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RESUMEN 

La planificaci6n inicial del proyecto es importante, ya que de esta puede 

depender el exito del mismo, dentro de la planificaci6n inicial encontramos la 

parte de formaci6n y alineaci6n de los equipos. Este es el tema del trabajo, en 

el cual se desarrollan estos puntos mas a fondo. 

La investigaci6n realizada con motivo de este Trabajo Especial de Grado 
permiti6 evidenciar la importancia que tiene una buena formaci6n y alineaci6n 

de equipos en la planificaci6n inicial de los mismos. 

La planificaci6n inicial de proyectos se define como el proceso de 

desarrollar suficiente informaci6n estrateqlca con la cual los propietarios pueden 
gerenciar el riesgo y decidir comprometer los recursos requeridos para 

maximizar la probabilidad de exito en el proyecto. La planificaci6n inicial de 
proyectos es importante porque tiene un impacto significativo en los resultados 

de los proyectos de inversi6n de capital, reduciendo los costos hasta en un 
20%, los tiempos programados hasta en un 39%, mejorando la predecibilidad 

en terrninos de costo, tiempo y caracterfsticas operacionales de los proyectos, e 
incrementando las probabilidades de conseguir 0 alcanzar los objetivos 

ambientales y sociales de los mismos. 

Las investigaciones del Construction Industry Institute (CII) han 

demostrado igualmente que, para alcanzar el exito en los proyectos, se requiere 

que la composici6n del equipo de proyecto tenga un balance adecuado entre 

los aspectos tecnicos, gerenciales y humanos. Por otra parte, Griffith y Gibson 

(2001), serialan que obviar el proceso de alinear el equipo de proyecto con las 

necesidades del negocio puede conducir a cambios en los proyectos, 

sobrecostos y retrasos en la programaci6n. 

De acuerdo con Palacios (2002) una inadecuada planificaci6n del alcance 
"conduce directamente al fracaso de iniciativas bien intencionadas". EI no 
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considerar ni tomar en cuenta en forma adecuada las opiniones de los diversos 

"stakeholders" puede generar enemigos naturales al proyecto, que aparecen 

cuando la gerencia menos se 10 espera". La gerencia del talento humano en los 

proyectos en Venezuela, no es precisamente una fortaleza. Se observa que 

"como consecuencia de la inhabilidad para desarrollar equipo, los proyectos 

sufren en todos sus arnbitos". Lo mismo pasa con la gerencia de la integraci6n, 

especial mente en el proceso de planificaci6n integral del proyecto, d6nde se 
observan problemas para integrar las diferentes areas, gerenciandose el 
proyecto por partes, perdiendose en consecuencia la visi6n global, integral y 

coherente de 10 que sucede, producto, al parecer, de las dificultades para poner 
a tanta gente de acuerdo en una cultura donde cada departamento y cada 
individuo estan muy orientados hacia el poder. 

AI finalizar este trabajo, algunos de los hallazgos mas relevantes 

encontrados fueron los siguientes: del estudio de distintas empresas 

venezolanas, se evidencia como influye las variadas mezclas culturales en la 
gerencia de las organizaciones, sobretodo cuando estas son multinacionales; 
los principios recto res en las areas de las relaciones interpersonales y 

productividad organizacional son la confianza y la alineaci6n, respectivamente; 

para competir con el ritmo dictado por el mercado se requiere utilizar equipos 

multifuncionales en las actividades de desarrollo. 

Como anal isis de los resultados obtenidos de este trabajo para verificar si 

se satisfacen las expectativas establecidas en el anteproyecto, encontramos 

que: se realizo un estudio exhaustivo en 10 referente a la organizaci6n del 

equipo de planificaci6n inicial, y sobre los procesos de formaci6n y alineaci6n 
de equipos de proyectos, particularmente en 10 que se refiera a la fase de 

planificaci6n inicial de proyectos; como producto del anatisis de los diferentes 
estudios realizados acerca de la formaci6n y alineaci6n de equipos de proyecto 

en la fase de planificaci6n inicial se obtuvo un conjunto de criterios que 
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ayudaran al mejoramiento de los procesos anteriormente seriatados que 

influyen en el exito 0 fracaso del proyecto. 

Una vez descritos los hallazgos mas relevantes y analizados los 
resultados obtenidos en la investigaci6n, se pueden realizar las siguientes 

conclusiones: los procesos de formaci6n y alineaci6n de equipos durante la 

planificaci6n inicial de los proyectos son sumamente importantes ya que estes 
inciden directamente en el exito 0 fracaso de los proyectos; un sistema de 

trabajo en equipo efectivo gira alrededor de un conjunto de tecnicas que no por 

ser sencillas dejan de ser extremadamente utiles, las cuales han sido 

suficientemente comprobadas en la practica como verdaderamente efectivas; 
se debe establecer una cultura propia para establecer el ambiente del proyecto, 

. utilizando procesos generalizados para su ejecuci6n y las herramientas 
apropiadas de planificaci6n. 
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INTRODUCCION 

EI presente trabajo esta realizado con la idea de proporcionar una gUla en 
la formaci6n y alineaci6n de equipos en la planificaci6n inicial de proyectos para 

que el exito del mismo. Esta dirigido no solo a estudiantes, sino tarnbien a las 

personas que esten vinculadas de una u otra manera con el area de proyectos, 

ya sea porque vayan a desarrollar uno 0 ya esten involucrados en un proyecto 
en desarrollo. 

Este trabajo se desarrollo a traves del analisis y recolecci6n de datos y de 
los estudios mas sobresalientes del tema, realizados por distintos autores. Con 

la informaci6n recolectada y analizada se pretende orientar y facilitar los 
procesos en el momento de la formaci6n de equipos en la planificaci6n inicial de 

proyectos. 

En el desarrollo de este trabajo se tratan dos puntos claves como son, la 

formaci6n de equipos y la alineaci6n de los mismos. En la formaci6n de equipos 

se resalta la importancia de que los equipos de proyecto tengan claramente 

definidos los prop6sitos y objetivos del negocio, los parametres dentro de los 
cuales se desemperiaran, la capacidad de comunicarse con la organizaci6n, la 

necesidad de personas con conocimientos y destrezas necesarias para 

completar sus tareas, y conocer c6mo las van a ejecutar. 

En cuanto a la alineaci6n de equipos en la planificaci6n inicial de 
proyectos se resalta la importancia de tener en cuenta los siguientes puntos, 

como son: el liderazgo efectivo, las comunicaciones abiertas y efectivas, 
ademas de la honestidad entre los miembros del equipo; asegurarse de que 

haya la representaci6n de todos los stakeholders del proyecto; las prioridades 

entre el costo, el cronograma y las caracterfsticas requeridas en el proyecto y 

utilizar correctamente las herramientas de planificaci6n. 
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Este trabajo ha sido desarrollado en seis capftulos, los cuales se dividen 

de la siguiente manera; en el capitulo uno, encontramos el desarrollo del 

anteproyecto, siendo una gUla a seguir para desarrollar el trabajo en si. EI 

capitulo dos abarca el marco conceptual, en el cual se proporciona informaci6n 
de contexto para lograr un mayor entendimiento sobre los principales aspectos 

conceptuales que sirven de marco para la presente investigaci6n, en 10 relativo 

a la planificaci6n inicial de proyectos y la formaci6n y alineaci6n de equipos, 

tarnbien abarca informaci6n general sobre el tema relacionado con la practica 
profesional de gerencia de proyectos en Venezuela. 

EI capitulo tres se trata de la metodologfa aplicada en este trabajo dan do 
detalles de la forma como se realiz6 el presente trabajo de investigaci6n y una 

breve descripci6n de las tecnicas y herramientas utilizadas mas relevantes. 

En el capitulo cuatro se desarrolla el objetivo general del trabajo de 

investigaci6n, el cual es desarrollar una propuesta metodol6gica para mejorar 

los procesos de formaci6n y alineaci6n durante la fase de planificaci6n inicial de 

proyectos, se proporcionara tam bien una amplia selecci6n de informaci6n de 
contexto, recopilada de diferentes perspectivas tecnicas y gerenciales, 

relacionadas de manera general con los procesos de formaci6n y alineaci6n de 

equipos. 

En el capitulo cinco se presentan los hallazgos mas relevantes obtenidos 

durante el desarrollo del trabajo; asimismo se analizan los resultados obtenidos 

con el trabajo de investigaci6n y c6mo estes satisfacen las expectativas 

establecidas en el anteproyecto, y se form ulan unas breves conclusiones y 

recomendaciones al respecto. 

En el capitulo seis se realizo la evaluaci6n del trabajo, explicando como 

surgi6 la selecci6n del tema y el problema de investigaci6n. No solo corrobor6 
las afirmaciones hechas en los primeros capftulos, sino que tarnbien se 
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proporciono informacion confiable, producto de investigaciones formales 
realizadas sobre el asunto. 
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CAPITULO 1. Propuesta de Trabajo 

1.1 RESUMEN DE LA PROPUEST A 

La planificaci6n inicial de proyectos se define como el proceso de 
desarrollar suficiente informaci6n estrateqica con la cuallos propietarios pueden 

gerenciar el riesgo y decidir comprometer los recursos requeridos para 

maximizar la probabilidad de exito en el proyecto. La planificaci6n inicial de 

proyectos es importante porque tiene un impacto significativo en los resultados 
de los proyectos de inversi6n de capital, reduciendo los costos hasta en un 

20%, los tiempos programados hasta en un 39%, mejorando la predecibilidad 
en terminos de costo, tiempo y caracterlsticas operacionales de los proyectos, e 

incrementando las probabilidades de conseguir 0 alcanzar los objetivos 
ambientales y sociales de los mismos. 

Las investigaciones del Construction Industry Institute (ell) han 

demostrado igualmente que, para alcanzar el exito en los proyectos, se requiere 

que la composici6n del equipo de proyecto tenga un balance adecuado entre 
los aspectos tecnicos, gerenciales y humanos. Por otra parte, Griffith y Gibson 

(2001), selialan que obviar el proceso de alinear el equipo de proyecto con las 

necesidades del negocio puede conducir a cambios en los proyectos, 

sobrecostos y retrasos en la programaci6n. 

De acuerdo con Palacios (2002) una inadecuada planificaci6n del alcance 

"conduce directamente al fracaso de iniciativas bien intencionadas". EI no 
considerar ni tomar en cuenta en forma adecuada las opiniones de los diversos 

"stakeholders" puede generar enemigos naturales al proyecto, que aparecen 
cuando la gerencia menos se 10 espera". La gerencia del talento humano en los 

proyectos en Venezuela, no es precisamente una fortaleza. Se observa que 
"como consecuencia de la inhabilidad para desarrollar equipo, los proyectos 

sufren en todos sus ambitos". Lo mismo pasa con la gerencia de la integraci6n, 
especial mente en el proceso de planificaci6n integral del proyecto, d6nde se 
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observan problemas para integrar las diferentes areas, gerenciandose el 

proyecto por partes, perdiendose en consecuencia la visi6n global, integral y 

coherente de 10 que sucede, producto, al parecer, de las dificultades para poner 

a tanta gente de acuerdo en una cultura donde cada departamento y cada 
individuo estan muy orientados hacia el poder. 

En consecuencia, existe la necesidad de ampliar y profundizar los 

conocimientos de los gerentes de proyectos y de la practice profesional de la 

gerencia de proyectos en Venezuela, sobre los conceptos, tecnicas y 

herramientas asociadas con la formaci6n y alineaci6n de equipos de proyecto 

durante la planlticacton inicial de proyectos. En esta propuesta de investigaci6n 
se plantea desarrollar una propuesta metodol6gica para conducir y mejorar la 

formaci6n y alineaci6n de equipos de proyecto durante la planificaci6n inicial de 
proyectos. 

Palabras Claves: Planificaci6n Inicial de Proyectos, Equipos de Proyecto, 

Formaci6n de Equipos, Alineaci6n de Equipos. 
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1.2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO 

La siguiente figura resume brevemente el esquema aplicado para plantear 

y formular el problema de investigaci6n y justificar el proyecto: 

Problema de Investigacl6n 

Figura 1-1 Planteamiento y formulacien del problema de investigacien. 

Alcanzar y mantener el exito en las organizaciones modernas requiere 

talentos practicarnente imposibles de encontrar en un solo individuo. Las 

nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas y con menos niveles 
jerarquicos, requieren una interacci6n mayor entre las personas, que s610 

puede lograrse con una actitud cooperativa y no individualista. 

De acuerdo con el Project Managment Institute (PMI) las organizaciones 

ejecutan trabajos. EI trabajo general mente involucra tanto operaciones como 

proyectos, aun cuando ambos pueden superponerse. Las operaciones y los 

proyectos com parten muchas caracterlsticas. Los proyectos son 

frecuentemente implementados como un medio para ejecutar un plan 

estrateqico. Operaciones y proyectos difieren primordialmente en que las 

operaciones son continuas y repetitivas, mientras que los proyectos son 

temporarios y unicos, Un proyecto puede entonces ser definido de acuerdo con 
sus caracterlsticas distintivas - un proyecto es un emprendimiento temporal 
realizado para crear un producto 0 servicio unico. Para muchas organizaciones, 
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los proyectos son instrumentos para responder a requerimientos que no pueden 

ser atendidos dentro de los llrnites operacionales normales de la organizaci6n. 

Los proyectos son crlttcos para la ejecuci6n de las estrategias de negocio de las 

organizaciones ejecutantes, porque los proyectos son instrumentos por medio 

de los cuales se implementan las estrategias. 

Segun Kerzner (2001, p. 151), las responsabilidades mas importantes de 

un gerente de proyecto son la planificaci6n, la integraci6n y la ejecuci6n de los 

planes. Casi todos los proyectos, debido a su duraci6n relativamente corta y la 

priorizaci6n frecuente en el control de los recursos, requieren de una 

planificaci6n formal y detallada. La integraci6n de las actividades de la 

planificaci6n es necesaria porque cada unidad funcional puede desarrollar su 

propia planificaci6n con poca consideraci6n hacia otras unidades funcionales. 

La planificaci6n, en general, puede describirse mejor como la funci6n de 

seleccionar los objetivos de la empresa y establecer las politlcas, los 

procedimientos y los programas necesarios para lograrlos. En un ambiente del 

proyecto la planificaci6n puede ser descrita como el establecimiento de un 

predeterminado curso de acci6n dentro de un ambiente previsto. 

En 1994 un equipo del Construction Industry Institute (CII), condujo una 

investigaci6n exploratoria para definir el proceso de la planificaci6n inicial de 

proyectos, la cual demuestra que esta desempefia un papel importante en el 
exito de cualquier inversi6n de capital. EI CII describe el objetivo de esta 

investigaci6n de la siguiente manera: 

En 1990, ef Gil identifico a la planificaci6n inicial de proyectos como 
un area importante de investigaci6n y posterionnente dio origen af equipo 
de investigaci6n de la pfanificaci6n inicial del proyecto para investigar este 
tema. Se cree extensamente en fa industria de construcci6n de fa 
pfanificaci6n iniciaf def proyecto tiene un impacto significativo en ef 
resultado de la construcci6n de una instalaci6n de capital. Sin embargo, 
hasta fa fecha, poca investigaci6n ha aparecido en fa fiteratura referente a 
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esta relaci6n, y las implicaciones de este proceso y su impacto potencial en 
el exito del proyecto, no estan bien entendidas. 

Una creencia extensamente compartida es que los primer os 
momentos del cicIo de vida del proyecto, tales como la planificaci6n del 
negocio y la planificaci6n inicial de proyectos, pueden tener una influencia 
mucho mayor en el resultado de un proyecto que las fases posteriores. 

De la investigaci6n se estableci6 como mejor practica ("proceso 0 metodo 

que cuando es ejecutado efectivamente conduce a un desemperio superior en 

el proyecto") una serie de actividades en el desarrollo de la planificaci6n inicial 
del proyecto, las cuales abarcan tres aspectos principales, como son: 
seleccionar el equipo, bosquejar la carta del proyecto (acta), y preparar el plan 
para la planificaci6n inicial del proyecto. 

La planificaci6n inicial es el proceso de desarrollar suficiente informaci6n 

estrateqica para que los propietarios puedan considerar los riesgos y decidir 
comprometer los recursos para maximizar la oportunidad de tener un proyecto 
exitoso. Los pasos especfficos y detallados pueden variar, sin embargo la 

planificaci6n inicial es un proceso que debe ser estandarizado por las 
organizaciones involucradas desde el principio hasta el final de la planificaci6n 

de los proyectos. 

De los resultados de la investigaci6n se concluye que la planificaci6n 

inicial es importante porque tiene un impacto significativo en el resultado de los 

proyectos de inversiones de capital, reduciendo los costos hasta en un 20%, los 

tiempos programados hasta en un 39%, mejorando la predecibilidad en 
terminos de costo, tiempo y caracterlsticas operacionales de los proyectos, e 

incrementando las probabilidades de conseguir 0 alcanzar los objetivos 
ambientales y sociales de los mismos. 

Las investigaciones del CII demuestran tarnbien que para alcanzar el exito 

en proyectos se requiere que la composici6n del equipo de trabajo tenga un 

balance entre aspectos tecnicos, gerenciales y humanos. Si bien las habilidades 
tecnicas son importantes para desempeliar una tarea en particular; las otras 
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competencias se relacionan con todas las tareas a 10 largo de la ejecuci6n del 

proyecto, por 10 que siempre deben estar presentes. Del equipo del proyecto se 
espera que trabaje en forma coordinada y que sus miembros interactuen y 

compartan para lograr los objetivos del proyecto; esto es, no trabajar 

aisladamente, por 10 que la capacidad de trabajo en equipo lIega a ser mas 

importante que las destrezas de cada individuo en forma aislada. 

Organizar la planificaci6n inicial del proyecto se reduce, 

fundamental mente, a escoger a las personas correctas para la tarea, 
autorizandolas para realizar y comunicar claramente los objetivos comerciales 

de la empresa y los objetivos del proyecto. Todo 10 dernas relaciona con la 
mecanica de c6mo conseguir hacerlo, y una vez identificados los requisitos 

fundamentales asegurarse que los miembros del equipo prestan la atenci6n 
apropiada a los pasos funcionales y a los detalles de organizar la planificaci6n 

inicial del proyecto. 

Sequn los autores Griffith y Gibson (2001), quizas es mas util reconocer 

que 10 que real mente distingue los proyectos de los no-proyectos es su cicio de 
desarrollo: la secuencia de ir del concepto a la definici6n y desarrollo, a la 

ejecuci6n y realizaci6n (y a veces incluso la ejecuci6n que conduce a 
terminarlo). Todos los proyectos pasan por la misma secuencia, no importa 

cuan trivial 0 complejo. 

La etapa final de cualquier proceso exitoso de alineaci6n es la aceptaci6n 

y el compromiso del equipo entero con los objetivos generales del proyecto. La 

alineaci6n no se puede lograr sin el compromiso de los miembros de equipo y el 

respaldo de los patrocinadores del proyecto. Los objetivos de un proyecto 
deben enmarcarse en la misi6n de la organizaci6n y requerimientos del 

negocio. Ellos son formados en las etapas tempranas del desarrollo del alcance 

de proyecto y tienen un impacto crltico en el exito del mismo. De hecho, la 
declaraci6n de los objetivos debe ser uno de los primeros elementos del 



alcance de trabajo del proyecto a ser desarrollado, puesto que proporciona el 

sentido de direcci6n para acometer el resto de las tareas. La alineaci6n de 

equipos no se hace solamente para crear equipos de proyecto mas eficaces. EI 

funcionamiento en equipos se usa tambien para ayudar a organizaciones 

basadas en funciones a actuar con mayor eficacia, fomentar el trabajo 

multifuncional, y provocar un pensamiento gerencial de procesos. 

En los proyectos se replica muchas caracterlsticas y ventajas comunes del 
hecho de manejar gente, informaci6n y cosas a medida que progresan durante 

su ciclo de desarrollo, como 10 son por ejemplo: 

• Alinear el desarrollo de la estrategia del proyecto con la estrategia de 
negocio de los patrocinadores, (y otros "stakeholders"). 

• Definir los requisitos (de una manera medible) esto conduce a 
especificaciones ya soluciones que han sido diseriadas y desarrolladas. 

• Definir y gerenciar el alcance del proyecto, el cronograma, los 
requerimientos de recursos, y el presupuesto (asegurar que esto 

representa el financiamiento 6ptimo). 

• Implantar sistemas de control a medida que el proyecto avanza. 

• Procurar los recursos para la procuralinstalaci6n del proyecto. 

• Construir equipos efectivos de proyecto. 

• Ejercer liderazgo. 

• Asegurar decisiones efectivas y comunicaciones eficientes. 

De acuerdo con Palacios (2002, p. 10), en su estudio donde analiz6 la 
forma como se gerencian los proyectos en Venezuela, en la gerencia del 

alcance no ha habido una rnejoria significativa en esta area. Adernas se 

observa que es mas factible que el alcance sea un area problemafica mientras 
mas intangibles sean los productos finales a obtener. En el area de gerencia de 
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los recursos humanos, se observa que no es precisamente una fortaleza en la 

practtca profesional de la gerencia de integraci6n. Los datos reflejan ciertas 

dificultades para unir las diferentes areas, gerenciandose el proyecto por partes 

perdiendose en consecuencia la visi6n global, integral y coherente de 10 que 
sucede. Esto puede tener mucho sentido dadas las dificultades para poner a 

tanta gente de acuerdo en un pals donde cada departamento y cada individuo 
estan muy orientados hacia el poder. 

Tambien se tienen los resultados de un estudio realizado por Granel, 
Garaway y Malpica (1997), en distintas empresas venezolanas, el cual nos da 

un caudal de informaci6n invalorable de c6mo y cuan relevante es la cultura 
gerencial en nuestro pals, de que forma los detalles de esta dividen a la gente 

en la busqueda de respuestas a los conflictos que puedan surgir, tanto por sus 
diferentes opiniones como por sus distintos comportamientos. Todo esto se 

atribuye a las variadas mezclas de culturas relativamente aut6ctonas con 
combinaciones de culturas gerenciales, como 10 son las corporaciones 

multinacionales. Estos diferentes puntos de vista y comportamientos pueden a 

lIegar a confundir 0 desnaturalizar la toma de decisiones de una empresa ('jO un 

proyecto!), las cuales deberfan reconocer que el hecho cultural influye en la 
organizaci6n y hace que no todo participante, sea este directivo, gerente u 

obrero, venezolano 0 extranjero, tengan el mismo punto de vista. 

Existe en consecuencia la necesidad de aplicar metodologfas para la 

formaci6n de y alineaci6n de equipos durante la planificaci6n inicial de 

proyectos, que contribuye a que estos tengan una mayor probabilidad de exito 

en su culminaci6n, teniendo en cuenta que las fases tempranas del cicio de vida 
de un proyecto, como 10 es la planificaci6n inicial. 
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1.3 OBJETIVOS DEL PROYECTO 

1.3.1 OBJETIVO GENERAL 

Desarrollar una propuesta metodol6gica para mejorar los procesos de 

formaci6n y alineaci6n durante la fase de planificaci6n inicial de proyectos. 

1.3.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 

• Analizar el proceso de planificaci6n inicial de proyectos. 

• Analizar las caracterfsticas de los equipos para la fase de la planificaci6n 
inicial de proyectos. 

• Analizar las caracterfsticas de equipos eficientes. 

• Analizar metodologfas para formaci6n de equipos. 

• Analizar los factores que intervienen en la alineaci6n de equipos durante 
la planificaci6n inicial de proyectos. 

La siguiente figura resume brevemente los objetivos del proyecto: 

os 

Desarrollar propuesta metodol6gica 
para mejorar los procesos de formaci6n 

y alineaci6n de equipos durante la 
planificaci6n inicial de proyectos 

Analizar factores de la alineaci6n durante la pip 

Figura 1-2 Objetivos del proyecto 

22 



1.4 METODOLOGiA 

1.5 MARCO CONCEPTUAL 

1.5.1 CONSIDERACIONES GENERALES 

Para lograr u~a mejor comprensi6n de la propuesta a desarrollar, se ha 

dividido el marco conceptual en los siguientes t6picos: la planificaci6n inicial de 
proyectos, la formaci6n de equipos y la alineaci6n de equipos, para luego definir 

algunos conceptos fundamentales en la comprensi6n de la investigaci6n a 
realizar. 

1.5.2 ESQUEMA DEL MARCO TE6RICO 

Planificaci6n Inicial 

• Cicio de Vida de un Proyecto. 

• Identificaci6n de los Stakeholders. 

• Plan Estrategico.(estimado de duraci6n) 

• Planificaci6n e Implementaci6n de Cambios 

• Aprobaci6n del Plan del Proyecto. 

Formaci6n de Equipos 

• Comprometerse con el Proyecto. 

• Procesos de los Equipos. 

• Tecnicas de trabajo en Equipo. 

• Rol del Uder. 

• Comunicaci6n Efectiva. 

• Manejo y Resoluci6n de Conflictos. 
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• Sistemas de Recompensa y Reconocimiento para miembros del Equipo. 

Alineaci6n de Equipos 

• Planificaci6n Estrateqica del Proyecto. 

