hacer
para seguir avanzando en el proyecto”

—Laurie N. Dunston, PMP, Instructora; Tecnologia de
Automatizacion y Produccion de Withlacoochee Technical
Institute, Inverness, Florida, EUA
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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
solucion perfectay 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 creacion de
informes de estado es un proceso repetitivo”.

—Saleh Sultan, PMP, Lider de Externalizacion de Nokia, Dubai,
Emiratos Arabes Unidos

Enfoque en la cronologia
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 dreas en lugar de informar las
actividades semana tras semana. Creo que el otro error mas
comun que cometen los directores de proyecto cuando
escriben los informes de estado es tener menos orientacion
a las cifras de la que deberian tener. Los directores de pro-
yecto necesitan comprender la importancia de normalizar
las cifras que estan informando. Las cifras se vuelven parte
de un conjunto de datos para la informacién del programa
y portafolio, y también proporcionan comentarios en 360
grados a los miembros del equipo”.

ael

—R. Rooban Annamalai, PMP, Director de Programa MPS de
Barclays, un miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI,
Londres, Inglaterra

Acumulacién de
datos y hechos

“En el primer proyecto en
que trabajé durante mi
primer cargo como di-
rector de proyecto, queria deslumbrar. Hice
un grafico para ofrecer una actualizacién
semanal del estado a nuestro liderazgo y al
equipo del proyecto. Este describia grafi-
camente los indices de gasto tanto para el
tiempo de los recursos internos como para
los gastos de las horas del proveedor, asi
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 situacion que
no podian hablar. Luego envié el informe al
patrocinador del proyecto, nuestro Vice-
presidente Senior. No obtuve respuesta. La
siguiente semana, segui el mismo proceso.
Nuevamente, no obtuve respuesta.

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

Estaba destruido. Pero aprendi una
valiosa leccion: 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 lider de la organizacion
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
grafico trimestral que muestre los indices
de gasto, la actividad, los incidentes y los
riesgos, cuento con una plantilla para ello”.

—Joseph L. Mayes, PMP, Director de Proyecto
Senior de Sl de Mountain States Health Alliance,
Johnson City, Tennessee, EUA
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UNA CIUDAD DE ESTADOS UNIDOS
QUISO QUE SUS VETERANOS
MILITARES INDIGENTES TUVIERAN

CASAY QUISO

MANTENERLOS AHI.




Shane Groen, a la derecha,
Director del Proyecto
Project H3 Vets en Phoenix,
Arizona, saluda a un
veterano que fue indigente
por mas de un afio.
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URANTE DECADAS,
MUCHOS PROGRAMAS PARA
AYUDAR A LOS INDIGENTES
EN ESTADOS UNIDOS
TENIAN PRERREQUISITOS,
COMO SOBRIEDAD O VIVIR
SATISFACTORIAMENTE EN ALBERGUES

DE TRANSICION, ANTES DE QUE LOS
INDIGENTES PUDIERAN ADQUIRIR
VIVIENDAS PERMANENTES. UN PROYECTO
DE VARIOS ANOS TRANSFORMO
COMPLETAMENTE ESE MODELO.

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

Durante una noche cualquiera en Estados Unidos, mas de 600.000 personas
experimentan la indigencia; lo que colocaria a dicha poblacién como una de
las 25 ciudades mas pobladas del pais. Los indigentes crénicos, aquellos que
tienen una condicién discapacitante y que han vivido sin hogar por al menos
un ano, o al menos cuatro veces en los ultimos tres anos, conforman cerca de
10% de toda la poblacién de indigentes, pero consumen 50% de los recursos
del sistema.

“Las personas que han sido indigentes por mucho tiempo, no obtendran una

vivienda si no se usa el modelo de viviendas primero’, sostiene Shane Groen,
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Director del Proyecto Project

EN LUGAR DE TRATAR A
LA VIVIENDA COMO LA
RECOMPENSA FINAL,

EL PROYECTO PROJECT
H3 VETS LO CONVIRTIO
EN EL PRIMER PASO.

