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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.
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La Ejecucion

de la Estrateqia.

Del dicho al hecho hay
mucho trecho

La ejecucion de la estrategia es una de las asignaturas pendien-
tes de las organizaciones porque fracasa estrepitosamente en la
mayoria de las ocasiones o cuanto menos consume una canti-
dad ingente de recursos por no ser adecuadamente gestionada,
no en vano una gran frase castellana nos recuerda que del dicho
al hecho hay mucho trecho y en las organizaciones mas aun.

Los niveles mas operativos o tacticos creen erroneamente que
el mecanismo o recurso mas adecuado para la implementacion
de la estrategia es la Direccién o Gestion de Proyectos (Project
Management) y ello suele ser debido a que desconocen los
entresijos de la complejidad organizacional ignorando que por
encima de los Proyectos estan siempre los Programas de Pro-
yectos (Programme Management) y por encima de estos Progra-
mas de Proyectos se encuentra siempre la Gestion del Porfolio
(Portfolio Management), lo que viene a representar la Santisima

" ~rinjdad del Cambio Organizacional y la Transformacion Digital.

0, aun asi'y entendiendo que se puede, o no, llevar a cabo una
adecuada Gestién de Porfolio (Portfolio Management), Gestién

- de Programas de Proyectos (Programme Management) y Ges-

jon de Proyectos (Project Management) o incluso si se aplica
ativos y Resultados Clave, Design Thinking, Innovation Ma-
ment, Agilidad Estratégica o Agilidad Tactica existen otros
res comunes a estas disciplinas que serén determinantes
una adecuada Implementacion de la Estrategia y por tanto
mplimiento de los Objetivos de la Organizacién.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINADN
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EDITORIAL

En las Sesiones Ejecutivas de la Escuela de Gobierno eGob®
que tengo el inmenso honor y el gran placer de impartir ti-
tuladas “Ejecucion de la Estrategia” explico con todo detalle
cada una de estas palancas logrando el consenso entre los
directivos y ejecutivos que acuden a ellas sobre la falta de
Informacion y Formacion sobre los aspectos esenciales para
tratarlas como merecen siendo para muchos asistentes su
asistencia a estas Sesiones Ejecutivas una verdadera epifa-
nia que mejora sus resultados organizacionales cambiando
incluso en algunos casos el rumbo de su carrera profesional.

Veamos cuales son las palancas determinantes para llevar la
estratégica a la tactica

* Focalizacioén
* Participacion
* Anticipacion
* Medicion

* Informacién

Partamos de la premisa que la eleccion de la estrategia es
responsabilidad de Gobierno Corporativo, a quien no aplica el
PDCA, sino el EDM, algo que no todo el mundo conoce y lleva
a acometer enormes disparates a importantes consultoras en
sus implementaciones de Sistemas de Gobierno o Gobernan-
za que mas bien les llamo yo implementaciones de Gestion o
“Gestionanza”.

A saber, Gobierno Corporativo (Corporate Governance) y por
ende Gobierno IT (Govenance I&T) no aplica el PDCA, es decir
no Planifican (Plan), no Hacen (Do), no Verifican (Check) y
no Actuan (Act). Gobierno, ya sea Gobierno Corporativo (Cor-
porate Governance) o Gobierno de Informacién y Tecnologia
(Governance 1&T) se rige por el ciclo EDN, es decir Evalua
(Evaluate), Dirige (Direct) y Monitoriza (Monitor) siendo ci-
clos absolutamente distintos porque Gobierno y Gestion son
funciones absolutamente diferenciadas.

Entendiendo que desde el paso Dirigir (Direct) del ciclo de
vida EDM de Gobierno Corporativo tiene la responsabilidad de
transmitirnos esa estrategia vamos a comenzar entendiendo
que nos encontramos con una estrategia bien formulada que
deberemos acometer en el nivel de responsabilidad que nos
encontremos ya sea a nivel de Alta Direccién, Mandos Inter-
medios o incluso Nivel Tactico u Operativo y para ello gestio-
naremos las cinco palancas de la ejecucion de la estrategia,
que no son secuenciales sino que se encienden de manera
paulatina pero quedan encendidas y activadas mientras es-
tamos en esa ejecucion de la estrategia que tanto necesitan
nuestras organizaciones.

Focalizacion: Partiendo de una estrategia bien definida, debe-
mos disponer de medios y recursos que no nos hagan perder
el foco de lo realmente importante, evitando distracciones y
logrando que permanezcamos en todo momento absoluta-
mente alineados con la estrategia, desde el nivel mas alto de
responsabilidad hasta el nivel mas operativo o tactico.

Participacion: Mantener la participacion de los distintos inte-
resados en cada area, tarea o responsabilidad no es algo que
podamos dejar al azar, es mds si no tenemos una adecuada
gestion de las expectativas y trazamos proactivamente una
adecuada participacion de los interesados la ejecucion de la

estrategia se puede convertir en un verdadero problema
que nos impida lograr nuestro propdsito.

Anticipacion: Debemos de poner el foco en los indicado-
res predictivos que nos permitan tomar decisiones acer-
tadas y en tiempo, no podemos basar nuestra medicion
en KPIS que miden el pasado o los logros o no sobre los
resultados, debemos saber si estamos en el camino ade-
cuado de acertar, no si hemos acertado o no pues esa
alerta anticipada, esa informacion predictiva es la que os
permitira tomar las decisiones adecuadas para lograr el
objetivo de una manera mas eficiente.

Medicion: El gran Edward Demming nos revel6 que sin
datos no somos mds que personas con opinidn. Nece-
sitamos evidencias, realidades con las que contrastar el
logro de los objetivos, o0 no, para tomar accion. Para ello
deberemos conocer como establecer, mantener y mejorar
cuadros de mandos que nos permitan no solo evidenciar
la realidad sino tomar decisiones en base a informacion
veraz. Tomar decisiones sin informacion con informacién
falsa o inadecuada es uno de los mayores riesgos estra-
tégicos que acechan a las organizaciones hoy dia.

Informacion: Pero estos cuadros de mandos solo servi-
ran para el seguimiento y consecucion de la estrategia si
son alimentados desde todos los niveles de responsabi-
lidad de manera automatizada si es posible o con el me-
nor coste en caso de que debamos de reportar, pero no
reportar los datos imprescindibles que permitan obtener
la informacién necesaria para hacer seguimiento de la ac-
cién no es una opcion.

Las cinco palancas de la ejecucion de la estrategia fluyen
de manera paralela a las actividades que haga cualquier
nivel de responsabilidad, es decir son totalmente compa-
tibles Objetivos y Resultados Clave OKR, Design Thinking,
Innovation Management, Agilidad Estrategica y Agilidad
Tactica, o como citdbamos anteriormente con la Direc-
cion y Gestion de Proyectos, Programas y Portafolios, con
la Gestion de Servicios, es decir son absolutamente trans-
parentes y deben llevarse a cabo por todos los niveles de
responsabilidad de la organizacion. De lo contrario ten-
dremos equipos que gestionen bien o no los proyectos,
equipos que gestionen bien o no los servicios, pero pasa-
ra inadvertido porque no habra una practica consolidad
embebida en la cultura de la organizacion que permita
que todo se manifieste de manera organizada y funcione
como un sistema.

Esto va de habitos, hay que asumirlo de una vez, imple-
mentar la estrategia no se consigue en la inmensa ma-
yoria de las ocasiones por casualidad, se trata de trabajo
duro, constante, tenaz, exhaustivo, mejorado que lleva
a los equipos a su nivel de rendimiento dptimo. Es una
coreografia de acciones, hébitos, rutinas y reportes que
permite a la organizacion maniobrar adecuadamente en
el mar embravecido del mercado actual. Si el lector esta
interesado en conseguir que su organizacion lleve a cabo
una adecuada Ejecucion de la Estrategia recuerde que en
esta vida hay dos precios que pagar: el del sacrificio o el
del arrepentimiento.



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)
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PROYECTOS SINGULARES

CARLOSJ.
PAMPLIEGA

Carlos Javier Pampliega es
Arquitecto especializado en
la Gestién de Proyecto y Ries-
gos, en diferentes sectores,
es Certified Associate in Risk
Management por la George
Washington University. Cer-
tificado Project Management
Professional (PMP), amplia
su ambito de actuacion a
otros sectores, incorporando
las Metodologias Agiles de
desarrollo de Proyectos como
Professional Scrum Master.
Es voluntario del Project Ma-
nagement Institute (PMI) vy
Secretario de la Junta Direc-
tiva de su Capitulo en Madrid.
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Una arquitectura
sin arquitectos o,
como involucrar
a los Iinteresados
en proyectos de
construccion

In Memoriam, Christopher Alexander.

El mundo de la Arquitectura y los proyectos
esta de luto tras la noticia de que el arquitec-
to, urbanista, premio del Instituto Americano
de Arquitectura (AIA) y profesor de Berkeley,
Christopher Alexander, fallecié el pasado
mes de marzo.

Concluye una carrera prolifica en la teoria de
la planificacién arquitectdnica y el urbanismo
cuyo impacto se extendié mas alla del disefio,
llegando a las tecnologias de la informacién y
la gestion del conocimiento.

Como tedrico, jugd un papel decisivo en el de-
sarrollo de métodos de planificacién que adn
se utilizan, es conocido por la influencia que
ha tenido el desarrollo del concepto Lenguaje
de Patrones en la comunidad de profesiona-
les dedicados al desarrollo de proyectos in-
formaticos y de gestion de la informacion.

Alexander fue un teorico y uno de los prime-
ros defensores del movimiento del Nuevo
Urbanismo. Autor de varios textos cruciales,
incluidos The Timeless Way of Building, en el
que describe la teoria de planificary construir
edificios y ciudades siguiendo esencialmen-
te los principios que construyeron las mas
bellas construcciones anteriores a la era
post-industrial; A Pattern Language de 1973,
donde recoge de forma explicita un conjunto
de instrucciones y patrones o buenas solucio-
nes para la construccion y el disefio compren-
diendo distintas escalas de objetos, edificios,
hasta el urbanismo. Aplicados a la practica,
sus teorias tomaron forma en procesos de
disefio colaborativo, publicados por primera
vez en The Oregon Experiment en 1975, en el
que se describe el proceso de planificacion
del master plan para la Universidad de Ore-
gon.

La idea central detras de los tres textos men-




cionados es que “las personas deberian participar
en el disefio de sus propias casa, calles y comuni-
dades”, (literalmente: “deberian disefiar ellos mis-
mos”).

The Oregon Experiment

El ejemplo del master plan para la Universidad de
Oregon sirvio para recopilar toda una experiencia en
la arquitectura colaborativa, y que tras 40 afios de su
publicacion, aun hoy sirve de ejemplo para muchos
procesos participativos y sociales.

El objetivo de Christopher Alexander y su equipo fue
radical y transformador comparado con la forma ha-
bitual de elaborar un master plan de estas caracte-
risticas: reemplazar el master plan por un proceso
de crecimiento gradual en el cual cada incremento
y proyecto incluido en dicho plan estaba propuesto y
disefado por sus usuarios.

The Oregon Experiment recoge la aplicacion practica
de una serie de principios replicables a otros proyec-
tos participativos, especialmente si estan impulsa-
dos por un unico promotor o propietario que maneje
el presupuesto y el programa de proyectos que con-
tendra el master plan:

e Principio de un orden organico propio de los dise-
flos que emergen de forma natural de las acciones
puntuales e individuales.

e Participacion, los/usuarios toman el proceso par-
ticipativo.

¢ Crecimiento gradual, mediante un programa de
proyectos financiados'y distribuidos en el tiempo, al
modo en que se gestiona un programa.

e Uso de patrones de disefio cominmente asumi-
dos por la comunidad como buenas soluciones que
guian el disefio.