• F acilitaci6n de los Procesos del Plan del Proyecto. 

• Mantenimiento de la Alineaci6n. 

• Ventajas de la Alineaci6n del Equipo de Proyecto. 

1.5.3 EXPLICACION DE LOS CONTENIDOS 

Planificaci6n Inicial de Proyectos: 

En este capitulo se describiran los aspectos mas relevantes que 
intervienen en una buena planificaci6n inicial de proyectos, particularmente en 

10 que se refiere a la organizaci6n del equipo de planificaci6n inicial del 
proyecto. 

Bibliografla a utilizar: 

• GARDNER, Donald G.: How Do We Start a Project?, Proceedings of The 

Project Management Institute Annual Seminars & Symposium, 
September 7-16,2000. 

• GIBSON, Edward G. y Michael P. Pappas: Starting Smart: Key Practices 

for Developing Scopes of Work for Facility Projects, The National 

Academy Press, 2003. 

• THE CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE: Pre-Project Planning: 
Beginning a Project the Right Way, Publication 39-1, 1994. 

• THE CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE: Pre-Project Planning 
Handbook, Special Publication 39-2, 1995. 

24 



• THE PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: Una Guia a los 

Fundamentos de la Direcci6n de Proyectos (PMBOK Guide), Edici6n 
2000. 

Formaci6n de Equipos 

En este capitulo se ilustrara como los equipos del proyecto han sido un 

estilo de vida durante los ultirnos afios. Y aunque muchos resultados positivos 
han sido evidentes, ha habido una tremenda perdida de mane de obra acoplada 

con la duplicaci6n de equipos, medios, y tecnologlas. Con el pasar del tiempo, 
las organizaciones de gerencia de proyectos maduras defienden las estructuras 

mas planas principal mente debido a la presencia de flujo de trabajo 
multidireccional y cooperative. Se puede decir que cualquier estructura 

organizacional de gerencia de proyectos puede hacerse trabajar eficazmente y 
eficientemente a traves de la comunicaci6n multidireccional, la integraci6n, la 

cooperaci6n y la confianza. 

Aqul trataremos la importancia del compromiso con el proyecto para poder 

identificar, documentar y asignar roles y responsabilidades dentro de este. De 
como conseguir los recursos humanos necesarios para trabajar en el proyecto, 

haciendo que las habilidades de cada individuo se conviertan en herramientas 

utiles para su realizaci6n. La necesidad de los miembros del equipo para 

ponerse de acuerdo, su participaci6n en el proyecto y la soluci6n de conflictos. 
Los aspectos para obtener una buena relaci6n y poder negociar con 

inteligencia, haciendo hincapie en la importancia de la comunicaci6n, ya sea 

oral 0 escrita, formal 0 informal para hacer mas fluida las relaciones entre los 

miembros del equipo y de esta manera alcanzar el exito. Los sistemas de 

recompensa y reconocimiento son muy utiles debido a que alientan a los 

miembros a seguir trabajando. No hay que dejar a un lado la importancia del 
Hder en el proyecto, como este juega un papel fundamental para la realizaci6n 
de cada actividad y su mediaci6n con los miembros del equipo. 
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• BENS, Ingrid: Facilitating with Ease!, Jossey-Bass, 2000. 

• COVEY, Stephen R.: Principle-Centered Leadership, Fireside Books, 

1992. 

• COVEY, Stephen R.: The 7 Habits of Highly Effective People, Fireside 

Books, 1990. 

• DE BONO, Edward: Conflicts: A Better Way to Resolve Them, Pelican 
Books, 1987.· 

• DE BONO, Edward: Tactics: The Art & Science of Success, 
Fontana/Collins, 1988. 

• FISHER, Roger y Scott Brown: Getting Together: Building Relationships 

As We Negotiate, Penguin Books, 1989. 

• FRANKEL, Lois P.: Overcoming Your Strengths, Harmony Books, 1997. 

• GOLEMAN, Daniel: Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, 

1998. 

• HERSEY, Paul y Kenneth H. Blanchard: Management of Organizational 

Behavior, Sixth Edition, Prentice-Hall, 1993. 

• JANDT, Fred E.: Win-Win Negotiating, John Wiley & Sons, 1985. 

• KATZENBACH, Jon R. y Douglas K. Smith: The Wisdom of Teams, 

Harvard Business School Press, 1993. 

• KERZNER, Harold: Project management: A Systems Approach to 
Planning, Scheduling, and Controlling, Seventh Edition, John Wiley & 

Sons, 2001. 



• KNUTSON, Joan e Ira Bitz; Linda S. Henderson, Editor Tecnico: Project 

Management: How to Plan and Manage Successful Projects, American 

Management Association, 1991. 

• MEYER, Christopher: Fast Cycle Time, The Free Press, 1993. 

• O'DELL, Carla y C. Jackson Grayson, Jr.: If only we knew what we know, 

The Free Press, 1998. 

• PALACIOS, Luis Enrique: Principios esenciales para realizar proyectos: 

Un enfoque latino, UCAB, Caracas, 2004. 

• PETERS, Tom: Thriving on chaos, Alfred A. Knopf, 1988. 

• SCHERKENBACH, William W.: Deming's Road to Continual 

Improvement, SPC Press, 1991. 

• SCHOLTES, Peter R., Brian L. Joiner y Barbara J. Streibel: The Team 

Handbook, Second Edition, Oriel Incorporated, 2000. 

• SENGE, Peter M.: The Fifth Discipline: The Art & Practice of The 

Learning Organization, Doubleday/Currency, 1990. 

• SENGE, Peter M., Art Kleiner, Charlotte Roberts, Richard B. Ross y 

Bryan J. Smith: The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for 

Building a Learning Organization, Doubleday/Currency, 1994. 

• SIZEMORE HOUSE, Ruth: The Human Side of Project Management, 

Addison-Wesley Publishing Company, 1989. 

• STEWART, Greg L., Charles C. Manz y Henry P. Sims Jr: Team Work 

and Group Dynamics, John Wiley & Sons, 1999. 

• THE PRICE-WATERHOUSE CHANGE INTEGRATION TEAM: EI cambio 
6ptimo: Las mejores practicas para transformar su empresa, Irwin, 1995. 

• VERMA, Vijay K.: Organizing Projects for Success, The Project 
Management Institute, 1995. 
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• VERMA, Vijay K.: Human Resource Skills for the Project Manager, The 

Project Management Institute, 1996. 

• VERMA, Vijay K.: Managing the Project Team, The Project Management 
Institute, 1997. 

• Verma, Vijay K., y Wideman, R. Max (2002). Project Manager to Project 

Leader? (38 revisi6n). Proceedings of The Project Management Institute 

Annual Seminars & Symposium (Octubre 17 de 1994). Vancouver, 

Canada. 

• WATERMAN, Robert H.: The Renewal Factor, Bantam Books, 1987. 

Procesos de Alineaci6n. 

La alineaci6n es un concepto relativamente nuevo en la gerencia de 

proyectos. A medida que las estructuras de organizaci6n del dueiio se han ido 
aplanando, se persiguen mas proyectos usando equipos y socios multi­ 

disciplinarios en alianzas. La alineaci6n en este ambiente es necesaria mejorar 
la gesti6n de proyectos. Se ha demostrado que existe una correlaci6n positiva 

entre los esfuerzos para lograr la alineaci6n en la planificaci6n inicial del 

proyecto y el exito del mismo. EI concepto de la alineaci6n es simple, el talento 

y la enerqia solamente no bastan para asegurar un proyecto exitoso. EI talento 

y la enerqla se deben centrar en los objetivos del proyecto que satisfacen las 

necesidades del negocio de la organizaci6n. 

En este capitulo se ilustrara como la integraci6n y coordinaci6n del 

proyecto es importante para la culminaci6n exitosa del mismo. Construir una 
visi6n compartida para dar un sentido colectivo de la importancia del proyecto, 

haciendo entasis en el mejoramiento de los procesos para minimizar cualquier 

distracci6n 0 interrupci6n una vez comenzado el proyecto. Incrementar la 

importancia del equipo y la integraci6n de los agentes tanto externos como 
internos e implementar los pasos a seguir para realizar dicha integraci6n. 
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Bibliograffa a utilizar: 

• GIBSON, Edward G. y Michael P. Pappas: Starting Smart: Key Practices 

for Developing Scopes of Work for Facility Projects, The National 
Academy Press, 2003. 

• Griffith, AF., y Gibson, Jr., J.E. (2001). Alignment during pre-project 
planning. Journal of Management in Engineering, 17(2),69-76. 

• The Construction Industry Institute (1997a). Team alignment during pre­ 
project planning of capital facilities. Research report 113-12. 

• The Construction Industry Institute (1997b). Alignment during pre-project 
planning: A key to project success. Implementation resource 113-3. 

1.5.4 DEFINICION DE CONCEPTOS 

• Alineecion de Equipos: Es la aceptaci6n y el compromiso del equipo 

entero a los objetivos generales del proyecto. La alineaci6n no se puede 
lograr sin el compromiso de miembros de equipo y el respaldo de los 

patrocinadores del equipo. 

• Equipo de Proyectos: Toda organizaci6n es fundamentalmente un equipo 

constituido por sus miembros. Desde el nacimiento de esta, el acuerdo 

basico que establecen sus integrantes es el de trabajar en conjunto; 0 

sea, el de formar un equipo. 

• Equipos de Planificacion Inicial de Proyectos: Este equipo es el 

encargado de identificar a los interesados en el proyecto, determinar sus 

requerimientos y gestionar e influir sobre estos requerimientos para 
asegurar el exito del proyecto. 

• Pormecion de Equipos: Es el proceso en el cual se integran personas de 

diferentes grupos funcionales, los cuales aportan al equipo los valores y 
objetivos de su grupo funcional especifico. 
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• Gerencia de Proyectos: Es la aplicaci6n de conocimientos, habilidades, 

herramientas y tecnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los 
requerimientos del proyecto. 

• Planificaci6n Inicial de Proyectos: Esta definida como el proceso de 

desarrollar la suficiente informaci6n estrateqica para que los duerios 

puedan considerar el riesgo y decidir comprometer los recursos para 

maxi mizar la oportunidad de exito del proyecto. Los pasos especfficos y 
detalles variaran: sin embargo, la planificaci6n inicial de proyecto es un 
proceso que debe estandarizarse por todas las organizaciones 

involucradas en la planificaci6n de proyectos. 

• Proyecto: Es un emprendimiento ternporaneo realizado para crear un 

producto 0 servicio unico. 

• Stakeholders: Son individuos y organizaciones que estan activamente 

involucrados en el proyecto 0 cuyos intereses pueden ser afectados 
positiva 0 negativamente como resultado de la ejecuci6n 0 conclusi6n del 

proyecto. 

1.6 MARCO METODOL6GICO 

1.6.1 CONSIDERACIONES GENERALES 

En el presente trabajo, el marco metodol6gico plantea realizar una 

propuesta para la formaci6n y alineaci6n de equipos durante la fase de 
planificaci6n inicial de proyectos, ya que esta es decisiva para el exito 0 fracaso 

del proyecto. 

1.6.2 TIPO DE ESTUDIO 

Esta propuesta esta enmarcada dentro del tipo de investigaci6n-desarrollo, 

la cual tiene como prop6sito diseriar una propuesta basada en las mejores 
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practicas para aplicarla en la formaci6n y alineaci6n de equipos durante la 

planificaci6n inicial de proyectos. 

La necesidad esta fundamentada en la importancia que tiene la formaci6n 

y alineaci6n de equipos en la planificaci6n inicial del proyecto para el exito de su 

desarrollo y culminaci6n, y poder aSI contar con una metodologia que recoja los 

aspectos mas importantes de los estudios realizados sobre el tema. 

1.6.3 DISENO DE LA INVESTIGACION 

Con esta investigaci6n de desea elaborar una propuesta metodol6gica 
para la formaci6n y alineaci6n de equipos durante la planificaci6n inicial de 
proyectos, la cual se realizara de la siguiente manera: 

• Recolecci6n de informaci6n preliminar sobre aspectos relacionados con 
el tema. 

• Consulta biblioqrafica. 

• Organizar, analizar y sintetizar la informaci6n recolectada. 

• Selecci6n de los criterios para diseriar la propuesta. 

• Diserio de la propuesta. 

1.6.4 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION 

Para cumplir con los objetivos realizados en la presente propuesta, 

tomando en cuenta que la naturaleza de la misma es netamente de 

investigaci6n documental solo se empleara la tecnica de la consulta 

biblioqrafica. 
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1.6.5 DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE 
INFORMACION 

Consulta Biblioqraftca: Esta tecnica sera utilizada durante todo el proceso 

de investigaci6n. Se uttltzara la lectura general de la bibliograffa seleccionada a 
fin de recopilar informaci6n relacionada el tema de investigaci6n y que pueda 

representar un aporte significativo 0 sirva como apoyo para la realizaci6n de la 

propuesta. Tarnbien involucra la obtenci6n de datos a traves de libros 
especializados, revistas tecnicas, normas 0 consultas electr6nicas referidas a la 
formaci6n de equipos y alineaci6n durante la planificaci6n inicial de proyectos. 

1. 7 RESULTADOS ESPERADOS 

AI finalizar el trabajo de investigaci6n, se obtendran los siguientes 
resultados: 

• Un conocimiento amplio y profundo sobre los procesos involucrados en 
la fase de planificaci6n inicial de proyectos, particularmente en 10 que se 

refiera a la organizaci6n del equipo de planificaci6n inicial, y sobre los 
procesos de formaci6n y alineaci6n de equipos de proyectos, 

particularmente en 10 que se refiera a la fase de planificaci6n inicial de 

proyectos. 

• Una propuesta para la formaci6n y alineaci6n de equipos durante la 
planificaci6n inicial de proyectos, basad a en las mejores practices 

publicadas sobre el tema. 

• Un nuevo punto de vista sobre los procesos de formaci6n y alineaci6n de 

equipos durante la planificaci6n inicial de proyectos que contribuya al 
mejoramiento de la enserianza y ejercicio de la practice profesional de la 

gerencia de proyectos en Venezuela. 
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1.8 CONSIDERACIONES ETICAS 

Para la elaboraci6n de esta propuesta es necesario realizar una 

investigaci6n, en la cual se informa la fuente donde se obtuvo las ideas y datos 
que no son propios. 



1.9 CRONOGRAMA DE EJECUCI6N 

Para la elaboraci6n de esta propuesta no se consider6 ninqun tiempo para la 
revisi6n del anteproyecto por parte de la tutorla debido a que la misma fue 

involucrada desde la selecci6n del tema y problema de investigaci6n y durante 

todo el proceso de definici6n y desarrollo del proyecto de trabajo de investigaci6n. 

No obstante, se consider6 necesario programar 8 dlas para planificaci6n del 
trabajo de investigaci6n: 2 dlas para la planificaci6n general del proceso de 

definici6n y desarrollo del trabajo de investigaci6n y un dla para la planificaci6n 

detallada de la definici6n y desarrollo de cada capltulo del mismo. 

Para estimar las duraciones de las actividades del cronograma de ejecuci6n, 
se tomaron las siguientes premisas: 

• 1,5 horas de trabajo por paqina para la autorla. 
• 7,5 minutos de revisi6n preliminar por paqina para la tutoria. 
• 3,75 minutos de revisi6n final por pagina para la tutorla 

• 4 horas disponibles de trabajo por dla para la autorla. 
• 1 hora disponible de trabajo por dia para la tutorla. 

• 6 dlas disponibles de trabajo por semana. 

EI cronograma fue elaborado asumiendo un trabajo de investigaci6n de 100 

paginas, distribuidas como se indica en la siguiente tabla: 
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Autoria Tutoria 

Numero Numero Numero Numero Numero estimado estimado Numero 
Secciones Numero estimado de dias de dias estimado estimado estimado 

principales estimado de horas de dias de horas de dias 
de paginas para para 

de trabajo producci6n producci6n para de revisi6n para 

de ideas del texto revisi6n revisi6n 

Cap. 1 20 30.0 3 3 3 2.5 3 
Cap. 2 20 30.0 3 3 3 2.5 3 
Cap. 3 10 15.0 2 2 2 1.3 2 
Cap. 4 40 60.0 6 6 6 5.0 6 
Cap. 5 5 7.5 1 1 1 0.6 1 
Ca .6 5 7.5 1 1 1 0.6 1 

Total 100 150.0 6.3 7 

Tabla 1-1. Duraciones estimadas para la preparaci6n del trabajo de investigaci6n 

Se asumi6 que el esfuerzo requerido para producir una pagina se divide en 
partes iguales entre las fases de la producci6n de las ideas, la producci6n del texto 

y la revisi6n del mismo. 

Se asumi6 que la actividad de redacci6n final del documento (actividad 49 en 

el cronograma) tiene la misma duraci6n que la actividad de revisi6n de contenido y 
forma (actividades 47 y 48). 

Con base en todas estas consideraciones y duraciones estimadas, se 

prepar6 el siguiente cronograma de ejecuci6n: 
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.•... "'" I J~"'" I "'''''' I ,.."'" 10 _ .. - Drnd6n 

11"1" "'1"'1-1"1 '''''1'''''1''''1''' IwJUWIa!V711At "1"'·1'" 
1 PlANIRCAOOIi DEL lEG 2d ~ 
2 ~TULO 1 - AIITEPROYECTO 13d ~ 
3 R_a. ld 11 
4 PI'octJc:cial de idea, 3d I~ 
5 PI'td..Icdaldeitexto 3d ~ 
6 Rhi_ lei ~~ 
7 Tutal. 3d ! 
8 •••• afo 3d t.- • 
91~t;.~RCO lei ~ 
10 Ftlli1lcadOO ld .!J 
11 Pr_deldeos 2d ~ 
12 Pro:b::dcYldeitexto 2d ~ 
13 110"''' ••• 4d t.-~ 
14 Mai. 2d ~ 
15 •••• afo 2d ~fI 
161~t1lARCO 13d ~ 
17 Rori1Itlda. ld .!J 
18 PrcxlJcci6n •• _ 3d ~ 
19 Pl'0I1.Jccial del texto 3d ~ 
3l _ ..•. lei t... 
21 Tutafa 3d ! 
22 •••• afo 3d 1,.. 
23 ~TULO 4 - DESARROLLO 25d 

24 Ror01Iaodcln ld 11 
25 P\"octJcdOn de idees 6d ~ 
26 PrcxlJcci6nde!texto 6d ~ 
27 - .. 12d t...... 
2B Tutafa 6d III!J 
29 •••• afo 6d 1.-1. 
3:l ~TULO 5 - RESULTADOS 3d ~ 
31 Plariftcadll'l ld 

32 Proci.Icd6n de idees ld 4-i 
33 f'rcIiIc:cI6ndallexto ld ~b 
34 ReYitl6n 2d ~. 
35 Mai. ld !J 
36 Aulafo 10 -f 
., ~TULO'- EVALUACON 3d ~ 
38 Planiflcad6n 10 

39 F'I'I:xb:d6n deidels ld 4-b 
40 PrcxlJcci6ndellexto ld l,~ 
41 Rhi ••••• 2d ~r- 
42 TlJIaI. 10 lh 
43 Aulafo ld f-t 
•• INDICES, BBLIOGRAFiA ld ~ 
45 Port8d., dedlcaCorta, .3d ~ ognodoclmltnlo 

«I RE'IISION 14d ~ 
47 ReWlOl de Ca1tenldo 70 - 48 Revtsiendefcma 7d IIII!J 
49 Redec:d6nhl 7d "-II~ 
50 REPROOUccON Y illPASTAOO 3d "-III 

Figura 1-3. Cronograma de Ejecuci6n. 



CAPITULO 2. Marco Te6rico 

En este capitulo se dara informaci6n de contexte para establecer una base 
de entendimiento cornun sobre los principales aspectos conceptuales que 

sirven de marco para la presente investigaci6n, en 10 relativo a la planificaci6n 

inicial de proyectos y la formaci6n y alineaci6n de equipos. 

Igualmente se dara informaci6n general sobre el estado de las cosas en 
relaci6n con este asunto en la practica profesional de gerencia de proyectos en 

Venezuela. 

2.1 PLANIFICACION INICIAL DE PROYECTOS (PIP) 

EI Construction Industry Institute (1995) define como la planificaci6n inicial 

del proyecto al proceso mediante el cual se desarrolla suficiente informaci6n de 

caracter estrateqico con el prop6sito de que los propietarios puedan considerar 

los riesgos y comprometer los recursos requeridos para asegurar el exito del 
proyecto. 

De acuerdo con el CII, al finalizar la planificaci6n inicial del proyecto se 
deben haber completado las siguientes actividades para asegurar con alto 

grado de confianza el exito del mismo: 

• Se han considerado en el proyecto los requerimientos que tiene el 

negocio. 

• Se han seleccionado las tecnologlas claves para el proyecto. 

• Se ha seleccionado la ubicaci6n del proyecto. 

• Se ha definido el alcance del trabajo del proyecto. 

• Se han determinado el costo y el cronograma del proyecto. 

• Se ha conformado el equipo del proyecto con la experticia apropiada 
para ejecutar el proyecto. 
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• Se ha preparado toda la documentaci6n necesaria para que el proyecto 

pueda comenzar sin contratiempos su ejecuci6n. 

• Se ha logrado que los miembros claves del equipo del proyecto tengan 
una comprensi6n profunda de los principales aspectos del mismo. 

• Se han considerado las necesidades y preocupaciones de las instancias 

de toma de decisiones para facilitar las mismas. 

• Se han presentado de manera amigable a las instancias de toma de 
decisiones las conclusiones y recomendaciones, permitiendo la 
apropiada evaluaci6n de riesgos y toma de decisiones. 

• Se ha logrado el compromiso de todas las partes involucradas con 
relaci6n al alcance, costo, cronograma y plan de ejecuci6n del 

proyecto. 

• Se han investigado todos los permisos requeridos. 

Como producto de una investigaci6n realizada, el CII determin6 que una 
buena planificaci6n inicial puede: 

• Reducir el costa total de diserio y construcci6n de un proyecto hasta un 
20% en comparaci6n con el presupuesto aprobado. 

• Reducir el cronograma total de un proyecto hasta un 39% en 
comparaci6n con el cronograma original aprobado. 

• Reducir la variabilidad del proyecto en terminos de costo, tiempo y 
caracterfsticas operacionales del mismo. 

• Aumentar la probabilidad de cumplir con los objetivos ambientales y 
sociales del proyecto. 



La planificaci6n inicial de proyectos se ubica dentro del cicio de vida de un 
proyecto como se ilustra en la siguiente figura: 

Determine Organize for Develop Manage 
Resource Pre-Project Detailed Operation of 
Requirements Planning Design the Facility 
and Sources 

Monitor 
Select Project Procure 

Operating 
Alternative(s) Equipment and 

Identify Materials Conditions 
Corporate Develop a Evaluate 
Objectives Project Operating 
and Constraints Definition Construct Conditions 

Package 
the Project 

Propose 

Develop Project Decide Whether 
Improvements 

Concept to Proceed Startup Implement 
with Project Facility Improvements 

Projecl 
lefiniti.n 
Pack. 

BusintS$ C.llpltted 
O,port.nily 

Business Pre-Project Decision to Execute Projecl Operate 
Pr •••• d Project Facility Planning Planning 

Figura 2-1 Cicio de vida de los proyectos (Fuente: Cll). 

Como puede observarse de la figura anterior, el cicio de vida de un 
proyecto esta conformado por cuatro etapas claramente definidas: 

• Realizar la planificaci6n del negocio. 

• Realizar la planificaci6n inicial del proyecto. 

• Ejecutar el proyecto. 

• Operar la instalaci6n. 

La planificaci6n inicial de un proyecto se desprende de los ejercicios de 
formulaci6n de planes estrateqicos y planes de negocio, los cuales producen 
conceptos validados de proyectos. Estos conceptos de proyectos deben ser 
desarrollados a un nivel suficiente de detalle, antes de tomar la decisi6n de 
proceder a ejecutarlos. Este proceso de planificaci6n inicial tarnbien se conoce 
cornunrnente en la jerga de proyectos como Front-End Planning (FEP), Front- 
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End Loading (FEL) 0 Front-End Engineering Development (FEED) y el Project 

Management Institute (PMI) se refiere a 131 en 10 que denomina como procesos 

de iniciaci6n y planificaci6n, divididos en procesos centrales (con sus 

correspondientes procesos de la gesti6n del alcance, tiempos, costos, riesgos e 

integraci6n del proyecto) y procesos facilitadores. 

En la misma figura tarnbien puede observarse que cada etapa tiene 

asociados distintos procesos principales. En la siguiente figura se ilustran los 
procesos principales de la planificaci6n inicial de proyectos: 

Make 
Decision 

Analyze 
Project 
Risks 

Evaluate 
Alternatives 

Analyze 
Technology 

Document 
Project Scope 
and Design 

Select 
Team 

Evaluate 
Slte(s) 

Define Project 
Execution 
Approach 

Draft 
Charter 

Prepare 
Conceptual 
Scopes and 
Estimates 

Establish 
Project Control 
Guidelines Prepare 

Pre-Protect 
Planning 
Plan 

Compile Project 
Definition 
Package 

Validated .---_....:.:.__..., 
ProJect 
Concept 

COllpleted 
ProJect 

Decide 
Whether to 
Proceed with 

Project 

Figura 2-2 Planificacion inicial de proyectos (Fuente: Cll). 