SU OBJETIVO ERA
HACER QUE PHOENIX,
ARIZONA FUERA LA
PRIMERA CIUDAD DE
EUA EN ELIMINAR LA
INDIGENCIA CRONICA
ENTRE SUS VETERANOS
MILITARES.

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 mas costoso, de acuerdo con
Pathways to Housing, una orga-

nizacién 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
publico, US$164 por una celda en
la cércel, US$519 por una sala de
urgencias y US$1.185 por un hospi-
tal psiquidtrico.

A fines de 2011, cuando se ini-
cié el proyecto Project H3 Vets, el
equipo querfa dar alojo a 75 vetera-
nos crénicamente indigentes; mas
de las 50 personas indigentes crénicamente alojadas por una iniciativa local previa del
patrocinador de proyectos Arizona Coalition to End Homelessness. Primero el equipo
necesitaba saber cudles eran los indigentes mds crénicos en la poblacién de veteranos
para ayudar a determinar a quién debfan orientarse primero. Y asf, por medio de
correos electrénicos y medios sociales, se llegd a una comunidad de 175 voluntarios,
quienes, en el transcurso de tres dfas, recorrieron las calles de la ciudad y los alber-
gues para identificar a los 75 veteranos indigentes mds crénicos. Poco después, un
programa de participacién llamado Arizona StandDown llegd a un total de 222; un
alcance mayor de lo esperado, pero no insuperable, senala Groen.

“Se convirti6 en una meta asequible’; afirma. “Hagamos que llegue a cero.

;Por qué detenernos en 75?”



CONSTRUYENDO
SOBRE EL EXITO

Noviembre de 2011
Se inicia Project H3 Vets en
Phoenix, Arizona, EUA.

Febrero de 2012

El equipo del proyecto identifica
a 222 veteranos cronicamente
indigentes en el condado de
Maricopa, lo que incluye a
Phoenix, asi como también, a los
primeros 30 veteranos indigentes
crénicos que recibiran viviendas.

Julio de 2012

El equipo busca mas
financiamiento para cumplir las
metas del alcance extendido.

Marzo de 2013

Las cifras muestran que la
poblacion de veteranos indigentes
cronicos se redujo de 222 a 145.

Noviembre de 2013

Una encuesta revela que hay 56
veteranos indigentes crénicos
sin vivienda.

Diciembre de 2013

La ciudad de Phoenix anuncia
que todos los veteranos
indigentes cronicos tienen
ahora techos sobre sus cabezas.
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EL EXITO GENERA EXITO

Aun asf, 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 necesit6 demostrar el éxito durante su ejecucion. Se decidi6 determinar
cudles de los 222 veteranos indigentes crénicos tenfan mayores necesidades para
darles vivienda a ellos primero. “;Quién morird primero si segufa viviendo en las
calles?” Preguntd Groen. “;Quién ha estado mas tiempo en las calles?”

Para encontrar las respuestas, el equipo usé el indice de vulnerabilidad, una
herramienta de estudio usada cominmente que evalta el riesgo de mortalidad de
una persona indigente segtin criterios como, por ejemplo, si tiene 60 afos o mas,
o si ha tenido mds de tres visitas a la sala de urgencias en los dltimos tres meses.
El equipo recopil6 estos criterios junto con otra informacién, como los nombres
de todos los veteranos indigentes, sus ubicaciones y sus fotografias, en una base
de datos cuyos algoritmos clasificaban a las personas con mayor necesidad de
vivienda segun la vulnerabilidad, el tiempo en la calle y la edad.

Armados con tales datos, el equipo del proyecto apunté a los veteranos indi-
gentes de acuerdo a su clasificacién en la base de datos y decidi6 darles vivienda a
cinco de ellos cada semana.

Con cada éxito del proyecto se generaba mas visibilidad y con ello més financia-
miento. El proyecto Project H3 Vets comenzé 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 suministré los vales de viviendas. Tras conversar con los
medios sociales, el equipo comenzd a recibir donaciones de los programas de
servicio locales y estatales, mas una amplia gama de interesados de la comunidad,
desde hogares de ancianos hasta grupos de motociclistas.