* Diagnosis sobre el estado de cada espacio, sir-
viendo para priorizar el programa de proyectos.

¢ Principio de coordinacion de los distintos proyec-
tos individuales impulsados de por cada usuario que
genera un crecimiento organico.

La principal consecuencia de estos principios aplica-
dos al caso de la Universidad de Oregdn fue que, le-
jos de imponer un planeamiento rigido que definiera
el disefio y forma de cada edificio del campus para
los siguientes diez o veinte afios, la comunidad de
interesados del master plan adoptaron este proce-
so participativo que gener6 un crecimiento organico
del campus en base a distintas acciones y proyectos
individuales que compartian los mismos principios.

Proceso Participativo en Construccion

Este proceso participativo estuvo guiado por un
planning board menor de diez personas que tomaban
las decisiones en representacion de toda la comuni-
dad. Este comité estaba compuesto por usuarios del
campus y administracion a partes iguales.

El planning board administraba el proceso de toma
de decisiones de forma estratégica, pero no tenia
capacidad de atender al detalle y requisitos de cada
proyecto.

STAKEHOLDERS.NEWS

La gestion técnica del master plan estaba a cargo de un
rol similar a lo que podriamos entender como Program
Manager, con un equipo compuesto por una persona
por cada 2000 usuarios del campus. (En 1975 la uni-
versidad contaba con 15.000 estudiantes, mas 3.000
profesores y administrativos).

Sin embargo, ademas de estos organos estratégicos, el
peso del proceso recaia sobre los usuarios. Para corre-
gir el problema natural que puede ocurrir en cualquier
sistema en el que el poder pueda estar centralizado, pri-
mero y mas importante, todos los proyectos eran inicia-
dos por sus usuarios, alrededor de 60 proyectos al afio.

Si nos centramos en el principio mas representativo de
este proceso para el titulo de nuestra revista: la partici-
pacion de los interesados o stakeholders en el proceso
de disefio, encontraremos la explicacion por la que la
gestion de los interesados fue clave para el programa
de la Universidad de Oregon.

En palabras de Alexander, lo resumiriamos en dos razo-
nes esenciales. En primer lugar, la participacion en un
proceso colaborativo es inherentemente buena, alna a
la gente, la involucra en el mundo en el que vive. La cola-
boracion crea el sentimiento de pertenencia de las per-
sonas con el medio que las rodea porque, en esencia, es
el medio que han ayudado a crear.

La participacion es intrinsicamente buena dado que las
personas son capaces de sentirse involucradas en un
mundo en el que han tomado parte de su disefio. Tienen
la oportunidad de tomar decisiones activamente que
impactan en su dia a dia. Creando algo nuevo.

Esta libertad cubre la necesidad que tiene cualquier
persona de crear. Cuando una persona tiene la oportu-
nidad existencial de crear algo alrededor suyo, obtiene
una satisfaccién por lo que ha hecho. De alguna mane-
ra, se siente duefio del entorno en la medida en que el
espacio y los edificios son algo propio, creado. Esta es
una cuestion vital que enraiza con lo que somos como
personas.

La primera razén que justifica la participacion seria,

por tanto, que permite a las personas involucrarse en
la comunidad, gracias a sentirse duefios y controlar el
proceso de creacion.

En segundo lugar, los usuarios de un edificio conocen
mejor que nadie acerca de sus necesidades; de tal ma-
nera que el proceso de participacion tiende a crear luga-
res que se adaptan mejor a las funciones y actividades
humanas, que aquellos edificios creados por un proce-
so de planificacion centralizado y ajeno a sus usuarios.

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINAN
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PROYECTOS SINGULARES

Es practicamente imposible disefiar un edificio adaptado a las
necesidades de los usuarios si las personas que lo van a
utilizar no participan activamente en su disefio.

Ideacion y toma de decisiones sobre el programa
Siguiendo el principio de fomentar la participacion, todas
las decisiones sobre qué proyectos construir y cdmo hacer-
lo, estarian en manos de los usuarios. Para poner en mar-
cha cada iniciativa, cualquier grupo de interesados podia
proponer un nuevo proyecto. Ningln proyecto se aprobaba
por el comité si no era promovido por algln grupo de inte-
resados.

Este grupo de usuarios conformaba un equipo de disefio
para realizar un esquema de disefio que representaba sus
necesidades. Estaba asistido por técnicos y Arquitectos del
equipo del programa del campus que s6lo apoyaban y apor-
taban al equipo de usuarios los patrones de disefio para
realizar la propuesta. Asi, las propuestas de nuevos proyec-
tos eran disefiadas por el equipo conformado por sus usua-
rios antes de que Arquitectos, Ingenieros y demds técnicos
tuvieran un papel mas preciso en el proceso.

Este proceso de participacion supuso una transformacion
para la comunidad de la Universidad de Oregén, tanto para
los docentes, administrativos y estudiantes. Para la mayo-
ria de ellos supuso la primera experiencia en un proyecto re-
lacionado con el disefio. Al reto de tener que expresarse en
términos espaciales, habia que afiadir la propia experiencia
de tratar con mdltiples interesados directamente mientras
disefiaban su proyecto, aunque fuera esquematicamente. El
equipo de técnicos s6lo participaba como apoyo, no para
orientar el disefio. En definitiva, todos eran conscientes que
el resultado final era algo que, en esencia, habia sido crea-
do por todos los interesados, no por un grupo centralizado
de técnicos y administradores.

El principal reto al que se enfrent6 Alexander y su equipo fue
asegurarse de que cientos de pequefios disefios e iniciati-
vas fueran creando gradualmente una unidad mas compleja
pero coherente. En otras palabras: como generar un orden
global para el campus en base a cientos de iniciativas.

Este no es un problema nuevo si observamos el crecimien-
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to orgénico de las ciudades, y los edificios mas com-
plejos de la antigiedad como las catedrales. Estas
construcciones no surgen como soluciones cerradas y
completas, sino que son fruto de una evoluciény un cre-
cimiento temporal, asumiendo afiadidos, adaptaciones
y reformas en torno a una idea ordenada y coherente.

Para asegurar esta coherencia sirvieron los principios
de diagndstico y coordinacion. Se utiliz6 un diagnéstico
anual del estado del campus que establecia en detalle
qué espacios estaban infrautilizados o necesitaban me-
jorarse. Este diagndstico del estado del campus era re-
dactado por el equipo de proyecto en colaboracién con
toda la comunidad, y servia al planning board para vi-
sualizar un mapa de necesidades global de todo el cam-
pus. El comité ejercia también de coordinador, esencial-
mente mediante la gestion econdémica del programa o
mater plan.

The Oregon Experiment no fue el Gnico ejemplo de pro-
yecto arquitectdnico colaborativo construido por Chris-
topher Alexander. La experiencia se replicé con el disefio
del refugio habitacional en Julian Street, en la ciudad de
San José; y el disefio del Campus de la Escuela Eishin
en la Prefectura de Saitama, Jap6n. Un campo de té a
las afueras de Tokio cobra vida con decanos, profesores
y estudiantes recorriendo los campos “aduefiandose”
del terreno en el que construiran sus aulas.

Arquitectura sin Arquitectos

Las ideas y teoria sobre los procesos de disefio siguen
influyendo hoy en dia, tanto en la Arquitectura y el mo-
vimiento del Nuevo Urbanismo, como en otros ambitos.
Como arquitecto, Christopher Alexander demostré un
esfuerzo por utilizar estos procesos participativos para
conseguir lo que él llamé “integridad” o “totalidad”,
utilizando teorias que se articularon en su trabajo de
2012 La batalla por la vida y la belleza de la Tierra, y
que resulta una respuesta contra el proceso de disefio
centrado y autoritario que deja aparte a los usuarios.

En el proceso colaborativo, el Lenguaje de Patrones
juega un papel crucial como herramienta de disefio
fundamental. Hay quien ha llegado a tomarlo como un
muestrario de disefios atemporales, usado por muchos
usuarios como una manera de hacer una Arquitectura
sin Arquitectos.

Algunos han criticado a Alexander por ser mas un teo-
rico social que un visionario de la arquitectura. Pero su
trabajo ha salido durante mucho tiempo en su defensa.
Por encima de esto, el Lenguaje de Patrones ha trascen-
dido como herramienta de disefio mas alla del mundo
de la Arquitectura, trasladando el modelo a los Patrones
Organizacionales; PLoP sobre Pattern Languages of
Programs, transformandolo a un pensamiento sistémi-
co; o la comunidad en torno a los patrones para implan-
tar y mejorar Scrum Pattern Community.

Christopher Alexander nos deja un amplio legado, no
sblo en la teoria aun sin asimilar completamente la
profundad de los cuatro volimenes de la Sintesis de la
Forma; sino también en forma practica con ejemplos y
disefios participativos que transformaron, tanto el espa-
cio como a las personas que lo ideraron.



Escuela de Gobierno eGob®

Sesion Directiva sobre:

UNE-ISO 37000:2022
Gobierno Corporativo

La busqueda de un propdsito esta en el centro de todas las organizaciones y, por lo
tanto, es de primordial importancia para la gobemanza delas organizaciones.

EIBuen Gobiemo significa que latomade decisiones dentro de la organizacion sebasa
enel espirity, la cultura, las normas, las practicas, los comportamientos, las estructuras
ylos procesos de la organizacion.

El Buen gobiemno creay mantiene una organizacion con un propdsito claro que ofrece
valor a largo plazo en consonancia con las expectativas de sus partes interesadas
pertinentes.

La implementacion de la buena gobemanza de una organizacion se basa en el
liderazgo, los valores y un marco de mecanismos, procesos y estructuras que son
apropiados para el contexto internoy externo de la organizacion.

Esta Sesion Directiva dedicada ala UNE-ISO 37000:2022 esta dirigida alos 6rganos de
gobiemoy a los grupos de gobiemo, pero también puede ser Util para aquellos que los
apoyan en el desempeno de sus funciones.

Las organizaciones que aplican la Norma UNE-ISO 37000:2022 estan mejor
equipadas para comprender las expectativas de sus partes interesadas y para aplicar
la creatividad, la cultura, los principios y el desempeno necesarios para cumplir los
objetivos de la organizacion de acuerdo con su propdsitoy valores.

Sus drganos de gobiemo haran que ladireccionrinda cuentasy asegure que la cultura,

las normas y las practicas de la organizacion se alineen con el propésito y los valores
organizacionales.

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

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

Reserva ya su plaza en la convocatoria del
trimestre del afo que mas le convenga, hay
ediciones todos los frimestres.

FORMATO PRESENCIAL

En directo en remoto a través de Internet o en
formato presencial, cinco horas intensas enuna
unica sesion de alto valor formativo.

TRIPLE VALOR

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

CERTIFICACION OFICIAL

Alcanzala certificacion prestigiosa Certificacion
de la Escuela de Gobiemo eGob® de
Business&Co.®

ALMUERZO INCLUIDO

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

QY +34 960 442 442




JUAN JESUS
URBIZU

Soy Project Manager de mi
propia empresa, ;Qué mas
puedo pedir? Disfruto mucho
cuando nuestros proyectos
provocan auténticas trans-
formaciones en los procesos.
Riojano de adopcion (por el
poder del anillo) y apasionado
de los viajes y la gastronomia
y tras muchos anos de expe-
riencia os puedo garantizar
que la mejor botella de vino
es la que compartes con unos
buenos amigos.

>>> TECNOTRANSFORMACION

TECNOTRANSFORMACION

(Tecno)Transformando
nuestro territorio.
Aprovechando
oportunidades con
Nomadas digitales

Si me lo permitis, hoy voy a hablar de un proyecto Tecno-transformador,
pero casi sin hablar de tecnologia.

