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Escuela de Gobierno eGob®

Conexiones Mensuales

BUSINESS CLASS

con los Principales Destinos

de Conocimiento

Formamos y Acreditamos Directivos y Profesionales en Gestion de
Proyectos, Gestion de Programas, Gestion de Portafolios, Gestion de
Oficinas de Porfolios, Programas y Proyectos, Gestion de Centros de
Excelencia, Gestion del Tiempo, Gestion de Procesos de Negocio,
Gestion de Servicios de Tecnologias de la Informacion y Gobiemo de
Informaciony Tecnologia.

Nuestra formacion aporta un triple valor pues incluye tanto el enfoque
tedrico basado en Metodologias o Buenas Practicas que otorgan
conocimiento fundamental, como el enfoque normativo basadoenlos
Sistemas de Gestion que pemite evidenciar cumplimiento a la
organizacion y todo ello potenciado con un enfoque practico basado
enlaexperiencia real acreditada del profesor.

Nuestros Cursos de Certificacion se imparten en directo en remoto a
través de intemet para una mayor comodidad, con una duracion de 20
horas repartidas en cuatro sesiones de cinco horas cadauna. Las tres
primeras sesiones son dedicadas a la Metodologia o Buena Practicay
la cuarta y Ultima sesion a la Nomma ISO del Sistema de Gestion
relacionado.

@ https://escueladegobierno.es
e 2dmisiones@escueladegobierno.es

@ Av. San Onofre, 20 46930-Quart de Poblet (Spain)

EDICIONES MENSUALES

Reserva ya tti plaza en la convocatoria del mes
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todos los meses salvo agosto.

EN DIRECTO EN REMOTO

En directo en remoto através de Intemet para tu
mayor comodidad, 20 horas repartidas en
cuatro sesiones durante dos semanas.

TRIPLE VALOR

Formacion experiencial donde ademés de la
teoria conoceras ejemplos practicos siendo
asignatura del Master en Gobiemo MGEIT®

DOBLE CERTIFICACION

Alcanza dos certificaciones de la Escuela de
Gobiemo eGob® una por la metodologiay otra
por lanoma.

COMPATIBLE FUNDAE

Solicita la Subvencion, tanto los contenidos
como la plataforma son compatibles con los
requisitos de FUNDAE.

QY +34 960 442 442



EDITORIAL

Una familia muy
bien avenida

En esta ocasion, y aprovechando mi reciente incorporacion como vocal al Comité de
Gestion de Proyectos de UNE Normalizacion Espafola, me va a permitir el lector que
haga una simple pero completa introduccion a un familia muy bien avenida, en este
caso de Normas, como es la familia de normas 1SO 21500.

Seguramente el lector ya conocera mi habitual costumbre de prodigarme en redes de
manera vehemente, asegurando que “hay vida mas alla del proyecto y por encima del
proyecto también”, tema que se me solicita de manera recurrente por parte de aquellos
que me invitan a congresos, ponencias o0 mesas redondas en los que suelo participar.

Pues bien, ISO Internacional, el Organismo Internacional de Estandarizacion, al que no
creo haga falta presentar en este foro, recoge pormenorizadamente esa necesidad de
poder evaluar distintas metodologias, procesos o aplicaciones para las distintas res-
ponsabilidades que se encuentran involucradas en el cambio organizacional.

Segun el diccionario de la Real Academia de la lengua “Normalizar” significa “Regulari-
zar o poner en orden lo que no lo estaba”, siendo a su vez el significado de “Orden” el de
“Regla 0 modo que se observa para hacer las cosas”. Es decir, normalizar es poner en
orden la forma de hacer las cosas. Pues vayamos a ello.

Empecemos por el principio, cuando en 2021 fue actualizada la norma ISO/IEC 21500,
la Matriarca de la familia, fue denominada por muchos profesionales de manera total-
mente tendenciosa como “la norma de gestion de proyectos”, y se quedaron tan anchos
Pues no es asi, ya estaban liandola parda de nuevo. El nombre exacto de la norma es,
textualmente, “ISO 21500:2021 Project, programme and portfolio management — Con-
text and concepts”. Es decir, la norma de Proyectos, Programas y Portafolios. Toda
madre quiere a sus hijos por igual y aviso al lector que le resulta muy molesto que se
desprecie a alguno de ellos, recuérdelo, no vuelva a recortar: la norma IS0 21500 es la
norma de Proyectos, Programas y Portafolios.

Hay demasiados profesionales obsesionados en seguir creyendo que lo verdadera-
mente estratégico son los proyectos, cuando de ninguna manera es asi, seguramente
porque solo han alcanzado ese nivel de certificacion. Pero, en realidad, los proyectos
corresponden al nivel mas tactico del cambio organizacional. Son absolutamente ne-
cesarios, no le quepa la menor duda al lector, y es importante que se lleve a cabo una
adecuada gestion de los mismos, pero se encuentran muy alejados de los niveles estra-
tégicos de la organizacion. Y si no me cree, le invito a seguir leyendo.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINA N
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EDITORIAL

Una vez conocida a la Matriarca de la familia, la ISO
21502, sigamos conociendo a esta familia tan bien
avenida. Le toca el turno a la mas seria y formal, es
el turno de la norma cuyo nombre exacto es “ISO
21504:2015 Project, programme and portfolio mana-
gement — Guidance on portfolio management”. Es
decir. la Norma de Gestion de Portafolios o carteras,
que, como podra comprobar el lector, incluye el nom-
bre de su madre previo al nombre concreto de la hija.

Y usted pensard ;Qué es exactamente Portafolio,
Portfolio o Cartera? Para saberlo, si lo que queremos
una acepcion exacta, tenemos que preguntarle a la
abuela de la familia, a la que lo sabe todo, a la Norma
“ISO/TR 21506:2018 Project, programme and portfo-
lio management — Vocabulary”, donde podemos en-
contrar, ademas de la definicién de portafolio, todas
las definiciones relacionadas con el ecosistema de
Portafolios, Programas y Proyectos.

La I1SO 21506 define “Portafolio” como “3.42 Portfo-
lio: Collection of portfolio components (3.52) grouped
together to facilitate their management to meet stra-
tegic objectives”. Es decir, “colecciéon de componen-
tes del Portafolio (3.52) agrupados para facilitar su
gestion con el fin de cumplir con los objetivos estra-
tégicos”. Entendera ahora porque esta tan orgullosa
la abuela de su nieta. Seguramente acaba usted de
descubrir cdmo conseguir Objetivos Estratégicos, a
través de un adecuado Portfolio Management, y no
con Project Management, como siempre habia crei-
do. Primera epifania, seguro, y lo dice ISO Internacio-
nal, ni mas ni menos.

Continuando con la linea sucesoria, ahora nos cen-
tramos en la “ISO 21503:2022 Project, programme
and portfolio management — Guidance on program-
me management”, responsable de Programas, que
como bien nos diria su abuela, la1SO 21506 si le pre-
guntaramos, se define como “3.50 Programme: Group
of programme components (3.52) managed in a coor-
dinate way to realize benefits (3.6)". O traducido al
espafiol, “3.50 Programa. Grupo de componentes del
programa (3.52) gestionados de manera coordinada
para obtener beneficios (3.6)". jFantastico! Ya sabe
usted como conseguir beneficios, a través de un ade-
cuado Programme Management, y no con Project
Management como siempre habia creido. Segunda
epifania, espero, y recuerde que lo dice ISO Interna-
cional.

Sabiendo como cumplir Objetivos Estratégicos y lo-
grar beneficios, ahora le toca el turno a la mas viva-
racha, jovial, activa e incluso agil de las hermanas, la
que mas gasta, la que mas se mueve de toda la fami-
lia: la “ISO 21502:2020 Project, programme and por-
tfolio management — Guidance on project manage-
ment”, la que mds hace rabiar a la abuela, y a la que
ésta define como “3.59 Project: temporary endeavour
created to produce agreed deliverables (3.19)", es
decir, “3.59 Proyecto: Esfuerzo temporal creado para
obtener los entregables acordados (3.19)". Es decir,
el Project Management es responsable de producir

entregables, y punto. Si, y punto. Ni es responsable
de los beneficios, ni es responsable de los objetivos
estratégicos. Tercera epifania, y lo sigue diciendo ISO
Internacional. Es obvio que colabora o participa en que
se logren, faltaba mas, pero como bien le decia al prin-
cipio, es el nivel mas tactico de toda la familia.

Para completar el clan, faltaria presentarles, en pri-
mer lugar, al segundo progenitor, la “ISO 271505 ISO
21505:2017 Project, programme and portfolio manage-
ment — Guidance on governance”, siempre aplicando
gobernanza desde el mas alto nivel de responsabili-
dad, mas alla de las actividades transformadoras, y
uniendo a la familia bajo cualquier circunstancia. Nivel
en el que no voy a entrar en este articulo, pues su valor
solo puede entenderse cuando se tiene cierta madu-
rez y se ha dejado atras el pensamiento monoteista
del “Proyecto Estratégico”, contradiccion literal que se
sigue escuchando con demasiada frecuencia en foros
aparentemente expertos.

Y por ultimo, como no podian ser de otra manera, esta
familia incluye dos cufiados, “ISO 21511:2018 Work
breakdown structures for project and programme ma-
nagement”, con el que evaluar las estructuras des-
glose del trabajo EDT, es decir, quién estara constan-
temente evaluando cdmo hacemos el trabajo, e “ISO
21508:2018 Earned Value Management in project and
programme management”, que constantemente tam-
bién estara pendiente de si ganamos lo que toca, o
podemos ganar mas.

Dicen las malas lenguas que la hija menor se esta em-
pezando a ver con un estandar, el “BSI ISO 21510, de
Competencias Profesionales, pero todavia esto esta
muy verde y hay que darle tiempo al tiempo.

En mi opinién personal estamos ante un esquema
perfecto, que nos puede ayudar a evidenciar lo que de
verdad hacemos en el dia a dia, mas alla de que afios
atras hayamos aprobado un examen o de que cada
afio sigamos acudiendo a eventos y congresos para
mantener una determinada certificacion. Un esquema
que es completo en cuanto a cada uno de los modelos
de Management mas adecuados, y relacionados con
cada uno de los distintos niveles de responsabilidad
involucrados, que nos puede servir incluso de guia, y
que nos permitira obtener una certificacion de tercera
parte de incuestionable prestigio como es ISO Interna-
cional.

Ahora bien, en este mundo he visto de todo. He visto
gente que incluso le lleva la contraria o discute con el
GPS de su automdvil. Cada uno somos de un padre y
de una madre, y cada uno tenemos nuestras fuentes
de conocimiento. Para mi ISO Internacional, y por ende
UNE Normalizacion Espafiola, son de las mds impor-
tantes fuentes de conocimiento que he conocido, por
su participacion desinteresada, nivel e independencia.
Por lo que visto lo visto, lo que si le puedo asegurar
al lector es que esta familia de la ISO 21500, es una
familia muy bien avenida.



Escuela de Gobierno eGob®

Curso Doble Certificacion

Open PM2 + |SO 21503

Gestion de Programas de Proyectos

de la Comision Europea

PM2 es una metodologia de gestiéon desarrollada y respaldada por y para la
Comision Europea. Open PM?2 es unainiciativa dela Comision Europeaque acerca
la metodologia PM? y sus ventajas a una comunidad mas amplia de partes
interesadas y usuarios.