Como se observa de la figura anterior, la planificaci6n inicial esta 

compuesta por cuatro procesos principales: 

1. Organizaci6n para la planificaci6n inicial del proyecto. 

2. Selecci6n de la(s) alternativa(s) del proyecto. 

40 



3. Desarrollo del paquete de definici6n del proyecto. 

4. Decisi6n de proceder con la ejecuci6n del proyecto. 

Cabe mencionar en este punto que Petr61eos de Venezuela, S.A. 

(PDVSA) realiz6 recientemente una adaptaci6n para sus proyectos de este 
mismo proceso, denominada internamente como "Gulas de Gerencia para 

Proyectos de Inversi6n de Capital" (GGPIC). En la adaptaci6n realizada por 
PDVSA los procesos de organizaci6n para la planificaci6n inicial y selecci6n de 
alternativa(s) fueron consolidados en un proceso denominado Conceptualizar, 

en tanto que los procesos de desarrollo del paquete de definici6n y decisi6n de 
proceder fueron agrupados en un proceso denominado Definir. 

Para los prop6sitos de este trabajo de investigaci6n, el proceso de 

organizaci6n para la planificaci6n inicial es el objeto de interes. 

Como vemos en la figura anterior, la primera funci6n de dicho proceso es 

seleccionar el equipo para la planificaci6n inicial. En esta funci6n se selecciona 
y se desarrolla el equipo de trabajo que tiene la responsabilidad de asegurar 

que la planificaci6n inicial sea ejecutada apropiadamente. De acuerdo con el 
CII, seleccionar el equipo adecuado es esencial para el proceso de planificaci6n 

inicial del proyecto. 

La composici6n del equipo de planificaci6n inicial es funci6n tanto del nivel 

de participaci6n organizacional como de los atributos requeridos en el proyecto. 
En el aspecto de participaci6n organizacional, es importante asegurar la 

adecuada representaci6n en el equipo de planificaci6n inicial de los diferentes 

stakeholders 0 que los mismos tengan oportunidad de aportar ideas y ser 

tomados en cuenta en la toma de decisiones. 

Los atributos requeridos en el equipo de planificaci6n, a ser aportados por 

sus diferentes miembros durante las distintas fases de la planificaci6n inicial, 
pueden ser agrupados en tres grandes areas: 
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1. Experticia: EI conocimiento y la experiencia en los elementos claves del 

proyecto. Si no hay experticia los errores son inevitables. 

2. Capacidad: La habilidad para ejecutar las tareas necesarias para 

completar la planificaci6n inicial. Si no hay capacidad las tareas no se 
realizan 0 son pobremente ejecutadas. 

3. A utoridad: EI derecho a tomar decisiones. Si no hay autoridad en el 

equipo de planificaci6n inicial es dificil 0 imposible resolver las 

inevitables diferencias en cuanto a alternativas, opciones y cursos de 
acci6n. 

Las investigaciones realizadas por el CII han demostrado que el exito de 
un proyecto trasciende el hecho de disponer de los factores humanos en el 

equipo. Es necesario que exista un balance adecuado entre los factores 
tecnicos, gerenciales y humanos. Estos factores son interdependientes, 
sinerqicos y congruentes. Para asegurar el exito de un proyecto todos estos 

factores deben estar activamente presentes. Se ha observado que los equipos 

exitosos de proyectos muestran una fuerte orientaci6n hacia el trabajo en 
equipo yalta congruencia entre los miembros claves del mismo. Estas 
investigaciones han establecido que existe un fuerte vinculo entre el trabajo en 

equipo y una ejecuci6n exitosa del proyecto. Sequn el CII, ideal mente los 

miembros de equipos efectivos tienen los siguientes atributos: 

• Son f1exibles. 

• Son confiables. 

• Son solidarios. 

• Tienen objetivos compartidos. 

• Son tecnicamente competentes. 

• Son sinceros y honestos. 
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• Son respetuosos. 

• Se relacionan entre si de manera amable y amigable. 

• Estan motivados. 

• Estan orientados al logro. 

• Estan comprometidos con el equipo. 

• Estan abiertos a compartir el poder. 

• Estan dispuestos a participar en las deliberaciones del equipo. 

• Son colaboradores. 

• Tienen relaciones efectivas de trabajo. 

• Tienen roles y responsabilidades apropiadas. 

• Tienen sistemas de informaci6n que promueven la comunicaci6n. 

• Utilizan tecnicas y practicas de planificaci6n del trabajo. 

• Mantienen la continuidad de la participaci6n de los miembros clave del 

equipo. 

• Toman las decisiones por consenso. 

• Muestran un sentido de urgencia. 

2.2 FORMACI6N DE EQUIPOS 

Katzenbach y Smith (1993) definen un equipo como un nurnero pequerio 

de personas con competencias complementarias que estan comprometidas con 

un prop6sito, objetivos y estrategias comunes, hacia los cuales elias se 

consideran mutua mente responsables. 

Ambos autores postulan que el impacto en desernpefio y productividad se 
correlaciona con la efectividad de los equipos, como se ilustra en la siguiente 
figura: 
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High-performing 
team 
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• • • 

ReaJteam A 

Working o group 
o o o o TEAM EFFECTIVENESS 

Pseudo-team 

Figura 2-3 La curva de desempeiio del equipo (Fuente: Katzenbach y Smith). 

Katzenbach y Smith establecieron a los grupos de trabajo como punto de 

inicio en la mencionada curva. Establecen que con los grupos de trabajo no 

existe necesidad u oportunidad de mejorar significativamente su desemperio. 

En consecuencia, las personas interactUan primordialmente para compartir 

informacion, mejores practicas 0 perspectivas y para tomar decisiones que las 

ayudan a desemperiarse dentro de sus respectivas areas de responsabilidad. 

No es realista ni realmente deseable acometer esfuerzos ni dedicar energfa 

para comprometerse con un proposlto, objetivos y estrategias comunes. A 

diferencia de los equipos de trabajo, los grupos de trabajo dependen de la suma 

no sinerqica de sus mejores esfuerzos (2+2=4). 
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Con los falsos equipos si existe una necesidad y oportunidad de mejorar 

significativamente su desemperio pero los miembros de dichos equipos no 

estan haciendo ninqun esfuerzo para lograr un prop6sito, objetivos y estrategias 

comunes. Generalmente contribuyen menos que los grupos de trabajo porque 

sus interacciones van en detrimento de los desemperios individuales sin 

producir ninqun beneficio mutuo. En los falsos equipos la suma de las partes es 

menor que la suma de los esfuerzos individuales (2+2=3). En contraste con 10 
anterior, los equipos potenciales si estan invirtiendo esfuerzos y energfa para 
procurar convertirse en verdaderos equipos. 

Los equipos de alto desemperio comparten todas las caracterfsticas de la 
definici6n dada al inicio de esta secci6n y, adicionalmente, tienen miembros que 

estan genuinamente comprometidos con el exito y crecimiento personal de los 

otros miembros. Estos equipos son notablemente mucho mas efectivos y 

productivos que los otros equipos de trabajo. 

Palacios (2004) define como formaci6n de equipos al proceso deliberado y 

planificado de integrar un grupo de personas y convertirlo en un equipo de 
trabajo eficiente. Este autor postula un modelo de formaci6n de equipos que 

contempla su evoluci6n por una serie de estados que van desde la integraci6n 

hasta el compromiso como se ilustra en la siguiente figura: 

Para Verma (1997) la formaci6n de equipos es el proceso de 

transformaci6n de un grupo de individuos con diferentes intereses, 

conocimientos, experiencias y experticias en una unidad de trabajo integrada y 
efectiva. En dicho proceso de transformaci6n las energfas y objetivos de todos 

los miembros del equipo se fusionan y soportan los objetivos del equipo. 
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Figura 2-4 Formaclon de un equipo efectivo para proyectos (Fuente: Palacios). 

Entre los resultados esperados del proceso de formaci on de equipos, se 

encuentran los siguientes: 

• Comunicaciones abiertas: La discusion sincera y abierta de los distintos 

aspectos crfticos que se generan durante el cicio de vida de los 
proyectos ayudara a reducir la incertidumbre entre los miembros del 

equipo. Igualmente conducira al establecimiento del respeto y 

confianza mutua entre ellos, 10 cual es un aspecto fundamental en el 

proceso de formaci on de equipos. 

• Confianza mutua yalta ca/idad en los intercambios de informacion: 

Mientras mas cohesivo sea el equipo de trabajo y mayor sea la 
confianza mutua que se tengan sus miembros, mayor sera la calidad 

de los aportes y los intercambios de informacion entre ellos. 

• Toma de decisiones mas efectiva: Los intercambios de informacion de 

alta calidad meioraran apreciablemente tanto el proceso de toma de 

decisiones como las decisiones propiamente dichas. 

• Control mas efectivo del proyecto: Con mayores niveles de confianza y 
mejores intercambios de informacion se pueden desarrollar en los 
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proyectos sistemas de control mas efectivos, 10 cual a su vez 

suministrara informaci6n oportuna y constructiva a todos los miembros 

del equipo, incrementando asi la efectividad del mismo. 

Kerzner (2001) afirma que el proceso de formaci6n de equipos puede 

significar cierto grado de frustraciones y gasto de energfa por parte de todos los 

involucrados pero que los beneficios obtenidos del mismo son grandes y un 

proceso efectivo de formaci6n de equipos es un factor crltico de exito en los 
proyectos. 

La siguiente tabla muestra una serie de caracterfsticas de equipos de 

trabajo efectivos e inefectivos: 

CARACTERISTICAS TIPICAS DE EQUIPOS CARACTERISTICAS TIPICAS DE EQUIPOS 
EFECTIVOS INEFECTIVOS 

• Alto desemperio y eficiencia en la • Bajo desemperio. 

tarea. 
• Bajo compromiso con los objetivos del 

• Comportamiento innovador/creativo. proyecto. 

• Compromiso. • Objetivos del proyecto ambiguos y 

niveles cambiantes de compromiso en 
• Objetivos profesionales de los los participantes claves. 

miembros del equipo coinciden con 

los requerimientos del proyecto. • Juegos de astucia e ingenio, 

manipulaciones, resentimientos 
• Miembros del equipo altamente ocultos, evasion del conflicto a 

interdependientes y se relacionan cualquier costo. 
efectivamente. 

• Confusion, conflicto e ineficiencia. 
• Capacidad para manejar los 

conflictos, pero el conflicto es alentado • Sabotajes sutiles, temor, deslnteres 0 

cuando puede arrojar resultados renuencia. 

beneficiosos. 
• Camarillas, conspiraciones 0 
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• Orientaci6n al logro. 

• Letarqica/paralisis. 

• Comunicaciones efectivas. aislamiento de miembros del equipo. 

• Altos niveles de confianza. 

• lnteres en la membresfa. 

• Altos niveles de energfa y entusiasmo. 

• Alta moral. 

• Orientaci6n al cambio. 

Tabla 2-1 Indicadores de efectividad-inefectividad de equipos (Fuente: Kerzner). 

Palacios (2004) menciona cinco etapas para que los equipos de proyectos 
sean efectivos: 

1. Integraci6n: Los miembros de un equipo necesitan sentir que todos ellos 

persiguen un mismo prop6sito, para sentirse dispuestos a actuar, 
utilizando un lenguaje de comunicaci6n predefinido con anterioridad. 
Esto tam bien depende de los factores ambientales, estilo de liderazgo y 

las gufas y barreras para el funcionamiento del equipo. 

2. Parlicipaci6n: Los equipos trabajan duro y con entusiasmo, nadie tiene 

que pedir que Ie den tiempo adicional ni hay delegaci6n de las tareas a 

otros, ellos solos hacen su trabajo. Las personas ajenas al equipo, 

observan claramente y con fascinaci6n los niveles de energfa y 
entusiasmo de estes. Estas caracterfsticas no puede ser asignadas 0 

creadas por orden de la alta gerencia, deben derivar de las interacciones 
de los miembros. 

3. Confianza: Se va adquiriendo a medida que los miembros del equipo 
van realizando su trabajo, dandose a conocer y mostrando el trabajo que 
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ellos realizan. Esto ayuda a ganarse la confianza del resto del equipo. 

Mientras los equipos se desarrollan, sus tareas progresan a menudo en 
una serie de acontecimientos que impulsan el funcionamiento del 
equipo. 

4. Cooperaci6n: Esta impulsa a todos los miembros a trabajar por un 

mismo prop6sito. Cuando existe la cooperaci6n, siempre enriquece el 

prop6sito del equipo, extendiendo las aspiraciones del buen 
funcionamiento del mismo, y hace que sus miembros tengan una mayor 
interrelaci6n en las tareas que cada uno desemperia. 

5. Compromiso: Es diffcil de definirlo, ya que este solo se lIega a obtener 
despues de haber superado los pasos anteriores. Se puede decir que el 

resultado del compromiso es la causa y el efecto de los equipos, este 
yarra dependiendo del grado de madurez del estos. Si se desea saber si 

un grupo en particular es un equipo verdadero, hay que ver primero el 
resultado de su funcionamiento. 

2.3 ALINEACI6N DE EQUIPOS 

Para medir el efecto que la alineaci6n tiene durante la planificaci6n inicial 
de los proyectos e identificar los factores que mas influyen en el desarrollo y 

mantenimiento de la misma, Griffith y Gibson (2001) realizaron una 

investiqacion junto con un equipo especializado del CII. Despues de realizar 
una amplia revisi6n de la literatura sobre el tema, diseriaron una rnetodoloqla de 

investigaci6n, recogiendo y analizando informacion, para luego formular 

conclusiones y recomendaciones basadas en los resultados de dicha 

investigaci6n. 

Una de las primeras tareas de esta investigaci6n fue definir que se debra 

entender por afineacion y c6mo aplicar este concepto a los proyectos de 

inversi6n de capital. Griffith y Gibson encontraron que el uso de la palabra 
alineaci6n, a pesar de no tener claro su origen, describe una caracterfstica 
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organizacional muy deseable. Sequn ellos, muchos artfculos publicados de 

diversas fuentes refieren la necesidad de la alineaci6n dentro de las 

organizaciones pero ninguno ha procurado definir alineaci6n dentro del contexto 

de la organizaci6n ni del comportamiento organizacional. 

EI diccionario define alineaci6n como la acci6n y efecto de alinear (poner 

en linea recta) 0 alinearse (Enciclopedia Britanica, 1996). Para IIenar este vaclo, 

Griffith y Gibson plantearon, en el contexto de proyectos de inversi6n capital, 
que la alineaci6n puede ser definifida mas especfficamente como: "La condici6n 

donde los participantes apropiados del proyecto trabajan dentro de una 

tolerancia aceptable para desarrollar y satisfacer un conjunto de objetivos del 
proyecto que sean definidos y entendidos de manera uniforme". 

ALIGNMENT 

- •• 

Figura 2-5 Representacion grafica de la alineacien (Fuente: CII). 

Para Griffith y Gibson, la etapa final de cualquier proceso exitoso de 

alineaci6n es la aceptaci6n y compromiso del equipo completo con los objetivos 
del proyecto. Estos objetivos deben cumplir con los requerimientos del negocio 

y estar alineados con la estrategia corporativa general, se forman en las etapas 
tempranas de la planificaci6n del proyecto y son criticos para el exito del mismo. 
Los miembros del equipo de planificaci6n inicial de un proyecto son personas 
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que representan una amplia varied ad de grupos funcionales con distintas 

prioridades, expectativas y requerimientos. Segun estos autores, la alineaci6n 

es el proceso de incorporar todas esas distintas prioridades, expectativas y 

requerimientos en un conjunto homoqeneo de objetivos del proyecto. Sin el 
compromiso de los miembros del equipo y el respaldo de los patrocinadores con 

dichos objetivos no existe la alineaci6n. 

Ellos tarnbien establecieron una interesante distinci6n entre el trabajo en 

equipo y la alineaci6n, terrninos que parecieran significar la misma cosa y que 
pudieran ser us ados como sin6nimos. Ambos implican que tan bien un grupo de 

personas trabajan juntos para lograr un objetivo. Sin embargo el equipo de esta 
investigaci6n consider6 que el trabajo en equipo y alineaci6n son conceptos 

distintos pero complementarios, con diferentes aplicaciones. Basicamente, las 
diferencias entre alineaci6n y trabajo en equipo son definidas de la siguiente 

manera: 

• La alineaci6n se refiere a si todos los miembros del equipo estan 
trabajando 0 no para el mismo objetivo correcto. En el contexto de 

proyectos de capital, estos objetivos son focalizados en el negocio 0 el 

exito de la misi6n. Un equipo puede trabajar bien juntos, pero 
persiguiendo el objetivo errado. 

• EI trabajo en equipo involucra que tan bien los miembros del equipo 
interactuan, cooperan y se soportan unos a los otros mientras trabajan 

juntos. 

• EI trabajo en equipo aplica tfpicamente a grupos quienes trabajan juntos 

en una estrecha relaci6n de trabajo. La alineaci6n puede involucrar a 

grupos que trabajan total mente separados, pero persiguiendo los 

mismos objetivos generales. 
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Project Lite Cyc~ Alignment 

of cus of this document Cl'oss-Or~JnlLltional AJlgtIDlent 

Griffith y Gibson plantean tarnbien que la alineaci6n en el contexte de 

proyectos de inversi6n capital no es unidimensional sino mas bien 
tridimensional, como se representa en la siguiente figura: 

Figura 2-6 Diagrama de alineacien organizacional para proyectos (Fuente: ell). 

La dimensi6n vertical muestra la necesidad de una alineaci6n de arriba 

abajo en la organizaci6n; la dimensi6n horizontal ilustra la alineaci6n que debe 

existir cruzando las tronteras interdepartamentales 0 interfuncionales dentro de 
la organizaci6n; en tanto que la tercera dimensi6n seiiala la alineaci6n 

necesaria que debe existir a 10 largo de las diferentes etapas que contorman el 
cicio de vida de un proyecto. Sequn estos autores, los miembros del equipo 

deben considerar cuidadosamente todas estas dimensiones para asegurar el 
exito en el proyecto porque la talta de atenci6n en una sola de elias puede lIevar 

el proyecto a serias dificultades. 

En general los proyectos son muy dinarnicos y las decisiones y aspectos 

criticos cambian a 10 largo del cicio de vida de los mismos. Como se muestra en 
la figura siguiente, en las eta pas tempranas de planificaci6n de un proyecto, el 

nivel de influencia que tiene el equipo del proyecto sobre el curso y los 

resultados del mismo es muy alto. Es mucho mas facit influenciar el curso y los 
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resultados del proyecto, cuando los gastos son relativamente mfnimos, que en 

las etapas finales. 
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Figura 2-7 Diagrama tipico de influencia y gastos de un proyecto (Fuente: Cll). 

De acuerdo con las apreciaciones del CII (1997) la mayorfa de los 

gerentes de proyectos piensan que el desaffo de la gerencia de proyectos se 
centra mas en los aspectos conductuales que en los aspectos cuantitativos de 

los mismos. En consecuencia, una correcta alineaci6n del equipo del proyecto 
influenciara positivamente dichos aspectos conductuales y redundara en un 

equipo orientado allogro de un conjunto hornoqeneo y compartido de objetivos. 

Un equipo alineado superara y resolvera con mayor facilidad las dificultades, 
obstaculos y conflictos que normal mente se presentan en el desarrollo y 

ejecuci6n de los proyectos. 

2.4 FORMACI ON Y ALiNEACION DE EQUIPOS EN LA PLANIFICACION 
INICIAL DE PROYECTOS EN VENEZUELA 

La planificaci6n inicial de proyectos, como esta definida por el CII, se 
puede asociar directamente con los procesos de iniciaci6n y planificaci6n de 

proyectos del PMI. La informaci6n sobre el estado de la practica profesional de 
gerencia de proyectos en Venezuela se puede encontrar en la investigaci6n 
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realizada por Palacios (2002). Entre los hallazgos mas relevantes relacionados 

con el tema encontrados por este equipo de investigaci6n, especialmente en la 

gerencia del alcance, talento humano e integraci6n, se tienen los siguientes: 

• Una planificaci6n inadecuada del alcance conduce directamente al 
fracaso de iniciativas bien intencionadas. 

• La no consideraci6n con la deb ida atenci6n de las opiniones de los 
stakeholders al momenta de acordar y negociar el alcance del 

proyecto, sue Ie generar enemigos naturales al proyecto que aparecen 
cuando menos se 10 espera. 

• La forma como se define el alcance del proyecto es determinante del 
exito del mismo. 

• La gerencia del talento humane no es una fortaleza en la practica 
profesional de la gerencia de proyectos en Venezuela, siendo mas 

crltico en los proyectos de construcci6n. Esto podrta explicarse debido 
a las grandes dificultades para la interacci6n efectiva entre personal 

con carencias tecnicas y gerenciales. 

• Un equipo mal manejado parece afectar notablemente el tiempo de 

ejecuci6n del proyecto. 

• EI proceso de desarrollo del equipo es el que exhibe el comportamiento 
menos definido cuando se analiza la data muestral. Parecen obvias las 

diferencias estructurales entre diversos equipos de proyectos en 

funci6n del tipo de personal contratado y las dificultades para 

cohesionarlos en un equipo efectivo. 

• Como consecuencia de la inhabilidad para desarrollar al equipo, los 

proyectos sufren en todos sus arnbitos. 

• EI proceso de gesti6n del desempefio es el proceso peor evaluado de 
todos los procesos de la gerencia del talento humano. 
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• La gerencia de la integraci6n no es una fortaleza en la practica 

profesional de la gerencia de proyectos en Venezuela. Esto al parecer 

es producto de dificultades para unir las diferentes areas, 

gerenciandose en consecuencia el proyecto por partes y perdiendo la 
visi6n global, integral y coherente de 10 que sucede. Esto a su vez 

parece tener mucho sentido vistas las dificultades para poner a tanta 

gente de acuerdo en un pars donde cada departamento y cada persona 
estan muy orientados hacia el poder. 

• Una mala integraci6n de areas en los proyectos es el factor mas 
influyente del fracaso cuando los proyectos salen mal. 

• EI proceso de planificaci6n integral del proyecto es el proceso mas difrcil 

de inteqrar, La data muestral permite tambien concluir que cuando las 
cosas salen mal, la planificaci6n integral es el proceso peor evaluado 

de todos los procesos de la gerencia de integraci6n. 

• Una buena planificaci6n es mas util que el control para producir mejores 
resultados. 

Granell, Garaway y Malpica (1997) por su parte encontraron 

parad6jicamente que a los venezolanos nos gusta trabajar en grupo pero que 
ello no significaba necesariamente que trabajemos en equipo y que cada quien 

se responsabilice por su rol dentro del mismo. Aparentemente los verdaderos 
trabajos en equipo sue len darse para enfrentar problemas, situaciones de 

emergencia e imprevistos, pero una vez solucionados los problemas 0 

superadas las situaciones cada quien regresa a su feudo. 

Estos autores plantean como tendencias contraproducentes 

caracterfsticas de nuestro comportamiento las siguientes: 

• Eludir mas que asumir responsabilidades y mimetizarse entre el grupo 
como mecanisme para diluir responsabilidades. 
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• Las relaciones personales, familiares y de amistad son mucho mas 
importantes y poderosas que las reg las. 

• Tendemos mas a juzgar que a hacer. Tenemos una fuerte tendencia a 

culpar a otros 0 atribuir el control de nuestro comportamiento y destino 

a agentes externos a nosotros. Traspasar la culpa a otros puede ser un 

obstaculo para el reconocimiento de los errores y el aprendizaje del 
fracaso. 

• Vemos y entendemos la organizaci6n como una estructura jerarquizada 
con niveles bien definidos de poder y autoridad. La rnayoria Ie da 

importancia a la jerarquia, ala autoridad, ala inconveniencia de que un 
empleado tenga dos jefes, y al hecho de que no es necesario saltarse 
las jerarquias formales para lograr relaciones de trabajo eficaces. 

Cuando se reune un grupo de gerentes venezolanos para considerar 

un trabajo en equipo, es altamente probable que 10 primero a 
considerar sea quien tiene la autoridad 0 la responsabilidad de 

coordinar 0 liderar al grupo. 

• Esta concepci6n jerarquizada y vertical de las organizaciones se asocia 

generalmente con una tendencia a la obediencia, el seguimiento y el 

control estrecho de los empleados por parte de sus supervisores. Los 

empleados esperan una guia clara y precisa de sus supervisores, una 

libertad controlada y el arbitraje de los conflictos concentrado en una 

persona. Esta visi6n de las organizaciones y de la vida organizacional 

contribuye a crear una fuerte relaci6n de dependencia, una actitud 

pasiva y receptiva de los empleados y, en consecuencia, poca iniciativa 
y poco compromiso con 10 que se hace. 