Los tiempos estan cambiando y cada vez mas de prisa. Creo que todos
somos conscientes de ello.

Hace ya (o apenas) 2 afios, de repente, nuestra vida cambi6 de la noche
a la mafana. Un virus “nuevo” nos hacia ver lo muy insignificantes que
somos y, sin darnos tiempo para reaccionar, nos vimos abocados a.un
“lockdown”. La economia, las fabricas, ...|a vida, tal como la conociamos
hasta entonces se apagd, sin mas, sin opcion y, nos vimos abocados a
reinventarnos para sobrevivir.

Los conceptos Agile (perdéname Angela por meterme en un jardin del
que sabes mucho mas que yo) tomaron por completo nuestra nueva
realidad, fundamentalmente porque no nos quedaba otra. Hubo que im-




plementar rapido, probar, fallar, encontrar una
solucidn, volver a fallar, intentar otras ideas..y
volver a empezar. El producto minimo viable, la
prueba de concepto en si misma, era poder so-
brevivir ante este nuevo escenario y, de repente,
ideas o realidades como el teletrabajo -nuestros
salones o el cuarto de nuestros hijos pasaron a
ser los nuevos despachos-y un poco mas tarde,
los némadas digitales - porque nos cansamos
de que nuestras casas fuesen nuestros despa-
chos y, ya, si podemos trabajar desde casa, por
qué no me llevo la casa a otro lado-, aparecieron
en nuestras vidas, posiblemente para quedarse
entre nosotros ya para siempre.

Las infraestructuras, sorprendentemente, al me-
nos para mi, aguantaron mas que perfectamen-
te, el chaparrén y muchas empresas consiguie-
ron adaptar sus procesos productivos a la nueva
situacion en un breve espacio de tiempo'y gra-
cias a la tecnologia y a herramientas hasta en-
tonces méas o menos anecdaticas en el ambito
profesional, como Skype, Teams, Zoom, Google
meets, Jitsi...conseguimos seguir manteniéndo-
nos en contacto, coordinando los equipos de
trabajo (en aquellas organizaciones mas o me-
nos digitales) y gracias a las VPN, servidores y
servicios cloud, herramientas colaborativas (es-
tas ya si consolidadas como Jira, Confluence,
Trello, Slack... ) conseguimos mantener a flote
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nuestros proyectos, al menos, todos aquellos
que nos podemos considerar afortunados por
seguir adelante.

La vida se abri6 camino de nuevo y, aquellos que
supieron adaptarse, incluso consiguieron ser
mds grandes y mas fuertes, tal como postuld
acertadamente Darwin.

Sin duda y, como siempre ocurre, también apa-
recen nuevos riesgos y amenazas, ya que es-
pecialmente los ciberataques y los robos de
informacion también empiezan a ser visibles
en nuestras vidas, en algunos casos, de forma
especialmente dramatica. Las organizaciones
empiezan a tomar consciencia de la relevancia
de lo que significa invertir adecuadamente en
ciberseguridad y de la importancia de trabajar
con colaboradores que les aporten confianza en
la medida que sus procesos y soluciones sean
seguras (y a ser posible estén avaladas por certi-
ficaciones como 1S027001 o ENS)

Tal como adelantaba hace un momento, en nues-
tras vidas profesionales aparecen conceptos
nuevos como el nomadismo digital. (Nomada
digital: profesional que usa las nuevas tecno-
logias para trabajar, y que lleva a cabo un esti-
lo de vida némada. Por lo general, los ndmadas
digitales trabajan de forma remota -desde casa,
cafeterias o bibliotecas publicas- en lugar de ha-
cerlo en un lugar de trabajo fijo [...] Un/a ndmada

CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINAN



TECNOTRANSFORMACION

digital acostumbra a vivir un estilo de vida basado en una

gran libertad geografica, viviendo donde quiera por el tiempo
que quiera. Aunque viaja mucho o vive en lugares distintos,
no se considera como una persona viajera tradicional, pues
su trabajo siempre la acompaiia. Fuente Wikipedia)

Y asi, sin mas, de la noche a la mafana, territorios, hasta
ahora mas o menos olvidados o simplemente utilizados es-
tacionalmente como lugares de descanso, empiezan a con-
vertirse en elementos relevantes de la propuesta de valor de
todas estas personas que son parte fundamental, a su vez,
de la propuesta de valor de las organizaciones.

Y es aqui a donde quiero llegar. Creo que es importante,
como elemento estratégicamente diferenciador que los te-
rritorios (sin entrar en ningdn tipo de disquisicion politica,
pero que resultan imprescindibles) y, por ende, sus gober-
nantes apliquen las teorias darwinianas para adaptarse a
esta nueva realidad y coloquen a nuestros respectivos terri-
torios entre los favoritos de esta nueva poblacion itinerante,
pero que a su vez, puede ser generadora de oportunidades
que no deberiamos ignorar.

Entre esta poblaciéon ndmada, sin duda, existe un enorme
talento y profesionalidad, ;por qué no podemos aprovechar
la oportunidad de que una vez atraidos a nuestro territorio
(y me da exactamente igual que sea por la playa, por la mon-
tafia, por la tranquilidad del entorno rural o por la excelente
gastronomia) para fomentar (y otra vez entran en juego las
personas que estan al mando de los territorios, ayudando a
que sea posible facilitando trdmites, ayudas, etc.) que junto
con el talento local (igual o mejor de bueno) se creen me-
jores empresas llevando adelante proyectos innovadores
y que triunfen en una nueva era de economia globalmente
digitalizada?

Las personas que sean noémadas de vocacion, lo segui-
ran siendo, pero si consiguiéramos aprovechar su talento
mientras estén aqui para que su estancia sean un auténtico
win&win, fomentando la cultura de la innovacion, generando
el caldo de cultivo apropiado para llevar a cabo esas ideas
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mediante la creacién de startups o facilitando su salida
dentro de las organizaciones ya existentes, seria mucho
mejor que s6lo quedarnos con sus euros y esperar a que
vuelvan.

Tenemos la inmensa fortuna de contar con un territorio, si
me lo permitis, privilegiado en todos los sentidos. Tene-
mos costas maravillosas, un interior no menos maravillo-
so, tenemos un clima privilegiado, una gastronomia envi-
diable, tenemos un entorno rural impresionante y ansioso
de acoger a nuevas gentes que aporten vida... ;qué mas se
puede pedir?

Esto permitiria transformar nuestra economia hacia una
sociedad donde, ademas de los servicios, que sin duda de-
berian ser una parte importante, podriamos pasar a formar
una parte relevante de la nueva economia que ya no es tan
nuevay que, a su vez, retroalimente a nuevas generaciones
a nuevos ndémadas y a nuevo talento, sea de donde sea, a
intentarlo en un terreno fértil para innovar y crear valor.

Creo que, entre todos, debemos ayudar para que podamos
poner en valor nuestras capacidades como territorio, no
obviando, ni por supuesto minusvalorando que, sin duda,
este es un camino de dos sentidos y que otros muchos
(pero MUCHOS) territorios tienen otro tanto que ofrecer y,
por tanto, deberiamos saber adaptarnos mejor a este nue-
Vo escenario para que consigamos hacernos un hueco pre-
dominante en esta realidad.

Aqui es donde se deberian tener claros, para aplicarlos
adecuadamente, conceptos como cambios organizaciona-
les, agilidad, gestion de porfolios, programas y proyectos,
para que desde la vision estratégica se puedan llevar a
cabo los programas que, divididos en proyectos, nos per-
mitan ir avanzando, dentro de un plan estratégico claro, en
una verdadera transformacion digital como sociedad para
que podamos afrontar el futuro desde una mejor posicion
competitiva.

jHasta nuestro siguiente encuentro!
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Curso Doble Certificacion

FitSM + 1SO 20000

Gestion de Servicios de
Tecnologias de la Informacion

FitSM es una familia simplificada de estandares dirigidos a facilitar la gestion en el
aprovisionamiento de servicios de Tl incluidos escenarios federados. Lameta principal
deFitSMes serun estandar claro,pragmatico, livianoy realizable, que permita la gestion
efectiva de servicios TI (TSM).

FitSM es y continuara siendo libre para cualquiera. Esto abarca a todas sus partes,
incluido el nticleo y las ayudas a la implementacion del estandar. Todas las partes del
estandar FitSM y material relacionado, publicado por el grupo de trabajo de FitSM,
estan licenciados bajo una Creative Commons Intemnational License.

El desanollo de FitSM fue soportado por el Séptimo Programa Marco de la Comision
Europea. En la actualidad, FitSM pertenece y es mantenido por ITEMO eV, una
asociacion sin animo de lucro de especialistas en el campo de la gestion IT, que incluye
aexpertos de laindustriay académicos.

FitSM esta disenada para ser compatible con el Estandar Intemacional ISO/IEC 20000
y la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacion (IT Infrastructure
Library®- TIL®).

Aungque el modelo de procesos, los requerimientos, las actividades recomendadas y
modelo de roles de FitSM apuntan a una implementacion simplificada, FitSM puede

servircomo el primer pasoenlaintroduccion completa de ITSM, por ejemplo, aplicando
buenas practicas de ITIL® y/o alcanzando cumplimiento de ISO/IEC 20000.

@ https://escueladegobierno.es

g admisiones@escueladegobierno.es

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

Reserva ya tti plaza en la convocatoria del mes
del ano que mas te convenga, hay ediciones
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 ademas 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
porlanoma.

COMPATIBLE FUNDAE

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

+34 960 442 442




PROTAGONISTA DEL MES

Carmen
Bauset

Estoy absolutamente encantado de poder conversar con Carmen Bauset, una de las personas mas va-
loradas e influyentes del Sector de las Buenas Practicas de Gobierno y Gestion quien nos comparte su
experiencia y nos ofrece sus lecciones aprendidas de una exitosa vida empresarial.

Gracias a ti Javier por tus palabras e invitacion es un placer para mi poder compartir con vosotros un
poco mas de mis experiencias profesionales, asi que vamos a ver que seguro que me sorprendes con tus
preguntas.

Carmen, eres una gran profesional con mucha experiencia y conocimientos alrededor de la calidad y la
organizacion empresarial, por favor hablanos de tu trayectoria profesional desde los origenes

La verdad es que me siento afortunada ya que, sin moverme de empresa he cambiado cdmo 5 veces mis
funciones/role en mi trayectoria en Indra y eso me ha hecho crecer profesionalmente en una organizacién
que ofrece grandes posibilidades como la nuestra.

Dejé la direccion técnica en un partner gold de Microsoft para pasar a ser la responsable de sistemas de
una empresa que compro Indra ya hace mas de 15 afios. En aquella etapa llevaba un equipo de 10 personas
que ofreciamos soporte de sistemas a una empresa con mas de 2.000 empleados trabajando principal-
mente para el sector banca: cambiamos el CPD que fue un proyecto de una gran exigencia pero al mismo
tiempo gratificante permitiéndome disefiar un nuevo CPD de cero, migramos las VPN de las oficinas a la
macrolan y finalmente corporativizamos dichas oficinas como una extensién mas de la red de Indra.

Fue ahi cuando mi carrera profesional dio un giro importante ya que dejé mi gorra técnica y se me ofrecid
liderar la implantacién de la norma ISO 20000 e ITIL en la direccién de sistemas de Indra, habia habido
varios intentos frustrados, pero gracias a la implicacidn de la direccidn, la dedicacion del equipo y la cola-
boracién de los responsables de sistemas que son unos grandes profesionales todo salié adelante y nos
certificamos en 2010 con Aenor. Certificacion que mantenemos a dia de hoy, aportando un sélido modelo
de gestion de los servicios basado en procesos y la medicion.