La Gestion de Proyectos (Project Management) ayuda a alcanzar Resultados, la
Gestion de Programas de Proyectos (Programme Management) ayuda a
alcanzar Beneficios y la Gestion de Portafolios (Portfolio Management) ayuda a
alcanzar los objetivos estratégicos.

Este curso de la Metodologia Open PM2-PgM proporciona orientacion y apoyo
para la Gestion de Programas. Este conjunto de directrices e instrumentos de
Gestion de Programas permite a los Programme Managers gestionar y
supervisar mejor los programas en cualquier ambito, incluida la tecnologia de la
informaciony mas alla.

Open PM?-PgM incorpora elementos de una serie de mejores practicas de
Gestion de Programas (Programme Management) aceptadas a nivel mundial,
descritas en normas y metodologias, asi como la experiencia operativa relevante
delas instituciones europeas.

Este curso también ofrece una visidn general de la norma ISO/IEC 21503 de

Gestion de Programas quele ayudara no soloamejorar su diada diasinoademas
lograr un alineamiento normativo con el certificar en el futuro a su organizacion.

@ https://escueladegobierno.es
g 2admisiones@escueladegobierno.es

@ Av. San Onofre, 20 46930-Quart de Poblet (Spain)

EDICIONES MENSUALES

Reserva ya tti plaza en la convocatoria del mes
del afo que mas te convenga, hay ediciones
todos los meses salvo agosto.
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8 8 En directo en remoto através de Intemet para tu
mayor comodidad, 20 horas repartidas en
cuatro sesiones durante dos semanas.

__~ TRIPLE VALOR

Formacion experiencial donde ademés de la
teoria conoceras ejemplos practicos siendo
asignatura del Master en Gobiemo MGEIT®
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DOBLE CERTIFICACION

Alcanza dos certificaciones de la Escuela de
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por lanomma.

COMPATIBLE FUNDAE

Solicita la Subvencion, tanto los contenidos
como la plataforma son compatibles con los
requisitos de FUNDAE.
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[Patrocinadores Ejecutivos-

PROJECT ECONOMY

abordando uno de los
eslabones mas deébiles
de los Proyectos

A estas alturas, tenemos suficiente evidencia
de que los patrocinadores ejecutivos son uno
de los eslabones mas débiles en la implemen-
tacion exitosa del proyecto. Después de afios
de investigacion y practica, encontré una ma-
nera de superar este defecto significativo en
nuestra profesion que me gustaria compartir y
conocer sus pensamientos.

La profesion de gestion de proyectos ha es-
tado esperando durante mas de 40 aios, en
vano, que los ejecutivos dediquen tiempo a
aprender la importancia y las responsabilida-
des clave de su rol. Si queremos aumentar ex-
ponencialmente nuestras bajas tasas de éxito
de proyectos, no podemos esperar mas.

Hace algunos afios, estaba gestionando un pro-
yecto de transformacion global para un gran
banco. Todo el equipo del proyecto tenia miedo
del patrocinador del proyecto, un tipo llamado
Matthias.

Ocasionalmente participaba en nuestras actua-
lizaciones regulares del proyecto; sinti6 que no
necesitaba conocer los detalles del proyecto; él
era el tipo con la vision. Era autoritario, siempre
buscaba errores y culpaba a los demas. Y, por
supuesto, Matthias nunca se equivocé y no sa-
bia lo que se esperaba de él como patrocinador
del proyecto. Fue un proyecto doloroso que no
cumplié con sus objetivos, nadie lo disfrutd, y
todos nos alegramos cuando termind. Proba-
blemente estés familiarizado con proyectos
similares, ¢verdad?

10

Executlve Spo sors ad-
dressing ghe o
weakest linRs in Prolects

By now, we have enough evidence that executives
sponsors are one of the weakest links in successful
project implementation. After years of research
and practice, | found a way to overcome this signi-
ficant flaw in our profession which | would like to
share and get your thoughts on.

The project management profession has been ho-
pingformorethan40years, invain, thatexecutives
dedicate time to learning the importance and the
key responsibilities of their role. If we want to in-
crease our low project success rates exponentia-
Ily, we can not wait any longer.

Some years ago, | was managing a global trans-
formation project for a large bank. The entire pro-
ject team was afraid of the project sponsor, a guy
called Matthias.

He occasionally participated in our regular project
updates; he felt he didn’t need to know the detai-
Is of the project; he was the guy with the vision.
He was authoritarian, always looking for mistakes
and blaming others. And, of course, Matthias was
never wrong and didn’t know what was expected
from him as a project sponsor. It was a painful
project that didn’t meet its goals, nobody enjoyed
it, and we were all glad when it was over. You are
probably familiar with similar projects, right?

CONTINUA
EN PROXIMA

PAGINA N
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PROJECT ECONOMY
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Un patrocinador inadecuado y no capacitado en un
proyecto con frecuencia conduce a un equipo infe-
liz'y al fracaso casi inevitable del proyecto.

En mi experiencia, he visto que tener un patrocina-
dor efectivo contribuye al menos al 30%, si no mas,
al éxito de un proyecto. Sin embargo, segun una
investigacion reciente realizada conjuntamente
con Harvard Business Review, solo el 13% de los
ejecutivos habian recibido capacitacion especifica
para convertirse en patrocinadores de proyectos
exitosos.

Atrévete a entrenar a tu patrocinador de proyecto

Mi recomendacion es que te retnas con el patro-
cinador del proyecto para decirles la importancia
del rol'y explicarles las responsabilidades clave tan
pronto como comiences el proyecto.

En esta reunion inicial, siempre discuto la impor-
tancia de estar disponible para discutir el progreso
del proyecto regularmente.

Para mostrar su compromiso con el proyecto, les
pido que tengan 30 minutos de reunion cada dos
semanas (mismo dia de la semana y tiempo para
crear un pequefo habito en su cabeza), que utilizo
para actualizar y recordarles los deberes del rol.

Me parece fundamental tener esta sesion de coa-
chingy el bloqueo de las reuniones regulares desde
el comienzo del proyecto y antes de que los ejecu-
tivos contintien con sus apretadas agendas. Ha de-
mostrado ser un cambio de juego cuando se trata
de patrocinadores de proyectos.

Un gran ejemplo

Los ejemplos de mal patrocinio de proyectos estan
en todas partes y en la mayoria de los proyectos
fallidos, pero también hay grandes ejemplos de pa-
trocinio de proyectos increibles.

Mi ejemplo favorito es cuando Steve Jobs lanz6
Project Purple para desarrollar el primer iPhone en
2004. Como patrocinador del proyecto, pasé hasta
dos dias a la semana apoyando, desafiando, contri-
buyendo y dirigiendo el proyecto.

Era el proyecto mas estratégico de Apple, por lo
que se espera que el CEO le dedicara una cantidad
significativa de tiempo, ;verdad?

Pero, ;cuando fue la ultima vez que vio a su CEO
en cualquiera de los comités directivos de su pro-
yecto?

An inadequate and untrained sponsor in a
project frequently leads to an unhappy team and
almost inevitable project failure.

In my experience, I've seen that having an effec-
tive sponsor contributes at least 30%, if not
more, to a project’s success. Yet, according to
recent research carried out jointly with Harvard
Business Review, only 13% of executives had
received  specific training on becoming
successful project sponsors.

Dare to coach your Project Sponsor

My recommendation is that you meet the
project sponsor to tell them the importance of
the role and explain to them key responsibilities
as soon as you start the project.

In this initial meeting, | always discuss the
importance of being available to discuss the
progress of the project regularly.

To show their commitment to the project, | ask
them to have 30 minutes meeting every two
weeks (same weekday and time to create a little
habit in their head), which | use to update and
remind them of the duties of the role.

I find it critical to have this coaching ses-
sion and lockdown of regular meetings from
the beginning of the project and before the
executives move on with their busy schedu-
les. It has proven to be a game-changer when
dealing with project sponsors.

A great example
Examples of poor project sponsorship are
everywhere and in most failed projects, but
here are also great examples of incredible pro-
ject sponsorship.

My favorite example is when Steve Jobs laun-
ched Project Purple to develop the first iPhone
in 2004. As the project sponsor, he spent up
to two days per week supporting, challenging,
contributing, and steering the project.

It was Apple’s most strategic project, so it's
expected that the CEO was spending a
significant amount of time on it, right?

But, when was the last time you saw your CEQ in
any of your project steering committees?




Formacion
Experiencial
InCompany

Adios a la teoria, bienvenida sea
la experiencia.

Si eres de esos directivos que estan bus-
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CARLOS.J.
PAMPLIEGA

Carlos Javier Pampliega es
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El arte samurai
de la adaptacion
en los proyectos

Miyamoto Mushashi, Tailoring y la eleccion del enfoque de
la gestion del proyecto.

Es conocida la relacién de los libros sobre estrategia con
el mundo del management y los proyectos. Seguramente la
mayoria tenga en alguna estanteria cercana el libro de Sun
Tzu esperando a ser leido. Seguramente esté, junto con el
Ulises de Joyce entre los libros mas vendidos, aunque rara-
mente leidos.

Gracias a la entrevista de Javier Garzas a Jeff Sutherland,
descubri a uno de los estrategas militares que mas han in-
cluido en la Sutherland, y por extensién, en Scrum y la agili-
dad: Miyamoto Musashi, autor del Libro de los Cinco Anillos.
Gran parte de lo que sabemos de la vida de Musashi estd sa-
cado de sus propios escritos. Principalmente, su famoso Li-
bro de los Cinco Anillos, en cuyo prélogo explica parte de su
vida como samurai en el Japdn entre los siglos XVIy XVII. El
libro resulta ser la culminacion y legado de sus experiencias
y su teoria sobre estrategia y artes de la guerra y el manejo
de las armas del samurai. En el prélogo, escrito en 1645, ape-
nas unos meses antes de morir, cuenta como particip6 en
un total de seis batallas histéricas a lo largo de su vida, y en
cuatro de ellas ocup6 puestos de mando liderando tropas.
Musashi cuenta en su obra que vencié su primer duelo a la
edad de 13 afos y, desde entonces y hasta el dia de su reti-
rada, libré un total de 60 combates en los que no fue derro-
tado una sola vez. Desarrollé un estilo de esgrima propio y
original, principalmente en el uso de dos espadas al mismo
tiempo, al contrario.de lo que era tradicion entre los samurais
de su tiempo. .

La razon por la que el Libro de los Cin¢o*Anillos se convierte
en una de las referencias histéricas sobre estrategia.que
mas ha influido a Sutherland es por la ideas que se extraeny
podemos extrapolar al mundo de los negocios y los proyec-
tos. Algunas de estas nociones son claramente inspiradoras
de lo que podriamos llamar la agilidad.

Asi es como Sutherland y los agilistas piensan en “cortar” el
cddigo, “trocear” los impedimentos, o corar el proyecto en
cosas mas pequeias, cuando leen de Musashi cémo dividir
las fuerzas del enemigo en el campo de batalla: “Si piensas
sélo en golpear o tocas al enemigo, entonces probablemente
no lo cortards. Mas bien, es importante pensar en la nece-
sidad de cortarlo”. Coémo un solo samurai puede vencer a
un ejercito entero cortandolo en pedacitos (parece un chiste
macabro mas que una estrategia a tener en cuenta, pero yo
no me atreveria enfrentarme a un hombre con katana para
comprobarlo).