• La mayoria de los gerentes venezolanos esta mas orientado hacia el 

poder que por el logro. La "distancia de poder" (medida en la cual los 

menos poderosos esperan y aceptan que el poder, las oportunidades y 
los mecanismos de influencia y participaci6n, no se distribuyen 



equitativamente) es alta en las organizaciones venezolanas, con las 

consecuencias que se muestran en la siguiente tabla: 

MUCHA DISTANCIA DE PODER POCA DISTANCIA DE PODER 

• Se propicia el trabajo en 
• No se estimulan mucho. equipo. 
• Son estructurados, • Los equipos son 

EQUIPOS DE designados desde arriba heteroqeneos, 

TRABAJO y hornoqeneos (del autonornos y 
mismo nivel). autogerenciados. 

• Mas orientados al Ifder • Mas orientados a la tarea 
que a la tarea. que al Ifder. 

• Estilo autocratico, con Estilo participativo. • poca 0 ninguna • La equidad es parte del 
participacion, bas ado en proceso. la fijacion de metas. • EI supervisor espera que 

ESTILO Y ACTITUD • Propicia la "deleqacion se Ie consulte para 
DEL SUPERVISOR hacia arriba" (el intervenir. 

supervisado espera que • Enfasis en autocontrol. el supervisor resuelva). • EI empleado asume • La justicia es responsabilidades. responsabilidad del 
supervisor. 

• Informacion centralizada • Informacion compartida 
y poco com partida. en todos los niveles. 

• Puede distorsionarse • Muchos canales y 
facilrnente y generar mecanismos informales 

COMUNICACI6N Y conflictos. de comunicacion. 
TRANSMISI6N DE • EI supervisor inicia la • EI supervisor espera que 
INFORMACI6N cornunicacion dando los dernas participen y Ie 

instrucciones, informando informen. 
o delegando. • Comunicacion vertical y 

• EI supervisado es pasivo horizontal. 
y espera ser informado. 

• Mucha. 
• Poca. • Cada grupo espera 

NEGOCIACI6N • Solamente en los niveles participar, opinar y hasta 
mas altos. ser actor del proceso. 
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• EI conflicto es parte de 
una organizaci6n y puede 
ser constructivo si se 

MANEJO DEL • Los jefes 10 enfrentan y 10 maneja adecuadamente. 
CONFLICTO resuelven. • Se espera que el equipo 

10 enfrente, anal ice y 
resuelva. 

• No se faculta a la gente • Se estimula y faculta la 
para que participe y se autogerencia individual y 
sienta responsable por de los equipos. 

EMPOWERMENT los resultados. • Libertad de acci6n con 
• Se ponen Ifmites de responsabilidad por 

participaci6n sequn la resultados. 
autonomfa delegada. 

• Decisiones centralizadas • Decisiones 

TOMADE y rapidas en niveles altos descentralizadas y mas 

DECISIONES y luego transmitidas a los lentas, con la 
dernas niveles para su participaci6n del equipo. 
ejecuci6n. 

Tabla 2-2 Estilo gerencial segun la distancia de poder (Fuente: Granell, Garaway y Malpica) 
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CAPITULO 3. Marco Metodol6gico 

En este capitulo se dan detalles de la forma como se realiz6 el presente 

trabajo de investigaci6n, dando una breve descripci6n de las tecnicas y 
herramientas utilizadas mas relevantes. 

Con esta investigaci6n se elabor6 una propuesta metodol6gica para la 

formaci6n y alineaci6n de equipos en la planificaci6n inicial de proyectos, la cual 
se realiz6 en forma general de la siguiente manera: 

• Se recopil6 informaci6n preliminar sobre los distintos aspectos 
relacionados con el tema. 

• Se realiz6 una consulta biblioqrafica para profundizar aquellos aspectos 
relevantes involucrados en el tema. 

• Se organiz6, analiz6 y sintetiz6 la informaci6n aSI recogida para 
desarrollar el trabajo. 

• Se establecieron lineamientos y criterios para diseriar la propuesta. 

• Se diserio la propuesta metodol6gica para la formaci6n y alineaci6n de 
equipos en la planificaci6n inicial de proyectos. 

3.1 LA INVESTIGACI6N 

Para dar con el concepto de investigaci6n cabe mencionar en primer lugar 

su etimologla y despues su significado actual, tanto en sentido amplio como en 

el restringido. La palabra investigaci6n (acci6n y efecto de investigar) deriva de 
dos ralces latinas: in y vestigium; la primera que significa "en, dentro", y la 

segunda que se refiere al rastro, huella, indicio 0 serial, al vestigio de algo; por 
su parte, la palabra investigar proviene del verbo latino in vestigare , con 10 que 
alude a la acci6n de buscar, inquirir, indagar, seguir vestigios 0 la pista 0 la 

huella a alguien 0 de algo, averiguar 0 descubrir alguna cosa. ASI, el significado 
etimol6gico indica la actividad que conduce al conocimiento de algo. 
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La investigaci6n y el estudio son dos actividades que se encuentran 

vinculadas de manera estrecha y se influyen recfprocamente: los resultados de 

la primera proporcionan material para ser estudiado, mientras que la segunda, 

por implicar procesos de razonamiento analftico y smtetico, facilita el 

planteamiento de nuevas ideas que se pueden investigar. La investigaci6n 

ayuda a mejorar el estudio porque permite establecer contacto con la realidad a 

fin de conocerla mejor. Constituye un estfmulo para la actividad intelectual 
creadora. Ayuda a desarrollar una curiosidad creciente acerca de la soluci6n de 
problemas y contribuye al progreso de la lectura crltica. 

Es importante aprender a investigar, desarrollando el pensamiento 
reflexivo y tomando conciencia de que se trata de una actividad que reclama 

perseverancia, ya que mediante la investigaci6n se puede buscar y dar con 
respuestas propias y originales a las interrogantes que se formulan y asl 
generar nuevos conocimientos; siguiendo una metodologfa apropiada que se 

podran plantear enfoques diferentes para estudiar la realidad. 

Oesde un punto de vista estructural se reconocen cuatro elementos 
presentes en toda investigaci6n: el sujeto, el objeto, el medio y el fin. Se 

entiende por sujeto a quien desarrolla la actividad, el investigador; por objeto, 10 
que se indaga, esto es, la materia 0 el tema; por medio, 10 que se requiere para 

lIevar a cabo la actividad, es decir, el conjunto de rnetodos y tecnicas 
adecuadas, y por fin, 10 que se persigue, los prop6sitos de la actividad de 

busqueda, que radica en la soluci6n de una problernatica detectada. 

EI desaffo inherente en toda investigaci6n 10 resume bien Maria Teresa Serafini 

(1997) cuando al referirse al c6mo al redactar un tema advierte que todo parece 

muy diffcil al comienzo, pero que poco a poco, mediante una serie de largas y 

diffciles tareas, las ideas se van aclarando y organizando para lograr un buen 

trabajo. Las fases de realizaci6n a seguir para alcanzar a desarrollar un buen 



escrito son: la planificaci6n, la producci6n de las ideas, la producci6n del texto y 

la revisi6n. 

La fase de planificaci6n es de suma importancia, ya que esta ayuda a ahorrar y 

distribuir mejor el tiempo. Tarnbien facilita el trabajo de redacci6n al saber con 

claridad que es 10 que se va hacer, a quien va dirigido el trabajo y cual es su 

finalidad. AI planear la investigaci6n y establecer una estrategia a seguir, la 

tarea resultara mas fructffera y rapida. 

Despues de la planificaci6n, se tiene la fase de la producci6n de las ideas, en la 

cual se recoge la informaci6n y se preparan las listas y agrupamientos 

asociativos preliminares, para pasar posteriormente a la organizaci6n de las 

informaciones, categorizando y levantando mapas de las ideas, determinando 

las tesis y los puntos de vista, aSI como el esquema tentativo de la redacci6n. 

Esto puede ser todo un reto, ya que no se pueden incluir todas las notas 

encontradas. Hay que decidir cuales son las mas importantes y luego 

organizarlas de modo que solo quede el material mas adecuado y valioso, 

teniendo en cuenta entre otros aspectos si la informaci6n esta documentada, el 

autor, fecha de publicaci6n, c6mo se puede clasificar la informaci6n, quien leera 

esta informaci6n, etc. 

AI tener la informaci6n organizada se pasa a la fase de producci6n del texto. 

Para muchas personas, la parte mas dificil de la redacci6n es empezar. Aqui 

nacen nuevas ideas y se logra organizar mejor el pensamiento. Es importante 

tener en cuenta la organizaci6n y relaci6n entre las ideas principales y 

secundarias para facilitar allector el seguimiento del tema. 

Por ultimo, en la fase de la revisi6n, se revisan el contenido y la forma antes de 

proceder con la redacci6n final del texto. 
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Entre las tecnicas y herramientas mas relevantes que se utilizaron para la 

organizaci6n, anal isis y producci6n de las ideas se encuentran los Mapas 
Men ales y los Diagramas de Afinidad. 

3.2 TECNICAS PARA GENERACION DE IDEAS Y CREATIVIDAD: MAPAS 
MENTALES 

"La simple combinaci6n de las dos habilidades corticales relacionadas con 
las palabras y los colores, transform6 mi estilo de tomar apuntes. EI mero hecho de 
afladir dos colores a mis apuntes mejor6 en mas de un cien por cien mi capacidad 

de recordarlos" 

Tony Buzan 

Tony Buzan (1993), psicotoqo brltanico, desarroll6 una herramienta de 

aprendizaje a principio de los aries 70, que consistla en un sistema diferente a 
los convencionales, de leer y escribir los pensamientos. Es el creador del 

rnetodo de los mapas mentales. 

Esta tecnica permite entrar en los dominios de nuestra mente de una 

manera mas creativa. Su efecto es inmediato: Ayuda a organizar proyectos en 
pocos minutos, estimula la creatividad, supera los obstaculos de la expresi6n 

escrita y ofrece un metodo eficaz para la producci6n e intercambio de ideas. 

EI cerebro humane es muy diferente a un computador. Mientras un 

computador trabaja en forma lineal, el cerebro trabaja de forma asociativa as! 
como lineal, comparando, integrando y sintetizando a medida que funciona. 

La asociaci6n juega un papel dominante en casi toda funci6n mental, y las 

palabras mismas no son una excepci6n. Toda palabra e idea simple tiene 

numerosas conexiones 0 apuntadores a otras ideas 0 conceptos. 

Los Mapas Mentales, desarrollados por Tony Buzan son un rnetodo 

efectivo para tomar notas y muy utues para la generaci6n de ideas por 
asociaci6n. Para hacer un mapa mental, se comienza en el centro de una 
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paqina con la idea principal, y se trabaja hacia afuera en todas direcciones, 

produciendo una estructura creciente y organizada compuesta de palabras e 

imaqenes claves. Los conceptos fundamentales son: 

• Organizaci6n 

• Palabras claves 

• Asociaci6n 

• Agrupamiento 

• Memoria Visual. 

• Enfoque: Todo Mapa Mental necesita un unico centro. 

• Participaci6n consciente 

Los Mapas Mentales van aserneiandose en estructura a la memoria 
misma. Una vez que se dibuja un Mapa Mental, rara vez requiere ser 

redisefiado. Los mapas mentales ayudan a organizar la informaci6n. 

Debido a la gran cantidad de asociaciones envueltas, los mapas mentales 

pueden ser muy creativos, tendiendo a generar nuevas ideas y asociaciones en 

las que no se habra pensado antes. Cada elemento en un mapa es, en efecto, 
un centro de otro mapa. 

EI potencial creativo de un Mapa Mental es util en una sesi6n de Lluvia de 

Ideas. Solo se tiene que comenzar con el problema basico en el centro, y 

generar asociaciones e ideas a partir de el hasta obtener un gran nurnero de 

posibles soluciones. Por medio de presentar los pensamientos y percepciones 

en un formato espacial y mediante la incorporaci6n de colores e lmaqenes, se 
gana una mejor visi6n y se pueden visualizar nuevas conexiones. 

Los Mapas Mentales son una manera de representar las ideas 
relacionadas con sfmbolos mas bien que con palabras complicadas como 
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ocurre en la Qufmica Orqanica. La mente forma asociaciones casi 

lnstantaneamente, y representarlas mediante un "mapa" permite escribir las 

ideas mas rapidarnente que utilizando palabras 0 frases. En la figura siguiente 

se presenta un ejemplo sencillo de est a tecnica. 

fI 
PLANEACI6N PRESENTACIONES 

-~. " - - , .... 

APRENDIZAJE IDEAS Tormenta 

ORGANlZACI6N 

JUNTAS ENTRENAMIENTO 

Figura 3-1 Diagrama tipico de mapas mentales (Fuente: 
www .sidar.org/recur/desdiltrduc/es/visitableltecnicas/diag/htm). 

3.3 DIAGRAMA DE AFINIDAD 

Michael Brassard (1996), describe la tecnica del Diagrama de Afinidad, el 

cual define como una forma de organizar la informaci6n reunida en sesiones de 
Lluvia de Ideas. Esta diseriado para reunir hechos, opiniones e ideas sobre 

areas que se encuentran en estado de desorganizaci6n. EI Diagrama de 

Afinidad ayuda a agrupar aquellos elementos que estan relacionados de forma 

natural. Como resultado, cada grupo se une alrededor de un tema 0 concepto 
clave. EI uso de un Diagrama de Afinidad es un proceso creativo que produce 

consenso por medio de la clasificaci6n que hace el equipo en vez de una 
discusi6n. 
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Se debe utilizar un Diagrama de Afinidad cuando: 

• EI problema es complejo 0 diffcil de entender. 

• EI problema parece estar desorganizado. 

• EI problema requiere de la participaci6n y so porte de todo el 
equipo/grupo. 

• Se quiere determinar los temas claves de un gran numero de ideas y 
problemas. 

l,C6mo se utiliza? 

1. Armar el equipo correcto: EI llder del equipo 0 el facilitador asiqnado es 

normal mente responsable por dirigir al equipo a traves de todos los 
pasos para hacer el Diagrama de Afinidad. 

2. Establecer el problema: EI equipo 0 grupo debera inicialmente 

determinar el problema a atender. Es de gran ayuda determinar el 

problema en la forma de una pregunta. 

3. Hacer una Lluvia de ideas / Reunir los Datos: Los datos pueden reunirse 

en una secci6n tradicional de l.luvia de Ideas adem as de los datos 
recopilados por observaci6n directa, entrevistas y otro material de 

referencia. 

4. Transferir datos a notas Post It: Los datos reunidos son desglosados en 

frases independientes con un solo significado evidente y solo una frase 
registrada en un Post It. 

5. Reunir los Post Its en grupos simi/ares: Los Post It deberan colocarse en 

una pared 0 rotafolio de tal manera que todos puedan verse facitrnente. 
Luego, en silencio, los miembros del equipo agrupan los Post It en 

grupos similares. Los que sean similares se consideran de "afinidad 
mutua." 
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6. Crear una tarjeta de titulo para cada agrupaci6n: Los Post It deberan 

leerse y revisarse una vez mas con el fin de verificar si han sido 
agrupados de forma apropiada. Asignar un nombre a cada grupo de 

Post It por medio de una discusi6n en grupo. Este tftulo debera transmitir 

el significado de los Post It en muy pocas palabras. Este proceso se 

repite hasta que todos los grupos tengan un nombre. Cualquier Post It 

individual que no parezca encajar en ninqun grupo puede incluirse en un 

grupo de "Miscetaneos." 

7. Dibujar el Diagrama de Afinidad terminado: Despues que los grupos 

esten ordenados, se deben pegar los Post Its en una hoja de rotafolio. 
Las tarjetas de los tltulos se deberan colocar en la parte superior del 

grupo. 

8. Discusi6n: EI equipo 0 grupo debera discutir la relaci6n de los grupos y 

sus elementos correspondientes con el problema. 

Un Diagrama de Afinidad generalmente se relaciona con otras 

herramientas, como: 

• Lluvia de Ideas 

• Diagrama de Interrelaciones 

• Diagrama de Arbol 

• Diagrama de Causa y Efecto 



En la figura siguiente se presenta un ejemplo sencillo de esta tecnlca: 

Figura 3-2 Ejemplo de ordenacien de tarjetas, agrupacion y tarjetas de cabecera (Fuente: 
www.oficinaonline.comibuzanmxJejemplosmapas/). 
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CAPITULO 4. Analisis de los Datos 

En este capitulo se desarrolla el objetivo general del trabajo de 

investigaci6n: Desarrollar una propuesta metodol6gica para mejorar los 

procesos de formaci6n y alineaci6n durante la fase de planificaci6n inicial de 

proyectos. 

Ya en el capitulo 2 se present6 informaci6n de contexte que seriala el 
ambiente en donde se desenvuelven y el reto al que se enfrentan los equipos 

de planificaci6n inicial de proyectos, aSI como las caracterlsticas que deben 
reunir los mismos para cumplir con sus objetivos. Igualmente, se estableci6 una 

base de entendimiento cornun sobre los principales aspectos conceptuales 
involucrados en la formaci6n y alineaci6n de equipos. En este capitulo y antes 
del desarrollo de dicha propuesta metodol6gica, se proporcionara tarnbten una 

relativamente amplia selecci6n de informaci6n de contexto, recopilada de 
diferentes perspectivas tecnicas y gerenciales, relacionadas de manera general 

con los procesos de formaci6n y alineaci6n de equipos. 

La idea de equipos multifuncionales para el desarrollo de proyectos no es 

nueva sino que tiene tiempo sonando en el ambiente empresarial. Peters (1988) 

y Meyer (1993) establecen claramente el imperativo competitive de desarrollar 
nuevos productos y servicios utilizando equipos de proyectos. Peters argumenta 

que para competir con el ritmo dictado por el mercado se requiere utilizar 
equipos multifuncionales en las actividades de desarrollo y atribuye como la 

raz6n mas importante para los retardos en los nuevos desarrollos la ausencia 
de la representaci6n multifuncional (diserio/ingenierla, mercadeo, 

manufactura/operaciones, finanzas, compras, ventas/servicio) y externa 

(suplidores, distribuidores, clientes) desde el principio en los proyectos. Meyer, 

por su parte, argumenta que la presi6n competitiva producida por el 
aceleramiento de los ciclos de tiempo, obliga a la reestructuraci6n de las 
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empresas alrededor de equipos multifuncionales para el diserio e implantaci6n 

de nuevos productos, y seriala que los equipos multifuncionales deben tener 

sus actas de constituci6n (charters) y sus objetivos bien claros. Meyer seriala 

tarnbien que el concurso de distintas perspectivas y experticias es clave para 

acelerar el aprendizaje y resolver problemas que transcienden fronteras 

departamentales. En este sentido, Katzenbach y Smith (1993) se hacen eco de 

una predicci6n que seriala al equipo de trabajo como la unidad de desemperio 
primaria en la organizaci6n del futuro. 

Es claro pues que ante esta necesidad de aprendizaje acelerado, producto 
del imperativo competitive impuesto por el mercado, las empresas se enfrentan 
a problemas y barreras de toda fndole en las dimensiones de tecnologfa y 

procesos de trabajo. No obstante, los problemas y barreras asociados con la 
dimensi6n humana parecen ser los que a la larga deterrninaran el exito y el 

fracaso de las iniciativas que se estan lIevando a la practica para enfrentar las 

crecientes presiones competitivas del mercado. O'Dell (1998) argumenta que 

compartir conocimientos y el aprendizaje son actividades de fndole social 
porque tienen lugar entre personas, y que las practicas embebidas en las 

personas, la cultura y el contexte son complejas y numerosas. Segun esta 
autora, una cultura no proclive a compartir no tiene incentivos ni sanciones para 

promover que se compartan informaciones e ideas, no presta atenci6n ni tiempo 

para identificar las lecciones aprendidas en los proyectos, no desaffa las 

premisas de los proyectos, no habla de sus fracasos, y produce en su sene 
diferentes subculturas que inhiben la transferencia de conocimientos y lecciones 

aprendidas entre departamentos. Goleman (1998) por su parte argumenta que 

para 1997 la cantidad de informaci6n que una persona necesita para ejecutar 

su trabajo, y que esta fuera de su area de conocimiento y experticia, ha 

aumentado de 25% en 1986 a 80%, producto del explosivo crecimiento 

experimentado por la informaci6n y seriala, en consecuencia, la importancia 
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creciente de las redes 0 equipos de personas a quienes se puede recurrir por 
informaci6n y experticia. 

Existe igualmente una resistencia natural al trabajo en equipo. Katzenbach 

y Smith (1993) serialan que instinto, familia, escuela y trabajo enfatizan la 

importancia primordial de la responsabilidad individual sobre la colectiva. 

Frankel (1997) identifica a la confianza mutua como el ingrediente esencial para 

el trabajo en equipo, en tanto que Goleman (1998) informa sobre los resultados 

de una investigaci6n realizada por una escuela de negocios en la Universidad 
de Cambridge, la cual involucr6 la simulaci6n de 120 equipos gerenciales para 

tomar decisiones en situaciones de negocio ficticias. En dicha simulaci6n se 
observ6 que los equipos de trabajo integrados exclusivamente por personas 

brillantes tuvieron un desemperio peor que otros equipos integrados por 

personas no tan brillantes. Aparentemente, las razones de un desemperio tan 

pobre pueden encontrarse en los interminables y altamente competitivos 
debates entre los miembros de dichos equipos. 

Covey (1990) es muy enfatico cuando afirma que un desemperio efectivo 
en el area de las interacciones humanas pasa primero por el auto-dominio y la 

auto-disciplina personal, representado esto por los habitos de, parafraseando a 
Palacios (2004), proactividad, finalidad y voluntad (be proactive, begin with the 
end in mind, y put first things first). En 10 que Covey denomina la situaci6n de 

interdependencia, 81 identifica como vellocinos dorados a la efectividad, la 

sinergia y "los resultados creados por las comunicaciones abiertas y las 
interacciones positivas con los dernas", y seriala como habitos representativos 

de esta situaci6n a la empatla, cooperaci6n y sinergia (think win/win, seek first 
to understand ... then to be understood, y synergize). De acuerdo con el mismo 

autor (Covey, 1992), los principios rectores en las areas de las relaciones 

interpersonales y productividad organizacional son la confianza y la alineaci6n, 
respectivamente. Cabe mencionar que en el area de productividad 



organizacional este autor identifica a la informaci6n en posesi6n de los 

stakeholders como de vital importancia para el exito de todos los esfuerzos de 
mejoramiento continuo. 

Waterman (1987) y Scherkenbach (1991) tarnbien mencionan a la 

confianza y a la alineaci6n como aspectos claves para el trabajo en equipo 

efectivo y el mejoramiento continuo, respectivamente. EI primero de los autores, 

seriala el rol crucial que desemperia la confianza mutua entre los miembros de 

un equipo para el desarrollo de un trabajo en equipo efectivo, y ejemplifica 
c6mo un buen numero de empresas importantes y exitosas se esfuerzan por 
incorporar este aspecto en sus culturas corporativas. Este autor menciona que 
hallazgos recientes de las ciencias del comportamiento, los cuales parecen 

indicar que la cooperaci6n entre trabajadores es mucho mas efectiva que la 
competencia entre ellos, soportan las visiones y los esfuerzos que estas 

empresas importantes y exitosas vienen desarrollando con relaci6n a la 
confianza y el trabajo en equipo. Scherkenbach por su parte y con base en su 

extensa experiencia en General Motors, caracteriza como de importancia vital al 
proceso que el denomina "ali near las f1echas" (aligning the arrows), como paso 

previo al incremento del trabajo en equipo y para el balance eventual entre el 
individuo y el equipo. Este autor plantea tarnbien que cualquier proceso de 

mejoramiento continuo involucra cambios a niveles ffsico (polfticas, 
procedimientos y estandares, relaciones organizacionales, destrezas, 

recompensas y castigos), 16gicos (entendimiento, convicci6n) y emocionales 

(motivaci6n, pasi6n). 

EI equipo de integraci6n del cambio de Price-Waterhouse (1995) no vacila 
en serialar que "Ia innovaci6n se obtiene a traves de la diversidad", "explorando 

primero e integrando luego puntos de vista diferentes y no convencionales". 
Este equipo afirma que cuando se ponen a trabajar juntas a personas expertas 
y de mente abierta, procedentes de diferentes partes de una organizaci6n y con 
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distintas trayectorias profesionales, sucede un fen6meno que denominan como 

"innovaci6n vinculada". Destacan igualmente la importancia de suministrar al 

equipo del cambio un objetivo comun para actuar y de un compromiso 

com partido para el exito del equipo. No obstante 10 anterior, este equipo 

reconoce las dificultades inherentes en el funcionamiento de equipos 

multifuncionales: "Deben aprender a construir nuevos marcos de trabajo y basar 

sus razonamientos en hechos incuestionables." 