Otro reto mas lleg6 hace 2 anos, por el cual pasé a asumir el area de gobierno de sistemas de informacion
un drea transversal a la direccién con dependencia directa del CIO. En esta etapa he podido crecer mucho
profesionalmente evolucionando de la visidn tactica a la estratégica y el gobierno de TI, una etapa profe-
sional con muchos retos, intensa y en la que he seguido sin duda aprendiendo liderando 5 éreas: la oficina
gobierno del dato, la gestion del cambio organizacional, la oficina SAM, la oficina gestién del servicio y el
area de arquitectura.

En todo este recorrido seguro que ha habido hechos o circunstancias que han marcado tu camino, cuén-
tanos que ha sido lo mas relevante de tu trayectoria, aquello que mas positivamente te ha impactado o de
lo que te sientes o estas mas orgullosa de haber vivido.

Desde luego algo que cambid la perspectiva y vision de las cosas, fue los estudios de doctorado que finali-
cé en 2012 en el departamento de organizacion de empresas de la Universidad politécnica de Valencia. Fue
una etapa que me exigi6 mucho profesionalmente y personalmente, ya que elaborar una tesis, trabajando
y siendo mama de un nifio pequefio no es tarea fécil la verdad en esa etapa la ayuda de mi marido y los
abuelos fue fundamental para poder conciliar. La tesis fue aplicada en Indra, versaba sobre un modelo de
medicion para analizar el aporte de valor que puede aportar en una organizacion implantar la norma iso
20000, articulo que publiqué junto con mi director de tesis al cual solo tengo palabras de agradecimiento
por todo lo que me ensefid. Cuando recuerdo aquella etapa me siento orgullosa de todo lo que aprendi y
que luego he podido aplicar en mi vida profesional.

CONTINUA
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PAGINA N

18



STAKEHOLDERS.NEWS

S3IN 130
bisiuobbiol,|

......................................................................




PROTAGONISTA DEL MES

bisiuobblo,|




STAKEHOLDERS.NEWS €K

Con los conocimientos y experiencia que posees y gracias a esa privilegiada perspectiva directi-
va que siempre te ha acompaiiado, qué opinas deberian hacer las organizaciones para mejorar su
rendimiento, resultados o cual deberian ser sus areas prioritarias.

La verdad es que se enfrentan a retos importantes, la que mejor se adapte en tiempo y forma saldra
reforzada.

Por ejemplo: el internet de las cosas y la transformacion digital de las organizaciones haran mas
que necesario un gobierno del dato, ahi el nuevo reglamento europeo sobre consumo y uso del
dato, asi como la ISO 38505 podran servir de palancas a las organizaciones.

Otro reto que veo es la gestion del capital humano, la pandemia ha hecho mella en las personas y
los profesionales han cambiado sus prioridades nos encontramos por lo general con una alta rota-
cion, imponiéndose el teletrabajo y con ello un nuevo modelo de liderazgo y gestion de equipos. La
gente confunde a veces la cercania con proximidad, puedes tener a tu equipo a 30 cm y al mismo
tiempo estar a afios luz. Poner foco en objetivos semanales, con sesiones daily de 10 minutos para
establecer prioridades y resolver posibles problemas puede ser de ayuda.

La pandemia también ha reforzado lo importante que es disponer de planes de continuidad de
negocio ofreciendo confort a sus clientes con certificaciones como la ISO 22301, pienso que este
tipo de certificaciones va a ir in-crescendo para estar mejor preparados y poder afrontar posibles
catdstrofes que pueden poner en jaque a una organizacion.

Por otro lado, pienso que seguiremos evolucionando los servicios on premise a entornos cloud, ya
se percibe una menor reticencia a alojar datos en la nube ya que las organizaciones han reforzado
las medidas de seguridad en dichos entornos para que puedan ser una extension mas de la orga-
nizacion.

Y por dltimos los procesos de externalizacion seguiran siendo seguramente algo que en mayor o
menor medida estara en las estrategias de las organizaciones, en este tipo de proyectos la clave
del éxito esta en cerrar un alcance adecuado para no perder el gobierno del servicio, identificar los
perfiles que se necesitan retener y definir un modelo de relacion que facilite la gestion/operacion
del servicio y facilite su posible evolucion.

\ ¢Cuales son tus claves principales a la hora de abordar un programa o proyecto tecnolégico?

: ¢Qué importancia tiene en todo esto las personas? ;Como manejas la gestion del cambio or-
ganizaciones? ;Estos consejos, ideas o soluciones solo aplican a grandes corporaciones o son
exportables también a startups o emprendedores?;Qué pasos le dirias que debe seguir o en qué
debe poner el foco una empresa que quiere implantar sistemas de gestion o calidad?

Javier no hay como sabes 2 proyectos iguales, ni barita magica, pero adicionalmente a los 3 ejes
de la gestion de proyectos (coste, tiempo y calidad) debemos poner foco desde el inicio en los be-
neficios que el cliente espera percibir en términos medibles que podamos evidenciar y en la gestion
del cambio organizacional con especial foco en las personas.

Para reforzar la gestion del cambio organizacional que creo que es fundamental para garantizar el
éxito del proyecto, hay que considerar muchas variables y definir un plan desde el inicio con el clien-
te a quien hay que implicar de lleno. No podemos caer en definir desde Tl los mensajes a trasladar
a los usuarios ni los beneficios del proyecto, aqui es donde el cliente debe participar, hacer suyos
los mensajes y nosotros darles forma.

De poco sirve un proyecto que haya terminado en presupuesto y en tiempo si al final los usuarios
no utilizan la nueva aplicacion bien porque no la saben utilizar o porque no entienden que beneficio
les aporta y pierden el interés. La gestion del cambio organizacional deberia aplicarse en todas
las organizaciones con independencia de su tamafio y para los que se inician en esta materia me-
todologias como ADKAR y el articulo que escribi hace poco en Computerworld donde describo la
metodologia propia que utilizo en los proyectos podria servirles de ayuda. A continuacion algunos
tips...

Esta claro que en la gestion del cambio organizacional hay variables del contexto que afectan de
lleno y que hay que considerar al inicio como: el idioma, la cultura del pais, los horarios de otros
paises, asi como si hay o no un alto grado de resistencia al cambio. Luego es muy importante
aprovechar todos los medios tecnolégicos que tengamos a nuestra disposicién, como plataformas
elearning para formacion, los famosos “team” que han proliferado en la pandemia y que hacen
muy fdcil el poder de convocatoria, asi como canalizar el soporte a las dudas que surgen durante
el proyecto a los usuarios. Otra gran palanca es identificar a los key users que nos ayuden a capi-

CONTINUA
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larizar los mensajes y nuevas funcionalidades que vayamos
liberando durante las N fases del proyecto.

Y en cuanto a materiales, nada de manuales mamotréticos
que nadie se quiere leer para encontrar lo que buscan, hay
que preparar los materiales que faciliten inmediatez al usua-
rio en formato de FAQs o guias rapidas. Por (ltimo, no hay
que descuidar las campafias de difusién, cuanto mas marke-
tinianas y visuales con videos de no llega a 1 minuto mejor
que mejor.

Después de la primera pregunta te has quedado bastante
tranquila, pero no te iba a dejar que te libraras de responder
a la misma pregunta, pero en sentido inverso, es decir ;Qué
es aquello que cambiarias, no volverias a hacer o evitarias
de todo lo que has visto alrededor de tu experiencia profe-
sional?

Javier soy del pensamiento que veo los “problemas” como
“retos” que te ayudan a crecer. Algo que cambiaria si tiro de
memoria pues te diria que quizds cuando tuve al nene. Creia
que podia ser una “super mama”: seguir con el mismo ritmo
0 mas nivel de exigencia incluso en el trabajo y con la nueva
faceta de madre que ya sabemos que no vienen con manual
de instrucciones. Ahora con otra perspectiva creo que cada
etapa de la vida tienes que disfrutarla, saborearla mas no
tanto siempre correr y correr, el camino es lo que importa no
las metas, éstas no es lo que te dan la felicidad.
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Me consta que actualmente estas inmersa mas que nun-
ca en programas y proyectos de envergadura, cuéntanos
como se presenta esta nueva etapa de retos a la que te
enfrentas.

Pues te resumo los proyectos de los Ultimos meses, que te
anticipo que son muy vario pintos:

Implantar la oficina del dato de sistemas, en la que estoy
trabajando con un caso de uso de recursos humanos que
les permita con un datalake evolucionar a un modelo de
autoconsumo para extraer y explotar la informacion de los
sistemas asi como utilizar modelos predictivos.

Otro proyecto en el que he estado trabajando ha sido un in-
source de la operacidn del servicio de sistemas, concreta-
mente con el modelo de relacidn, sla’s, modelo medicidn..
En paralelo otro proyecto estratégico que adn no he termi-
nado ha sido el de identificar servicios y apps a decomi-
sionar, analizando: consumos, costes, viabilidad técnica
con los responsables. A veces caemos solo en poner foco
en nuevos servicios, pero es igual o mas importante efi-
cienciar los recursos e higienizar el portfolio de servicio/
aplicaciones y mas en la situacion actual.

Implantar la certificacion de continuidad de negocio en la
IS0 22301 por Aenor finales afio pasado, primera certifica-
cién de Indra en dicha competencia con una certificacion
global.

En el area de nueva creacion de gestion del cambio organi-
zacional de Sistemas o agileshift, apoyar la integracién de
sistemas de nuevas empresas del grupo, asi como realizar
planes ad hoc para los comerciales y jefes de proyecto.

Construir y disefiar un canal dnico de soporte al empleado
llamado Service Point con los diferentes catalogos de ser-
vicios que puede necesitar un empleado: no solo de sis-
temas, sino de recursos humanos, seguridad fisica, servi-
cios generales, servicios a proyectos, la idea es centralizar
la demanda e integrar ésta full con los equipos de soporte
ofreciendo una medicion end-to-end del servicio.

Por dltimo, en al area de oficina SAM hemos definido un
decalogo de uso del sw y estamos elaborando un curso
para seguir reforzando esta materia poniendo foco en la
sensibilizacion y concienciacion.

Bueno como ves Javier no me da tiempo para aburrirme,
pero siempre encuentro hueco para disfrutar de la fami-
ly, amistades, nadar, disfrutar de la naturaleza y cuidar el
jardin que me sirve de desconexidn total. Asi como la pa-
sion por la masica eso de haber estudiado de nifia en el
conservatorio superior de musica y tocar el clarinete en
la banda pues siempre deja huella, la mdsica nos dulcifica
y nos transforma. Mds musica creo que habria que haber
en la vida ya me entiendes, menos problemas tendriamos
seguro en la sociedad...
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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.
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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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Desmontado
Itos:
0ONno0zcamos
ap-que emplean
"-_u liempo los
cEOs

il T,

~—— Enmi artlcu|o del anterior numero de la revista indicaba la impor-
“wi o tanciade los Business Sponsor para el éxito de los proyectos y que
~ * caracteristicas debieran reunir. Hoy voy a centrarme en sus modos
e ‘[ ..detrabajo. Recordemos cuanto mejor conozca a mi sponsor mejor

TS Qod'e ayudar a mi proyecto, a mi PMO y a mi organizacion.
e m—
e Nos basaremos en el informe del HBR How CEOs Manage de Mi-
s ael E. Porter and Nitin Nohria de 2018 que estudio durante tres
P meses a 27 ejecutivos (25 hombres y 2 mujeres) durante 3 meses
4. midiendo su dedicacion en intervalos de 15 minutos. El gran in-
-*l#---—tefes de este informe es que proviene de la observacion directa,
—mide lo que los ejecutivos realmente hacen; no lo que “deberian

5’ - hacer” como algunos famosos estudios que relacionan el éxito de
"""!"'-- los lideres con lo temprano que se levantan. También utilizaremos
sassscomo fuente libro “Minzberg y la Direccion” de Henry Minzberg
— mads antiguo, pero mas mucho més detallado. Ambos estudios es-
.T—u_tan muy-alineados en sus conclusiones indicando que la profesion
mmdedirector general no ha cambiado tan muy significativamente en
7 los dltimos afios.
"'."1_"—_—

Tl— Los CEOs siempre estan activos y siempre hay trabajo por pendien-

. te..Los ejecutivos trabajaron 9.7 horas por dia laborable. También

~realizaron negocios el 79% de los dias de fin de semana, con un

—promedio de 3,9 horas diarias, y el 70% de los dias de vacaciones.