Los fondos del proyecto aumentaron a més del triple, de US$732.456 en el primer
ano a US$2,4 millones anualmente tras 3 aos 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, serfa real-
mente perjudicial’; indica Groen. “Debes tener una buena comunicacién con el
directorio; y tener al alcalde respalddndote, obtener buena prensa y el respaldo

de la comunidad. Con la participacién de la comunidad, es facil lograr las metas”.

BONO DE RETENCION
Hacer que los veteranos entren a las viviendas ya es dificil; y es mds atn rete-
nerlos ah{, menciona Groen. “La retencién es la clave y es asi como se miden
los resultados en un proyecto de este tipo’, agrega.
El equipo necesité 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 intencién de negocio, tienen casi ocho
veces mds probabilidades de madurar en sus procesos de obtencién de beneficios.
Para poder garantizar la retencion después del proyecto, Project H3 Vets trabajé
durante el proyecto para promover la participacién de la comunidad y proporcionar
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casas amobladas. El equipo tam-
bién asigné fondos del proyecto

a los proveedores de servicios,
quienes suministran a los vetera-
nos la ayuda social, al igual que
necesidades basicas, habilidades
para vivir de forma independiente
y transporte para ayudarlos a
pasar a la vida independiente. Para
reducir los costos de la adquisicion
de muebles, Groen negoci6 con
las organizaciones comunitarias.
Bridging Arizona, una organizacién
sin fines de lucro, proporciona
juegos completos de muebles para
departamentos de una habitacién,
incluida una cama, vestidor, mesa
para televisor, mesa y sofd 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 estan involucradas en el “Las personas no
proyecto y quieren que tenga éxito”. q uieren ver gastos

Y tuvo éxito: en diciembre de exorbitantes para
2013, Project H3 Vets ubicé al un proyecto e
ultimo veterano indigente crénico este ti po. Q uieres
de la ciudad en una vivienda, con- mostrarles a las
virtiendo a Phoenix en la primera personas que

ciudad de EUA en erradicar la

indigencia de veteranos. Es mas, el

puedes lograr
cosas realmente
buenas con poco

. ”
de retencion promedio nacional de dlnero 3
85%, de acuerdo con Arizona Coali- —Shane Groen

tion to End Homelessness.

proyecto logré una tasa de retencién

de 94%, en comparacion con la tasa

Los proyectos donde se entrega
primero la vivienda estdn desarrollindose en todas partes de EUA, incluidas las ciu-
dades de Salt Lake City, Utah y Filadelfia, Pennsylvania, asf como también en Francia
y Japén. 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 2015y la
indigencia entre familias y nifios el afio 2020.

“El uso del indice de vulnerabilidad, apuntar a las personas correctas y usar el
método de vivienda primero: estos han sido los grandes cambios filoséficos que

han cambiado todo el panorama’; afiade Groen. PM
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Project Management Institute

Encuestade Salarios de la Direccion de Proyectos de PMI—Octava edicion

PMI contintia desarrollando este valioso informe para servir a la comunidad global de direccién de
proyectos. La Octava edicién se basa en informacién de salarios proporcionada por més de 36.000
profesionales de la direccién de proyectos en 33 paises. Incluye tabulaciones cruzadas de datos de
salarios de ocho puestos y 15 variables demogréficas, aumentos de sueldo informados durante el
afio pasado, aumentos de sueldo previstos para el préximo afio e informacién sobre paquetes de be-
neficios, entornos de trabajo y trayectorias profesionales globales de direccién de proyectos. El sitio
de PMI permite a los miembros tener acceso al informe completo o consultar informacién general
de salarios especifica por regién para cualquiera de los paises incluidos, sin costo.