El estratega reafirma que su “Camino de la estrategia” es el
método seguro para que un solo hombre pueda vencer a cin-
co o a diez hombres, dividir al enemigo, y ganar la batalla.
Musashi siempre esté ejecutando simultaneamente una es-
trategia tanto a corto como largo plazo.

Afirmaciones extraidas del Libro de los Cinco Anillos reflejan
la filosofia Lean siglos antes de que los coches Toyota cir-
cularan por Japdn: “No hacer nada que no sea de utilidad”.

El ritmo de las batallas y los enfrentamientos contra el ene-
migo tienen una clara aplicacién a los proyectos.: “Cual-
quiera que sea el camino, el maestro de la estrategia no
parece rapido... Por supuesto, la lentitud es mala. La gente
realmente habil nunca llega fuera de tiempo, todo lo hacen
con intencion, y nunca parecen ocupados”. Leidos desde
la perspectiva de un Scrum Master entendemos su parale-
lismo con ciertos patrones de Scrum relacionados con la
velocidad y el ritmo de los equipos autogestionados.

En lo que me centro en esta ocasion, es en la capacidad de
adaptacion que esgrime Musashi como su principal arma
estratégica, ya sea frente al enemigo, o la conclusion del
proyecto. Esta fue la principal caracteristica de su estilo es-
cuela, y en lo que se diferenciaba principalmente de otros
samurais famosos de Japon. No seguia ningun estilo ca-
nénico en el uso de la espada. Incluso sus propias tretas
y estratagemas en el campo de batalla y duelos no son un
ejemplo al estilo samurai. Recordemos que los samurdis,
ademas de militares, representan la imagen idilica de una
cultura y tradicion japonesa, que se enfrenta a las armas y
estrategias del mundo moderno, como representa la pelicu-
la El Gltimo samurai.

Musashi critica los protocolos de esas escuelas tradiciona-
les de otros samurdis que le daban mds importancia a las
tradiciones que al verdadero crecimiento de las habilida-
des del discipulo. Proporciona una guia de adaptacion, y le
otorga al samurai la responsabilidad de dominar distintas
armas y elegir en funcién del enemigo y la situacién de la
batalla: “Los guerreros evitan el acostumbrarse a un arma
en especial. Saben que no deben apegarse a ninguna arma
ni a ninguna otra cosa. Hay que disponer de las armas
apropiadas para cada circunstancia.”

En-este sentido, el Libro de los Cinco Anillos representa
toda una leccién'sobre adaptabilidad. Esta reflexion resulta
muy apropiada para mostrarnes.que, independientemente
de que pensemos que unos determinados tipos de enfo-
que, estrategias o practicas son mas optimas en términos
generales, es posible que nos encontremos con proyectos
o situaciones dentro de los mismos donde sea mas reco-
mendable elegir otras opciones.

Musashi resta importancia a la practica tradicional, que
no son mds que herramientas para conseguir un fin, y le
da mayor importancia a dos puntos clave. En primer lugar,
adaptarse al enemigo, que bien podriamos traducir por
centrarnos en las expectativas del usuario o cliente.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINAN
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Y como consecuencia, otorgar al samurai o el
director de proyectos la responsabilidad de ele-
gir el arma y las practicas mds Utiles en funcién
de sus necesidades y el entorno del proyecto.
No deberias tener un arma favorita, explica Mu-
sashi. Familiarizarse en exceso con un arma es
un fallo tan grave como no conocerla suficien-
temente bien. No deberds imitar a los demas,
sino utilizar las armas que puedas manejar ade-
cuadamente.

Para aquellos que piensen que la adaptacion
es algo propio de las escuelas de negocio y
los entornos ahora llamados VUCA, el maestro
samurai nos deja la siguiente reflexion sobre
competitividad y adaptacion: “Para un gran nd-
mero de hombre es dificil cambiar de posicidn,
por lo que sus movimientos se pueden predecir
con facilidad. Un individuo puede cambiar fécil-
mente de idea, de modo que sus movimientos
son dificiles de predecir..tienes que entrenarte
dia y noche para tomar decisiones rapidas.”

El Libro de Los Cinco Anillos no se restringid
solo a los practicantes del arte de la espada.
Hoy es referencia para hombres de negocios y
de marketing de Japén. Cuando se tradujo y co-
menzé a publicarse en Occidente a partir de la
década de los 80, se convirtié en uno de los me-
jores referentes sobre estrategia y psicologia de
la competitividad en el mundo de los negocios.

Proceso de adaptacion o tayloring
n la Guia del PMBOK 7th

La publicacién de la séptima edicién de la Guia
del PMBOK ha dado una importancia mayor al
capitulo sobre Adaptacion o Tailoring en ver-
siones anteriores. La adaptacién consiste en
la adecuacion deliberada del enfoque, la gober-
nanza y los procesos de la direccién de proyec-
tos para que resulten méas adecuados para el
entorno y el trabajo en cuestién.

Recordemos la diferencia entre un esténdar y
una metodologia (como se ha dicho en este foro
multiples ocasiones). La responsabilidad recae
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en el Director de Proyectos, no en el método. La
adaptacion que precisa el estandar produce una
serie de beneficios en la propia organizacion
como mayor compromiso por parte del equipo
de proyecto, enfoque y estructura orientada al
cliente, ya que las necesidades del cliente son un
importante factor de influencia en su desarrollo,
uso mas eficiente de los recursos y la estructura
de la organizacién; lo que en definitiva impacta en
un aumento de la conectividad de las empresas.
La adaptacion implica la seleccién y el ajuste
consciente de mudltiples factores del proyecto,
independientemente de que se utilice la etiqueta
de “adaptacién”, de igual forma involucra la com-
prensién del contexto, las metas y su entorno
operativo.

Los aspectos del proyecto que pueden ser adap-
tados incluyen la Seleccion del ciclo de vida y del
enfoque de desarrollo: Se pueden hacer adapta-
ciones adicionales al seleccionar el enfoque de
desarrollo y entrega del proyecto. Aunque éste
no es el tnico aspecto que adaptar por parte del
director de proyecto, sino mas bien el primero por
el que empezar.

Los siguientes pasos en la adaptacién deberian
considerar tanto la Organizacion, como el propio
Proyecto concreto que estamos llevando a cabo.
El Involucramiento incluye evaluar aptitudes,
asignar responsabilidades y conformar un equipo
integral que se integre en la estructura corporati-
va en la que vamos a trabajar: gobernanza, nivel
de reportes, la relacion con la PMO, etc.

La adaptacion del proceso al ciclo de vida y al
enfoque de desarrollo seleccionados incluye la
determinacion de las Herramientas: las herra-
mientas (por ejemplo, software o equipamiento)
que el equipo del proyecto utilizara para el mismo
es una forma de adaptacion; Métodos y artefac-
tos: los medios que se utilizaran para lograr los
resultados del proyecto se realizan de manera
que los métodos sean adecuados para el entorno
y la cultura.

PMI facilita toda una guia para realizar este pro-
ceso de adaptacion, empezando por la seleccion
de un enfoque de desarrollo y ejecucién, adaptan-
dolo a la organizacion, adaptandolo al proyecto
hasta llegar a aplicar su mejora continua apoya-
do en las lecciones aprendidas y las retrospec-
tivas.

El duelo entre Miyamoto Musashi
y Sasaki Kojiro.

Podriamos llamar a este duelo entre la capacidad
de adaptacioén y la tradicion, y el mejor ejemplo
sobre la eleccién del arma perfecta en funcién del
enemigo.

Si la vida militar de Musashi estuvo marcada por
la violencia ocasional y puntual de sus duelos y
batallas: “Atacar lo antes posible de forma letal
y violenta”, el episodio que supone el colofén de
todo esta practica vy estrategia militar seria el
duelo con otro samurai emblemético y consagra-
do: Sasaki Kojiro. Se trata de un episodio histé-
rico en Japdn, y a la postre, el vencedor de este
duelo podia considerarse el mejor samurai de la
historia. El duelo enfrenté a Kojiro, representante
de la mas pura tradicién y escuela samurai, con el
estratega de la adaptacion.

La version candnica de este episodio esté ideali-
zada por la leyenda, pero tal fue su trascendencia
que desde entonces, la isla en la que se batieron
en duelo los dos espadachines seria conocida

popularmente como Ganryujima, en honor al
estilo de esgrima de Sasaki Kaojiro.

El dia sefialado Kojiro se present6 a la hora
convenida a la playa en la que tendria lugar
el duelo. Ataviado con sus mejores galas y su
arma preferida cefida al cinto. Pero Musashi
tard6 en llegar al duelo. Algo inconcebible en
un duelo entre samurdis. Kojiro y sus testigos
esperaron y esperaron en la playa, hasta que al
fin vieron acercarse un pequefio bote de remos
con el retador a bordo. Musashi llegé al duelo
varias horas mas tarde de lo convenido, pero
sin muestra ninguna de agitacién, sin armas.
En vez del atuendo tradicional para el combate,
llevaba su ropa de diario, con las mangas de su
kimono atadas a la espalda con una cinta para
facilitarle los movimientos y una tosca toalla
enrollada en la frente a modo de bandana.

Sin armas, Unicamente portaba uno de los re-
mos de la barca tallado de manera improvisada
con forma de espada.

Musashi, maestro consumado de la guerra psi-
coldgica, utilizé deliberadamente su tardanza
y su falta de respeto hacia la importancia de
la cita como arma contra Kojiro. Es de suponer
que Sasaki y todos sus seguidores estaban fu-
riosos después de horas de espera y la inusual
llegada del duelista.

Ya con los dos samurais sobre la arena, cada
cual elevé su espada por encima de la cabeza,
en posicion de guardia, y se dispusieron a ter-
minar el combate con un solo golpe maestro.
Sasaki, desencajado pero fiel a su costumbre,
apunto a la frente del rival para asestar su gol-
pe maestro, al tiempo que Musashi descargé
también su improvisada arma hacia la cabeza
de rival.

La suerte estaba echada.

Piensa a fondo cada letra y
cada palabra de este libro

Como hemos comentado, Musashi era un ex-
perto en el manejo de la espada, pero, sobre
todo, era un maestro a la hora de desestabilizar
al adversario a base de tretas psicoldgicas, que
las considera como un arma mds a considerar
en el campo de batalla.

El resultado del duelo le llevé a convertirse en
el samurai mas legendario de Japdn. Sin mas
retos de esta embergardura, abandonaria el
uso de la espada por los pinceles y la escritura,
llevando a la préctica personal la filosofia que
le habia valido en el campo de batalla.

La explicacién de estas técnicas invitan a la re-
flexion tal como Musashi lo advierte, dado que
los distintos capitulos sobre estrategia y mane-
jo de las armas puedan considerarse metéfo-
ras a aplicar en otros aspectos de la vida diaria.
Cada técnica el Libro de los Cinco Anillos cul-
mina con frases como: “Se debe estudiar esto
bien”, “se debe pensar esto con cuidado”, “de-
bes examinar esto para comprenderlo” o “hay
que reflexionar”, invitdndonos a trascender de
una lectura literal del texto.