Senge, Kleiner, Roberts, Ross y Smith (1994) enfatizan la importancia del 
aprendizaje en equipo para la organizaci6n. Estos autores separan el concepto 
del aprendizaje en equipo de los conceptos de formaci6n de equipos 0 dinarnica 
de grupos. Argumentan que el aprendizaje en equipo no es una disciplina para 

mejorar las destrezas de los miembros del equipo ni las comunicaciones. 
Selialan que por muchos alios han utilizado el concepto de alineaci6n, en 

contraposici6n al del acuerdo, para capturar la esencia del aprendizaje en 
equipo. Por alineaci6n ellos entienden "funcionar como un todo" y afirman que 

construir la alineaci6n es un proceso sin fin que tiene como prop6sito 

fundamental ampliar la capacidad del equipo para pensar y actuar de nuevas 

formas sinerqeticas, con plena coordinaci6n y sentido de unidad, porque los 
miembros del equipo conocen los corazones y las mentes de los dernas. Senge 

(1990) argumenta que la practica del aprendizaje en equipo presupone el 
dominio del dialogo y la discusi6n, las dos maneras en que los equipos 

conversan. EI dialogo supone la exploraci6n fibre y creativa de aspectos 
complejos y sutiles, la escucha profunda entre los miembros y la suspensi6n de 

las visiones propias. En contraposici6n, la discusi6n supone la presentaci6n y 
defensa de diferentes visiones y la busqueda de la mejor perspectiva para 

apoyar las decisiones que deban tomarse en el momento. Sequn este autor, el 

dialogo y la discusi6n son complementarias y la mayorfa de los miembros de los 

equipos carecen de habilidades para distinguirlas y aplicarlas juiciosamente. 
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De Bono (1987) cita cuatro grandes razones por las cuales las personas 

suelen discrepar: Porque ven las mismas cosas de manera diferente, porque 

quieren cosas diferentes, porque sus estilos de pensar los conducen a discrepar 

y, no sin cierto substrato de verdad, porque se supone que aSI sea. Es 

interesante observar c6mo este autor involucra entre las numerosas razones 

para discrepar aspectos tan dislmiles como humores, contextos, perspectivas 

limitadas, 16gicas locales, burbujas 16gicas, universos diferentes, informaci6n, 

fotograflas parciales, experiencias, predicciones, percepciones, estilos, 
principios, estribillos, valores, creencias, palabras, polarizaciones, verdades y 

falsedades, contradicciones, imperfecciones del lenguaje, y i los espectadores!. 
Sin embargo, el mismo autor (De Bono, 1988) no alberga ninguna duda de que 
para tener exito como profesional son necesarias unas estrategias correctas 

para la formaci6n y manejo de equipos de trabajo, buscando y procurando el 

entusiasmo y el compromiso, y evitando a toda costa las "personas-si" (yes­ 
men), 10 cual es una manera de afirmar que el conflicto constructivo es 

ingrediente esencial para un trabajo en equipo efectivo. 

Jandt (1985) Y Fisher y Brown (1989) ofrecen, desde la perspectiva del 
area de la negociaci6n, maneras de transformar conflictos potencial mente 

destructivos en acuerdos y relaciones interpersonales constructivos y 

repotenciadas. Jandt afirma igualmente que el conflicto es inevitable en las 
organizaciones y explica claramente c6mo los mismos pueden ser tanto 

destructivos como productivos. Ambos autores enfatizan la necesidad de 
propiciar un ambiente donde puedan formularse objeciones apropiadas y darse 

discusiones honestas. 

Hersey y Blanchard (1993), Gibson, Ivancevich y Donnelly (1994) y 

Stewart, Manz y Sims (1999) tarnbien ofrecen, desde la perspectiva del 
comportamiento organizacional, maneras de manejar los conflictos que surgen 
en los equipos de trabajo. Hersey y Blanchard analizan el conflicto intergrupal 

73 



dentro de las organizaciones y sefialan como posibles formas de manejarlo 

aumentar la frecuencia de las comunicaciones e interacciones entre grupos, aSI 

como desarrollar un sistema de recompensas que propicie la colaboraci6n entre 

ellos. Estos autores sefialan que en ambientes colaborativos suceden 

numerosos conflictos relacionados con las tareas, los cuales conducen al 

mejoramiento de la efectividad general, y que esto se debe principalmente a la 
confianza mutua y al libre y honesto intercambio de informaciones e ideas. 

Alternativamente, en ambientes competitivos, donde las confrontaciones son 
planteadas en terrninos "ganar-perder", las observaciones parecen indicar que 

existen niveles mas bajos de conflicto abierto, porque las interacciones son 
significativamente mas bajas y porque cada grupo esta dedicado a retener y 

ocultar recursos e informaciones de los otros grupos, reduciendo de esta 
manera la efectividad general. Gibson, Ivancevich y Donnelly califican este 

ultimo tipo de conflicto como "conflictos disfuncionales" porque, desde el punto 
de vista de la organizaci6n, perjudican el rendimiento de la misma. Sefialan que 

para que los conflictos funcionales produzcan los resultados beneficiosos que 
se esperan de ellos, es necesario que exista un alto grado de confianza mutua, 

10 cual "llevara a una mayor sinceridad y mayor intercambio de informaci6n". 

Estos autores identifican igualmente una estrecha relaci6n entre la cohesi6n del 

grupo y su rendimiento. Por cohesi6n entienden la "fuerza y el deseo de los 
miembros de un grupo de permanecer en el y su compromiso con el grupo". 

Afirman que cuando un grupo tiene alta cohesi6n y, adernas, una alta 

congruencia entre los objetivos del grupo y los de la organizaci6n, el 

rendimiento del grupo esta orientado (jalineadol) hacia la consecuci6n de los 

objetivos de la organizaci6n, en cambio que si la cohesi6n es alta y la 

congruencia de los objetivos del grupo con los objetivos de la organizaci6n es 
baja, el rendimiento del grupo estara orientado lejos de los objetivos de la 

organizaci6n. La siguiente figura explora las otras ramificaciones posibles: 
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GRADO DE 

COHESION DEL 
GRUPO 

ACUERDO CON LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION 

BAJO ALTO 

Rendimiento probablemente Rendimiento probablemente 

orientado fuera de los orientado hacia la consecuci6n de BAJO 
objetivos de la organizaci6n. los objetivos de la organizaci6n. 
~--~~--~--~~--~=-- Rendimiento orientado lejos Rendimiento orientado hacia la 

de los objetivos de la consecuci6n de los objetivos de ALTO 
organizaci6n. la organizaci6n. 

Tabla 4-1 Relacion entre la cohesion del grupo y el acuerdo con los objetivos de la organizacien 
(Fuente: Gibson, Ivancevich y Donnelly). 

Stewart, Manz y Sims (1999) por su parte identifican tarnbien dos tipos de 

conflicto: Conflictos orientados a las tareas y conflictos orientados a las 

relaciones, y cuatro modos de resoluci6n de conflictos en equipos de trabajo: 
Evasi6n, imposici6n, compromiso y la negociaci6n integradora. Afirman que los 

conflictos orientados a las relaciones son en general contraproducentes para los 
equipos de trabajo, en tanto que los conflictos orientados a las tareas pueden 

ser beneficiosos, porque conducen a evaluaciones cntlcas y tienden a evitar la 
mentalidad de rebaiio (groupthink). No obstante, niveles elevados de este tipo 

de conflicto pueden tarnbien ser perjudiciales para los equipos de trabajo 
porque inhiben la cooperaci6n y sinergia. Los autores seiialan que la evasi6n 

parece ser un metodo efectivo para manejar los conflictos orientados a las 
relaciones. Afirman que en equipos donde las normas requieren de los 

miembros que ignoren las diferencias interpersonales, a menudo se 

desempeiian mejor que equipos con normas que alientan a sus miembros 

airear todas sus diferencias respecto a los dernas. Esta ultima afirmaci6n y 
recordando a Granell, Garaway y Malpica (1997) hay que considerarla en su 

contexte adecuado: ~Aplicara la misma afirmaci6n en equipos integrados por 

personas de extracci6n cultural diferente a la observada por dichos autores? AI 
respecto, Verma (1997) seiiala, tomando como base informaci6n proporcionada 

-- 
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por Stephen D. Owens y James Reagan Mclaurin (1993), que existen notables 

diferencias en las dimensiones culturales criticas entre equipos de proyectos de 

extracci6n sajona, germanica y latinoamericana: 

PAisES 

EE.UU. ALEMANIA MEXICO 
DIMENSIONES CUL TURALES CANADA AUSTRIA VENEZUELA 

CRiTICAS AUSTRALIA SUIZA PERU 

Moderadamente Moderadamente Moderadamente 
DISTANCIA DE PODER baja. baja. alta. 

De alta a 
INDIVIDUALISMO 0 Altamente Moderadamente moderadamente 
COLECTIVISMO individualista. individualista. colectivista. 

De moderada a 
PREPONDERANCIA DE Moderadamente Moderadamente altamente 
GENERO masculina. masculina. masculina. 

EVASION DE LA Moderadamente Moderadamente Moderadamente 

INCERTIDUMBRE debil. fuerte. debil. 

HORIZONTES DE TIEMPO 

(ORIENTACI6N AL LARGO Largo plazo. Largo plazo. Corto plazo. 

PLAZO 0 CORTO PLAZO) 

ACTITUD HACIA LA VIDA: 

CALI DAD VERSUS Cantidad. Cantidad. Calidad. 

CANTIDAD 

Tabla 4-2 Dimensiones culturales criticas (Fuente: Verma) 

Por ultimo, Stewart, Manz y Sims (1999) afirman que el procedimiento de 

negociaci6n integradora, es el mas efectivo para superar los conflictos 

orientados a las tareas y que el mismo requiere de apertura y confianza mutua 

por parte de los miembros del equipo. 

La practica profesional de la gerencia de proyectos, sin dejar de reconocer 
la importancia de los aspectos humanos en la ejecuci6n de los proyectos, ha 
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estado mas bien apartada de su propia predica. Gibson y Pappas (2003) en un 

estudio realizado de la practtca profesional de gerencia de proyectos en 13 

agencias federales del gobierno de los Estados Unidos de America, encontraron 

que en ninguna de las mismas se presta atenci6n a las practicas de alineaci6n 
de equipos en sus programas de gerencia de proyectos. Estos autores serialan, 

en concordancia con los resultados de las investigaciones realizadas por el CII, 
que la identificaci6n temprana de los stakeholders del proyecto y la alineaci6n 

del equipo de planificaci6n inicial son factores crlticos para el exito de los 

proyectos. De hecho, entre las recomendaciones del estudio se encuentra la de 

"asegurar que las agencias ejecutan los proyectos correctos en su orientaci6n 
estrateqica, mediante el apropiado involucramiento de los stakeholders y 

alineaci6n del equipo de planificaci6n inicial. La comprensi6n por parte de los 

participantes del proyecto de las fuerzas impulsoras y las prioridades de un 

proyecto es esencial para que el alcance del proyecto refleje las necesidades 
crfticas de la organizaci6n". 

Gardner (2000) enfatiza que los proyectos no deben iniciarse sin un 
adecuado patrocinio, la alineaci6n de los stakeholders del proyecto y una 

meticulosa preparaci6n previa (juna planificaci6n inicial!). EI autor argumenta 

que es necesario tomar las acciones requeridas para asegurar que 
patrocinadores, stakeholders y la gerencia del proyecto concuerden en terrninos 

de la perspectiva y so porte del proyecto. Este acuerdo se materializa en una 

visi6n del proyecto alineada con el caso de negocio, en estrategias de ejecuci6n 
definidas, en la aceptaci6n y el compromiso de los stakeholders claves, y en la 

conformaci6n del equipo de ejecuci6n del proyecto. Sin embargo, y de acuerdo 
con 10 planteado por Edward W. Merrow, presidente de Independent Project 

Analysis, Inc. (IPA), en el foro gobierno e industria, patrocinado por el National 
Research Council (NRC, 2003b), uno de los aspectos crfticos y problernaticos 

en la practica profesional de la gerencia de proyectos "es la falta de 
colaboraci6n entre las funciones de la organizaci6n. Las personas de negocios 
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no entienden a los ingenieros, los ingenieros no entienden a los contratistas y 

las personas de operaciones no entienden a nadie". Merrow argumenta que un 

conjunto de practicas estandarizadas para la planificaci6n inicial de los 

proyectos y la alineaci6n de los diversos participantes en torno al proyecto que 

se quiere desarrollar resultara en el alcance correcto que satisface las 

necesidades del negocio. 

Estos ultirnos hallazgos indican de manera congruente con los resultados 
de las investigaciones realizadas por el ell (1994 y 1997a), la presencia de 

diferentes fuentes de conflicto a 10 largo de todo el cicio de vida de los 
proyectos que tienen que ser enfrentadas y superadas por los equipos de 
proyectos. En la tabla siguiente, Adams y Kirchof (1982; cp. Verma, 1996) 

presentan una categorizaci6n de dichas fuentes de conflicto, con sus 
correspondientes jerarquizaciones, las cuales permiten observar los cambios 

que se suceden a 10 largo de las fases del proyecto: 

FASES DEL PROYECTO 

FUENTES DE 
CONCEPTUALIZACI6N PLANIFICACI6N EJECUCI6N CIERRE 

CONFLICTO 

Prioridades del 
1 1 4 4 

proyecto 

Procedimientos 
2 3 5 7 

administrativos 

Cronogramas 3 2 1 1 

Recursos humanos 4 5 3 3 
Costos Y 

5 7 6 5 
presupuestos 

Opiniones tecnicas 6 4 2 6 
Conflictos de 

7 6 7 2 
personalidad 

Tabla 4-3. Categerizacien y jerarquizacien de las fuentes de conflicto potenciales en el ciclo de vida 
de los proyectos (Fuente: Verma). 
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La etapa de planificaci6n inicial de los proyectos corresponde en general 

con las fases de conceptualizaci6n y planificaci6n en dicha tabla. De la tabla se 

puede observar que, para estos autores, las tres fuentes potenciales de 

conflicto mas importantes son: las prioridades, los procedimientos 

administrativos y los cronogramas del proyecto; en tanto que las categorfas de 

conflicto relacionadas con los recursos humanos y las opiniones tecnicas 

aparentan ser de importancia media. Otra manera de ver y presentar la misma 
situaci6n son las perspectivas que ofrecen Thamhaim y Wilemon (1975; cp. 
Verma, 1996) y Posner (1986; cpo Verma, 1996): 

FUENTES DE CONFLICTO 

THAMHAIN Y WILEMON POSNER 

CONCEPTUALIZACION 1. Prioridades del proyecto. 1. Cronogramas. 

2. Procedimientos 2. Costos y presupuestos. 

administrativos. 3. Prioridades del proyecto. 

3. Cronogramas. 4. Recursos humanos. 

4. Recursos humanos. 5. Aspectos tecnicos y canjes de 

5. Costos y presupuestos. desempefio. 

6. Aspectos tecnicos y canjes de 6. Conflictos de personalidad. 

desernpefio. 7. Procedimientos 

7. Conflictos de personalidad. administrativos. 

PLANIFICACION 1. Prioridades del proyecto. 1. Recursos humanos. 

2. Cronogramas. 2. Prioridades del proyecto. 

3. Procedimientos 3. Cronogramas. 

administrativos. 4. Aspectos tecnicos y canjes de 

4. Aspectos tecnicos y canjes de desernpefio. 

desempefio. 5. Costos y presupuestos. 

5. Recursos humanos. 6. Conflictos de personalidad. 

6. Conflictos de personalidad. 7. Procedimientos 

7. Costos y presupuestos. administrativos. 

EJECUCION 1. Cronogramas. 1. Cronogramas. 

2. Aspectos tecnicos y canjes de 2. Prioridades del proyecto. 

desempefio. 3. Costos y presupuestos. 

3. recursos humanos. 4. Aspectos tecnicos y canjes de 
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4. Prioridades del proyecto. desempefio. 

5. Procedimientos 5. Recursos humanos. 

administrativos, costos y 6. Procedimientos 

presupuestos, y conflictos de administrativos. 

personalidad. 

CIERRE 1. Cronogramas. 1. Cronogramas. 

2. Conflictos de personalidad. 2. Costos y presupuestos. 

3. Recursos humanos. 3. Conflictos de personalidad. 

4. Prioridades del proyecto. 4. Prioridades del proyecto. 

5. Costos y presupuestos. 5. Recursos humanos. 

6. Aspectos tecnicos y canjes de 6. Procedimientos 

desempefio. administrativos. 

7. Procedimientos 7. Aspectos tecnicos y canjes de 

administrativos. desempefio. 

Tabla 4-4. Otra categorizacion y jerarquizacion de las fuentes de conflicto potenciales en el cicIo de 
vida de los proyectos (Fuente: Verma). 

En esta tabla, mientras Thamhain y Wilemon concuerdan con Adams y 

Kirchof (1982; cpo Verma, 1996) en serialar prioridades, procedimientos 
administrativos y cronogramas del proyecto como las tres principales categorfas 

de conflicto, Posner seriala a las prioridades y cronogramas del proyecto como 
las fuentes mas importantes de conflicto, seguidas de las categorfas de conflicto 

relacionadas con los costas y presupuestos y los recursos humanos. Cabe 

serialar aqul que la visi6n de Thamhain y Wilemon pudiera reflejar el estado del 

arte en la practice profesional de la gerencia de proyectos de los arios 70, en 

tanto que la visi6n de Posner pareciera reflejar una visi6n mas actualizada. 

Verma (1995) ofrece otra perspectiva util para comprender de manera 
general la naturaleza y la 16gica del conflicto durante el cicio de vida de los 

proyectos: 
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CICLO DE VIDA DEL PROYECTO 

CONCEPTUALIZACION PLANIFICACION EJECUCION CIERRE 

TAREAS • Identificaci6n de • Preparaci6n • Inicio. • Prueba y 

PRINCIPALES necesidades. del plan • Procura. aceptaci6n. 

TiPICAS • Estudio de detallado • Ejecuci6n del • Adiestramiento. 

factibilidad. (presupuesto, trabajo. • Entrega y 

• Analisis de riesgos. cronograma, • Producci6n del transferencia 

• Estrategias y etc.). sistema. de 

alternativa. • Construcci6n • Reportes de responsabilida 

• Venta. Y prueba del avance. d. 

• Aprobaciones. prototipo (de • Soluci6n de • Reportes y 

ser requerido). problemas. cuentas finales. 

• Diser'io del • Reasignaci6n 

sistema. del equipo. 

• Preparaci6n 

de la EDT. 

• Resumen del 

proyecto. 

ESTRATEGIA • Formato libre. • Matricial. • Funcional. • Matricial. 

ORGANIZACIONAL • Grupo de tarea. • Grupo de • Matricial. • Funcional. 

• Comite. tarea. • Proyectizada. 

TIPO DE • Conceptualizadores. • Facilitadores. • Uderes de • Facilitadores. 

PERSONAS • Innovadores. • Uderes de equipo. • Entrenadores. 

REQUERIDAS • Creativos. equipo. • Organizadores. • Escritores 

• Analiticos. • Expertos • Gerentes. tecnicos. 

• Planificadores. tecnicos. • Orientados a la • Cerradores. 

• Integradores. tarea y a las 

• Gerentes de personas. 

interfaces. • Control adores. 

ROL A ENFATIZAR • Uder • Emprendedor. • Gerente. • Administrador. 

Tabla 4-5. Tareas, personas y estrategias organizacionales en las fases tipicas del cicio de vida de los 
proyectos (Fuente: Verma) 
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Como puede observarse en la tabla, la fase de planificaci6n inicial de los 

proyectos (Ia cual incluye las fases de conceptualizaci6n y planificaci6n) 

combina un conjunto de requisitos personales y roles principales bastante 

atlpicos y desafiantes para procurar la formaci6n y alineaci6n de los equipos de 
planificaci6n inicial de los proyectos. De hecho, como 10 afirman Gibson y 

Pappas (2003) y Merrow (NRC, 2003b), esto parece no estar ocurriendo en la 

actualidad y, como se evidencia de las investigaciones del CII (1994 y 1997a), 

constituyen un aspecto relativamente reciente en la practice profesional de la 
gerencia de proyectos. De acuerdo con Palacios (2004) esto tampoco parece 

estar en el horizonte de la practica profesional de gerencia de proyectos en 
Venezuela. Verma (1995) ofrece igualmente indicios del tipo de desaffo que la 

fase de planificaci6n inicial de proyectos presenta para el liderazgo del 
proyecto: 

FASE 
ENFASIS I ATRIBUTOS 

PRINCIPALES 
MEZCLA I ESTILO DE 

LlDERAZGO 

• Senti do de visi6n. • Visionario. 

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD (PRE- • Conceptual. 
FORMULACI6N) • Analltica. 

CONCEPTUALIZACI6N 
(FORMULACI6N) 

PLANIFICACI6N 

EJECUCI6N 

• Creador de futuros. 

• Facultador. 

• Expansivo. 

• Escucha. 

• Analisis. 

• Alineaci6n. 

• Analltico. 

• Escuchador. 

• Maestro del cambio. 

• Convergente. 

• Participaci6n I 
aceptaci6n y 

compromiso, 

• Cooperaci6n. 

• Formador de equipo. 

• Maestro del poder e 

influencia. 

• Integrador. 

• Re-alineaci6n. • Tomador de 

decisiones. 

• Balanceador de tarea y 

disfrute. 
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• Crefble y confiable. 

• Cultivador de equipo y 
de la sinergia. 

• Transferencia de • Administrador. 
CIERRE producto e informacion. • Cerrador. 

Tabla 4-6. Liderazgo y el cicio de vida de los proyectos (Fuente: Verma) 

Las distintas mezclas de estilos de liderazgo que requieren las diferentes 
caracterfsticas principales de las fases de pre-formulaci6n, conceptualizaci6n y 
planificaci6n (i.e. la planificaci6n inicial de proyectos) parecen apuntar hacia un 

entorno de naturaleza y 16gica complejas, donde otra vez destacan, entre otros, 

los aspectos de formaci6n y alineaci6n de equipos. 

Para completar esta selecci6n de informaciones de contexto relacionadas 

con la formaci6n y alineaci6n de equipos de proyectos, cabe ilustrar como 
cambia, de acuerdo con el CII, la "propiedad primaria" de la conducci6n del 

proyecto con relaci6n al cicio de vida del mismo (ver siguiente figura): 

Figura 4-1. Propiedad primaria y Cicio de vida de los proyectos (Fuente: Cll). 
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En esta FIgura se puede observar como en la etapa de planificaci6n del 

negocio, cuando se preparan los planes de negocio de la organizaci6n duetia 

de los proyectos, la unidad de planificaci6n del negocio ejerce una obvia 

propiedad primaria sobre la conducci6n de los proyectos, en tanto que en la 

etapa de operaci6n propiamente dicha de los proyectos, la propiedad primaria 

de los mismos es ejercida por la unidad de operaci6n a la cual se encuentran 

adscritos los productos 0 instalaciones de los proyectos. En la etapa de 
ejecuci6n de los proyectos es obvia tarnbien la propiedad primaria que ejerce 
sobre la conducci6n del mismo la unidad u oficina de proyectos de la 

organizaci6n duetia de los proyectos, el rol importante que tam bien 
desempetian las organizaciones contratistas de proyectos y el rol 

crecientemente importante que desempetian las unidades las cuales operaran 
los productos 0 instalaciones de los proyectos. Lo caracterfstico de esta FIgura 

son, primero, el aspecto colaborativo asociado a este concepto de "propiedad 
primaria" sobre la conducci6n de los proyectos y, segundo, las transiciones que 

se dan en esta propiedad primaria durante la vida de los proyectos. En la FIgura 
puede observarse que, a diferencia de las otras fases, durante la fase de 

planificaci6n inicial de los proyectos, la propiedad primaria no es ejercida de 

manera determinante por la unidad de planificaci6n del negocio ni por la unidad 

u oficina de proyectos de la organizaci6n duetia de los proyectos, y a 10 largo de 

ella ocurre de manera continua una transici6n entre ambas. Esto refuerza la 

conclusi6n anterior de que la planificaci6n inicial de los proyectos, aparte de ser 

un proceso determinante para el exito de los mismos, se desarrolla en un 

entorno de naturaleza y 16gica complejas, en los cuales los aspectos de 
formaci6n y alineaci6n de equipos son ingredientes esenciales para la buena 

ejecuci6n de la misma 

84 



4.1 FORMACI6N DE EQUIPOS 

De acuerdo con Scholtes, Joiner y Streibel (2000), para el correcto 

funcionamiento de los equipos de trabajo ciertos requerimientos deben ser 
satisfechos, entre los cuales mencionan los siguientes: 

• Los equip os de trabajo deben tener clara mente definidos los prop6sitos y 
objetivos del negocio: Los equipos necesitan entender que estan 

tratando de lograr y por que. Los propcsitos y objetivos del equipo deben 
estar claramente vinculados con la vision, miston, objetivos yestrategias 

del negocio. Cuando un equipo trabaja en un proyecto que es importante 
para la orqanizacion, las personas estan mas propensas a sentir que 
estan haciendo el trabajo necesario del negocio y que su tiempo y 
esfuerzo estan siendo bien invertidos. Los propositos son un ingrediente 

vital de un equipo exitoso porque proporcionan sentido de direccron y 
tocalizan su atencion. 

• Los equipos de trabajo deben tener clara mente definidos los para metros 
dentro de los cuales se desempetieren: Desde el inicio el patrocinador 

del proyecto debe definir la importancia de las tareas del equipo en el 
contexte general del negocio. Igualmente, debe explicar la importancia 

del proyecto, sus parametres, las expectativas de la orqanizacion, los 
hitos principales de las tareas, el presupuesto, los recursos disponibles y 

el tipo de decisiones que el equipo del proyecto estara facultado para 

tomar. 