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

Project Management Institute

Navigating Complexity: A

Practice Guide
Esta revolucio-
naria y definitiva
gufa profundiza
EI 3’;:; ATKIINFE los principios,
’ s herramien-
i tas 'y técnicas
o presentadas en
( ) 'D la Guia PM-
BOK"y en otros

estandares fundacionales, ofreciendo un
enfoque optimizado para comprender

y navegar la complejidad. La gufa viene
allenar un vacio existente hasta ahora,
proporcionando la primera referencia
publicada para ayudar a los profesionales
de la direccién de proyectos a mitigar
exitosamente las complejidades y cumplir
sus objetivos organizaciones. También
ofrece ejemplos concretos de buenas
précticas 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 paginas,
US$27,95 para miembros, US$34,95 para no
miembros
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Carl Pritchard y Karen Tate

The Risk Management
Memory Jogger

En estrecha
relacién

con la Guia
PMBOK"e
ISO 31000
Risk Manage-
ment—Prin-
ciples and
Guidelines,
esta gufa de bolsillo proporciona

un resumen simple y conciso de los
temas del riesgo, incluido el liderazgo,
el establecimiento de una cultura

del riesgo, la creacién y gestion del
registro de riesgos, andlisis SWOT,
técnica Delphi, matriz de impacto

y probabilidades, andlisis FMEA y
Monte Carlo. Incluye un dtil estudio
de caso de una fusién corporativa y
un extenso glosario. A través de la to-
talidad de su contenido, los conceptos
se refuerzan con ejemplos visuales

y précticos, transformandola en la
mejor referencia sobre el riesgo para
aquellos que planifican y gestionan
proyectos.

Memory Jogger

GOAL/QPC, 2013, ISBN: 9781576811597,
encuadernacion en espiral, 172 paginas,
US$17,05 para miembros, US$17,95 para
no miembros

Peter W.G. Morris

Reconstructing Project
Management

Este informativo
y amplio analisis
de la gestién de
proyectos— pa-
sados, presentes
y futuros— esta
escrito tanto para
profesionales

. como acadé-
micos. Comenzando con la historia
sobre el desarrollo de la disciplina,
proporciona un extenso comentario
sobre sus précticas y solidas bases, y
concluye con propuestas para mejorar
su relevancia y valor. Este profundo
comentario sobre la direcciéon de
proyectos, programas y portafolios,
segun se ha practicado en los dltimos
60 aos y podra practicarse en los
siguientes 20 a 40 aios, cita ejemplos
de multiples 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 gestion.

John Wiley & Sons, 2013, ISBN:
9780470659076, tapa dura, 342 paginas,
US$85,45 para miembros, US$89,95 para no
miembros


http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=68&exitLink=http%3A%2F%2FWWW.PMI.ORG
http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=68&exitLink=http%3A%2F%2FMarketplace.PMI.org
http://www.pmnetwork-spanish.com/pmnetworksp/junio_2014/TrackLink.action?pageName=68&exitLink=mailto%3Ainfo%40bookorders.pmi.org

.A

MARKETPLACE.PMI.ORG

Guilherme Biesek y Nuno Gil, PhD

Building Options at Project

Front-End Strategizing

os proyectos de capital son una fuente de multiples desafios

para las organizaciones, gobiernos y agencias. Debido a

su tamarfio, alcance y funcién, estos proyectos requieren

de un inmenso gasto de recursos en términos de tiempo y
dinero para el disefo, desarrollo y entrega. Normalmente, el disefio y
entrega pueden tomar varios anos, y la expectativa es que el resultado
final del proyecto permanezca operativo durante décadas

El desafio de disefiar el producto final con capacidad de adaptacién
para los futuros cambios de requerimientos, puede crear tensién y discor-
dia entre los equipos del proyecto de capital durante la fase de disefio. Con
experiencias divergentes, como asf también diferentes niveles de conoci-
miento, poder y capacidades, un equipo de proyecto con multiples intere-
sados puede atravesar muchas dificultades para lograr acuerdo sobre una
estrategia de disefo que sea capaz de adaptarse a los cambios futuros.