“Piensa a fondo cada letra y cada palabra de
este libro”.

Os invito a leer a este estratega militar, siendo
conscientes que cada capitulo es una metéfora
con distintas interpretaciones que se amoldan
a la empresa, de negocio, proyecto o a cual-
quier actividad en la vida diaria.
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clave para la (techo)
transformacion digital

Tendencias mejor posicionadas en un mundo
post-covid

Creo que en este articulo no vamos a descubrir la
rueda y estoy seguro de que ya habras oido hablar
de todas o de la mayoria de las tendencias de las
que vamos a hablar, pero conviene no perderlas de
vista, especialmente en un mundo tan cambiante
y tremendamente incierto, como el que nos ha to-
cado vivir.

La transformacidn digital, sin ninguna duda, resul-
ta, ademas de imprescindible, un proceso que esta
lleno de retos, de incertidumbres y, por supuesto,
de oportunidades. Asimismo, las circunstancias
generadas por el COVID-19 ha puesto de manifies-
to la importancia de esta transformacion digital,
gracias a la cual muchas empresas han podido
adaptarse a las condiciones impuestas por la pan-
demia sin necesidad de interrumpir sus activida-
des e, incluso en algunos casos, generar nuevas
lineas de negocio.

Este proceso debe venir acompafiado, como ya
dije en el nimero 0 de esta revista, de una reflexion
estratégica profunda que derivara en una adecua-
da toma de decisiones que deben tener en cuenta
aspectos tales como la privacidad, la ética, la cap-
turay utilizacion de datos, la eleccion de correctos
socios tecnoldgicos, etc. Tal como introducia en
aquel articulo, la pandemia ha sido el gran impul-
sor de la transformacion digital, asi como también
ha provocado el avance y la consolidacion de cier-
tas tendencias que ya estaban aqui antes. Desde
luego, no podemos olvidar que la enfermedad ha
provocado que muchas empresas hayan desapa-
recido, que otras hayan tenido que suspender o
reducir su actividad, afectando en mayor o menor
medida a sus cifras de negocio, pero, a su vez, ha
acelerado el desarrollo de determinadas tecnolo-
gias emergentes. Y esto toma especial relevancia
en aquellas innovaciones que permiten reducir el
contacto fisico, automatizar procesos e incremen-
tar la productividad en un contexto de distancia-
miento social.

Inteligencia artificial (1A).

Las herramientas IA son capaces de analizar
ingentes cantidades de datos que identifican
patrones, lo que permite, entre muchas otras
cosas, la toma automatizada de decisiones,
la prediccion de comportamientos humanos o
el reconocimiento de imagenes y de voz. Los
sistemas de inteligencia artificial aprenden y
se adaptan de forma constante. Estas capaci-
dades seran extremadamente valiosas a medi-
da que las empresas empiecen a afrontar y a
adaptarse a la nueva normalidad cuando deje-
mos la pandemia definitivamente atras.

Pero, también debemos ser conscientes de
la importancia de que la inteligencia artificial
esté dotada de una ética, o cddigo de valores,
que condicione, a nuestraimagen y semejanza,
la esencia de sus actos.

Sobre este punto, algtn dia os contaré algo so-
bre la A aplicada al mundo de la programacion
que, al menos a mi, me provoca escalofrios.

Ciberseguridad

La ciberseguridad es y si no lo es, deberia serlo
ya, un aspecto critico para muchas organiza-
ciones, ya que avanzamos a la interconexion
completa hacia adentro y hacia afuera, cada
vez tenemos mas elementos loT (justo la si-
guiente entrada del articulo) conectados a
nuestras redes, nos conectamos a otras orga-
nizaciones via internet y, desde luego, no debe-
mos ni podemos olvidar aquellas organizacio-
nes cuyos procesos de negocio dependen en
gran medida de la gestion de datos, etc. Los
ciberataques son una amenaza real que pue-
den afectar a cualquiera.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINA N
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loT (Internet de las Cosas) evolucionando hacia IoE (In-
ternet de Todo)

La definicion de loT podria ser la agrupacion e inter-
conexion de dispositivos y objetos a través de una red
(privada o Internet), donde todos ellos podrian ser visi-
bles e interaccionar. Cualquier cosa que nos podamos
imaginar podria ser conectada a internet e interaccionar
sin necesidad de la intervencion humana, el objetivo por
tanto es una interaccion de maquina a maquina, o lo que
se conoce como una interacciéon M2M (machine to ma-
chine) o dispositivos M2M.

loT es usado en muchas plantas de produccion dénde
los dispositivos y sensores conectados a la red permiten
analizar los datos y generar alarmas y mensajes que son
enviados a los distintos usuarios para que tomen las ac-
ciones necesarias o incluso iniciar protocolos de actua-
cion de forma automatica, sin interaccion humana, para
corregir o tratar dichas alarmas.

Términos muy relacionados con loT pueden ser “Smart
Cities” y “Smart Buildings” donde se utilizan dispositivos
de loT para mejorar el control del trafico, el control de
los suministros de agua y calefaccion en un edificio, el
control del transporte publico, etc.

Por su parte, la internet de todo (internet of everything,
loE) es un concepto que extiende el énfasis de la [oT en
las comunicaciones de maquina a maquina (M2M) para
describir un sistema mas complejo que también abarca
personas y procesos.
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El concepto de internet de todo podria definirse como
“la conexion inteligente de personas, procesos, datos
y cosas”. El concepto IoE incluye, ademads de las co-
municaciones M2M, las interacciones de maquina a
persona (M2P) y las de persona a persona (P2P) asis-
tida por tecnologia.

El 0T/IoE va a permitir el despegue de las tecnolo-
gias de “edge computing”, o computacion perimetral,
que permitiran ahorrar ancho de banda y disfrutar de
servicios de baja latencia al aproximar los centros de
almacenamiento y procesamiento de datos a los no-
dos de accion.

VR/AR (Realidad Virtual/Realidad Aumentada)-Me-
taverso

La pandemia ha disparado el nimero de personas que
han comenzado a utilizar equipos de realidad virtual
en todo tipo de aplicaciones: videojuegos, turismo vir-
tual, programas de entretenimiento online, etc. En un
marco de confinamiento, ha sido mucha la gente que
ha optado por recurrir a plataformas sociales de reali-
dad virtual para cubrir sus necesidades de interaccion
social.

Las empresas también han estado utilizando platafor-
mas de realidad virtual para probar diferentes modali-
dades de formacidn, reuniones, conferencias, colabo-
racion e interaccion con sus empleados.

Y el futuro de estas tecnologias parece que se llama
metaverso. Actualmente ya existen metaversos para
empresas donde se permiten simular posibles mejo-
ras de procesos productivos, por ejemplo, BMW ha di-
sefiado en este entorno las fabricas en las que produ-
cird su coche eléctrico o Microsoft esta testando una
oficina virtual en la que se pueda trabajar de forma
remota, pero con un grado de realismo/interaccion
superior a las videoconferencias actuales.

Nos quedan muchas otras tendencias que valorar y
tener en cuenta, como la computacion cuantica y la
seguridad post cuantica, que si antes hablaba de que
se me ponian los pelos de punta con la IA, con esto
..., también deberiamos valorar el 5G, aunque ya se
empieza a hablar de experimentos 6G (jesto cada vez
corre mas!), desde luego el blockchain con una aplica-
cion clara en los smart contracts, la computacion en
la nube y las arquitecturas muti cloud, etc., etc., etc....
En fin, nuestro mundo esta cambiando y cada vez mas
deprisa y debemos estar atentos a las tendencias que
se consolidan para mantener nuestras organizaciones
vivas y con capacidad de adaptacion que permita po-
sibilidades de éxito, pero, insisto, con cabeza y tenien-
do clara nuestra estrategia y eligiendo correctamente
alos aliados que nos acompafien en este apasionante
camino que nos queda por recorrer.

Hasta nuestro siguiente encuentro.
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PROTAGONISTA DEL MES

INFRAESTRUCTURA DE LA CALIDAD

Este es un claro ejemplo de la utilidad de la nor-
malizacion, pero no es mas que el principio. Y es
que, si bien se aplica a mascarillas, también afec-
ta a las condiciones para fabricar cargadores de
mdviles, disefiar un campo de golf o medir las
emisiones de carbono de una empresa. En defi-
nitiva, crea una infraestructura invisible que sos-
tiene la compatibilidad de productos y servicios
y asegura una calidad suficiente en todos los pro-
ductos que cumplan los estandares.

En el corazon de este entramado esta UNE, como
entidad responsable de esta actividad en Espafia
e IS0, como organizacion mundial que coordina a
todos los entes del planeta. Hace unas semanas
los miembros de esta organizacion me eligieron
como vicepresidente técnico para los préximos
dos afios. Este es un éxito de todos los miembros
y trabajadores de UNE. También quiero agradecer
el apoyo del Ministerio de Industria, Comercio y
Turismo y del Ministerio de Asuntos Exteriores,
Unidn Europea y Cooperacidn, que han permitido
que nos convirtamos en una entidad con presti-
gio internacional.

Durante los préximos anos tendré el mandato de
asegurar que los nuevos estandares mundiales
se alinean con la estrategia de ISO para 2030. En
definitiva, esto supone que una gran oportunidad
para el tejido y la economia espaiiola de liderar el
desarrollo de normas globales que den respuesta
eficaz a los grandes temas que nos preocupan a
todos, como la transicion ecoldgica y energética,
la transformacidn digital o el cumplimiento de los
ODS. Representa un inmenso honor y una mues-
tra de la influencia de la normalizacion espafiola

ESTRATEGIA UNE 2025

Precisamente, la Estrategia 2025 de UNE, lan-
zada recientemente, esta alienada con la de
los organismos internacionales y europeos de
normalizacion. Nace con |la ambicion de ayu-
dar a superar el mayor de todos los desafios
actuales, la recuperacion, a través de las acti-
vidades de normalizacion y cooperacion inter-
nacional.

Esta Estrategia tiene tres grandes objetivos:
aportar soluciones a los retos a los que se
enfrenta la sociedad, llevar a cabo la transfor-
macion digital de la entidad y ser reconocida
como una organizacion ejemplar en la socie !,
dad y el tejido econémico espaiiol.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINA N
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UNE, FORO DE DEBATE

En UNE damos una enorme importancia al didlogo
y al consenso. Consideramos que nuestro objetivo
es ser un foro de debate que permita el intercambio
de ideas de los diversos actores de la sociedad y
de los sectores econdmicos para que todos apor-
ten su conocimiento y habilidades. Todos ellos
representan diferentes intereses de la realidad y
solo poniéndose de acuerdo podemos buscar un
beneficio comln que sacie las necesidades de
empresas, sindicatos, administraciones publicas y
ciudadanos.

Como tal, ponemos nuestros conocimientos técni-
cos a disposicion de los diversos actores del mer-
cado. Nuestra labor es ayudar a mejorar la socie-
dad a través de la creacion de un consenso sobre
diversos aspectos de la vida econémica, digital y
social.