• Los equipos de trabajo deben ser capaces de comunicarse con la 

organizaci6n: EI patrocinador debe definir como el equipo del proyecto 

esta vinculado con otros equipos de trabajo 0 de proyectos, 
departamentos y clientes. Es vital para el equipo del proyecto saber 

como comunicarse con la orqanizacion, con quienes comunicarse y con 
que frecuencia. Cuando el Ifder de proyecto es el responsable por todas 
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las comunicaciones del proyecto con la organizaci6n, el debe hacer 

esfuerzos especiales para asegurar que todos los canales de 

comunicaci6n necesarios estan abiertos y activos. Las preguntas claves 

que debe considerar son: l,C6mo obtiene el equipo del proyecto la data 

que necesita?, l,c6mo el equipo del proyecto comunica que es 10 que 
esta haciendo a la organizaci6n? y l,c6mo el equipo del proyecto 

aprovecha la tecnologfa para hacer su trabajo? 

• Los equipos de trabajo necesitan personas con los conocimientos y 

destrezas necesarias para comp/etar sus tareas: Los equipos de 

proyectos necesitan los recursos humanos apropiados para completar 
las tareas asignadas. Con frecuencia necesitan acceder a personas con 
talentos y puntos de vista diversos. EI patrocinador del proyecto tiene la 

responsabilidad de asegurar que los conocimientos y destrezas 

requeridas se encuentren en el equipo y que las personas tengan tiempo 
disponible para completar las tareas asignadas considerando yajustando 

las cargas de trabajo relacionadas con sus otras responsabilidades 
dentro de la organizaci6n. 

• Los equip os de trabajo necesitan conocer como van a ejecutar sus 
tareas: Los equipos trabajan mejor cuando tienen un entendimiento 

detallado sobre c6mo el trabajo sera realizado y c6mo el equipo 

cornpletara sus tareas. 



Proll6snos y objetivos del negocio claramente definidos 

Para metros de desempei\o claramente definidos 

Buen funcionamiento de un 
equipo de proyecto 

Conocimientos y destrezas para completar las tareas 

Conocimiento detallado sobre c6mo se e"ecutaran las tareas 

Figura 4-2 Requerimientos para el buen funcionamiento de equipos de proyectos. 

Scholtes, Joiner y Streibel (2000) postulan igualmente que los factores que 
mas contribuyen al exito de un proyecto son el entusiasmo y la dedicaci6n de 
los miembros del equipo del proyecto pero que, sin embargo, para que esto 

ocurra, se debe proporcionar un sistema de trabajo en equipo efectivo dentro 

del cual puedan desempeiiarse. EI exito de dicho sistema depende tanto de las 
personas que asignan el proyecto y revisan peri6dicamente el trabajo del 

equipo del proyecto como de las personas que tengan la responsabilidad 

especial de guiar y tutelar al equipo del proyecto cuando esto no pueda ser 

realizado a cabalidad por el propio Ifder del proyecto. 

De esto se desprende que cierto trabajo previo preparatorio debe ser 
realizado por otras personas. En la mayorfa de las organizaciones existe un 

sistema para identificar proyectos y asiqnarselos a personas 0 equipos de 

proyectos. A menudo gerentes 0 ejecutivos revisan y apoyan estos esfuerzos, 
estas personas reciben el nombre de patrocinadores del proyecto. En equipos 

de proyectos multifuncionales es frecuente encontrar la figura del patrocinador 

del proyecto. Los equipos de planificaci6n inicial de proyectos son, en esencia, 

equipos multifuncionales. En otras organizaciones 0 para proyectos muy 
complejos, la figura del patrocinador del proyecto esta representada por un 
comite gufa, el cual esta integrado por un grupo de gerentes, ejecutivos u otras 
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personas claves, quienes se encargan de orientar y apoyar las actividades de 

uno 0 mas equipos de proyectos. Los comites gufas tienen dos 0 tres miembros 

influyentes y decididos, con diversas destrezas y recursos, interes en el 

proyecto y autoridad para hacer cambios. 

Los patrocinadores del proyecto 0 los miembros de los comites gufas no 

lideran ni gerencian el proyecto, ellos solamente orientan y apoyan los 

esfuerzos de los equipos de proyectos. Ellos pueden nombrar ellfder 0 gerente 
del proyecto y en conjunto con el determinar los Ifmites del proyecto y 

seleccionar los miembros del equipo del proyecto. Ellos deben asegurarse que 

el equipo del proyecto disponga de los recursos necesarios para tener exito. 

Scholtes, Joiner y Streibel (2000) establecen que los roles y 

responsabilidades de los patrocinadores de proyectos 0 comites gufas se dan 
en tres fases bien diferenciadas: 

1. Antes del proyecto: Antes de comenzar un proyecto el patrocinador del 
proyecto 0 el comite gufa deben estar absolutamente claros sobre el 

proyecto en el cual va a trabajar el equipo del proyecto y por que el 
mismo es importante. Tener una clara declaraci6n de prop6sitos 

ayudara al equipo del proyecto a entender que es 10 que debe hacer y 

por que. EI equipo del proyecto utilizara esta declaraci6n para 

permanecer focalizado durante su desernpefio, establecer los Ifmites de 
10 que esta y no esta incluido en el proyecto y definir los criterios de exito 

del mismo. 

• Seleccionar el proyecto, 

• Definir el proyecto, sefialando entre otras cosas su naturaleza, magnitud 

y complejidad, importancia para el negocio, organizaci6n y clientes, 

limites y restricciones, incluyendo temporales, presupuestarias 0 

financieras, cronograma, niveles de autoridad. 
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• Identificar los recursos requeridos para que el equipo del proyecto tenga 

exito, incluyendo adiestramiento, equipamiento, recursos 

presupuestarios, asesorlas internas y exte rn as , tiempos y dedicaciones 

requeridas para completar el traba]o, cam bios y reasignaciones de 

responsabilidades, prioridades y cargas de trabajo. 

• Seleccionar el Hder del proyecto, 

• Seleccionar los miembros del equipo del proyecto, determinando en 
conjunto con el Hder del proyecto las disciplinas 0 departamentos que 

deben estar representados en el equipo del proyecto. 

2. Durante e/ proyecto: 

• Orientar al equipo del proyecto, incluyendo la definici6n del proyecto, 
foco, importancia, Hmites, cronograma de ejecuci6n, recursos disponibles 
y c6mo obtenerlos, limites de autoridad (decisiones que puede tomar el 

equipo del proyecto, el equipo del proyecto con el patrocinador 0 cornlte 

gUla, los patrocinadores con otras instancias de decisi6n dentro de la 
organizaci6n), c6mo comunicarse con el resto de la organizaci6n, el 
esquema de seguimiento y revisi6n del progreso del trabajo del equipo 

del proyecto. 

• Reunirse peri6dicamente con el equipo del proyecto para revisar el 

progreso, con el prop6sito de asegurar un canal de comunicaci6n abierto 
y activo con el equipo del proyecto, discutir los problemas que enfrenta, 

revisar el plan de trabajo y celebrar los progresos. Igualmente, el 

patrocinador del proyecto 0 el cornite gUla aprovechara estas reuniones 

para mantener focalizado al equipo del proyecto y al proyecto de acuerdo 

con el plan, alentarlo a utilizar apropiadamente la data y la 16gica, 

proporcionar apoyo y reforzar su moral, y ayudarlo a superar obstaculos 

y dificultades. 



• Cuando sea necesario, defender al equipo del proyecto y representar sus 

intereses ante el resto de la organizaci6n. 

3. Despues del proyecto: Despues de completar el proyecto, el 

patrocinador 0 el comite gUla es responsable por comunicar los 

resultados obtenidos por el equipo del proyecto y asegurar, entre otras 

cosas que: 

• Se Ie haga el seguimiento apropiado a los cambios realizados por el 
equipo del proyecto; implantar los cambios que el equipo del proyecto no 
esta autorizado para hacer. 

• Se incorpore la informaci6n y lecciones aprendidas del proyecto en un 
sistema para futuras mejoras. 

Sequn estos autores, un sistema de trabajo en equipo efectivo gira 

alrededor de un conjunto de tecnicas que no por ser sencillas dejan de ser 

extremadamente utiles, las cuales han sido suficientemente comprobadas en la 

practica como verdaderamente efectivas. 

Reuniones efectivas 

Discusiones efectivas 

Decisiones efectivas 

Figura 4-3 Tecnicas para un sistema de trabajo en equipo efectivo. 

1. Lineamientos para reuniones efectivas: Las reuniones peri6dicas del 

equipo del proyecto son una constante en todos los proyectos 
irrespectivamente de su etapa en el cicio de vida, al igual que las 
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acostumbradas quejas de improductividad y desperdicio del tiempo por 

parte de los miembros del equipo. En la etapa de planificaci6n inicial del 

proyecto, las reuniones peri6dicas de informaci6n y revisi6n del progreso 

as! como las reuniones especiales para abordar asuntos especificos son 

mas numerosas dada las condiciones de alta incertidumbre asociadas 

con dicha fase y las limitaciones y presiones de tiempo normalmente 

impuestas por la organizaci6n. Scholtes, Joiner y Streibel (2000) 

recomiendan el uso de agendas, el establecimiento de roles dentro de 

las reuniones y la evaluaci6n de las mismas una vez concluidas. 
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1.Agenda: Cada reuni6n debe tener una agenda previa distribuida 
oportunamente entre los participantes. En el caso de no ser 

posible esto, los primeros minutos de la reuni6n deben invertirse 

en la preparaci6n de la agenda. La agenda debe tener la siguiente 

informaci6n: 

• EI prop6sito de la reuni6n. 

• Los temas, incluyendo una linea 0 dos que definan los mismos y 
expliquen por que seran discutidos. 

• Las personas encargadas de presentar 0 introducir los temas 

• Los tiempos estimados de discusi6n. 

Cuando la naturaleza de los temas es compleja, debe tam bien incluir: 

• Los rnetodos a emplear para presentar, introducir y discutir los 

temas. 

• Los resultados esperados (una decisi6n, plan, lista de opciones, 

entendimiento compartido, etc.). 

Las agendas tambien deben incluir actividades como las siguientes: 
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• Actividades de calentamiento, actividades breves (5 minutos) 
que tienen como prop6sito desconectar a las personas del 
ambiente externo y focalizarlos en los prop6sitos de la reuni6n. 

• Revisiones de la agenda, para ir sobre la agenda afiadiendo 0 
eliminando temas 0 modificando los tiempos estimados si fuese 

necesario. 

• Evaluaci6n de la reuni6n. 

2. Ro/es: Cada reuni6n debe tener definidos los siguientes roles para 

asegurar su exito: 

• EI Ifder 0 facilitador de la reuni6n, quien es responsable por 
mantener la reuni6n centrada y f1uyendo suavemente. A menudo 

ellfder del proyecto desemperia este rol pero en ocasiones esta 
responsabilidad se rota entre los miembros del equipo del 

proyecto. Las responsabilidades dellfder de la reuni6n son: 

- Abrir la reuni6n 

- Revisar la agenda 

- Asegurar que alguien tome las notas de la reuni6n y controle el 
tiempo 

- Asegura que la reuni6n proceda ordenadamente por los puntos 

de la agenda 

- Mantener al equipo focalizado en la agenda 

- Establecer un ritmo de discusi6n apropiado 

- Facilitar las discusiones 

- Administrar la participaci6n de los miembros del equipo 

- Ayudar al equipo a aplicar los metodos de decisi6n apropiados 
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- Ayudar al equipo a evaluar la reuni6n 

- Recopilar las ideas para la pr6xima reuni6n 

- Cerrar la reuni6n 

• EI cronometrador de la reuni6n, quien se encarga de ayudar al 

equipo a mantener un adecuado sentido del tiempo durante la 

reuni6n. Sus responsabilidades son: 

- Llevar el control del tiempo durante la reuni6n 

- Alertar al equipo cuando el tiempo asignado para un tema se 

esta agotando de manera que el equipo decida continuar con 
su discusi6n 0 terminarla. 

• EI apuntador de la reuni6n, quien se encarga de registrar los 
t6picos claves y aspectos principales tocados durante las 

discusiones, las decisiones tomadas, puntos de acci6n (que, 

quien y cuando) y los puntos que se discutiran en reuniones 
futuras. Sus responsabilidades son: 

- Captar los puntos claves para cada tema de la agenda 

- Destacar las decisiones y los puntos de acci6n 

- Recopilar los puntos de agendas futuras 

- Asegurar que las minutas de la reuni6n sean distribuidas 0 

publicadas. Las minutas de reuni6n recuerdan a los miembros 

del equipo los puntos de discusi6n, las acciones a realizarse 

entre reuniones y las decisiones tomadas; tarnbien ayudan a 
los gerentes y otras personas quienes reciben las copias 

entender los aspectos y desaffos que confrontan al equipo del 
proyecto. 



94 

• EI escribano, quien plasma las ideas en la pizarra 0 en rotafolios 

a medida que la dtscusion se desarrolla de manera que todos 

puedan verlas. Plasmar las ideas ayuda a que el equipo 

permanezca centrado en la discusicn e impida que la memoria 

del equipo cambie a medida que la discusion avanza. Es un 

mecanisme que promueve la participacion porque muestra a los 

miembros que sus ideas estan siendo tomadas en consideracion. 

Sus responsabilidades son: 

- Escribir claramente y con letras grandes para que todos 

puedan ver. 

- Validar con el equipo para asegurar la captura fidedigna de las 

ideas. 

3.Evaluaci6n: Las reuniones son procesos que deben ser analizados 

y mejorados como cualquier otro proceso. Evaluar cada reunion 
es clave para tener reuniones efectivas. La evaluacion debe 

considerar tanto 10 que funciono bien como 10 que sera hecho para 
mejorar la siguiente reunion. Algunas de las preguntas de 

evaluacion frecuentemente formuladas son: 

• ~Como fue esta reunion? 

• ~Como fue su ritmo, flujo y tono? 

• ~Los temas se manejaron en una secuencia razonable?, ~nos 

quedamos estancados en alguna parte? 

• ~ Que tan bien nos mantuvimos dentro de los temas? 

• ~Que tan bien discutimos la informactonv, ~cuan claros fuimos?, 

~cuan precisos? 

• ~Que tan bien respondimos las preguntas de los otros?, ~cuan 
satisfechos quedamos con las respuestas? 
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• l,Que cosas narlamos de manera diferente?, l,que deberfamos 
hacer que no hicimos?, l,que deberfamos hacer mas, menos 0 
dejar de hacer? 

• l,Que cosas estuvieron bien y deben continuar como estan? 

• l,Comentarios, observaciones, recomendaciones? 

Despues de una serie de evaluaciones y mejoras todos los miembros del 
equipo del proyecto desarrollan un entendimiento cornun sobre 10 que 
debe entenderse por una buena reuni6n. Hay varias maneras de evaluar 
una reuni6n: 

• La ronda de comentarios: Se da una ronda y cada quien 
comparte sus comentarios con el equipo. 

• La evaluaci6n escrita: Se IIenan unos formatos, se sumarizan y 
se discuten en equipo. 

• La discusi6n abierta: todos hablan al respecto. 

• Pulgares arriba, laterales y abajo: todos sefialan su evaluaci6n 
global (buena, neutral y negativa) y luego toman turnos 
explicando el por que de su evaluaci6n. 

2. Lineamientos para discusiones efectivas: Para que una reuni6n sea 

real mente efectiva, las discusiones que se dan en su sene tienen 

igualmente que ser efectivas. Obviamente, el llder 0 facilitador de la 
reuni6n debe tener habilidades para desarrollar una discusi6n efectiva 

de los temas mas sin embargo si todos los miembros del equipo del 
proyecto aprenden y practican estas destrezas el equipo sera mucho 

mas exitoso. A continuaci6n Scholtes, Joiner y Streibel (2000) 

recomiendan la utilizaci6n de otro conjunto de tecnicas sencillas y utiles 

para elevar la efectividad de las discusiones en el equipo del proyecto. 
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2.1.Facilitaci6n de las discusiones efectivas: 

• Abrir discusi6n, saber de 10 que se va a hablar y por que es 
necesario discutirlo promueve la participaci6n constructiva de los 

miembros del equipo del proyecto. Igualmente ayuda al lider del 

proyecto a planificar c6mo manejar la discusi6n y permite al 

equipo validar si los resultados esperados fueron alcanzados. 

• Escuchar, esto involucra explorar activamente las ideas de los 
otros, prestarles debida atenci6n, concentrarse en entenderlos y 
validar dichos entendimientos reformulandolos con palabras 

propias. 

• Clarificar, esto a su vez involucra, cada vez que un tema de 
discusi6n no este suficientemente claro, solicitar que el mismo 

sea aclarado en su prop6sito, foco, limites, etc. Igualmente, 

cuando la 16gica de los argumentos de otros no sea 
suficientemente clara, solicitar que las ideas sean replanteadas 

de manera diferente, utilizando ejemplos, diagramas, data, etc. 

• Administrar participaci6n, el lider 0 facilitador de la reuni6n debe 
alentar la participaci6n mas 0 menos equitativa de los miembros 
del equipo del proyecto aplicando tecnicas como la ronda de 

comentarios para dar oportunidad a que todos participen, 0 

facilitando la participaci6n de los miembros menos asertivos 

soticitandoles sus opiniones. 

• Resumir, es muy conveniente hacer recuentos ocasionales de 10 
que se ha discutido hasta el momento. Se debe solicitar al 

equipo validar si el recuento captur6 de manera fidedigna 10 

discutido. 

• Administrar tiempo, es conveniente recordar al equipo los limites 
de tiempo y los tiempos asignados cuando puntos de la agenda 
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toman mas tiempo de 10 esperado, de manera de acelerar, 

posponer 0 reprogramar los tiempos asignados. 

• Evitar desviaciones del tema, esto involucra solicitar 
ocasionalmente a miembros del equipo evitar 0 terminar 

discusiones irrelevantes, divagaciones 0 utilizaci6n de ejemplos 

extremadamente largos. En los casos en que el Ifder 0 facilitador 
de la reuni6n se enfrente con una "salida por la tangente" (0 sea, 
reticencia para discutir el tema), es recomendable sugerir que el 
punto se trate en una reuni6n futura 0 inquirir si el tema puede 

ser finalizado en los siguientes 5 minutos. 

• Validar acuerdos, el Ifder 0 facilitador de la reuni6n debe resumir 
la posici6n del equipo con relaci6n al tema en discusi6n y validar 
si el equipo esta de acuerdo con dicho resumen. 

• Cerrar discusi6n, es conveniente aprender a identificar el 
momenta en que las deliberaciones no aportan mas valor y 
decirlo. Esto ayuda al equipo a cerrar la discusi6n y decidir el 
punto. 

2.2.Fases de las discusiones: Scholtes, Joiner y Streibel (2000) 

postulan que las discusiones pasan por dos fases bien 

diferenciadas: 

• Fase exploratoria, durante esta fase el Ifder 0 facilitador de la 
reuni6n procura despertar la creatividad del equipo del proyecto 

estableciendo un ambiente en el cual se genera un conjunto de 

ideas para ser tomadas en consideraci6n. Esta fase de la 
discusi6n debe ser total mente desinhibida para explorar el mas 

amplio rango de ideas, angulos, enfoques y perspectivas. Su 

objetivo es generar un enriquecedor conjunto de opciones de las 
cuales escoger. Sin embargo, son ampliamente reconocidas las 



dificultades que tienen los equipos de trabajo desarrollando vias 

creativas para abordar una tarea. Para superar estas dificultades 

existen tecmcas utiles que apoyan la apertura hacia diversas 

perspectivas en los equipos de proyecto, como se vera mas 

adelante. 
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• Fase de definici6n, en esta fase ya se ha recopilado un am plio y 

enriquecedor conjunto de ideas y opciones y el desaffo consiste 
en decantarlas. Las ideas deben ser evaluadas, clasificadas y 
seleccionadas. Las opciones deben ser examinadas, 

comparadas y escogidas las mejores. Ocasionalmente es muy 
diffcil seleccionar algunos pocos elementos de la vasta gama de 
posibilidades generada. Para superar estas dificultades existen 
tam bien tecnicas utiles que ayudan a los equipos de proyecto 

depurar las listas y comparar ideas, como se vera a 

continuaci6n. 

2.3. Tecnicas para las discusiones: Las siguientes tecnicas son utiles 
para las diferentes fases de las discusiones: 

• La Lluvia de Ideas, es una de las maneras mas amena y facil 

para generar un gran numero de ideas. Una sesi6n exitosa 

ayuda a: 

- Alentar la creatividad. 

- Involucrar a todos. 

- Generar excitaci6n yenergla. 

- Separar a la gente de las ideas que sugieren. 

Para conducir una sesi6n de Lluvia de Ideas es necesario tomar en 

cuenta los siguientes aspectos: 
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- Revisar el tema y asegurarse que todos entienden los aspectos 

involucrados. 

- Permitir uno 0 dos minutos de reflexi6n. 

Cuando las ideas comiencen a fluir permitir que emerjan 

libremente, sin cortapisas. 

- Evitar discusiones durante la lIuvia de ideas. 

- Evitar crfticas de las ideas, incluyendo expresiones y gestos. 

- Construir sobre ideas generadas por otros. 

- Escribir todas las ideas en la pizarra 0 rotafolios de modo que 
todos puedan verlas. 

Existen dos rnetodos para conducir estas sesiones: 

- Por rondas, los miembros del equipo toman turnos para 
expresar una idea a la vez hasta que todas las ideas hayan 

sido expresadas. 

- Aleatorio, cualquier persona expresa su idea, sin orden, hasta 

que todas las ideas hayan sido expresadas. 

• Votaciones multiples, es una manera de conducir votaciones 

exploratorias para seleccionar los puntos mas importantes 0 
populares de una lista con un nivel mas bien limitado de 

discusi6n y dificultad. Esto se logra mediante una serie de 
votaciones reduciendo las listas a la mitad. Listas de 30 a 50 

puntos pueden ser reducidas a un numero manejable en 4 0 5 
votaciones. Esta tecnica a menudo se utiliza despues de una 

sesi6n de Lluvia de Ideas para identificar los pocos aspectos que 

merecen atenci6n inmediata. Para conducir una sesi6n de 

votaciones multiples se siguen los siguientes pasos: 
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- Generar y enumerar la lista de puntos. 

- Combinar dos 0 mas puntos similares 0 afines si el equipo esta 

de acuerdo. 

- Cad a miembro selecciona de la lista hasta un tercio de los 

puntos que considera deben ser considerados 0 discutidos por 

el equipo del proyecto y escribe en silencio sus numeros en 

una tarjeta de votaci6n. 

- Se totalizan todas las tarjetas. 

- Se eliminan de la lista los puntos con menores votaciones. 
Dependiendo del tamario del equipo del proyecto, se eliminan 

aquellos puntos que no reciban las votaciones mfnimas: 

Tamaiio del equipo Votaciones minimas 
------~------------------------~ 

Menos de 6 miembros 2 0 3 
6 a 15 miembros 40 mas 

mas de 15 miembros 5 0 mas 

Tabla 4-7 Votaciones minimas para sesiones de votaciones multiples. 

- Repetir los pasos anteriores con los puntos remanentes hasta 

que la !ista se reduzca a s610 unos pocos puntos. Si en este 
momenta no aparece un claro favorito, el equipo del proyecto 

entra a discutir cuales de los puntos restantes merece la 
maxima prioridad, 0 alternativamente puede realizarse una 

ultima votaci6n. 

• Tecnica del Grupo Nominal (TGN), en comparaci6n con la Lluvia 

de Ideas 0 las votaciones multiples esta tecnica es un metodo 

mas estructurado para generar una lista de opciones y reducirla 
a un nurnero manejable. Se denomina "nominal" porque durante 
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esta sesi6n el equipo no experimenta un nivel de interacci6n 

tfpico de un verdadero equipo de trabajo. Debido a este bajo 

nivel de interacci6n, esta tecnica es util para puntos altamente 

controversiales. 

TGN, Parte 1: Sesi6n de L/uvia de Ideas 

- Definir la tarea en forma de pregunta, frecuentemente hecho 
por el Ifder del proyecto antes de la reuni6n. 

- Describir el prop6sito de la discusi6n, incluyendo reglas y 
procedimientos. 

- Presentar y aclarar la pregunta, el Ifder presenta la pregunta, la 

cual se escribe en la pizarra 0 rotafolios para que todos puedan 
verla, y entrega a los miembros del equipo hojas de papel con 

la pregunta escrita en forma de encabezado. En este momento 
cualquier persona que no entienda la pregunta debe solicitar 
mayores explicaciones para aclarar la misma, sin embargo no 

debe desarrollarse ningun tipo de discusi6n al respecto en este 

momento. 

- Generar ideas, este es el paso mas importante de esta tecnica. 

Los miembros del equipo escriben en silencio sus respuestas. 
La experiencia ha demostrado que esta es la mejor manera 

para extraer buenas ideas. No debe permitirse ningun elemento 
de distracci6n durante este paso: chistes, lIamadas telef6nicas, 

susurros, entradas y salidas. Las personas que terminen 
primero deben permanecer sentadas en silencio hasta que todo 

el equipo haya terminado. 