. Entotal, los directores ejecutivos de estudio trabajaron un prome-
dio de 62,5 horas a la semana y dormian 6,9 horas por noche.
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hasta su exitosa transferencia
a operaciones asegurando los
beneficios y expectativas es-
perados. Especialista en la im-
plantacion de PMOs y Gestion
de Programas y portafolios.
Esta participando como Eval-
uador Experto en el Programa
Horizonte Europa de la Unién
Europea. Tiene experiencia de
trabajo en 21 paises.
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¢Por qué un horario tan agotador? Porque es
esencial para el rol. Cada departamento de una
empresa quiere contacto directo con la persona
en la parte superior.

Por mucho que los directores ejecutivos confien
en la delegacion, no pueden delegar todo. Deben
pasar al menos algin tiempo con cada miembro
del equipo directivo para brindar orientacion,
crear alineacion, ganar apoyo Y recopilar la in-
formacion necesaria para tomar buenas decisio-
nes.

Viajar también es una necesidad absoluta. No se
puede dirigir una empresa nacional, y mucho me-
nos una global, solo desde la sede central.

Los ejecutivos disponen de un 25% de tiempo
libre al dia ;{Qué hacian los ejecutivos con ese
tiempo cuando los directores ejecutivos estaban
despiertos y no trabajaban? Por lo general, pa-
saban la mitad de esas horas con sus familias,
la siguiente actividad reportada era unos 45 mi-
nutos de ejercicio fisico.

El puesto mas alto de una empresa implica prin-
cipalmente interacciones cara a cara, que ocu-
paron el 61 % del tiempo de trabajo de los di-
rectores ejecutivos en el estudio. La Informacién
que buscaban era diferente, pero la buscaban
de la misma forma, de palabra. Recuerde esto
cuando este redactando un informe para su CEO.
Otro 15% se gasto en el teléfono o leyendo y res-
pondiendo correspondencia escrita. El 24% final
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se gastd en comunicaciones electrénicas. Al-
guien comentd medio en broma que el director
es la persona que atiende a las visitas para que
todos los demas puedan sequir trabajando.

Los directores ejecutivos se copian sin cesar
en los correos electrénicos. Se sienten presio-
nados a responder porque ignorar un correo
electronico parece de mala educacion. Minz-
berg relata que un ejecutivo fue a trabajar un
sabado para contestar 300 mails irrelevantes
para él.

El estudio se llevo a cabo en tiempos prepan-
demia pero ya citaba la tendencia a reempla-
zar parte de los contactos cara a cara con vi-
deoconferencias.

Descubrimos que los directores ejecutivos
invirtieron una cantidad significativa de tiem-
po (43 %, en promedio) en actividades que no
estaban originalmente en sus agendas. Un
estudio sobre 160 directivos medios ingleses
indica que solo trabajaron media hora sin inte-
rrupcion cada dos dias.

Una buena parte del tiempo de nuestros direc-
tores ejecutivos (alrededor del 36 % en prome-
dio) se dedicé a un modo reactivo, manejando
problemas en curso, tanto internos como ex-
ternos. Una fraccién sorprendentemente sig-
nificativa (11 %, en promedio) del tiempo de
trabajo de nuestros directores ejecutivos se
consumia en tareas rutinarias.
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Organizaciones
y Sistemas (2)

De la complejidad a la resiliencia

En la entrega anterior revisamos los conceptos de complejidad y caos y vimos algunas
definiciones generales relativas a los sistemas. Asi que retomamos donde lo dejamos:
las organizaciones como sistemas. Como sistemas complejos, dindmicos, capaces
de evolucionar. Veamos qué tiene todo esto que ver con la resiliencia...

LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS COMPLEJOS QUE SE ADAPTAN

Vamos a acabar de concretar nuestra vision de las organizaciones. De un tiempo a
esta parte se ha venido identificando a las organizaciones como sistemas adaptativos
 (en inglés, CAS, complex adaptive systems).

Vo complejo se vincula, como vimos, con un importante nimero de unidades
accionan entre si y cuyo comportamiento conjunto no puede ser reducido a
: s partes. El adjetivo adaptativo tiene que ver con su capacidad para que
0s comportamientos tanto a nivel de unidades como de sistema puedan evolucionar
y modificarse en funcion de los estimulos que recibe.

- Para acabar de describirlos, |as principales caracteristicas que definen a este tipo de
s ;‘q_r:_; (a partir de Turner&Baker y Rickles et al ) se muestran a continuacién.

Z ini on lineales, sus respuestas no son proporcionales a los estimulos.
Son sensibles a sus condiciones iniciales. Dos sistemas similares en condiciones
ales dlfehentes pueden presentar trayectorias muy distintas. Esta sensibilidad di-
a sobremanera la posibilidad de realizar predicciones.
"-,~ ensibles a su historia, tanto el punto de partida como su evolucién posterior
influencia sobre los comportamientos futuros. Tienen memoria.
[lenden a autoorganizarse de manera natural.
ec_:gnismos de retroalimentacion de informacion que les permiten ajustar
ortamlentos
_ ‘nuevos comportamientos, los sistemas son capaces de introducir nuevas
‘;’ de 1E)mportarse por las dinamicas internas del sistema y por su interaccion
el entorno
| capaces de adaptarse, fruto de esa flexibilidad organizativa y capacidad de
: ic')n.de comportamientos.

“Todo lo Yerlor resume bastante bien los planteamientos que hemos ido introducien-

s Jre |as organizaciones y la vision sobre las mismas: un ente complejo con ca-
paci ata para evolucionar, aunque no siempre sea el caso. Y sin embargo, pese
aes acidades, muchas organizaciones se comportan de forma rigida, lenta,

| CONTINUA
EN PROXIMA
PAGINA N

29



CONTINUIDAD Y RESILIENCIA

Aqui me viene a la cabeza un mensaje que lanza
habitualmente mi companero de revista José Luis
Portela, aplicado a los profesionales: “muévete, no
eres un arbol”. Segun lo visto, quizas esto también
sea aplicable a las organizaciones.

MIRANDO DIFERENTE, PENSANDO DIFERENTE

Aunque parezca algo relativamente novedoso, esto
de la complejidad y las organizaciones como sis-
temas que evolucionan lleva bastante tiempo ron-
dando. Por ejemplo, Margaret J. Whitley (autora
del best-seller El Liderazgo y la Nueva Ciencia, en
1992), ya incorporaba muchas las ideas que hemos
abordado y abordaremos.

Voy a recuperar algunas de sus reflexiones, proce-
dentes de una sesion que impartié a comienzos de
los 90 (Chaos and Complexity: What Can Science
Teach? ) y que tenéis disponible en referencias. En
ella realizaba varias hipdtesis que iba desmontando
posteriormente.

La primera. La vision de la economia industrial,
con organizaciones como maquinas, con todo tipo
de herramientas, tecnologias, procedimientos que
permite su funcionamiento “como un reloj”. Y sin
embargo, las organizaciones son sistemas vivos y
dinamicos, capaces de evolucionar y adaptarse.

La segunda. El cambio es resultado de una in-
fluencia externa, que fuerza a las organizaciones
a evolucionar. En realidad, el cambio es inherente
a cualquier sistema complejo que evoluciona. Los
propios sistemas, debido a sus dinamicas internas,
incorporan mecanismos que introducen cambios.

La tercera. Si no hacemos algo, todo se desmoro-
na. Sin embargo, el orden es inherente al universo,
hay una tendencia natural a organizarse.

A lo que urgia Wheatley, tres décadas atras, era a
cambiar de gafas. Y citaba a otro reconocido autor,
Joel Barker: “lo que es dificil o imposible bajo un
paradigma, puede ser sencillo bajo otro”. Y desde
este nuevo paradigma, de buscar orden en el des-
orden, ofrecia tres lecciones que resumo a conti-
nuacion:

1. Para entender lo que pasa, es necesario pers-
pectiva. Mirar algo de forma demasiado cercana o
demasiado frecuente no permite ver ni entender, es
necesario dar espacio o dar un paso atras para ga-
nar perspectiva.
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2. El caos, entendido como desorden, tiene
una funcion: pone a prueba los sistemas, ali-
mentando su auto-organizacion y su creativi-
dad para salir adelante. Algo asi como que los
retos hacen crecer.

3. Lo complejo surge de lo simple, si nos
acostumbramos a mirar de otra manera, a
buscar patrones, se puede atisbar ese orden
dentro del desorden.

¢Y QUE TIENE TODO ESTO QUE VER CON LA
RESILIENCIA?

Desde el punto de vista de sistemas, desde
los 90 parece que algo hemos avanzado, al
menos en cuanto a la utilidad de incorporar el
pensamiento sistémico como marco concep-
tual y la vision de las organizaciones como
sistemas complejos que pueden adaptarse.

También parece claro que hay mucho camino
por recorrer, especialmente en su aplicacion
porque en un contexto en el que el entorno
cambia a gran velocidad, las capacidades de
adaptacion de las organizaciones estan cada
vez mas presionadas.

¢Recorddis la definicion de resiliencia que
empleamos? Os la recuerdo: “capacidad de
una organizacion para absorber y adaptarse
en un entorno cambiante para poder cumplir
sus objetivos y sobrevivir y prosperar” .

Es decir, la resiliencia esta estrechamente re-
lacionada con las capacidades de adaptacion.
Pues eso, que viendo la que esta cayendo, no
es de extrainar que la palabra resiliencia esté
de moda.

Y como hacen falta herramientas, vamos a
acabar con una. Hace pocas semanas salio
publicado el libro “La Resiliencia de las Or-
ganizaciones. El secreto esta en el sistema”
de Santi Garcia (2022, Libros de Cabecera).
El libro recoge de forma sencilla y accesible
los conceptos, con frecuentes referencias al
ambito académico y también con ejemplos
practicos. No sdlo incorpora aspectos des-
criptivos, también recomendaciones practicas
y contenidos sobre algunos de los principales
retos de las organizaciones y las tendencias
del management actual. Muy util.

Nos vemos en un mes.

Mucha salud.
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La Madurez
de la PMO

En la edicion anterior presentamos los criterios que se evaluian en unos
los premios mas prestigiosos en el dambito de las PMOs, los “PMO Glo-
bal Awards” de la PMO Global Alliance:

*Trayectoria
Servicios ofrecidos
*Mejores practicas
*Innovacion
*Comunidad
+Creacion de valor

Siendo el ultimo criterio, creacion de valor, el de mayor peso de todos,
ya que el fin Gltimo de toda PMO es crear valor para sus “clientes”. De
hecho, la pregunta recurrente en todos los eventos sobre PMOs, foros y
ponencias, es siempre: ;Como se genera y demuestra el valor?

En esta edicion vamos a cubrir una manera a través de la cual algunas
organizaciones miden la generacion de valor. Esta manera es a través de
los indices de “MADUREZ".