IMPULSO A LOS ODS

Uno de los objetivos de UNE y de la actividad de
normalizacion es ayudar a la sociedad a cumplir
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la
Agenda 2030 de Naciones Unidas. Los ODS supo-
nen un enorme desafio, proyectandose para supe-
rar los desequilibrios sociales, promover una eco-
nomia sostenible y frenar la velocidad del cambio

>

climatico. Para conseguir el éxito en un reto de
estas magnitudes, se requerira una estrecha co-
laboracién publico-privada y en este empeiio, la
normalizacion es un aliado estratégico. Las nor-
mas técnicas aportan un puntal, una referencia
para avanzar en la demostracion del compro-
miso de las organizaciones con sus grupos de
interés y con el desarrollo sostenible.

Existen numerosas normas que facilitan la con-
secucion de los ODS. Por ejemplo, las normas
UNE que impulsan la Transformacion Digital
facilitan la consecucion de los ODS 8 trabajo
decente y crecimiento econdmico, ODS 9 inno-
vacion, industria e infraestructuras y ODS 17
alianzas para lograr los ODS, entre otros.

Por su parte, la Norma UNE 195006 Atin de
Pesca Responsable garantiza las mejores prac-
ticas en la actividad pesquera, ayudando a nu-
merosos Objetivos, como el ODS 12 sobre pro-
duccion y consumo responsable, el ODS 14 de
vida submarina y el ODS 8.

Mientras, la Norma UNE 149002 establece los
criterios y requisitos que permiten identificar
qué productos son o no biodegradables y des-
integrables y, en consecuencia, se pueden tirar
o no al inodoro. Asi, ayuda, entre otros, a lograr
el ODS 6 sobre agua limpia y saneamiento o el
ODS 13 de accidn sobre el clima.
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Gestion de Proyectos
de la Comision Europea

P2 es una metodologia de gestion desarrollada y respaldada por y
para la Comision Europea. Open PM? es una iniciativa de la Comision
Europea que acerca la metodologia PM? y sus ventajas a una
comunidad mas amplia de partes interesadas y usuarios.

La iniciativa Open PIM? ofrece a todas las instituciones de la Union
Europea, a los contratistas y a las Administraciones Publicas de los
distintos Estados miembros, asi como a otros grupos de interesados,
acceso abierto a la metodologia de gestion de proyectos PM? y a sus
recursos asociados.

La Gestion de Proyectos (Project Management) ayuda a alcanzar
Resultados, la Gestion de Programas de Proyectos (Programme
Management) ayuda a alcanzar Beneficios y la Gestion de Portafolios
(Portfolio Management) ayuda a alcanzar los objetivos estratégicos.

La Metodologia de Gestion de Proyectos PM2-PiM (Project
Management) es sencillay facil deimplantary los equipos de proyecto
la pueden acomodar a sus necesidades especificas.

Este curso también ofrece una vision general de la norma ISO/IEC
21502 de Gestion de Proyectos que le ayudara no soloamejorar sudia

da dia sino ademas lograr un alineamiento normativo frente al que
poder certificar en un futuro su organizacion.
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STEERING COMITEE

Surfing
the waves

Cuando preguntaba a uno de mis principales stakeholders (,qu al te
tor Financiero Roy, me contestaba invariablemente “surfing the wave
expresar la capacidad de adaptacion ante los la incertidumbre
el entorno como una de sus habilidades claves como directi

En el editorial de nuestro anterior numero Javier Peris se pregu
mos con la ambigiiedad? Centrando su articulo en una herramient:
fundamental el Program Management.

Otro elemento fundamental para gestionar la incertidumbre y Ia ambigii
gestion de riesgos. Esto puede aplicarse a nivel de Portafolio, Proyect ) 0 P
ma e incluso a la totalidad de la compaiia. ST

Empecemos por definir el riesgo, técnicamente el concepto se aleja mucho (o[
la definicion de la RAE. Riesgo segun la definicion de David Hillson, reputado
experto en la materia apodado Dr. Risk, es “an uncertainty wich matters” esdecir . .
una incertidumbre que a mi (o al proyecto) me afecta. Segun la definicién de PMI,
riesgo es un evento incierto que si se produce afecta en forma negativa o positiva. -
los objetivos del proyecto. Aqui enlazamos con un concepto fundamental, debo
utilizar alguna o una combinacidn las buenas practicas internacionales que me Sy
permita gestionar los riesgos positivos u oportunidades y los riesgos negativos o s
amenazas. En nuestra practica de consultoria en Project y Risk Management me
sigo encontrando con proyectos de decenas de millones de euros de presupuesto
cuyo plan de gestion de riesgos solo contempla las amenazas. El concepto de
oportunidad positiva requiere un cambio de mentalidad, como me decia un clien-
te en una de las primeras sesiones revisando el plan de gestion de riesgos: “pues
a mi nadie me ha hablado del riesgo de que me toque la loteria”

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINAN
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La HBR Guide to Build your Business Case,
define tres elementos clave para elaborarlo:
Contar una historia convincente, Identifi-
car los stakeholders principales y por ulti-
mo analizar los riesgos y retornos. En mi
pasado articulo indicaba que el 20% de los
proyectos son desperdicio, probablemente
esta cifra se reduciria si se hubieran revisa-
do adecuadamente los riesgos del proyecto
en la elaboracién del business case. Apro-
vecho para recomendar el Project Manage-
ment Handbook de nuestro redactor Anto-
nio Nieto-Rodriguez en la misma prestigiosa
editorial.

Desde el comienzo de la pandemia se ha
disparado la contratacion de Risk Managers
y de servicios de consultoria en gestion de
riesgos, asociado también al incremento de
la importancia de los aspectos ESG Enviro-
ment Social and Gobernance en los proyec-
tos y en las organizaciones. La gestion de
riesgos va intimamente ligada a los aspec-

tos de compliance y buenas practicas de
gobierno de las empresas

No quiero acabar sin citar que distintas
empresas o0 personas ante el mismo riesgo
toman decisiones distintas, no quiere decir
que unos sean mejores gestores que otros.
Esto técnicamente se define como apetito
al riesgo. Conviene definirlo a nivel corpora-
tivo y estratégico para que la alta direccion,
defina qué tipo y cantidad de riesgo esta
dispuesto a asumir y cual no, al hacer nego-
cios. No necesariamente el apetito al riesgo
es el mismo en distintas dreas de la compa-
fifa; puede ser adverso en areas como da-
fios al medio ambiente o a las personas y
arriesgado en innovacion.

Desde mi experiencia la mejora en la ges-
tion de riesgos es una de las areas en que
se producen retornos mas rapidos a los pro-
yectos y a toda la organizacion.
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Resiliencia

STAKEHOLDERS.NEWS

y decatlon

Una propuesta para impulsar organizaciones mas resilientes

Por si alguien necesita refrescar la memoria, va-
mos a empezar esto como en las series.

EN EPISODIOS ANTERIORES...

*Revisamos el concepto de resiliencia organi-
zacional (si, organizacional, de las organiza-
ciones) y empleamos la definicién del estandar
internacional : “capacidad de una organizacion
para absorber y adaptarse en un entorno cam-
biante para poder cumplir sus objetivos y so-
brevivir y prosperar”.

«Comentamos que la resiliencia tradicional-
mente se ha asociado casi exclusivamente a la
respuesta ante situaciones criticas pero que,
en un contexto cada vez mas dinamico y cam-
biante, la resiliencia juega un papel clave para
que las empresas puedan adaptarse y aprove-
char las oportunidades.

Lo que me gustaria en estas lineas es transmitir
una descripcion lo mas visual posible que nos
permita posteriormente abordar esto de la resi-
liencia de manera practica. Si no habéis tomado
café, os sugiero ir a por uno ahora.

Me ha venido a la cabeza un articulo que prepa-
ré hace unos meses con el Dr. Hugo Marynissen,
que me parece muy clarificador, asi que vamos
a recoger las principales ideas (el enlace al ar-
ticulo lo tenéis en el apartado de referencias).
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Le estdbamos dando vueltas a como conseguir
ser mas resilientes. La cuestion es que decidi-
mos hacer un paralelismo entre la resiliencia y el
decatldn.

ALGUNOS COMENTARIOS SOBRE EL DECATLON
Como su nombre indica, el decatlon es una dis-
ciplina atlética que consta de diez pruebas (cua-
tro carreras, tres saltos y tres lanzamientos).
Una curiosidad, si bien las pruebas combinadas
de atletismo se remontan a la antigua Grecia, el
decatlon aparecid en el siglo XIX en los Estados
Unidos.

¢Quién gana? Pues quien mas puntos consiga.
En decatlon el resultado final se obtiene suman-
do los puntos ganados en cada una de las diez
disciplinas, que configuran la puntuacion final del
atleta y determina la posicidn en la clasificacidn.

En el articulo dabamos un ejemplo: un atleta que
corra los 100 metros lisos en 10 sequndos recibira
1.096 puntos, mientras que otro que lo haga en 11
segundos recibird 867 puntos, segun las tablas de
la Federacion Internacional de Asociaciones de At-
letismo que calibran los puntos que corresponden
a una determinada marca (para cada disciplina y
para la categoria masculina y femenina). A este
resultado se le sumard el de las demds pruebas y
asi se obtendra el total. r

CONTINU |
EN PROXIM
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Y a partir de esto, plantedbamos algunas conclusiones
relevantes:

1.Un atleta inicamente puede mejorar el resultado glo-
bal si mejora (uno 0 mas de) los resultados individuales
en las pruebas. Es decir, el entrenamiento para mejorar en
decatlon pasa por entrenar para las disciplinas individua-
les (y si, algunas tienen relacion con otras).

2.Cada prueba aporta una puntuacion, existen miiltiples
opciones para conseguir una misma puntuacion final.
Esto lo explicabamos asi: se puede conseguir un valor
intermedio mediante una combinacion de puntuaciones
bajas y altas en las distintas pruebas. Una puntuacion final
alta implica niveles significativos de dominio en la mayoria
de las disciplinas. Esto, por supuesto, condiciona las es-
trategias de entrenamiento de los deportistas, que busca-
rdn mejorar su puntuacion de la manera mds eficiente. Lo
que se traducird, probablemente, en entrenar mas aquellas
dreas con mads potencial de mejora y dedicar menos es-
fuerzo a aquellas dreas que no ofrecen tanto margen de
mejora.

¢Y QUE TIENE QUE VER CON LA RESILIENCIA?

Bueno, pues a partir de esto, establecimos la relacion con
nuestro enfoque sobre la resiliencia organizacional, basa-
do en la literatura existente y, en particular, en el trabajo
de la académica Stephanie Duchek .

De forma habitual se suele mirar la resiliencia desde una
perspectiva temporal, es decir, ante un evento determi-
nado, el “antes”, el “durante” y el “después” del evento.
Siguiendo esta perspectiva, y de forma resumida, Duchek
define unas capacidades de anticipacién (vinculadas al
“antes”), unas capacidades para hacer frente (ligadas al
“durante”) y unas capacidades de adaptacion (relaciona-
das con el “después”).

Y para cada una de estas capacidades, define ciertas di-
mensiones de actividades que las promueven (dos por
tipo de capacidad):

Para anticiparse
*la observacion e identificacion
*la preparacion

Para hacer frente
*|la aceptacion
«el desarrollo y aplicacion de soluciones

Para adaptarse
*la reflexion y aprendizaje
«el cambio

Resumiendo, plantea seis dimensiones de actividades
que se dan en la organizacion y que configuran la con-
secucion de la resiliencia organizacional (también men-
ciona una serie de factores organizacionales que afec-
tan —conocimientos previos, disponibilidad de recursos,
recursos sociales, poder y responsabilidad- aunque no
vamos a abordarlos en esta ocasion).