¢Cémo es que los equipos de proyectos se adaptan a un plan de
diseno que logra un equilibrio entre costos razonables a corto plazo y
capacidad de adaptacién 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
disefo de ingenieria que aseguren una gestion con efectividad de cos-
tos para el proyecto durante el cambio futuro.

Biesek y el Dr. Gil detectaron las limitaciones de las practicas y teorfas
actuales para gestionar proyectos de capital y se volcaron hacia opciones
reales de razonamiento vy literatura de disefo. Los equipos de proyecto
a menudo acuden a opciones reales de razonamiento debido a que la
inversion en flexibilidad de disefio es similar a las opciones de compra.

Si los futuros cambios son minimos o favorables, las opciones se pueden
ejercer para adaptar el disefio de forma econémica. En caso que el futuro
no sea favorable para el proyecto, se perdera una inversién limitada.

En su extensa investigacion, los autores determinan que las practi-
cas actuales no son adecuadas para la toma de decisiones durante la
fase de disenio. En Building Options, los autores presentan un marco
formal para ayudar a los equipos de proyectos a tomar decisiones
sélidas y efectivas. Basdndose en conceptos de gestién de riesgos de
proyectos, de la teorfa de opciones reales y resultados experimenta-

Building Options
at Prc 't Front-End
egizin

The Power of Capital I}cpi_gn Sfor Evolvability

Guilherme Biesek MNuno Gil, rio

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 disefio.

Biesek y el Dr. Gil demuestran la manera
en que un marco formal para la flexibilidad
del disefio de ingenierfa alienta una mejor
comunicacién entre los miembros del equipo,
ayuda a evitar riesgos y reducir costos, y
aumenta la eficacia. Aunque siempre existira
la incertidumbre sobre lo que depara el
futuro, los equipos de proyecto pueden
gestionar el cambio potencial de manera
mas efectiva adoptando estos principios y
disefiando para la evolucién.

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

IDEA + DIRECCION
DE PROYECTOS
= INNOVACION

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

POR KAREEM SHAKER, PMI-RMP, PMP

La creatividad a menudo se confunde con innovacién. Para my, la creatividad es el 4. Gestione el cambio: El mayor riesgo asociado con
descubrimiento de una idea tnica. La innovacion es el proceso que permite materializar los descubrimientos de los proyectos es no iden-
esas ideas. Es el paso en que se realiza la totalidad del esfuerzo. Un inventor de Estados tificar los riesgos correctos. En general, mientras
Unidos, Thomas Edison, dijo “El genio es 1% de inspiracién y 99% de transpiracion’” mas innovador sea el proyecto, mds riesgoso sera.
Para una organizacién, la innovacién transformadora puede ser un nuevo ser- De manera que al crear su registro de riesgos y la
vicio, proceso o producto o la reinvencién de un modelo clasico de negocios. Sin evaluacion de riesgos, no se detenga en la superfi-
importarla escala, los profesionales de proyectos son los motores de la innova- cie: debe incluir categorias de riesgo no comunes
cién. Para la mayoria de las organizaciones, la concepcion es la parte mas facil. El y debe profundizar para identificar los riesgos
desafio mayor radica en transformar los conceptos en resultados finales. asociados con cada categoria. La gestion de riesgos
Para gestionar un descubrimiento o un proyecto innovador, se deben mezclar es su antidoto para los constantes cambios en los
nuevas formas de pensamiento con procesos conocidos. Aqui se presentan seis proyectos.
formas en que las organizaciones y sus directores de proyecto pueden optimizar
el proceso, y pueden hacerlo con éxito. 5. Simplifique cuando sea posible: Los proyectos que
1. Adopte una cultura de la innovacién: Asigne entre 10y 20 por ciento del tienen como resultado productos innovadores pue-
tiempo de los miembros del equipo del proyecto a sus propias ideas. Muchas den ser increfblemente complejos. Esa complejidad
empresas innovadoras, entre las que se incluye Google, 3M y FedEx, adoptan incluye la comunicacién con grandes equipos que
esta regla de la innovacién. Estos mini-proyectos personales pueden permitir pueden estar trabajando juntos de nuevas maneras.
a un miembro de un proyecto resolver creativamente problemas relacionados Simplifique, y fortalezca, la manera en que el equipo
con el proyecto del equipo. Pero incuso si ese tiempo no se vincula con el pro- interacttia, estableciendo un plan de comunicacién
yecto principal, puede aumentar la satisfaccién con su trabajo. solido al inicio del proceso. Considere todos los
canales de comunicacién y pida retroalimentacién de
2. Empiece de a poco: Los descubrimientos se logran de mejor forma con un patrén todos los miembros del equipo desde un principio y
incremental. Debe crear una fina estructura de desglose de trabajo y comenzar con con frecuencia.
el paquete 16gico de trabajo mas pequefio. Es mas fécil cosechar lecciones incre-
mentales con una prueba del concepto temprano en el proceso, ya que el enfoque 6. Sea agil: Debido a su naturaleza iterativa, el enfoque
de lograr un gran descubrimiento para el proyecto podrd poner su éxito en peligro. 4gil ala direccién de proyectos puede ser el mejor
para proyectos innovadores con un alto grado de
3. Sea flexible: El denominador comin de todos los proyectos de innovacion es el incertidumbre o con dependencia en la elaboracién
cambio constante. Justo cuando la organizacion trata de cambiar el mercado com- progresiva. El enfoque 4gil involucra un proceso
petitivo con un producto revolucionario o cambiar la organizacién con un sistema expedito de toma de decisiones y una fuerte resilien-
transformador, el equipo del proyecto debe también mantener la flexibilidad para cia a requerimientos cambiantes; ambas fortalezas
permitir la transformacién del proyecto. Una reserva adecuada para contingencias para gestionar proyectos vanguardistas. PM