En linea con la nueva edicion del PMBoK v7 donde se incluye por primera
vez un apéndice en exclusiva para las PMOs (Apéndice X3 : La oficina de
direccion de proyectos”), apoyando de esta manera el valor y la impor-
tancia que tienen / pueden tener las PMOs, el PMI en colaboracion con
PWC ha elaborado recientemente un informe titulado “PMO Maturity”,
donde examinan el nivel de madurez de las PMOs en base a un indice
que han disefiado conjuntamente, el “Global PMO Maturity Index”.
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SUPER PMOS

Este indice se compone de 5 dimensiones:
*Gobierno

*Integracion y alineamiento

*Procesos

+Datos y Tecnologia

*Personas

Y cada una de las dimensiones contiene una serie de
elementos:

*Gobierno:

- Medicion y revision del rendimiento de la PMO de
manera constante.

- Gestion efectiva del gobierno, riesgo y cumplimiento
(compliance).

- Aseguramiento de la visibilidad de los proyectos (re-
portes, tableros compartidos, comunicacion a intere-
sados)

- Acometimiento de todos los roles y responsabilida-
des con el soporte de los lideres de la organizacion.
- Contribucidn al desarrollo de la estrategia

*Integracion y alineamiento:

-Efectividad en la gestion de la integracion de los
proyectos (coordinacién de tareas, recursos, intere-
sados)

-Integracion de los procesos de la PMO en las funcio-
nes del negocio (compras, recursos humanos, etc..)
-Alineamiento de las iniciativas y los KPIs con los ob-
jetivos estratégicos de la compafia.

-Interaccion de manera regular con los lideres senior
y comunicacion a los mismos de los hitos e impactos
de los proyectos.

*Procesos:
- Estandarizacion y documentacion de la estructura
de la PMO, politicas, procedimientos, procesos, etc...
- Adopcion de herramientas de gestion de proyectos,
metodologias y practicas en los diferentes proyectos
y equipos.
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Discussion
Outline

- Uso de herramientas, metodologias y practicas de
manera alineada con los estandares de la industria
y mejores practicas.

- Impulso de una cultura basada en consecucion de
resultados y gestion de beneficios.

- Aseguramiento de la calidad de los procesos, me-
todologias, aproximaciones y estructuras.

*Datos y tecnologia:

- Uso de las ultimas herramientas a nivel gestion de
proyectos

- Uso de las ultimas herramientas a nivel gestion de
programa / portfolio.

- Uso extensivo de datos para la toma de decisiones
basada en evidencias.

*Personas:

- Desarrollo de habilidades personales tales como
liderazgo, colaboracion y creacion de relaciones en
los jefes de proyecto.

- Desarrollo de flexibilidad y adaptacién en los jefes
de proyecto

- Desarrollo de habilidades de negocio en los jefes
de proyecto

- Inversidén en formacion y desarrollo de los jefes de
proyecto

- Fortalecimiento de la formacion interna a través
de la creacion de comunidades y gestion de cono-
cimiento.

- Adecuada evaluacion, reconocimiento y recompen-
sa al rendimiento de los miembros del equipo.

¢Considerais que en base a estos elementos se pue-
de demostrar el valor que aporta una PMQ?

¢En qué elementos creéis que destacan las mejores
PMOs?

Las respuestas a éstas y otras preguntas, en la
proxima edicion....
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_#jnsto equipos Scrum que deambulan sin fumbo, como elefantes can-
: s de andar todo el dia por la sabana, cada vez que acaba un sprint?
tando de reuni6n en reunion, con la vista perdida y con cara de indi-
rencia? (Equipos que hacen reuniones diarias donde siempre se habla
lo mismo, y no aportan valor y en las que no se revisa el objetivo del
rint? ¢ Equipos que no toman decisiones? ¢ Sprint reviews donde no hay
akeholders y no se recoge feedback y donde el equipo siempre se ex-
“wwsssssmeusa de no haber acabado con lo que se ha comprometido a hacer? ;Re-
trospectivas en la que la Ginica persona que participa es el Scrum Mastery
\ en la que ni siquiera el Product Owner esta presente porque curiosamente
\ siempre le coincide con alguna reunion mas importante?
Si tl equipo o equipos estan en esta situacion, lamento decirte que no
estais haciendo Scrum, sino, Zombi Scrum.

Zombi Scrum, tal y como lo definen los autores de “Zombie Scrum Survival
Guide: a journey to recovery”, es como Scrum, pero sin el “palpitar” de la
entrega de servicio/producto funcionando.

guando los equipos son Zombis de Scrum, aparte de realizar algunos, si
odos, los comportamientos arriba mencionados, parecen robots. Son
que siguen la Guia de Scrum a rajatabla, pero que se quedan en

ial de la misma: llevar a cabo los eventos, tener un equipo re-
gstén presentes los tres roles principales: Desarrolladores,
Iy Scrum Master.

ia como una mera lista de comprobacién que hay que cumplir:

f s reuniones diarias? Si, entonces podemos tacharlo de la lista”
in embargo, estos equipos se olvidan de lo mas importante, que no es
“hacer una Sprint Review al final de cada iteracion o tener sesiones de
Refinamiento del Backlog cada X dias segun la duracién del sprint como
indica la guia. Lo mas importante al final de cada sprint es que el equipo
haya sido capaz de entregar una pieza de valor, un incremento que sea po-
tencialmente usable y, en algunos casos, potencialmente comercializable
(si es que ese es el fin de la iniciativa en la que esta envuelto el equipo)

¢Como llegan los equipos a esta situacion? La verdad es que depende
mucho de cada equipo e incluso de la organizacion y la cultura que esta

tenga.
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Muchos equipos nacen ya siendo zombis. Suele tratarse
de equipos que no tienen una persona que les sirva de
guia para comenzar a trabajar con Scrum o que simple-
mente buscan el postureo, la publicidad, el decir: “iMira
mama, estoy haciendo Scrum!”. La falta de un lideraz-
go 4gil solido en estos equipos, de una persona con un
conocimiento y experiencia extensas en Scrum en par-
ticular y en Agile en general y la necesidad de exponer
de cara a la galeria que la empresa es agil o que esta
transformandose sin que exista una verdadera transfor-
macion de fondo, es lo que provoca que muchos equipos
sean zombi Scrum desde su formacion.

Otros equipos, sin embargo, comienza trabajando con
Scrum, pero poco a poco es como si el virus zombi em-
pezara a extenderse entre ellos, y te encuentras que,
unos meses después, ese equipo con tanto potencial, y
que tan bien habia empezado, comienza a perder fuelle,
y se convierten en un equipo de muertos vivientes. Son
equipos que normalmente pierden el foco en lo impor-
tante, se centran en cumplir y que el proceso se cumpla
tan a rajatabla que olvidan la necesidad de la mejora
continua, de la inspeccion y de la adaptacion y por su-
puesto olvidan que el propdsito final de cada iteracion
es la entrega de valor. Son equipos que, aunque parezca
que comenzaron muy bien, por lo general tienen contra-
tos con fechas limite muy agresivas, alcances muy de-
finidos y con poco margen de cambio lo cual provoca
que se centren Unicamente en la entrega y poco mas,
clientes que repriorizan cada dos por tres, lo que pro-
voca que los equipos pierdan el foco con facilidad y por
tanto se dediquen a obedecer 6rdenes como autdmatas,
equipos donde el conocimiento técnico es escaso, por
ejemplo, porque haya una mayoria de perfiles con poca
experiencia, o equipos donde el conocimiento esta muy
concentrado en personas concretas (silo) o dividido por
tecnologias y donde la multifuncionalidad es nula.
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¢Como podemos revertir esta situacion? Lo primero es
reconocer que estamos ante un zombi Scrum, que se
estan dando los comportamientos que hemos indica-
do arriba. ;Tengo que ser el Scrum Master del equipo
para hacerlo? No, cualquiera puede, quizas ni siquie-
ra formes parte del equipo de Scrum, si no que puede
dar la casualidad de que seas un mentor de Scrum, un
Agile coach o un stakeholder del proyecto, y que estés
notando que las cosas no van bien. Ante esta situacion
te recomiendo una serie de pasos:

1.ldentifica aquellas cosas que no estan yendo como
deberian, como si estuvieses haciendo una retrospec-
tiva.

2.Busca aliados. Quizas haya otras personas que ha-
yan notado que el equipo no funciona como deberia,
recuerda que la unién hace la fuerza.

3.Cread un listado con lo identificado y con potenciales
planes de accion

4.0rdenadlos por nivel de importancia

5.Crea conciencia. Debes de hacer ver al equipo que
hay un problema y que necesita ser solucionado. Va-
mos, necesitas hacer una intervencion en toda regla
6.Desviraliza al equipo. Pon en marcha acciones de tu
lista. No lo hagas todo a la vez, ve poco a poco, ite-
rando, viendo qué resultados obtenéis. Inspecciona y
adapta de acuerdo con dichos resultados. No preten-
das hacer todos los cambios a la vez.

7.Algunos miembros del equipo empezaran a notar los
cambios y a ayudarte. Apdyate en ellos para reforzar
los mensajes y conseguir que se materialicen las ac-
ciones y asi erradicar el virus zombi por completo

Y recuerda, el virus “Walking dead” de Scrum siempre
esta presente, no bajes la guardia, jno permitas que tu
equipo sea una manada de zombis!
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en la cuenta de res

Jue diferencias
existen entre un

proyecto de consultoria

un proyecto de
nterim Management?

Cuando se compararan cosas, tenemos la tendencia de pensar que una es mejor
que la otra. En este caso concreto no seria la forma correcta de leer este articulo,
ya que ambas disciplinas son muy validas e incluso diria que complementarias. El
motivo de este articulo es ensefiar a los directivos que si aplican lo que hacian en
proyectos de consultoria a proyectos de Interim Management fracasaran, y por otro
lado reflexionar que la mayoria de los directivos que han trabajado en consultoria, no
encajan como Interim Managers precisamente por este motivo, porque lo enfocan
como proyectos de consultoria.

Las diferencias mas significativas son las siguientes:
*El Interim Manager ocupa un puesto organizativo dentro de la empresay el consultor

no.

+La edad media de un consultor va de 25-40 afios y los Interim managers entre 50-70

anos.

*El consultor siempre trabaja dentro de un equipo de consultores que pone la em-
presa de consultoria. El Interim Manager trabaja solo, y su equipo siempre son los
directivos de la empresa que ya trabajan ahi.

*El consultor representa una firma de consultoria que posee una identidad y marca
propia, y por lo tanto esta respaldado por dicha firma. El Interim manager se repre-
senta asi mismo y en ocasiones va a través de una firma de Interim Managers, que
aunque pueda tener marca propia, no suele tener el renombre de las grandes firmas

de consultoria.

*El Interim Manager siempre es parte del comité de direccion de la empresa. El con-
sultor esta dentro de una oficina de proyecto que se ha creado para hacer ese proyec-

to concreto.

*Los proyectos de consultoria suelen tener como fin el implementar un sistema o una
metodologia de trabajo nueva. El Interim manager tiene como fin siempre impactar

CONTINUA
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Estas diferencias hacen que la forma de ha-
cer proyectos sea totalmente distinta, tanto
en la metodologia usada como en la forma de
ejecutar las acciones del proyecto.

Por lo tanto, las claves para hacer un proyec-
to de Interim Manager son las siguientes

*El Interim manager para poder realizar su
trabajo necesita empoderamiento real del
duefo o presidente de la empresa. Para po-
der impactar en la cuenta de resultados de
las empresas, hace falta hacer grandes cam-
bios, no basta con hacer mejoras y por lo tan-
to dichos cambios necesitan ser respaldados
por el empresario.

*El Interim manager no debe gastar tiempo
en hacer presentaciones para justificar su tra-
bajo. Se tiene que enfocar en acciones muy
concretas y por lo tanto usar mucho Excel y
papel, en lugar de PowerPoint.