- Listar ideas, cuando todos han terminado, los miembros del 

equipo toman turnos para exponer una sola idea a la vez de su 
lista, las cuales se escriben en una pizarra 0 rotafolios para que 
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todos las vean. Las rondas continuan hasta que todos hayan 

expuesto sus ideas 0 hasta que el tiempo se agote (es 
recomendable detener las rondas a los 30 minutos). 

- Clarificar y discutir ideas, con las ideas en la pizarra 0 rotafolios 

a la vista de todos, el tider 0 facilitador de la reuni6n indaga si 

hay preguntas sobre cualquiera de las ideas listadas, en caso 

afirmativo responde la persona que contribuy6 con la idea y los 
otros miembros pueden intervenir en la discusi6n para ayudar a 
definir y focalizar la redacci6n. La redacci6n puede ser 

cambiada por el Ilder solo si la persona que contribuy6 esta de 
acuerdo. Cuando todas las preguntas hayan sido respondidas y 

discutidas el lider condensa la lista tanto como sea posible, 
siempre que los originadotes de las ideas aprueben que se 
combinen varias de elias. 

TGN, Parte 2: Sesi6n de se/ecci6n 

- Si la lista tiene mas de 50 puntos se debe utilizar un rnetodo 
para reducirla a 50 0 menos puntos si es posible. Para ello 

puede utilizarse una 0 dos rondas de votaciones multiples 0 

simplemente permitir a los miembros retirar de la lista aquellos 

puntos de menor importancia que ellos hayan colocado en sus 
listas. 

- Oependiendo del tarnafio de la lista cada miembro seleccionara 

un nurnero reducido de puntos escribiendo en silencio cada 

uno de ellos en tarjetas que se proporcionaran para tal efecto: 
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20 a 35 puntos 

Puntos a seleccionar 
4 

mas de 35 puntos 8 

Tamaiio de la lista 
Menos de 20 puntos 

6 

Tabla 4-8 Selecciones minimas para sesiones de Tecnica de Grupo Nominal. (Fuente: Verma) 

- A continuaci6n, cada miembro asigna en silencio un valor a 
cada punto as! seleccionado. Por ejemplo, en el caso de 
seleccionar 8 puntos de la lista, asiqnara el valor 8 al punto que 

considera mas importante, asiqnara el valor 7 al siguiente 
punto mas importante hasta asignar el valor 1 al punto menos 

importante de su selecci6n. 

Despues que todos los participantes terminen de asignar los 

valores, se totalizan todas las tarjetas. EI punto que obtenga la 
mas alta valoraci6n es la selecci6n del equipo de trabajo. 

- EI equipo revisa los resultados y discuten los mismos as! como 

las reacciones ante ellos. Si se dispone de tiempo se presentan 
en forma de diagrama de pareto todos los resultados para ver 

cuales puntos recibieron las mayores votaciones y cuales las 

mayores valoraciones. l,Hay sorpresas?, l,objeciones?, 
l,alguien quiere abogar a favor 0 en contra de algun punto y 

pedir una nueva votaci6n? Si los miembros no estan de 

acuerdo, el equipo puede focalizar sus esfuerzos en investigar 

los dos 0 tres puntos que recibieron las mayores valoraciones. 

3. Lineamientos para decisiones efectivas: Como corolario de las 

reuniones y discusiones efectivas, los procesos de toma de decisiones 

de los equipos de proyectos deben ser igualmente efectivos. Para tomar 

buenas decisiones se deben disponer de una buena informaci6n sobre 
la cual basar la decision. Igualmente se debe tener un buen 
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entendimiento sobre como la decision afectara al equipo de proyecto y al 

proyecto propiamente dicho, asf como tambien es importante entender 

como afecta la misma a otras personas, proyectos, el negocio y 

decisiones futuras. Scholtes, Joiner y Streibel (2000) presentan una 
serie de consideraciones que deben ser tomadas en cuenta durante el 

proceso de toma de decisiones. 

3.1. Entender el contexto de la decision: Cuando una decision es 

importante es muy recomendable entender el contexto de la 
misma. Para tal proposito, los siguientes pasos son de utilidad 

para los equipos de proyecto: 

• Clarificar la decision que debe ser tomada. Asegurar que todos 
los involucrados comparten el mismo entendimiento. 

• Conocer para cuando la decision debe ser tomada. Entender los 
riesgos de perder la oportunidad 0 de no tomar la decision. 

• Analizar como la decision afecta la ruta crftica del proyecto 0 del 

trabajo del equipo del proyecto. 

• Reunir la informacion relevante sobre decisiones pasadas, 

decisiones pendientes y otras decisiones impllcitas relacionadas 
con la decision bajo consideracion. 

3.2.Determinar quienes deben estar involucrados en la toma de 

decisiones: Segun Scholtes, Joiner y Streibel (2000), aun 

cuando todos los miembros entiendan el contexto, los equipos 
de proyecto enfrentan muchas dificultades para tomar una 

decision. Una de las razones para estas dificultades es que los 

miembros del equipo no tienen claro quienes deben estar 

involucrados en la toma de decisiones y como las mismas deben 
ser tomadas. A menudo se confunde el involucramiento en la 
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toma de decisiones con la responsabilidad por la toma de 

decisiones. Para clarificar quienes deben participar en la 

decision, el equipo debe decidir antes: 

• ~Quienes son los responsables finales por los resultados de la 
decision? 

• ~Quienes estan siendo afectados crfticamente por esta decision 
ahora y en el futuro? 

• ~Quienes tienen informacion vital? 

Las respuestas a estas interrogantes ayudaran al equipo a 
decidir quienes tienen voz en el proceso de toma de decision y 

quienes final mente tornaran la decision. Dependiendo de la 
naturaleza de la decision, la misma puede ser tomada por un 
miembro del equipo, por el equipo en pleno, por el lider del 

proyecto, por un sub-equipo del mismo equipo del proyecto, por un 
gerente 0 grupo de gerentes 0 ejecutivos fuera del equipo del 

proyecto, 0 por otro equipo de trabajo. Irrespectivamente de quienes 
final mente sean las instancias de toma de decisiones, es altamente 

probable que el insumo de otros en diferentes puntos del proceso 
de toma de decisiones ennquecera y hara mas efectivo dicho 

proceso. 

3.3.Decidir como decidir: Scholtes, Joiner y Streibel (2000) 

establecen que generalmente los metodos mas comunes de 

tomar decisiones son: la decision por consenso, por votacion, 

delegar la decision a un sub-equipo (que decide por consenso) 0 

identificar a una persona como la instancia que toma la decision. 

Cad a metodo tiene sus debilidades y fortalezas y su 
aplicabilidad depende de las circunstancias, como se ilustra en 
la siguiente figura: 



Cuando aplicar los metodos de decisi6n 

Decisi6n por consenso 

• Cuando las decisiones son 
importantes, tienen grandes 
implicaciones 0 afectan a 
muchas personas 

• Cuando los equipos son 
pequefios (10 0 menos) puede 
utilizarse regularmente este 
rnetodo de decision; con 
equipos mas numerosos 
generalmente se utiliza el 
consenso solo para decisiones 
de gran importancia 

• Cuando se puede tener un 
enriquecedor intercambio de 
ideas en tiempo real bien sea 
presencial, por telefono, video 
conferencia 0 plataforma 
tecnoloqica "groupware" 

• Cuando los miembros del 
equipo estan bien informados y 
se sienten igualmente 
comprometidos 0 son crfticos 
para una buena decision 

• Cuando no puede lograrse el 
consenso el Ifder del proyecto 
debe tener un rnetodo 
alternativo de alcanzar una 
decision 
Decisi6n por sub-equipo 

• Cuando el sub-equipo tiene la 
informacion 0 experticia 
necesaria para tomar la 
decision 

• Cuando el sub-equipo es la 
(mica entidad afectada por la 

Decisi6n por votaci6n 

• Cuando se sabe que lIegar a un 
consenso es altamente 
improbable por las limitaciones 
de tiempo 

• Cuando los miembros del 
equipo estan bien informados 
sobre el tema y entienden los 
puntos de vistas de los otros 
miembros 

• Cuando es evidente que la 
mayorfa puede manejar la 
irnplantacion sin el concurso 
activo de los perdedores en la 
votacion 

• Cuando se dispone de un plan 
para prevenir 0 evitar que los 
perdedores adopten posturas 
defensivas 

Decisi6n unipersonal 

• Cuando existe una emergencia 

• Cuando una persona dispone 
de toda la informacion relevante 

• Cuando una persona tiene 
credibilidad y la confianza del 

106 



decision y puede implantarla sin 
el involucramiento activo de la 
mayorfa 

• Cuando el equipo en pleno se 
siente comedo delegando su 
autoridad en sus 
re resentantes 

equipo para tomar una buena 
decision 

• Cuando el resultado de la 
decision solo afecta a quien la 
toma 

Tabla 4-9 Metodos de decision. (Fuente: Scholtes, Joines y Streibel) 

Una decision por consenso es aquella en la cual todos los miembros 
del equipo encuentran un espacio cornun. Uegar a un consenso no 

significa que todos estan completamente satisfechos con el resultado 0 
que este haya sido la primera opcion de alguien. 

EI consenso no significa: 

• Una votacion unanime. 

• Que cada uno obtuvo 10 que querfa. 

• Que todos final mente encontraron la opinion "correcta". 

EI consenso significa: 

• Que todos entienden la decision y pueden explicar por que fue la mejor. 

• Que todos pueden vivir con la decision. 

Uegar a un consenso requiere: 

• Tiempo. 

• Parficipacion activa de todos los miembros. 

• Habilidades para comunicar, escuchar, resolver conflictos y facilitar. 

• Menta abierta y pensamiento creativo. 
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La toma de decisiones por consenso no es una manera de lIegar a una 

soluci6n de compromiso. Es mas bien una busqueda de la mejor decisi6n 

mediante la exploraci6n las mejores ideas de todos. A medida que mas y 

mas ideas son consideradas y mas problemas potenciales son discutidos, 
tiene lugar una sfntesis de ideas y la decisi6n final es a menudo mejor que 

cualquiera de las ideas presentadas al comienzo. 

Scholtes, Joiner y Streibel (2000) afirman tambien que un equipo de 

trabajo es una criatura complicada. Si todo 10 que los equipos de proyecto 
tuvieran que hacer es recoger informaci6n, reunirse, discutir, tomar decisiones, 

planificar, hacer cambios, escribir documentos, etc., no deberfan existir tantas 
dificultades en dichos equipos. EI problema parece ser que cada vez que seres 

humanos conforman equipos algo parece estar siempre atravesado en la ruta 
de su efectividad y eficiencia. Los miembros de los equipos deben trabajar para 

resolver diferencias personales, Ii mar asperezas, encontrar fortalezas sobre las 
cuales construir, y balancear sus compromisos con el proyecto contra las 

demandas de sus trabajos diarios. Manejar las necesidades internas del equipo 

que pueden surgir como producto de estas presiones es tan importante como 

las tareas del equipo para resolver problemas, mejorar procesos 0 completar su 

carga de trabajo diaria. A menudo los equipos de proyecto subestiman la 

necesidad de desarrollar al equipo. 

Buen funcionamiento de un 
equipo de proyecto 

Figura 4-4 Dimension humana del trabajo en equipo. 
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Cuando en un equipo de proyecto sus miembros trabajan juntos bien, los 

mismos pueden concentrarse en sus tareas principales de resolver problemas 0 

mejorar procesos pero, por el contrario, cuando no tienen exito en desarrollar 

sus interrelaciones, desperdiciaran su tiempo en luchas intestinas por el poder y 
en discusiones interminables que no conducen a ninguna parte. 

Mientras los miembros de un equipo tengan una mejor compresi6n de los 

aspectos involucrados en el proceso de formaci6n de equipos estaran mejor 

preparados para enfrentar los desaflos en la medida en que estos emerjan. Con 
una s61ida base ellos seran mas capaces de reconocer y evitar muchas de las 

perturbaciones y, como equipo, mejor preparados para enfrentar aquellas 
perturbaciones que no pueden ser evitadas. 

Sequn Scholtes, Joiner y Streibel (2000) existen corrientes subterraneas 
que tienden a apartar a los miembros del equipo de sus tareas mas obvias. 
Cuando los miembros de un equipo de proyecto entran a una reuni6n ellos 

estan acosados por emociones en conflicto: excitaci6n y ansiedad producto de 

su pertenencia al equipo, lealtad hacia sus disciplinas y departamentos, 

expectativas nerviosas sobre el exito del proyecto. Si estas corrientes 

subterraneas no son atendidas las mismas pueden inhibir las oportunidades del 

equipo para convertirse en un equipo efectivo. En consecuencia, un equipo de 

proyecto debe dedicar tiempo y esfuerzos en actividades que no estan 
directamente relacionadas con la tarea, actividades cuyo prop6sito es construir 

la comprensi6n y el soporte dentro del equipo. Se deben resolver aspectos que 
caen dentro de 10 que coloquialmente fue denominado por un autor como "el 

sub-mundo interpersonal". 

Estos aspectos generalmente caen dentro de tres categorfas: 

1. Identificaci6n personal con el equipo: Es natural para los miembros del 
equipo del proyecto preguntarse como ellos encajaran dentro del equipo. 

Las preocupaciones mas comunes son aquellas que se asocian con: 
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• Membresfa 0 inclusi6n: ~Se siente incluido 0 excluido?, ~Siente 
que pertenece al equipo?, ~Quiere pertenecer al equipo?, ~Que 

puede hacer para encajar en el equipo? 

• Influencia, control y confianza mutua: ~Quien manda en el 

equipo?, ~Quienes tienen mas influencia?, ~Cual sera su 

influencia en el equipo?, ~Sera escuchado?, ~Sera capaz de 
contribuir?, ~Le perrnitiran contribuir? 

• Comparierismo y lealtad mutua: ~Como Ie ira con los otros 
miembros del equipo?, ~Sera capaz de desarrollar un espfritu de 
cooperacion? 

2. Relaciones entre los miembros del equipo: Con raras excepciones los 

miembros de los equipos quieren que el equipo del proyecto tenga exito, 
que mejore y que trabajen colaborativamente. Ellos proyectan sus 

preocupaciones personales hacia el equipo: ~Que tipos de relaciones 

caracterizaran al equipo?, ~Los otros miembros haran y respetaran sus 

compromisos?, ~Como interactuaran miembros de diferentes 
jerarqufas?, ~Estas relaciones seran amistosas e informales 0 seran 

estrictamente relacionadas con la tarea?, ~Se podra ser abierto, 0 se 

debera ser cauto con 10 que se diga?, ~EI equipo sera capaz de trabajar 

juntos 0 habran conflictos y desacuerdos todo el tiempo?, ~Como 
operaran los sentimientos naturales de antipatfa y simpatfa entre los 

miembros del equipo? 

3. /dentificaci6n con /a organizaci6n: Los miembros del equipo por 10 

general se identifican muy estrechamente con sus departamentos 0 

divisiones y necesitaran saber como su membresfa en el equipo de 

proyectos afectaran esos roles y responsabilidades: ~La lealtad al 
equipo entrara en conflicto con la lealtad hacia sus comparieros de 

departamento 0 division'>, ~Las responsabilidades como miembro del 
equipo entraran en conflicto con mis tareas diarias? Por 10 general, es el 



trabajo del equipo el que sale afectado si existe una competencia entre 

la organizaci6n y el equipo. 

"Ef sub-mundo interpersonal" Relaciones entre los miembros del e ui 0 

Identificaci6n con la 0 anizaci6n 

Figura 4-5 Categorias dentro del sub-mundo interpersonal. 

Asl como los miembros del equipo del proyecto deben proyectarse fuera 
del equipo para mantener los vfnculos con sus departamentos, el equipo de 

proyectos propiamente dicho debe construir sus vfnculos y relaciones con el 
resto de la organizaci6n. En esta tarea la astucia es polftica es esencial. 

Seleccionar personas influyentes para tutelar proyecto y al equipo del proyecto 
puede marcar la diferencia en la naturaleza y calidad del apoyo que el equipo 

recibe de la organizaci6n. La relaci6n del equipo con su patrocinador 0 comite 

quia es un mecanisme para crear el soporte dentro de la organizaci6n. 

A medida que el equipo de proyectos madura sus miembros aprenden 
gradualmente a manejar las presiones emocionales y grupales que enfrentan. 

Este proceso de maduraci6n, sequn Scholtes, Joiner y Streibel (2000) pasa por 

un patr6n de etapas bastante predecible. 
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'IGerencia por parte de los miembros 

Figura 4-5 Proceso de formacion de equipo. 

Etapa 1: Formscion 

Cuando un equipo de proyectos se forma los miembros explora con 

cautela los limites para del comportamiento aceptable dentro del equipo. Esta 

es una etapa de transici6n entre la condici6n individual a la condici6n de 

miembro de un equipo, y de prueba de las orientaciones formales e informales 

del Ifder. Como hay tantos elementos que distraen la atenci6n de los miembros, 

el progreso del trabajo del equipo es lento al principio. 

En la etapa de formaci6n son tfpicos los siguientes sentimientos: 
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• Excitaci6n, anticipaci6n y optimismo. 

• Orgullo por haber sido seleccionado como miembro del equipo. 

• Un apego inicial y tentativo al equipo. 

• Suspicacia, miedo y ansiedad sobre el trabajo a desarrollar. 

Igualmente son tlpicos los siguientes comportamientos: 

• Amagos para definir la tarea y como sera ejecutada. 

• Amagos para determinar el comportamiento aceptable en el equipo y 

como manejar los problemas dentro del equipo. 

• Decisiones sobre la informaci6n que sera necesaria. 

• Discusiones abstractas y vanas de conceptos; 0 para algunos miembros 
impaciencia con estas discusiones. 

• Discusiones de slntornas 0 problemas irrelevantes para la tarea; 
dificultades para identificar problemas relevantes. 

• Quejas sobre la organizaci6n y las barreras estructurales. 

Para construir confianza e intimidad durante la etapa de formaci6n, el llder 

debe: 

• Ayudar a los miembros a conocerse mutuamente. 

• Suministrar un claro prop6sito y sentido de direcci6n. 

• Involucrar a los miembros en el desarrollo de los planes, clarificaci6n de 
roles y en establecimiento de las formas de trabajar juntos. 

• Suministrar al equipo la informaci6n que necesita para arrancar. 
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Etapa 2: Crisis 

Esta etapa es probablemente la mas diffcil en el proceso de formaci6n de 

equipos. Cuando los miembros del equipo comienzan a darse cuenta de que la 

tarea es diferente y mas diffcil de 10 que habian imaginado se tornan irritables, 
ansiosos y control adores. 

Impacientes por la falta de progreso, los miembros del equipo entran 
frecuentemente en confiicto por las acciones que el equipo debe tomar, pero 

aun son demasiados inexpertos para conocer suficiente sobre el proceso de 
toma de decisiones u otros metodos cuantitativos 0 cualitativos tecnicos 0 

gerenciales. Ellos tratan de acudir unicarnente a sus experiencias profesionales 
y personales, resistienoose a colaborar con los otros miembros del equipo. De 

nuevo con todas estas presiones los miembros del equipo de proyectos tienen 
poca energfa para invertir en el progreso del proyecto 0 de las tareas del 
equipo, pero estan comenzando a entenderse entre ellos. 

En la etapa de crisis son tipicos los siguientes sentimientos: 

• Resistencia a tareas y rnetodos diferentes de trabajo. 

• Violentas fiuctuaciones de actitud sobre las oportunidades de exito del 

equipo. 

Igualmente son tlptcos los siguientes comportamientos: 

• Disputas entre los miembros aun cuando estan de acuerdo sobre el tema 
fundamental. 

• Competencia y actitudes defensivas: facciones y escogencia de bandos. 

• Cuestionamientos de la sabiduria de quienes seleccionaron al Hder y 
asignaron los demas miembros del equipo del proyecto. 

• EI establecimiento de metas irreales; preocupaciones sobre el trabajo 
excesivo. 
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• Creaci6n de una jerarqufa percibida; creaci6n de desuni6n, aumento de 

tensi6n y rivalidades. 

Para construir un sentido de auto direcci6n durante la etapa de crisis, el 

Ifder debe: 

• Resolver los asuntos relacionados con el poder y la autoridad. Por 

ejemplo, no permitir que el poder de una persona anule las 
contribuciones de otras. 

• Desarrollar e implantar acuerdos sobre como tomar las decisiones y 
quienes la tomaran. 

• Adaptar su estilo de liderazgo para permitir que el equipo se tome mas 
independiente. Alentar a los miembros a asumir mas 

responsabilidades. 

Etapa 3: Normaci6n 

Durante esta etapa los miembros del equipo reconcilian las 
responsabilidades y lealtades en conflicto. Ellos aceptan al equipo, las reglas de 

funcionamiento del equipo (las normas), sus roles en el equipo y sus 

respectivas personalidades. EI conflicto emocional se reduce a medida de que 

las relaciones previamente competitivas se tornan mas colaborativas. A medida 
de que los miembros del equipo comienzan a Ii mar asperezas y trabajar sobre 

sus diferencias disponen de mas tiempo y energfa para invertir en el proyecto y 

en el trabajo del equipo, y son capaces de hacer avances significativos. 

En la etapa de normaci6n son tfpicos los siguientes sentimientos: 

• Una sensaci6n de cohesi6n en el equipo, con espfritu y metas comunes. 

• Una aceptaci6n de la membresfa en el equipo. 

• Una sensaci6n de alivio, porque todo parece estarse solucionando. 
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Igualmente son tlpicos los siguientes comportamientos: 

• Amagos para alcanzar la armenia evitando el conflicto. 

• Mas comparierismo, mas intimidad entre ellos, compartiendo problemas 
personales; discusiones sobre la dinarnica del equipo. 

• Una nueva habilidad para expresar criticas constructivamente. 

• EI establecimiento y respeto por las reglas y Hmites y funcionamientos 
del equipo (las normas). 

Para construir cooperaci6n durante la etapa de normaci6n, el Hder debe: 

• Utilizar plenamente los conocimientos, destrezas y experiencias de los 
miembros del equipo. 

• Alentar y reconocer el respeto mutuo entre los miembros del equipo. 

• Alentar que los miembros trabajen activamente y de manera 
colaborativa. 

Etapa 4: Ejecuci6n 

Para esta etapa el equipo ha establecido sus expectativas y relaciones. 

Los miembros del equipo han descubierto y aceptado mutuamente sus 
fortalezas y debilidades, y han aprendido cuales son sus roles. En este 

momento pueden desemperiarse efectivamente diagnosticando y resolviendo 
problemas, y seleccionando e implantando cambios. EI equipo es ahora una 

unidad cohesiva y efectiva, en esta etapa se comienzan a experimentar 

avances impresionantes en el proyecto yen el trabajo del equipo. 

En la etapa de ejecuci6n son tlpicos los siguientes sentimientos: 

• Los miembros tienen introspecciones en los procesos personales y del 
equipo, y un mejor entendimiento de las fortalezas y debilidades 
mutuas. 
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• Un sentimiento de satisfacci6n con el avance del equipo. 

• Un apego elevado al equipo. 

Igualmente son tlpicos los siguientes comportamientos: 

• Cambios personales constructivos 

• Habilidad para prevenir 0 trabajar los problemas del equipo. 

• Una nueva habilidad para expresar criticas constructivamente. 

Para construir la apertura al cambio durante la etapa de ejecuci6n, el Ifder 

debe: 

• Actualizar los metodos y procedimientos del equipo para apoyar la 

colaboraci6n. 

• Ayudar al equipo a entender como manejar el cambio. 

• Representar y defender al equipo ante otros grupos y personas. 

• Supervisar el progreso del trabajo y celebrar los logros. 

La duraci6n e intensidad de estas etapas varian de equipo en equipo. En 

algunos casos esta etapa se logra en una 0 dos reuniones, mientras que en 
otros casos puede lIevar meses. EI entendimiento de estas etapas de 

crecimiento es util para evitar sobreactuar ante problemas normales 0 

establecer expectativas irreales que solamente se suman a la frustraci6n. Con 
paciencia y dedicaci6n un grupo de personas independientes se convertiran en 

un equipo de trabajo. 

Igualmente el conocer estas etapas tipicas de formaci6n de equipos se 

reductra mucho el miedo que los miembros del equipo tienen sobre el exito del 
proyecto. Es tam bien muy util estar familiarizado con los altibajos que todos los 

equipos experimentan. EI humor del equipo general mente refleja su fortuna, con 
cada paso hacia delante el futuro luce brillante y los miembros del equipo estan 
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optimistas. Sin embargo, no importa que tan bien un equipo trabaje el progreso 

nunca es suave. A medida que el progreso cambia de direcci6n, y pasa de 

positive a estancado, e incluso de estancado a negative, el humor del equipo 

tam bien fluctuara. A diferencia de las etapas antes vistas, estas fluctuaciones 

son impredecibles. 