puede ayudar a mitigar los cambios relacionados con la triple restriccién. Una inves-
tigacién previa detallada, como un andlisis PESTEL (politico, econdmico, social, tec-

noldgico, de entorno y legal), puede ayudar a identificar los potenciales obstaculos. Kareem Shaker, PMI-RMP, PMP, es Director
Senior de Riesgo de Proyectos y Empresas en
Dubai World, Dubai, Emiratos Arabes Unidos. Se

le puede seguir por Twitter en @kareemshaker.

No obstante, la resiliencia de cara a los desaffos imprevistos y cambios abruptos es

de gran valor durante el desarrollo del proyecto.
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‘(RS 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”.

RECONOCIMIENTO

al cierre

PROYECTO: Freedom Ship International
PRESUPUESTO: US$10.000 millones
PESO: 2,4 millones de toneladas métricas
(2,7 millones de toneladas)

. —Roger Gooch, Director y Vicepresidente de Freedom
. Ship International, Winter Springs, Florida,
EUA, a Business Insider

FOTOGRAFIA CORTESIA DE FREEDOM SHIP

Freedom Ship International tiene una visién 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 podia alcanzar los 1.372 metros (4.500 pies) de largo, hasta 25 pisos de altura, y
podria albergar hasta 40.000 propietarios de condominios, 20.000 miembros de la tripulacién y 30.000
visitantes. La ciudad flotante circunnavegaria en ciclos de dos afios, sin abandonar aguas internacionales.

Sin embargo, este ambicioso proyecto necesita de una inversién mayor para llevarlo a flote. “Este sera
un proyecto de alta capitalizacion”, sefialé el Director y Vicepresidente Roger Gooch a Arabian Industry. “La
economia global de los Ultimos afios no ha sido benevolente con proyectos innovadores no probados”.

El financiamiento no es el tinico desafio del proyecto que amenaza con hundirlo antes de su viaje inau-
gural: la logistica de construir una embarcacion 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 construccion proyectado
de tres afios es alto y que ya estan en proceso algunos acuerdos con fondos de capital de riesgo.

—Andrew McKernan
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