*Aunque si bien es cierto que no debe gastar
tiempo en documentar, si tiene que diaria-
mente registrar las acciones concretas que
realiza y los impactos que consigue. En los

proyectos de Interim Management, los empre-
sarios suelen olvidarse de las acciones con-
cretas que se consiguen y pueden caer en la
sensacion que el Interim no estd haciendo su
trabajo. Esto sucede sobre todo en los proyec-
tos de mayor duracién.

*El Interim se tiene que centrar en solo aque-
llas acciones que impacten en la cuenta de
resultados y por lo tanto tiene que dedicar mu-
cho mas tiempo a ejecutar que a analizar. Los
Interim son directivos con mas de 25 afios de
experiencia que no necesitan justificar tanto
su trabajo, y se dedican a “hacer” en lugar de
“decir”.

La empresa tiene que ver al Interim Manager
como al gran lider que dirige el gran cambio
dentro de la organizacion y por lo tanto se tie-
ne que portar como tal. Al estar solo, todas
las miradas se van a centrar en él y cualquier
accion, conversacion, hecho, va a tener mucho
mas relevancia que si fuera consultor. Por lo
tanto, la imagen que proyecta en todo momen-
to, debe ser impecable.
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Jorgey el largo
entrenamiento

Los jugadores estaban cansados. Se quejaban. Habia
sido un entrenamiento duro y el entrenador era un nombre
recio. Volvian a empezar. Carreras y mas carreras. Esta-
ban cansados.

Jovenes acostumbrados a ser estrellas en la liga de su
pais empezaron a quejarse como un coro de plafideras.

-Mister el entrenamiento esta bien largo.

El entrenador permanecio silencioso. Calld. Los que le co-
nocian se fijaron en que habia torcido el gesto. Algo pas
ria. Sequramente mafana.

Terminaron todos la sesidn y fueron al hotel. Después d
la ducha de rigor, de un rato de charla, cenaron, compar-
tieron unas risas, se relajaron tranquilamente y se fueron
a la cama.

Al dia siguiente el entrenador les despert6 a las 5 de la
mafiana, segun cuenta Jorge Valdano. Se dirigieron todos
a la sala del desayuno, pero les dijeron que no, que no
iban a desayunar. Les indicaron que tenian que tomar el
autobus. Todos debian subir rapido.

Pensaron en lo peor. El entrenador solia castigar las inso-
lencias con un dia de trabajo extra, trabajo fisico, trabajo
duro, que les haria sudar y pensarselo mejor la proxima
vez que se creyeran con derecho a quejarse.

Les pesaban los pies mientras se subian al autobus y no
solo por el suefio. Empezaban a mentalizarse para la jor-
nada que se avecinaba, ésta si que iba a ser larga.

Sin embargo, el autobus se par6 tras haber recorrido ape-
nas 400 metros, justo enfrente de una parada de metro.
Todos se miraban sin entender. El entrenador les sefald la
boca del metro, donde a esa hora una miriada de tipos y
tipas salian y entraban sin cesar. Decenas, cientos de per-
sonas sin dirigirse la palabra entraban y salian del agujero
movidos por un impulso automatico.

CONTINUA
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Eran personas normales, humildes, que iban de su casa
al trabajo. Gentes vestidas de lo mas comun, sin ningtn
lujo, llevando bajo el brazo o a la espalda el almuerzo de
ese dia. Se iban bien temprano y no volverian a casa hasta
bien entrada la noche.

Después de un rato de dejar que sus jugadores observa-
ran este espectaculo en silencio, el entrenador se dirigio
aellos y les dijo.

-Estas personas salen de su casa ahora, dejando a sus
hijos durmiendo y no vuelven hasta la noche cuando ya
estan acostados. No me digan nunca mas que su entre-
namiento es largo, esto si que es largo.

El camino de vuelta fue completamente en silencio, nin-
guno de los jugadores fue capaz de articular una palabra.
Para ellos nunca mds un entrenamiento volveria a ser lar-

go.

Los laboratorios Bell han sido siempre una punta de lan-
za en cuanto al desarrollo de nuevas patentes. Dentro de
todos sus equipos tenian superestrellas que eran los que
mas patentes lograban. Se decidieron a analizar cuales
eran las caracteristicas principales de esas superestre-
llas. Tuvieron que definir una palabra para describir per-
fectamente a estas personas: Humbicion.

Esta palabra aunaba dos conceptos. Habian encontrado
que dichas personas eran lo suficientemente ambiciosas
como para buscar el éxito en todo lo que comenzaban.
Eran personas perseverantes, no les gustaba perder, que-
rian conseguirlo todo. Eran ambiciosas por lo que perse-
guian.

Pero también eran lo suficientemente humildes como para
darse cuenta de que el éxito no lo habian logrado por si
mismos, sino que lo habian logrado por la colaboracién de
todos los miembros del equipo y compartian dicho éxito
con ellos. Esto hacia fortalecer el vinculo entre estas su-
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perestrellas y las personas de su entorno para seguir con-
siguiendo éxitos.

Dos constantes en las dos historias: la humildad.

La humildad es algo que se debe fomentar en los equipos,
lo acabamos de ver. El éxito de los lobos solitarios capaces
de cercenar cualquier garganta por conseguir quedar los
primeros es algo que no funciona en los proyectos, bueno,
que no funciona en los proyectos con éxito en los que son
un fracaso si funciona.

Una de las definiciones de un proyecto podria ser el trabajo
de un equipo de personas, no de un grupo, por lo que la hu-
mildad se postula como un bien indispensable ;te imaginas
una lucha de egos productiva? Puede ser, pero si alguien no
practica la humildad acabara con el proyecto en la basura.
Ser humilde consiste en reconocer que cada persona que
participa en un proyecto, por poca que sea su colaboracion,
ha ayudado a lograr el éxito del mismo. La humildad con-
siste en reconocer que SOomos un equipo, que no actuamos
como individuos independientes, humildad significa que
juntos valemos mas que la suma de nuestras individuali-
dades.

Para lograr la humildad en tu proyecto focalizate Ginicamen-
te en tres cosas:

Sé humilde. Actda reconociendo a todos y cada uno su
trabajo. Reconoce que cuando el proyecto fue un éxito el
responsable fue el equipo, que cuando el proyecto no fue
tan bien lo hicimos entre todos y que cuando fue mal el
responsable fuiste tu.

Sé el ejemplo. No hay nada mas efectivo que ser el ejemplo
de lo que se predica. Nunca se consigue que la gente haga
algo mas que cuando te ven hacerlo a ti mismo, cuando tu
misma eres justo aquello que quieres lograr.

Sé fiel alos dos preceptos anteriores. No los rompas nunca.

Ahora a ser un ejemplo de humbicién.
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proyectos. Profesora en
escuelas de negocio.
Segoviana viviendo en
Madrid desde hace mu-
chos afios. En mi tiempo
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EL LADO HUMANO

[Personas y
el Cambio

Hace unos dias leia “cuando la mente cambia del en-
foque en el problema al enfoque en la solucidn, las
preguntas que inconscientemente nos hacemos to-
man un nuevo rumbo”. En mi anterior articulo decia,
para cambiar hay que tener una vision de donde hay
que llegar, y aqui esta el primer inconveniente en un
proyecto de cambio.

La informacion incompleta en un proyecto es el dia a
dia, esto lo sabemos todos. En un proyecto de cam-
bio ocurre igualmente, y la solucién pasa por pregun-
tar, siempre, preguntar y preguntar es la tnica forma
de obtener las respuestas para dar con la solucién o
al menos comenzar a tener un reflejo de hacia donde
hay que llegar, “el resultado, lo llamamos”.

Iniciar un proyecto de gestion del cambio requiere de
entrada comunicar los detalles a través de un plan
definido con canales estructurados sobre el resulta-
do deseado y la necesidad de cambio, con ello pone-
mos en valor la transparencia del proyecto hacia la
organizacion. El plan de comunicacion junto a con-
versaciones, dinamicas de equipos, cafés, reuniones,
“el aqui te pillo” y toda la bateria de herramientas
puestas a disposicién para conocer y analizar el cli-
ma organizacional la reaccion al cambio nos sirve
para documentar y evaluar las areas de resistencia y
puntos débiles tanto para la organizacion como para
el proyecto.
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mas precavidos, prefieren retener la estruc-
tura actual, cuando se enfrentan a un cam-
bio necesitan mucha informacion y mucho
tiempo, previenen que la gente tome deci-
siones impulsivas, son los guardianes de la
cultura, historia, grandes conocedores de la
organizacion y prefieren que el cambio ocu-
rra de forma gradual. Por otro lado, estan los
pragmaticos, que actidan como mediadores
son practicos y razonables, aunque con un
punto de indecision, prefieren el cambio que
sirva a una funcion. Y por ultimo, los crea-
dores/creativos, les encanta el riesgo y se
sienten comodos antes los cambios, son
los propulsores e innovadores generadores
de ideas, prefieren que el cambio sea rapi-
do y radical. Estos tres tipos de personas
son los protagonistas de un plan de cambio
con ellos comenzamos y son ellos los que
ayudan a que se lleve a cabo. Un proyecto
de cambio envuelve a las personas, los pro-
cesos Yy la cultura organizacional donde el
tiempo pasa interactuando unos con otros,
para influir, convencer, por tanto, el dominio
del didlogo y la proactividad es clave en este
tipo de proyectos.

En un proyecto de gestion del cambio la
pregunta hacia las personas interesadas
es ;Como les afectara el cambio? ra-
z6n de mas para identificarlas junto a los
usuarios finales, con un objetivo, involu-
crarlas en el disefio de la solucién. La pre-
gunta es ;Quién me puede ayudar? Aqui
no hay una férmula magica para acertar
sobre a quien hay que involucrar, pero lo
que si nos ayuda, es saber, quién esta-
ra a favor del cambio, quién necesitara
mas soporte, quién sufrird mas, quién se
beneficiaria si las cosas se mantuviesen
como estan, quién podria perder algo
si se implementara el cambio..de esta
forma los participantes en el proyecto
podrian ser: los mas afectados, los ma-
yores oponentes, el/los ganadores, es

decir, consideran que el cambio es im-
portante, y el neutro (menor afectado y
menor oponente). Llegar a este equipo
implica evaluar, analizar, preguntar y
preguntar.

Iniciar un cambio implica pedirle a al-
guien que cambie sus habitos, sequi-
mos hablamos de personas que hay que
gestionar, y en un proyecto de gestion
del cambio consideramos tres tipos: los
conservadores considerados como los

La proactividad es, por definicion, la capa-
cidad de tener la iniciativa de resolver, no
sdlo de juzgar. Es la predisposicion natural
hacia la solucion de problemas.
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NORMALIZACION

UNE apoya el
[’lan Nacional de
Competencias .

Digitales

* La Asociacion Espanola de Normaliza-
cion publica un informe para facilitar la
implementacion de las medidas estableci-
das por el Gobierno de Espaiia a través de
los estandares.

* Existen siete Comités UNE en los que se
elaboran estandares que impulsan este
Plan, enfocado a la profesionalizacion de
las TIC y la digitalizacion de la educacion.

La Asociacion Espafiola de Normalizacion,
UNE, ha publicado el informe Estandares
para el Plan Nacional de Competencias Di-
gitales para impul- sar la implementacion
de este Plan elaborado por el Gobierno de
Espafia y facilitar la transforma- cion digi-
tal tanto en las organizaciones como en la
sociedad. Existen siete Comités UNE en los
que se elaboran estandares enfocados a la
profesio- nalizacion y las competencias de
las TIC y en la digitalizacion y calidad de la
educacion.