34

Volviendo a la analogia anterior. {Por qué no mirar estas
seis dimensiones como las pruebas del decatlon?

A partir de esa premisa, lo que proponiamos en nuestro
articulo era inspirarnos en el decatlon para medir la resi-
liencia. Es decir, medir el nivel de resiliencia a partir de
la puntuacion que obtenga una organizacion en esas seis
dimensiones definidas por Duchek.

Diez pruebas en el decatlon, seis dimensiones en la resi-
liencia organizacional.

DONDE CONVERGEN RESILIENCIA Y DECATLON...

Vamos a acabar con las dos principales implicaciones
que podemos extraer de este ejercicio de analogia.

1.Al igual que no se puede entrenar “el decatlon” sino
los distintos elementos del mismo, una organizacion no
puede entrenar “la resiliencia”. Lo que si puede hacer es
entrenar sus componentes para ser mas resiliente. Esto
ofrece grandes oportunidades, no sélo desde la perspec-
tiva de conocer los niveles absolutos, sino también desde
la perspectiva de pensar en las acciones mas eficientes
para aumentar la resiliencia de una organizacion.

2.Del mismo modo que las puntuaciones de las pruebas
de atletismo se tabulan y proporcionan un resultado en
forma de puntos, el rendimiento de las organizaciones en
las dimensiones de resiliencia podria puntuarse y utili-
zarse como referencia para medir los niveles de resilien-
cia global.

Y cierro como acababamos el articulo Hugo y un servidor.

Mirando la resiliencia desde esta perspectiva, sin perder de
vista algunas consideraciones relativas a la propia organi-
zacion (lo mismo que la ventaja por la altura de un decatle-
ta o si lleva zapatillas o corre descalzo), entenderemos las
claves para desarrollar organizaciones mas inteligentes y
eficientes, que sabrdn y elegiran su propio camino para ser
mas resilientes. En definitiva, para ser mejores.

Hasta el mes que viene.

PD: Para no faltar a la costumbre, voy a hablar de un libro.
Esta vez lo incorporo como extra, ya que no trata sobre
resiliencia organizacional sino sobre resiliencia individual.
Asi que me permito una licencia Unica (y separada del
cuerpo del articulo), porque creo que lo merece.
*Resilience by Design. How to Survive and Thrive in a Com-
plex and Turbulent World. lan Snape, Mike Weeks (2021,
J. Wiley & Sons). Es un libro muy visual y con cantidad
de enfoques practicos y experiencias reales. Apoyado en
avances cientificos, buscando hacerlo (til y accesible. A
mi me parece una joyita, para qué os voy a enganar.
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organo rector, anima a las organizaciones a utilizar estandares
apropiados pararespaldar su gobiemode Tl.
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de Portfolio

“El pasado 13 de Julio de 2021, las instituciones europeas, a través del
consejo ECOFIN, aprobaron el plan de Recuperacion, Transformacion
y Resiliencia del Reino de Espaiia, que articula una agenda de mas de
200 proyectos de inversion y reforma estructural interrelacionados, que
se retroalimentan para lograr cuatro objetivos transversales: avanzar
hacia una Espafia mas verde, mas digital, mas cohesionada desde el
punto de vista social y territorial y mds igualitaria” (1)

“Alrededor de los cuatro ejes transversales que articulan el plan, éste
se estructura en torno a diez politicas palanca que integran a su vez
30 componentes o lineas de accidn, tanto de tipo regulatorio como de
impulso a la inversion”. (2)

“Cada uno de los componentes contribuird de forma explicita a los ob-
jetivos generales del Plany a los cuatro ejes transversales. Igualmente,
cada componente se centra en un reto u objetivo concreto, e incluye
reformas e inversiones que contribuyen a alcanzar dichos objetivos o
superar los retos. Para todos ellos se han identificado metas e hitos
intermedios, resultados esperados, nimero de beneficiarios, asi como
el coste detallado de cada elemento”. (2)

De los parrafos anteriores, extraidos en su totalidad de la documen-
bre el plan de recuperacnon del Relno de Espana se
jecucion de

bajo la cual se

EN PROXI
PAGINA N
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De tal manera, la relacion entre portfolios, programas y
proyectos es la siguiente: (3)

+Portfolio: Conjunto de proyectos, programas, portfolios
subsidiarios, y operaciones gestionadas conjuntamente
en pro de la consecucion de objetivos estratégicos.
*Programa: Conjunto de proyectos y programas subsi-
diarios, gestionados coordinadamente con el objetivo de
obtener beneficios que no serian posible conseguir si se
gestionaran de manera independiente.

Las PMOs disponen de un amplio catalogo de servicios
relacionados con la gestién del portfolio, tales como (4):
*Identificacion, analisis, coordinacion, negociacion,
monitorizacién y control de los componentes del port-
folio, dando soporte a las evaluaciones de propuestas
de componentes, facilitacion de la priorizacién, autori-
zacion y terminacion de componentes, y facilitacion de
asignacion de recursos alineada con la estrategia orga-
nizacional y sus objetivos estratégicos.

*Distribucion de informacién de progreso y métricas de
los proyectos y programas del portfolio.

*Gestion, incluyendo monitorizacion y control, del cum-
plimiento regulatorio y realizacién de beneficios del por-
tfolio.

*Coordinacion de la comunicacion entre los diferentes
componentes del portfolio.
Del catalogo de servicios que una PMO puede ofrecer
respecto a la gestion de portfolio, extraigo en concreto
los listados arriba, a raiz de los siguientes hechos que
han ocurrido recientemente:

*Madrid lleva al Gobierno ante el Tribunal Supremo por el
reparto “arbitrario” de los fondos Europeos (5)

La Xunta da un mes més al Gobierno antes de ir al Tri-
bunal Supremo: (6)

EA)ndaIucia se suma a Madrid con los fondos Europeos
7
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*No existe ninguna fuente oficial que, de manera cen-
tralizada, recoja datos integrados y detallados respec-
to a la ejecucién de los fondos, como si tienen otros
paises (como Francia y Portugal) (8)

Tanto el autor como la editorial de esta revista no en-
tran a valorar los hechos expuestos arriba, ni la veraci-
dad de los mismos, ni conocen ni juzgan que organiza-
cion/es estan gestionando el portfolio/s de los fondos
europeos en Espaiia, y desconocen si la informacion
que se reclama desde la CEOE esta disponible o no.

Solamente se toman como ejemplo, aplicable tanto al
ambito publico como al privado, de hechos que justi-
fican la existencia de SuperPMOs al cargo de los por-
tfolios, ya que son organizaciones especializadas en
ofrecer servicios de soporte de gestion de portfolios
alineados con los siguientes principios fundamenta-
les: (4)

*Excelencia en ejecucion estratégica

+Transparencia, responsabilidad, sostenibilidad y equi-
dad

+Balanceo del portfolio en base al riesgo
+Alineamiento entre la inversiéon en componentes del
portfolio y la estrategia de la organizacion.
+*Optimizacion en la asignacion de recursos

(1) Informe de ejecucion del plan de recuperacion. Diciembre 2021.
Gobierno de Espafia

(2) ¢Cudles son los objetivos del Plan de Recuperacién de la econo-
mia espafiola?. (planderecuperacion.gob.es)

(3) The Standard for Program Management. 4th edition. PMI

(4) The Standard for Portfolio Management. 4th edition. PMI

(5) Madrid lleva al Gobierno ante el Tribunal Supremo por el reparto
“arbitrario” de los fondos europeos | Madrid | EL PAIS (elpais.com)
(6) La Xunta da otro mes al Gobierno antes de ir al Supremo por los
fondos de empleo y activa la via para cobrar el IVA (europapress.
es)

(7) Andalucia se suma a Madrid con los fondos europeos: “Defen-
deremos hasta el dltimo céntimo que nos corresponde” (economia-
digital.es)

(8) Informe de seguimiento de los fondos Next Generation EU en
Espafia. Enero 2022. CEQE.
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TRANSFORMACION AGILE

= Agile 2: éla
_ (r)evolucion
ANGELA E de AgIIE?

PLAZA “El 12 de febrero de 2001 diecisiete criticos de los modelos de
mejora del desarrollo de software basados en procesos (..) se
reunieron en Snowbird, Utah para tratar sobre técnicas y procesos
para desarrollar software. En la reunion se acufio el término “Mé-
todos Agiles” (..) en los que resumieron los principios sobre lo
que (...) ha quedado denominado como Manifiesto Agil.” Parece la
entradilla del Equipo A ;verdad?, pero no, no lo es, es la definicion
que cualquiera de nosotros en una bisqueda de Google podemos
encontrar en la Wikipedia sobre el Manifiesto agil. Y es que hace
ya la friolera de 21 afos que estos sefiores se reunieron y firma-
ron aquel Manifiesto compuesto por cuatro valores y doce princi-
pios que prometia revolucionar la manera de desarrollar softwa-
re. Echando la vista atras, podemos decir que, lo que prometia el
Manifiesto agil se ha cumplido en cierto modo ya que no solo ha
revolucionado el mundo del desarrollo de software, sino también
las empresas, la manera en la que se transforman o la formaenla
que nos relacionamos y como nos organizamos dentro de ellas.
Desde 2001 hasta ahora, han aparecido aplicaciones que nos per-
miten hacer video llamadas, se han inventado teléfonos que bien
podrian sustituir a nuestros portatiles para hacer la mayoria de
las operaciones de nuestro dia a dia, y que de hecho ya lo hacen,
podemos realizar impresiones en 3D, conducir coches eléctricos
e incluso disfrutar de un viaje en un coche que no necesita de
conductor... Y, teniendo en cuenta lo rapido que evoluciona todo,
itiene sentido que algo como el Manifiesto agil en el que subyace
un mensaje relacionado con la mejora continua y la adaptacion
al cambio, no haya cambiado en 21 afios? La verdad es que no,
y es por ello, que se lleva ya muchos afos escuchando un rumor
dentro del agilismo sobre que el Manifiesto agil se ha quedado
obsoleto. Y, en las que, corrientes de pensamiento como las
Agile 2, han florecido con el objetivo de evolucionar o revo

nar el concepto de Agile que naci6 hace 21 afos. ;Quieres

mas sobre Agile 2? {Vamos alla!

Soy Manager y Scrum
Master en una de las con-
sultoras mas importantes
del pais.

Tuve la suerte de nacer en
Sevilla y de haber podido
desarrollar mi carrera pro-
fesional aqui.

En mis ratos libres podras
encontrarme disfrutando
de mi pequefiina, pasean-
do por las calles de mi
ciudad o leyendo un buen
libro.

»>> TRANSFORMACION AGILE

CONTINUA
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TRANSFORMACION AGILE

¢Qué es Agile 2?

Los creadores de Agile 2 lo definen como: la siguiente iteracién de
Agile. Una visidn evolucionada y madurada de la agilidad que pre-
tende mejorar y corregir los errores de la agilidad y del Manifiesto
agil y hacerlos mas consistentes.

¢Cuales son las diferencias con el Manifiesto Agil?