El Plan Nacional, enmarcado en la Agenda
Espaiia Digital 2025, incluye siete lineas
de actuacion y 16 medidas para una trans-
formacion digital eficaz, con perfiles profe-
sionales y con el foco en la educacién y la
ciudadania para evitar la exclusion y brecha
digital. Para la consecucion de estos objeti-
vos, UNE ha elaborado este informe de es-
tandares para “especificar requisitos técni-
cos y definir criterios de seguridad, calidad
e interopera- bilidad, entre otros, mediante
el trabajo de exper- tos”, explica Paloma
Garcia, directora de Progra- mas de Norma-
lizacion y Grupos de Interés de UNE.

Uno de los principales ejes es conseguir la
madurez de la profesion TIC en todos los*
sectores, para la que los diferentes comités

estan trabajando en una normalizacién del

lenguaje y las competencias y en los siste-
mas de ciberseguridad y proteccion de datos.

y cddigos éticos, entre ptros ambitos. :
En los dltimos afos, y acelerado por la pan-
demia de la COVID-19, los perfiles mas de-
mandados han ido cambiando hacia un ma=
yor interés por profesiona- les mas técnicos,
con un alto conocimiento de la tecnologia y el
mundo digital. Asi'lo muestra el informe del
Foro Econédmico Mundial sobre el futuro de
los trabajos, que sefiala a su vez como esta
demanda ha penetrado en cualquier tipo de -
sector e industria. \

Por ello, la digitalizacién de la educacion y
el desa- rrollo de las competencias digita-
les integrado en el sistema educativo son

fundamentales. En esta linea, UNE trabaja

para la normalizacion de la tecno- logia de

la informacién destinada a [a formacidn, de

la calidad de los servicios educativos y. los -
sistemas de gestion basados en fas necesi-
dades del merca- do. Asimismo, la calidad de
la formacion virtual es otro factor clavey para
su impulso existe un CTN especifico que tra-
baja para que el incremento de la oferta vaya
acompanado de una mejora de los siste- mas:
de identificacion y de gestion que aumenten
la transparencia y confianza del mercado,
permitiendo que satisfaga y cumpla las nece-
sidades de la demanda.

CONTINUA
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SOBRE LA ASOCIACION ESPANOLA
DE NORMALIZACION, UNE

La Asociacion Espafiola de Normali-
zacion, UNE, es la entidad legalmente
responsable del desarrollo de las nor-
mas técnicas, mas conocidas como
estandares. Las normas recogen el
consenso del mercado sobre las me-
jores practicas en aspectos clave para
la competitividad de las organizacio-
nes, siendo el resultado de la labor
conjunta de los secto- res econémicos
y administraciones. Asi, UNE ayuda a
las organizaciones a superar con éxito
los desafios a los que se enfrentan en
campos como la innovacién, digitali-
zacion e industria 4.0, ciberseguridad,
exportaciones, compliance y responsa-
bilidad social o el despliegue eficaz de
politicas publicas.

Mas de 12.000 expertos participan en
su elaboracién en alguno de los 226
Comités Técnicos de Normalizacion
que desarrollan su trabajo en UNE.

Es el representante espafiol ante los
organismos de Normalizacion inter-
nacionales (ISO e IEC), europeos (CEN
y CENELEC) y en COPANT (América);
asimismo es el organis- mo de norma-
lizacién espafiol en ETSI. UNE lleva la
voz de los expertos espafoles a los
foros mundiales en los que se discu-
ten normas clave para su competitivi-
dad. Asimismo, desarrolla una intensa
labor de Cooperacion Internacional,
con mas de 900 actividades ya ejecu-
tadas que apoyan el desarrollo de una
infraestructura de la calidad sdlida en
regiones relevantes para los intereses
comerciales espaiioles.



Pasos firmes

Comprueba como los
estandares ayudan
a tu empresa

www.pasosfirmes.es

Organismo de normalizacion espafiol en

Asociacién Espafiola de Normalizacion e e i, T
- J 11|' L <
une@une.org - www.uneorg- O S E L— CENELEC :i ;




Nueva Junta Directiva de PMI-Madrid

Continuidad en la estrategia y nuevo presidente

El pasado 22 de marzo tuvo lugar la Asamblea del Capitulo
de Madrid Espafia de PMI con las elecciones a distintos car-
gos de su Junta Directiva.

El evento sirvié de despedida a la anterior presidenta del ca-
pitulo, Susana Moreno, quien presento las lineas estratégi-
cas de PMI-Mad en consonancia con lo que PMI denomina
su Chapters 4.0. Las lineas principales que engloban la acti-
vidad incluyen: Atencién al socio, Crear comunidad y

Aportar a la sociedad, que siguen siendo nuestra sefia de
identidad, y mantienen la clara determinacion de posicionar-
nos como un referente de alto valor.

Apoyados en estos tres pilares, y con una visién a futuro,
PMI-Mad define su estrategia para este 2022, buscando un
mayor acercamiento y atencion personalizada al socio, y una
presencia y reconocimiento crecientes en la sociedad.

En la linea orientada a Crear Comunidad, el capitulo fomen-
tara las alianzas de alto impacto, tanto con asociaciones
como con empresas con el objetivo de aumentar el impacto
de la profesién y la demanda de Project managers.

El PMI-Mad participa dentro del marco del ECC (European
Chapter Colaboration) en el Programa de Embajadores Cor-
porativos (OLP) o CAP (Corporate Ambassador Program)
que tiene como objetivo crear un programa de alianzas entre
los Capitulos locales y las Organizaciones. Empresas como
Telefénica, Ericsson o Red Eléctrica ya forman parte de este
programa.
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Como punto destacado de la Asamblea se procedi6 a la lec-
tura de los resultados de las elecciones a distintos puestos
de lajunta.

Como resultado del proceso, Jesus Vazquez fue elegido nue-
vo presidente del capitulo, atesorando un largo curriculum
como voluntario, vocal y vicepresidente. Contindan como
consejeros Francisco Astudillo, tesorero; y Carlos Pampliega
como secretario. A los vocales con mas experiencia que con-
tintan como José Barato, Luis Reyes y Francisco Javier Diaz,
se les suma un equipo de nuevos voluntarios que ya venian
participando en las distintas actividades: Susana Lopez, Ber-
nardo Bdiz, Manuel Ancizu y Carlos Palma.

La actividad de PMI-Mad se extiende en la geografia a través
de sus Branches o delegaciones gracias a Pablo Castillo en
Asturias, Ricardo Montaraz en Cantabria, Carlos Server en Ca-
narias, José Luis Barbosa en Extremadura; y Fernando Garcia
en Pais Vasco.




NOTAS DE PRENSA

Tecnologiay
Sentido Comun
“Premio Sapiens’
Medio de
Comunicacion
2022"

El pasado jueves 7 de abril en el marco de la Cena de Gala
de Semana Informatica 2022 el Colegio Oficial de Ingenie-
ria Informatica de la Comunidad Valenciana entreg6 el Pre-
mio Sapiens Medio de Comunicacion 2022 a nuestra Revis-
ta hermana “Tecnologia y Sentido Comun #TYC".

T

El Colegio Oficial de Ingenieria Informética de la Comunidad
Valenciana COIICV alabé tanto la gran labor de difusion que
viene realizacion Tecnologia y Sentido Comun desde hace
siete temporadas como su capacidad de adaptacion y resi-
liencia adaptandose a nuevos formatos con los que conti-
nuar en su labor de evangelizacién en Buenas Practicas al
conjunto de los profesionales a pesar de la alerta sanitaria
con nuevos formatos que partiendo de un programa de Ra-
dio y Podcast han permitido sequir llevando su mensajes

S e e o 2
y Sentido Comun
“de Abril de 2022

a través de la Revista Mensual, o el informativo televisivo “El
Semanal” de Tecnologia y Sentido Comdin.

Una iniciativa que estd aportando un punto de vista responsa-
ble del uso de la Tecnologia basado en Buenas Practicas de
Gobierno y Gestidn al conjunto de la profesién y que ha adqui-
rido ya madurez y proyeccion internacional por la calidad de
sus contenidos y formatos.

El Pasado jueves por la noche el Colegio Oficial de Ingenie-
ria Informatica de la Comunidad Valencia COIICV entregé
los prestigiosos Premios Sapiens 2022 en la Cena de Gala
que sirve como colofén a Semana Informatica. En dicho acto
se dieron cita los principales profesionales del sector en la
Comunidad Valenciana, asi como los principales directivos
de las empresas mds importantes del sector nivel nacional.
Evento que se llev a cabo en el marco incomparable del res-
taurante “Veles e Ventes” de la Marina de Valencia. Los pre-
miados en esta edicién 2022 de los Premios Sapiens fueron:

Premio Sapiens Empresa 2022: Zeus Smart Visual Data
Premio Sapiens Administracion Publica 2022: Conselleria de
Sanitat Universal i Salut Publica de la Generalitat Valenciana
Premio Sapiens Proyecto 2022: Proyecto Automatizacion
Procesos de Banco Sabadell

Premio Sapiens Medio de Comunicacion 2022: Tecnologia y
Sentido Comun

Premio Sapiens Profesional 2022: Margarita Estellés

Premio Sapiens Académico 2022: Silvia Rueda Pascual

Desde Stakeholders.news queremos dar nuestra mas sincera
enhorabuena a todos los premiados con especial énfasis a
nuestros compafieros del equipo de gran profesionales que
hacen posible mes a mes, semana a semana desde hace ya
siete temporadas Tecnologia y Sentido Comun #TYSC
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GOBIERNOTI

COBIT® 2019
+150 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 abiril
de 2022 de
09:00 a 14:00

GESTION DE PROVECTOS

OPENPM>
+ 150 21502

PRIMERA SESION:
Martes 19 de abril
de 2022
de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:

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

TERCERA SESION:
Martes 26 de abril
de 2022
de 16:00 a 21:.00

CUARTA SESION:
Jueves 28 de abril
de 2022
de 16:00 a 21:.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
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:
Viernes 22 de
abril de 2022

de 16:00 a 21:.00

SEGUNDA SESION:

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

TERCERA SESION:
Viernes 29 de abril
de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Sébado 30 de abril
de 2022 de
09:00 a 14:00

i

GESTION DE SERVICIOS TI

FitSM +
1S0 20000

PRIMERA SESION:
Martes 3 de mayo
de 2022
de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:

Jueves 5 de mayo

de 2022
de 16:00 a 21:00

TERCERA SESION:
Martes 10 de mayo
de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Jueves 12 de mayo

de 2022
de 16:00 a 21:00

GESTION DE PROCESOS
DENEGOCIO

BPM -
1S0 19510

PRIMERA SESION:
Martes 17 de mayo
de 2022
de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:

Jueves 19 de mayo
de 2022 de
16:00 a 21:00

TERCERA SESION:

Martes 24 de
mayo de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Jueves 31 de mayo

de 2022
de 16:00 a 21:00

GOBIERNO TI

COBIT® 2019
+1S0 38500

PRIMERA SESION:
Viernes 6 de
mayo de 2022
de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:
Sébado 7 de mayo
de 2022 de
09:00 a 14:00

TERCERA SESION:
Viernes 13 de mayo
de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Sébado 14 de mayo

de 2022
de 09:00 a 14:00

GESTION DE PROYECTOS

OPENPM:
+ 180 21502

PRIMERA SESION:
Viernes 22 de
mayo de 2022

de 16:00 a 21:00

SEGUNDA SESION:
Sébado 23 de
mayo de 2022

de 09:00 a 14:00

TERCERA SESION:
Viernes 29 de mayo
de 2022
de 16:00 a 21:00

CUARTA SESION:
Sébado 30 de mayo
de 2022

de 09:00 a 14:00

N/

Mas informacion en
https://escueladegobierno.es
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