Cuando naci6 el Manifiesto Agil, este, estaba enfocado en su tota-
lidad al desarrollo de software. Y aunque no se prescribe de ma-
nera explicita en sus valores y principios, con el paso de los afios,
el Manifiesto Agil ha sido interpretado de diferentes maneras para
dar cabida a otras disciplinas no relacionadas con el desarrollo de
software. El punto de partida de Agile 2 va mas alla del desarrollo
de software y es aplicable a cualquier situacion en la que haya in-
volucrado un grupo de personas, porque, como dicen sus autores
“Agile se fundamenta en cdmo las personas trabajan juntas”

Mientras que el Manifiesto Agil tiene cuatro valores fundamenta-
les, Agile 2 propone seis valores relacionados con:

1.Consideracion y prescripcion: es importante conocer la situa-
cion antes de actuar y seguir unos pasos predefinidos, aunque
ello signifique no comprender bien dichos pasos o no entender
para qué sirven. ]

Ligado en cierto modo con el valor del Manifiesto Agil “Responder
al cambio frente a seguir un plan” se destaca la importancia de la
prescripcion, de tener un orden y conocer el contexto, solo asi se
podra responder correctamente al cambio.

2.Resultados y productos: para conseguir un resultado final ne-
cesitamos de productos, y ambos son importantes, aunque los
resultados lo son mas.

Con el segundo valor de Agile 2 sus autores quieren reflejar que el
resultado, es decir, la entrega de valor mas importante si cabe que
el producto. Si tenemos un producto maravilloso pero que nadie
usa o que no aporta valor afadido al usuario de qué nos sirve.
Este valor viene a contradecir el valor del Manifiesto Agil relacio-
nado con el software funcionando, no solo es importante que el
software funcione, lo vital es que se use.

3.Individuos y equipos: los equipos estan formados por indivi-
duos, ambos intereses, los del equipo y los del individuo deben
estar equilibrados.

Ya lo hemos mencionado en este articulo, Agile va de personas
trabando en equipos y de como se relacionan para generar valor.
Es por ello por lo que Agile 2 pone el foco con este valor en los
equipos y los individuos que los componen tal y como se hacia
en el Manifiesto Agil con el primer valor de todos “Individuos e
interacciones sobre procesos y herramientas”.

42

4.Conocimiento técnico y de negocio: todos los miembros
del equipo deben tener conocimiento sobre aspectos técni-
cos y de negocio, deben tener una visién completa del flujo
de valor. )

Ningun valor del Manifiesto Agil menciona la importancia de
que todos los miembros del equipo tengan no sélo conoci-
miento técnico si no también de negocio. De hecho, en uno
de sus 12 principios habla de la excelencia técnica, pero eso
es todo. Sin embargo, un conocimiento de extremo a extremo
generara mejores resultados que tener silos de conocimien-
to.

5.Empoderamiento individual y buen liderazgo: es importan-
te que las personas puedan decidir cdémo hacer su propio tra-
bajo y que tengan la oportunidad de poder innovar y proponer
nuevas ideas y probarlas. Los lideres deben ser capaces de
empoderar a las personas y de evaluar cuanta libertad pue-
den manejar y como ayudarlos a crecer.

No hay nada parecido en el Manifiesto Agil que mencione la
importancia del liderazgo en equipos que tienen una cierta
auto-organizacion o auto-gestion. Este ha sido un debate
muy extendido entre los agilistas y Agile 2 viene a ponerle
sentido comdn y a clarificar cdmo resolver la ecuacién de
equipos auto-organizados que a su vez estan liderados.

6. Adaptabilidad y planificacion: debemos entender la ne-
cesidad de que los planes cambien y estar preparados para
revisarlos. La planificacién es importante porque nos ayuda a
establecer una direccion para la accion y representan el pen-
samiento sobre cudl es la mejor direccion. )
Este valor parece reformular el valor del Manifiesto Agil:
“Adaptarse al cambio frente a seguir un plan”. Y es que que-
da patente que muchas personas entienden esto como el
“todo vale” no hay nada que planificar. Los autores de Agile 2
pretenden aclarar aqui que, aunque es importante estar pre-
parados para los cambios, también es importante entender
el contexto y seguir una serie de reglas para no llegar a una
situacion cadtica y dificil de enderezar.

Al igual que el Manifiesto Agil, Agile 2 también propone una
serie de principios, para ser exactos 43, categorizados en las
siguientes tematicas: Planificacion, transicion y transforma-
cion; Producto, portfolio y Stakeholders; Datos; Marcos de
trabajo y metodologias; Dimensién y fluidez técnicas; Indivi-
dualidad vs equipo; Equipo vs organizacion; Mejora continua;
Foco y Liderazgo.

A diferencia del Manifiesto Agil que solo nombra los 12 prin-
cipios de manera breve y que ha provocado diversas interpre-
taciones de este, Agile 2 explicita claramente cada uno de los
43 principios para que no quede duda alguna sobre qué se
pretende conseguir con cada uno de ellos.

¢Es Agile 2 una revolucion?

He de decir que, pese a las buenas intenciones de esta si-
guiente iteracion de Agile, y de los beneficios que puede traer
el adaptar nuestras maneras de trabajar a ella, mientras que
siga habiendo personas, empresas y organismos que sigan
estancados en el pasado, blandiendo la bandera del Manifies-
to Agil por que si, sin perspectiva alguna de mejorar o avan-
zar 0 de ampliar horizontes en lo que a Agile se refiere; con
personas dentro de estas organizaciones que no se actuali-
zan, que no siguen las nuevas tendencias y que no estan dis-
puestas a entender que hay vida més alla del Manifiesto Agil,
de la Guia de Scrum o del modelo de Spotify, poca revolucion
se podrd dar en el agilismo.

Si Agile 2 te ha parecido interesante y quieres conocer mas
sobre él, puedes consultar su web: www.agile2.net
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para Titulares de Certificaciones
Profesionales de Business&Co.®

Las Certificaciones Profesionales de Business&Co.® no tienen una fecha de
caducidad. No obstante, pueden ser actualizadas anualmente manteniendo su
vigencia y evidenciando el compromiso de sus titulares con la Formacion
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supervisatanto los requerimientos como el proceso de certificacion paraasegurar
suidoneidad y aplicabilidad.

La politica de Formacion Continua Profesional (FCP) de las Certificaciones

Profesionales de Business&Co.® requiere la obtencion de horas de Formacion
Continua Profesional (FPC) dentro de cada periodo anual.
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a de las cosas que siempre parecen mas di-
ciles de negociar cuando vas a trabajar en una
3mpresa, es cuanto se puede o debe pedir por tu
trabajo. Dos de los errores mas tipicos que se
cometen es bajar mucho tu remuneracion espe-
rando que determine favorablemente tu contrata-
cion o por el contrario engordar tu remuneracion
porque eso “da mds caché”. Tampoco es buena
respuesta decir que lo que te importa es el pro-
yecto, que el salario no es lo mas determinante.
- La remuneracion en directivos, dependen de mu-
chas variables; Tamafio de la empresa, sector,
ciudad, tipo de empresa y por su puesto valia del
candidato. Por este motivo las tablas salariales
hay que entenderlas dentro de un marco referen-
cial que puede variar muchisimo para la misma
posicion.

En el caso que nos ocupa, cuando hablamos de
Interim Management, hablamos siempre de per-
files de alta direccion, que son aquellos que se
han sentado en un comité de direccion y han teni-
do responsabilidad directa sobre una cuenta de
resultados. Estos directivos ganaban entre 140-
500K de salario bruto anual.

En el caso de los Interim managers, existen dos
tipos de proyectos para los cuales el célculo de
la remuneracion es totalmente distinto.

s el salario ¢
Manageme

STAKEHOLDERS. <<«

El primero es el de la sust
un puesto. Puede ser por
dad, por un retiro o porg
proceso de seleccion de e
pero necesitan que alguien cu
mientras termina el proceso.
salario del Interim Manager, se suele ¢
como el coste total (salario bruto + i
tos y seguros sociales) del mismo pue
contrato permanente, mas un porcentaje
cremento para cubrir el fee de la empres
servicios (si es que existe) o un porcentaje @
temporalidad que el Interim Manager considera
por ser contratado de forma temporal. Dichos
porcentajes varian entre el 30-60%.

El segundo es la contratacion de un Interim Ma-
nager para la ejecucion de un proyecto concre-
to, como puede ser la apertura de un mercado,
la reflotacion de una empresa o la remodela-
cion de una linea de produccion. En este caso
los Interim no suelen enfocar bien su salario.
La clave es entender que eL cliente no es quien
tiene que imponer su precio y tienes que ser
tu como Interim Manager el que comuniques
cuando vale tu trabajo.

El cliente no esta contratando un producto o
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y la demanda. En este caso el Interim Manager
tiene que hacer valer la relacion causal que hay
entre lo que el aporta al éxito del proyecto y el
beneficio en la cuenta de resultados que dicho
proyecto aporta a la empresa. No se trata de un
coste, sino de una inversion. Si eres un Interim
Manager que aporta realmente valor, ofertaras
tus servicios bajo esta premisa y no bajo la ley
de ofertay demanda de un mercado y por lo tan-
to seras td quien imponga tu salario.

En este tipo de proyectos, yo siempre recomien-
do incluir una parte variable importante, sobre
todo en aquellos proyectos de alta direccion
que impliquen una transformacion clara del ne-
gocio que impacta en la cuenta de resultados.
No hay nada que genere mas confianza en un
empresario, que un directivo que esté dispuesto
a comprometer parte de su salario en funcion
de los éxitos obtenidos en el proyecto. Esto
traerd como consecuencia que el empresario
gane mas dinero y que el Interim sea capaz de
lograr un extra importante adicional cuando fi-
nalice el proyecto. Este variable no se debe con-
fundir con una estrategia para bajar el precio

fijo a pagar por dia. Este variable es un com-
promiso real que adquiere el Interim a costa de
conseguir unos resultados extraordinarios al
final del proyecto.

Los Interim Manager que mas se contratan son
directores financieros, directores generales,
directores de recursos humanos, directores de
operaciones y directores de proyectos tecnolo-
gicos.

En todos estos casos, cuando hablamos de In-
terim Managers, el salario diario esta en una
horquilla que oscila entre 1000-3000 euros al
dia.

Por ultimo, hay que sefalar que el mercado del
Interim Management esta poco maduro en Es-
pafia, lo que hace que algunas empresas hayan
sacados informes diciendo que el salario me-
dio mayoritario esta entre 200-400 euros por
dia, confundiendo y mezclando el mercado de
freelance o de perfiles técnicos que implantan
software en las empresas, con el de los directi-
vos que hacen Interim Management.
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4. Mantener la privacidad y confidencialidad de la informacion obtenidaen el curso de
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5. Mantener la competencia en sus respectivos campos y acordar emprender solo
aquellas actividades que razonablemente puedan esperar completar con las
habilidades, conocimientos y competencias necesarios.

6. Apoyar la educacion profesional de las partes interesadas para mejorar su
comprension del Gobiemo y Gestion de las Organizaciones.

7. B incumplimiento de este Codigo de Etica Profesional puede dar lugar a una
investigacion sobre la conducta del Titular de la Certificacion Profesional y, en Ultima
instancia,a la pérdida de la certificacion.
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PERSONAS Y PROCESOS

Si quieres
ayuda, jcalla
y escuchalos!

Ernesto mira al publico con su mirada fir-
me y segura. Domina la escena. Disfruta
con captar la atencion. Es italiano. Se
gusta y comienza a relatar con maestria
su experiencia en el valle del rio Zambeze.

Un grupo de jovenes italianos, Ernesto en-
tre ellos, fue al valle del Zambeze a ayu-
dar a las pobres personas que vivian alli.
Como italianos, como europeos, miraban
con estupefaccion como los naturales de
la regidn no trabajan la tierra. Era especial-
mente doloroso porque la tierra del valle
del Zambeze es un paraiso: los tomates
crecian hasta tres veces mas que en Italia.

Los azzurros se lamentaban con deses-
peracion de que no podian convencer a la
gente para que lo hicieran.

-Gracias a Dios que estamos aqui pensa-
ron. Sin nosotros no podrian sobrevivir.

Y en ese momento hicieron la ultima op-
cion posible, pagar a las gentes del valle
para convertirlos en agricultores.

Tras arduos meses de trabajo, pagado, la
cosecha estaba casi lista para ser recogi-
da. Unas verduras de unas dimensiones
colosales, enormes, espectaculares daba
gusto verlas.

El grupo de la ONG se dirigia a los autdcto-

nosy les decia:

- Veis como era posible, veis como llevaba-

mos razon”.

Se sentian orgullosos de su esfuerzo:

- Gracias a Dios que estamos aqui volvieron

a pensar.

Pero al caer la noche un grupo de hipopo-

tamos surgieron del rio, al trote y de forma

similaggalgeaballo de Atila arrasaron toda la
sin dejarnada., Se lo habian comi-

do tgH0. g %

- Adaaaahhhh;"los hipopotamos - gritaron

asustados los jtalianos.

- Si, lo sabemos. Por es@ no cultivamos

nada - les respondieron los autoctonos

- ;Por qué no nos avisasteis? - recriminaron

los italianos.

- Nunca nos preguntaron - sentenciaron los

del valle. \

Ese nunca es demoledor.

Nunca les preguntaron.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINA
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ferenciante y mente inquieta
siempre dispuesta a compartir
conocimiento.
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Nunca.

Nunca.

Fuera por soberbia, fuera por creerse superiores o
fuera porque ni siquiera se les ocurri6, nunca les
preguntaron.

Esta anécdota la cuenta Ernesto Sirolli en una
charla TED cuyo titulo resume esta gran leccion: si
quieres ayudarlos callate y escichalos. Hoy quie-
ro decirte lo mismo, si quieres ayudar a tu proyec-
to, callate y escichalos. A tu equipo.

¢Coémo puedes escucharlos? Pidiendo un poco de
feedback, pero pidiéndolo de verdad. Lo primero,
establecer las condiciones para que la gente pue-
da expresarse de forma sincera y sin miedo. Nadie
te dara feedback si siente que se va a utilizar para
castigar o recriminar. Interioriza la directiva princi-
pal del feedback, la regla nimero uno:

“No importa lo que descubramos, entendemos y
creemos firmemente que todos lo hicieron lo me-
jor posible dentro de sus posibilidades, con lo que
sabian en el momento, con las aptitudes y habi-
lidades que tenian, con los recursos de los que
disponian y la situacion en la que se encontraban.”
Una vez establecidas las bases ;como procede-
mos? Existen muchas formas de hacerlo. Pode-
mos establecer una sesiéon completa donde reco-

rramos de forma visual cada una de las fases o
puntos importantes de nuestro proyecto hasta el
momento para que luego analicemos cada uno
de ellos en busca de insights.

Pero quiero proponerte algo mas sencillo, algo
que puedas empezar a utilizar directamente
tras leer este articulo. Es una regla utilizada por
empresas como Netflix que consiste en realizar
tres simples preguntas a los miembros del equi-
po: Start - Stop - Continue.

«Start (Iniciar). ;Qué no estamos haciendo has-
ta el momento que deberiamos comenzar a ha-
cer?

+Stop (Parar). ;Qué estamos haciendo que de-
beriamos dejar de hacer?

*Continue (Seguir). ;Qué hacemos que debe-
mos continuar haciendo?

De esta forma sencilla indicando al menos un
punto en cada caso lograras conseguir un feed-
back muy valioso y habras logrado escucharlos.
Espero que pongas en practica esta técnica y
que me des feedback de como te ha funcionado.
Nos leemos en LinkedIn.

Recuerda, jescuchalos!
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EL LADO HUMANO

El impulso

capacidad de las

organizaciones
temporales

Ya lo decia Heraclito hace 2.000 afios, “Lo Unico que permanece constan-
te es el cambio” y afado: dominado por entornos cada vez mas comple-
jos, donde las organizaciones tienden a poner el foco para sobrevivir; en
la competencia del mercado, la evolucidn tecnoldgica, los cambios eco-
nomicos, la gestion de personas... entre otros. Bajo esta optica disponer
como ventaja competitiva de una vision global, entender lo que nos rodea
dado el contexto interno y externo de la organizacion establece un claro
entendimiento en las acciones a tomar para crecimiento y el progreso.
Bajo este entorno de influencia tan exigente tener la capacidad de una
respuesta rapida, es clave.

Los proyectos u organizaciones temporales para que sean disparadores
de respuestas rapidas, necesitan una direccion y entendimiento claro so-
bre la entrega de valor, con ello me refiero al resultado del proyecto, el que
producira un beneficio a la organizacion.

Esta andadura comienza con los requisitos y expectativas del proyecto, la
capacidad del equipo de proyecto en el logro del resultado esta en saber
trasladar esas expectativas que se generan en torno al proyecto versus a
la realidad del proyecto, es decir, al entregable. Me encuentro a menudo
con la confusion en el inicio de un proyecto cuando pregunto, ;Cual es el
entregable del proyecto? ;Qué valor aporta? ;A qué necesidad, problema
u oportunidad responde? ;Qué beneficio vamos a obtener si hacemos la
inversion?, en dos palabras, cualificar y cuantificar. Preguntas incomodas
en algunos casos y que son fundamentales antes de empezar a hacer
nada.

Los proyectos como catalizadores pueden ser la barrera que separa la ca-
pacidad de reaccion con rapidez a nuevas oportunidades o en “quedarse
como estoy” debido en buena parte de los casos a la baja madurez en la
gestion de proyectos como impulsores del cambio.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINAN
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CHARO
FRESNEDA

Tengo la suerte de
trabajar en lo que me
apasiona. Soy Project
Manager y ayudo a las
organizaciones y perso-
nas en la transformacion
mediante la vision por
proyectos. Profesora en
escuelas de negocio.
Segoviana viviendo en
Madrid desde hace mu-
chos afios. En mi tiempo
libre disfruto caminan-
do, con un buen libro
0 jugando un partido
de padel. Aprendiendo
siempre.



STAKEHOLDERS.NEWS €<




EL LADO HUMANO

Trabajar en proyectos en una organiza-
cion aporta muchas ganancias cuando
hay una respuesta rotunda y una direc-
cion clara de donde hay que llegar; co-
laboracién entre personas con distintos
roles con una consecuente vigorizacion
de la organizacion, en la eliminacién de
los tradicionales departamentos estan-

cos “Reinos de Taifas” dando lugar a una
evidente mejora de las comunicaciones,
incremento de motivacién, compromiso
proporcionando un resultado claro en la
contribucion a la innovacioén y progreso
constante. Tampoco podemos olvidar
que trabajar en proyectos ayuda en la re-
duccidén de costos fijos, a diferencia de
las operaciones, se pueden ejecutar con
equipos temporales.

Un estudio realizado por PMI puso de ma-
nifiesto que el 69% de las organizaciones
que gestionan proyectos, responden mas
rapidamente a la versatilidad que les ro-
dea e incrementa muy significativamente
la cohesidn en la organizacion.
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Gestion de
Procesos de Negocio
BPM + ISO 1951

Directo por streaming
Grupos reducidos
Impartido por Javier Peris #
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Edicion Enero 2022
viernes 21 de 16:00 a 21:00
sabado 22 de 09:00 a 14:00
viernes 28 de 16:00 a 210:00
Sabado 29 de 09:00 a 14:00

Ediciéon Febrero 2022
martes 15 de 16:00 a 21:00
jueves 17 de 16:00 a 21:00
martes 22 de 16:00 a 21:00
jueves 24 de 16:00 a 21:00

Edicion Marzo 2022
viernes 18 de 16:00 a 21:00
sabado 19 de 09:00 a 14:00
viernes 26 de 16:00 a 210:00
Sabado 27 de 09:00 a 14:00
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Cursos Doble

Certificacion

GOBIERNOTI

COBIT® 2019
+1S0 38500

PRIMERA SESION:
Martes 1
de Marzo de 2022
de 16:00 a 21:.00

Jueves 3
de Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

Martes 8 de
marzo de 2022
de 16:00 a 21:.00

CUARTA SESION:
Jueves 11 de
Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

marz0o

GESTION DE PROYECTOS

OPENPM>
+ 180 21502

Martes 15 de
Marzo de 2022 de
16:00 a 21:00

Jueves 17 de
Marzo de 2022 de
16:00 a 21:00

Martes 22 de
Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Jueves 24 de
Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:

TERCERA SESION:

PRIMERA SESION:

SEGUNDA SESION:

TERCERA SESION:

GESTION DE SERVICIOS Ti

FitSM -
1S0 20000

PRIMERA SESION:
Viernes 4 de
Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:
Sébado 5 de
Marzo de 2022
de 09:00 a 14:00

TERCERA SESION:
Viernes 11 de
Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Sédbado 12 de
Marzo de 2022

de 09:00 a 14:00

GESTION DE PROCESOS
DENEGOCIO

BPM -
1S0 19510

PRIMERA SESION:

Viernes 18 de
Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:

Sébado 19 de
Marzo de 2022
de 09:00 a 14:00

TERCERA SESION:

Viernes 25 de
Marzo de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Sébado 26 de
Marzo de 2022

de 09:00 a 14:00

J
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abril

GOBIERNOTI

COBIT® 2019
+1S0 38500

PRIMERA SESION:
Viernes 1 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:
Sébado 2 de abril
de 2022 de
09:00 a 14:00

TERCERA SESION:
Viernes 8 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Sébado 9 de abril
de 2022 de
09:00 a 14:00

GESTION DE PROVECTOS

OPENPM>
+1S0 21502

PRIMERA SESION:
Viernes 15 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:

Sébado 16 de abril
de 2022 de
09:00 a 14:00

TERCERA SESION:

Viernes 22 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Sébado 23 de abril
de 2022 de
09:00 a 14:00

GESTION DE SERVICIOS TI

FitSM +
1S0 20000

PRIMERA SESION:
Martes 5 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:
Jueves 7 de abril de
2022 de
16:00 a 21:00

TERCERA SESION:
Martes 12 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Jueves 14 de abril
de 2022
de 16:00 a 21:00

GESTION DE PROCESOS
DENEGOCIO

BPM -
1S0 19510

PRIMERA SESION:

Martes 15 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:

Jueves 17 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

TERCERA SESION:

Martes 22 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Jueves 24 de abril
de 2022 de
16:00 a 21:00

"/

Mas informacion en

https://escueladegobierno.es
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