Un equipo puede empezar con esperanza y optimismo y estos 
sentimientos posltivos pueden perdurar cierto tiempo. A medida de que el 

tiempo avanza estos sentimientos usual mente cambian a aburrimiento e 
impaciencia. Los miembros del equipo comienzan a sentirse abrumados cuando 

se percatan de los mucho que tienen que aprender relacionado con el 
mejoramiento del desempetio del equipo. Aqui es cuando comienza la etapa de 

crisis. 

Cuando finalmente comienzan a recopilar la informacion, el equipo se 

puede sentir otra vez animados porque finalmente estan haciendo un progreso. 
En raras ocasiones estos momentos de alegrlas duran mucho. Como muy 

pocas personas son expertos en metodos cuantitativos y cualitativos tecnicos y 

gerenciales siempre se descubren errores en los procedimientos de recolecci6n 

de los datos y los mismos tienen que repetirse. EI animo se recupera 

definitivamente cuando el equipo aprende de la experiencia y logra recopilar 

datos buenos y confiables. Este patr6n es diferente para cada equipo, las 
actitudes de los miembros depend en tanto del ritmo de avance como de la 

resistencia 0 aliento que reciban del patrocinador 0 comite gUla y de sus 

departamentos y divisiones en la organizaci6n. 

La mejor manera de manejar este cicio de altibajos es aceptarlo con 

resignaci6n. Estos cambios en el humor son tan normales como las etapas de 

crecimiento antes descritas. EI equipo debe cultivar la paciencia. Eventualmente 

todos entenderan mejor como se desarrolla el trabajo y seran capaces de fijar 
un ritmo mas realista del mismo. 
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No existe equipo de proyectos sin problemas, pero algunos equipos, 

particularmente aquellos que han aprendido a contrarrestar las dinarnicas de 

grupales negativas, tienden a ser especial mente buenos previniendo muchos 

de los problemas tlpicos de los equipos. Segun Scholtes, Joiner y Streibel 

(2000) existen diez ingredientes esenciales para que un equipo se acerque a 

este ideal. 

Claridad en los objetivos del equipo 

Plan de traba'o 

Roles claramente definidos 

Comunicaciones claras 

Un equipo de proyecto exitoso 

Uso de metodos cuantitativos cualitativos tecnicos erenciales 

Figura 4-6 Ingredientes esenciales para un equipo de proyecto exitoso. 

1. Claridad en los objetivos del equipo: Un equipo trabaja mejor cuando 

todos entienden su prop6sito y los objetivos. Si hay desacuerdos 0 
confusi6n el equipo trabaja para resolver los aspectos involucrados. 

Idealmente, este equipo: 
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• Acuerda su misi6n 0 la carta del proyecto, 0 trabajan juntos para resolver 
los desacuerdos. 

• Visualiza la carta del proyecto como adecuada 0 de ser necesario ajusta 
la magnitud del proyecto a un tamario adecuado. 

• Tiene una clara visi6n y puede progresar continuamente hacia sus 

metas. 

• Tiene claro cuales son los objetivos principales del proyecto y el 

prop6sito de todas las acciones, reuniones, discusiones y decisiones. 

Seriales de problemas potenciales: 

• Cambios frecuentes de direcci6n. 

• Disputas frecuentes de 10 que el equipo debe hacer. 

• Sentimientos de que el proyecto es demasiado grande 0 inapropiado. 

• Frustraci6n por la falta de progreso. 

• Excesivo cuestionamiento de cada decisi6n 0 acci6n. 

• Tropiezos, confusiones y torpezas. 

Recomendaciones: 

Si los miembros del equipo no entienden la misi6n, la visi6n 0 la carta del 
proyecto es necesario conducir un ejercicio para que el equipo la explore en 

profundidad. EI Ifder debe enfatizar el derecho de cada miembro del equipo a 

hacer preguntas sobre una decisi6n 0 situaci6n hasta quedar satisfecho con la 

respuesta. Si la misi6n del equipo es muy amplia, el equipo debe trabajar con el 

patrocinador 0 cornite gUla para ajustar la misi6n a una dimensi6n apropiada. 

2. Plan de trabajo: Los planes de trabajo ayudan al equipo a determinar 

que asesorla, asistencia, adiestramiento, materiales y otros recursos 
necesitan. 
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Ideal mente, este equipo: 

• Ha creado un plan de trabajo, revisandoto en la medida de 10 necesario. 

• Tiene un diagrama de flujo 0 documento similar que describe los pasos 
del trabajo. 

• Se apoya en estos documentos cuando se discuten las direcciones a 

seguir. 

• Conocen los recursos y adiestramientos necesarios para ejecutar el 
trabajo y actuan consecuentemente. 

Seriales de problemas potenciales: 

• Incertidumbre sobre la direcci6n del equipo (el equipo avanza cada paso 
sin una idea clara de c6mo obtener la informaci6n que se necesitan). 

• Sensaci6n de "encontrarse perdidos en el bosque" (un paso se completa 
y no se tiene ni idea de que hacer despues). 

• Sensaci6n de ir en una "expediciones de pesca" (el equipo se lanza 
hacia delante con la esperanza de tropezar con buenas ideas). 

• Sensaci6n de estar "disparando a 10 loco" (acometiendo muchas 
actividades sin prestar debida atenci6n a 10 que cada una supone que 

debe lograr, esperando que la menos una de en el bianco). 

Recomendaciones: 

EI equipo debe buscar la asistencia de una asesorla tecnica competente, 

preguntarse que es necesario hacer para cumplir con la carta del proyecto, 

debe solicitar al patrocinador 0 comite gUla revisar 0 de ser necesario ayudar al 

equipo a formular el plan de trabajo. 

3. Roles claramente definidos: Los equipos trabajan de manera mas 
eficiente cuando aprovechan los talentos de todos sus miembros y 
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cuando estos entienden sus deberes y conocen quienes son 

responsables por cuales asuntos y tareas. 

Ideal mente, este equipo: 

• Ha designado formal mente los roles (todos los miembros conocen que es 

10 que se espera de cada uno de ellos). 

• Entienden cuales roles pertenecen a una persona, y cuales roles estan 
compartidos, y como se rotan. 

• Utiliza los talentos de cada miembro e involucran a todos en actividades 

del equipo de manera que nadie se sienta excluido 0 explotado. 

Seiiales de problemas potenciales: 

• Las asignaciones de roles y deberes que resultan de un orden jerarquico. 

• Confusi6n sobre quienes son responsables de cuales cosas. 

• Personas con asignaci6n autornatica de las mismas tareas fastidiosas. 

Recomendaciones: 

EI equipo debe decidir como los roles seran asignados y cambiados. EI 

Ifder del proyecto debe discutir los roles y las responsabilidades de todos los 

involucrados con el equipo, debe tarnbien facilitar la discusi6n sobre que roles 

deben ser asignados, como seran asignados y como pueden ser cambiados. Se 

debe lograr un consenso sobre los roles en el equipo del proyecto. 

4. Comunicaciones claras: Las buenas discusiones dependen de que tan 

bien la informaci6n sea difundida entre los miembros del equipo. 

Idealmente, los miembros de este equipo: 

• Hablan con claridad y van directo al grano. 

• Son concretos; evitan largos ejemplos y anecdotes. 
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• Escuchan activamente; exploran mas que debaten las ideas de los otros. 

• Evitan interrumpir y hablar cuando los otros estan hablando. 

• Comparten informaci6n en muchos niveles: 

- Declaraciones de exploraci6n, como por ejemplo: "~No 

escucho ninguna observaci6n con este punto, estamos todos 

de acuerdo?". 

- Declaraciones de pensamiento, como p~r ejemplo: "Parece que 

existe una correlaci6n entre la cantidad de roles y cantidad de 

trabajo". 

- Declaraciones de emoci6n, como por ejemplo: "Estoy 

decepcionado de que nadie aun haya atendido este asunto". 

- Declaraciones de intenci6n, como por ejemplo: "Mi pregunta no 

era una critica, simplemente queria mas informaci6n". 

- Declaraciones de acci6n, como por ejemplo: "Vamos a correr 

una prueba en la maquina usando un material de diferente 

qrosor". 

Sefiales de problemas potenciales: 

• Pobres destrezas de comunicaci6n verbal (mala vocalizaci6n, volumen 

inaudible de voz, poco contacto visual, discurso incoherente). 

• Los miembros son incapaces de decir 10 que realmente sienten, cautela y 

precauci6n; abuso de declaraciones condicionales 0 tentativas (como 

p~r ejemplo: "tu crees que ... , posiblemente ... , algunas veces ... , puede 

") ser que... . 

• Todos sienten que estan pasando mas cosas de las que se ven; las 

palabras de las personas no concuerdan con sus tonos de voces 0 

lenguajes corporales. 



• Las opiniones se expresan como hechos 0 se plantean como preguntas. 

• "Balas perdidas": declaraciones que no son reconocidas ni respondidas. 

• Declaraciones agresivas, como por ejemplo: "l,Que es 10 que tu no 

entiendes?" . 

• Desprecios, como por ejemplo: "Eso no es importante". 

Recomendaciones: 

EI equipo debe desarrollar sus destrezas comunicacionales y aprender a 

reconocer los problemas que resultan de una pobre comunicaci6n. Se debe 

utilizar las evaluaciones de las reuniones para discutir que tan bien se 

comunican entre si los miembros del equipo. Se pueden nombrar observadores 

(miembros del equipo 0 terceros) Para observar las comunicaciones dentro del 

equipo y dar una retroalimentaci6n honesta sobre su dinarnica organizacional. 

5. Comportamientos beneficiosos: los equipos deben alentar a todos sus 

miembros a utilizar las practicas y las destrezas que torna mas efectivas 

las discusiones y reuniones. 

Ideal mente, los miembros del equipo deben: 

• Abrir correctamente las discusiones. 

• Buscar informaci6n y las opiniones. 

• Sugerir los procedimientos para alcanzar un objetivo. 

• Clarificar 0 construir sobre ideas. 

• Resumir. 

• Explorar la posibilidad de acuerdos. 

• Actuar como directores de reuni6n: Direccional el trafico comunicacional, 

evitar conversaciones simultaneas, administrar la participaci6n, alentar 

la participaci6n de los miembros mas reservados. 
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• Evitar que las discusiones se salgan del tema 0 divaguen. 

• Ser creativo resolviendo las diferencias. 

• Aliviar las tensiones en el equipo y trabajar los asuntos diffciles. 

• Expresar los sentimientos del equipo y solicitar que otros validen dichas 
impresiones. 

• Propiciar el acuerdo de estandares por parte del equipo (como por 
ejemplo: "(_Acordamos discutir esto solo por 15 minutos mas?"). 

• Referirse a documentos y datos. 

• Elogiar y corregir a otros con justicia y equidad; aceptar tarnbien las 
quejas y los elogios. 

Seriales de problemas potenciales: 

• Fallas en aplicar las practtcas y destrezas para comunicaciones 
efectivas. 

• Dependencia en una sola persona (el Ifder) para gerenciar la discusi6n; 

no hay responsabilidad com partida. 

• Personas repitiendo puntos, inseguros de que hayan sido oldos la 

primera vez. 

• Discusiones estancadas; sensaci6n de "caminar en cfrculos"; 

incapacidad para dejar un tema y moverse al siguiente. 

• Discusiones en los pasillos despues de la reuni6n, que son mas libres y 

honestas que las que se dieron durante la reuni6n. 

Recomendaciones: 

EI equipo debe adquirir destrezas en las tecnicas de retroalimentaci6n 

constructiva, gerencia de conflictos y manejo de reuniones y discusiones 
eficientes. EI Ifder del equipo puede tarnbien crear ejercicios para reforzar las 
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destrezas de discusi6n efectiva, por ejemplo: los miembros del equipo pueden 

seleccionar dos 0 tres destrezas para practicar durante una reuni6n y revisar su 

desempefio durante la evaluaci6n de la reuni6n. 

6. Procedimientos de decision bien definidos: siempre se puede decir que 

tan bien trabaja un equipo observando se proceso de toma de 

decisiones. Un equipo siempre debe estar alerta de las diferentes 

maneras con las que logra las decisiones. 

tdealmente, los miembros del equipo deben: 

• Discutir como se tomaran las decisiones, cuando seran por consenso 0 
cuando se hara una votaci6n. 

• Explorar los temas importantes mediante encuestas (cada miembro se Ie 
pide votar 0 expresar su opini6n de manera verbal 0 escrita. 

• Sondear los acuerdos ("Parece que este es nuestro acuerdo. i,Hay 
alguien que no se sienta segura sobre esto?"). 

• Utilizar data como base de todas las decisiones. 

Senates de problemas potenciales: 

• Aceptar opiniones que son presentadas como hechos sin data que las 
apoye. 

• Decisiones tomadas por uno 0 dos miembros del grupo sin que los 

miembros del equipo hayan acordado delegar en su experticia. 

• EI uso demasiado frecuente de la regia de la mayorfa u otras salidas 
faciles que ignoren grandes desacuerdos. 

• Las decisiones por omisi6n; los miembros no responden ante una 

afirmaci6n; el silencio se interpreta como "quien calla otorga". 
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Recomendaciones: 

EI Hder del equipo debe conducir una discusi6n sobre como se toman las 

decisiones en el equipo. Ocasionalmente se puede designar a un miembro del 

equipo 0 un tercero para observar y dar retroalimentaci6n sobre como se toman 
las decisiones en el equipo de manera que puedan ser analizadas y realizar los 

cambios necesarios. 

7. Participaci6n ba/anceada: como todos los miembros en el equipo tienen 

un interes en el exito del equipo, todos deberian participar en las 
discusiones y decisiones, com partir el compromiso para exito del 

proyecto y contribuir con sus talentos. 

Ideal mente, los miembros del equipo deben: 

• Deben tener una participaci6n razonablemente balanceada con todos los 
miembros contribuyendo en la mayoria de las discusiones. 

• Apoyarse en los estilos naturales de participaci6n de sus miembros 

Seriales de problemas potenciales: 

• Algunos miembros del equipo tienen demasiada influencia; otros casi 
nulas. 

• La participaci6n depende del tema discutido (por ejemplo, solamente los 
que saben mas sobre el tema estan activamente involucrados, mientras 

que el resto ni siquiera pregunta). 

• Los miembros a menudo contribuyen solo en ciertos momentos de una 

conversaci6n 0 reuni6n. 

• Algunos miembros solo hablan sobre el mismo tema (Solo participan 

cuando el tema de mteres es tocado). 

127 



Recomendaciones: 

Utilizar las tecnicas de lIuvia de ideas 0 de grupo nominal para propiciar el 

insumo de todos los miembros del equipo durante las discusiones. 

8. Reg/as de funcionamiento estab/ecidas: los equipos invariablemente 

establecen reglas de funcionamiento sobre que cosas seran aceptadas y 
cuales no seran toleradas en el equipo. 

Idealmente, los miembros del equipo deben: 

• Tener discusiones abiertas relacionadas con las reglas de 
funcionamiento, don de el equipo discute cuales comportamientos seran 

aceptables 0 inaceptables. 

• Establecer 0 reconocer abiertamente las normas ("Hemos acordado 
decidir este aspecto de esta manera"). 

Seriales de problemas potenciales: 

• Ciertos temas importantes son evitados; demasiados asuntos son "tabu"; 
se dan frecuentemente conversaciones que son irrelevantes para la 
tarea y perjudiciales para el equipo. 

• Nadie reconoce las normas; todo el mundo actua como si pensara que el 

equipo as! 10 quiere; nadie es capaz de decir cuales son las reglas de 
funcionamiento del equipo. 

• Frecuentemente existen diferencias sobre si un comportamiento es 
aceptable 0 no. 

• Existen comportamientos irritantes; por ejemplo, desconsideraci6n por 
las horas programadas para el inicio y terminaci6n de reuniones. 

• Conflictos que involucran supuestas normas 0 expectativas encontradas. 
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Recomendaciones: 

Desde el inicio el equipo debe dedicar tiempo para discutir y acordar las 
regles de funcionamiento mas obvias. Regularmente deben revisarse las 

mismas aiiadiendo, eliminando 0 modificando en la medida de 10 necesario. En 

tiempos de conflicto y antagonismos debe prestarse mucha atenci6n a las 

reg las actuales y potenciales. 

9. Conciencia sobre los procesos de formaci6n de equipos: todos los 

miembros del equipo deben estar alerta sobre los procesos de formaci6n 
de equipos. 

Ideal mente, los miembros del equipo deben: 

• Deben ser sensibles a las comunicaciones no verbales, por ejemplo, 
deben estar alertas a que el silencio puede indicar desacuerdo, 0 
reconocer las seiiales ffsicas de agitaci6n que indican que alguien no 

se siente c6modo en la discusi6n 

• Ver, ofr y sentir la dinarnica del equipo. 

• Comentar e intervenir para corregir un problema en el proceso de 
formaci6n de equipos. 

• Contribuir equitativamente al proceso de formaci6n de equipos y 
reuniones. 

• Seleccionar aspectos del proceso de formaci6n de equipos para ser 
trabajados y ocasionalmente designar a un miembro del equipo 0 a un 

tercero para observar e informar sobre las interacciones en las 

reuniones. 

Seiiales de problemas potenciales: 

• Evitar temas subyacentes, particularmente cuando el grupo esta 
enfrentando dificultades. 
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• Presionar con la tarea cuando existen seriales no verbales de 
resistencia, confusi6n 0 desilusi6n. 

• Falta de atenci6n a pistas no verbales obvias y cambios drasticos de 

humor en el equipo. 

• Miembros frecuentemente atribuyendo motivaciones a comportamientos 

no verbales (" No has dicho nada en la ultima media hora. No debes 

estar interesado en 10 que se ha dicho"). 

• Observaciones que menosprecian la contribuci6n 0 el comportamiento de 
otros ("Sigamos con el trabajo y dejemos de hablar de eso"). 

Recomendaciones: 

Propiciar al equipo a tener varios momentos de validaci6n, momentos en 

que los miembros del equipo pueden expresar como piensan que la reuni6n 

esta marchando 0 expresar pensamientos que normalmente no encuentran 

lugar en la agenda de la reuni6n. Usar observadores externos para evaluar que 
tan bien el equipo maneja los problemas, la confusi6n, las discusiones, etc. 

Incluir regularmente en las evaluaciones de las reuniones aspectos del proceso 
de formaci6n de equipos. 

10. Uso de metodos cuantitativos y cualitativos tecnicos y gerenciales: los 

equipos que utilizan estos rnetooos logran obtener mas facilmente 
soluciones permanentes a los problemas encontrados. EI uso de 

metodos cientfficos ayuda a evitar muchos de los problemas y 

desacuerdos. La mayorfa de los confiictos se dan entre individuos de 

muy fuertes opiniones. EI rnetodo cientffico insiste que las opiniones 

sean soportadas 0 al menos referidas a 10 que diga la data. 

Idealmente, los miembros del equipo deben: 

• Solicitar la data antes de tomar decisiones y cuestionar a cualquiera que 
trate de actuar solamente por instinto. 
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• Utilizar herramientas estadfsticas baslcas para investigar los problemas y 

levantar y analizar la data. 

• Buscar las causas rafces de los problemas. 

• Buscar soluciones permanentes, mas que soluciones temporales 
rapidas. 

Sefiales de problemas potenciales: 

• Los miembros del equipo insisten en que no necesitan data porque su 
inteligencia y experiencia son suficientes para determinar los 
problemas y las soluciones. 

• Acciones precipitadas ("Listo, fuego, apunten"). 

• Intentos alocados con supuestas soluciones: Saltar a conclusiones, 

demasiadas inferencias y suposiciones, "disparar desde la cintura". 

Recomendaciones: 

Asegurar que el equipo tiene acceso a expertos para orientaci6n y 
adiestramiento. Todos los equipos deben discutir la importancia de utilizar 

rnetodos cientlficos, especial mente cuando se tratan de decisiones 0 acciones. 

4.2 ALINEACION DE EQUIPOS 

Como resultado de las investigaci6n conducida por el CII, Griffith y Gibson 

(2001) serialan que de un universo inicial de 66 aspectos se lIeg6 a un conjunto 
de 10 aspectos criticos de alineaci6n los cuales tienen el mayor efecto en la 

alineaci6n del equipo de planificaci6n inicial y en el exito final del proyecto. 

Estos aspectos listados en orden de prioridad son los siguientes: 

1. Que los stakeholders se encuentren apropiadamente representados en el 

equipo de planificaci6n inicial del proyecto. 
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2. Que el liderazgo del proyecto se encuentre definido, sea efectivo y tenga 

responsabilidad por los resultados. 

3. Que las prioridades entre costo, cronograma y caracteristicas requeridas 

del proyecto esten completamente claras. 

4. Que las comunicaciones dentro del equipo de planificaci6n inicial y con 

los stakeholders sea abierta y efectiva. 

5. Que las reuniones del equipo de planificaci6n inicial sea oportunas y 

productivas. 

6. Que la cultura del equipo de planificaci6n inicial propicie la confianza, 

honestidad y valores compartidos 

7. Que el proceso de planificaci6n inicial del proyecto disponga del alcance, 

tiempo y recursos suficientes para cumplir con sus objetivos. 

8. Que el sistema de reconocimiento y recompensa promueva el 

cumplimiento de los objetivos del proyecto. 

9. Que los programas de formaci6n de equipo y trabajo en equipo sean 

efectivos. 

10. Que las herramientas de planificaci6n sean aplicadas efectivamente. 

Estos 10 aspectos crfticos fueron agrupados por el Gil en cuatro grandes 
categorlas, como se muestra en la siguiente tabla: 

PESOS f---- __ C:::::A:.=:_T.=_:E=-GO==-=RIA=S::._.__------jl--__;A:_::S::.:P:_:E=-:C::_:T::_:O:::.::S CRITICOS 
2. Liderazgo efectivo. 
4. Comunicaciones abiertas y 

efectivas. 
6. Confianza, honestidad y 

val ores compartidos. ~----+----------~ 
1. Representaci6n de 

stakeholders. 
7. Procesos de planificaci6n 

inicial prescritos. 
8. Sistema de reconocirniento y 

1--~--~~----~-~re=c~om==e=ns=a~a=Plr:.-=-o=Pli=ad:..:o~.-_+------ ~ 
INFORMACION 3. Prioridades entre costo, 10 --~~-~---------~ 

CULTURA 30 

PROCESOS DE EJECUCION 30 
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cronograma y caracteristicas 
re ueridas. 

5. Reuniones oportunas y 
productivas. 

9. Programas de formaci6n de 
equipos y trabajo en equipo. 

10. Herramientas de 
planificaci6n. 

HERRAMIENTAS 30 

Tabla 4-10. Categorizacion de los aspectos criticos de alineacion (Fuente: Griffith y Gibson) 

AI igual que con la investigaci6n conducida por el CII (1994) sobre el 
proceso de planificaci6n inicial de proyectos, en la cual se evidenci6 la estrecha 

correlaci6n que existe entre el nivel de esfuerzo invertido en la planificaci6n 
inicial del proyecto y el exito final del mismo, la investigaci6n conducida por el 

CII (1997a) sobre los aspectos de alineaci6n en equipos de planificaci6n inicial 
de proyectos evidenci6 tarnbien que existe una estrecha correlaci6n entre el 

nivel de esfuerzo invertido en procurar la alineaci6n y el exito final del proyecto, 
como se puede observar en la siguiente figura: 

4 
~ ~ c 

~ 3 
o :::l 
002 --- 

1 +---+---~----._~----~--~---+---+--~ 
o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

Alignrrent Effort Index 

Figura 4-7. Indice de exito de los proyectos versus indice de esfuerzos de alineacion (Fuente: 
Griffith y Gibson). 
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En consecuencia, el Gil (1997b) estableci6 un conjunto de procesos y 

recomendaciones como mejor practica para la ejecuci6n de la planificaci6n 

inicial de. proyectos, ademas de la mejor practica establecida anteriormente por 

el Gil (1995) con motivo del proceso de planificaci6n inicial. Esta mejor practtca 

se encuentra representada en la siguiente figura, donde la alineaci6n es 

presentada como un clrculo porque es un estado de ser ("state of being") que 

requiere de acciones durante el ciclo de vida del proyecto. 

Figura 4-8 Procesos de obtencion y mantenimiento de la Alineacion (Fuente: CIl). 

Gada una de las categorfas mostradas en la figura anterior seriala un area 
de atenci6n diferente, las cuales deben ser consideradas en su conjunto para la 

obtenci6n y mantenimiento de la alineaci6n. 

En consecuencia, el equipo del proyecto y los patrocinadores deben: 

• Establecer una cultura propia para establecer el ambiente del proyecto. 

• Utilizar procesos de trabajo estandarizados para su ejecuci6n. 

• Definir y comunicar efectivamente informaci6n relativa al proyecto. 

• Utilizar herramientas apropiadas de planificaci6n para aumentar el 
rendimiento del proyecto. 
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• Tener cuidado con las barreras que puedan afectar adversamente los 

procesos y tomar medidas para superarlos. 

A continuaci6n se describira con mayor detalle cada una de los procesos. 

1. Establecer la cultura 

B 
Execution a Processes r 

r Alignment 

Information e 
r 

Figura 4·9 Aspectos a considerar relacionados con la cultura para la alineaci6n (Fuente: Cll). 

La cultura es la actitud, los valores, el comportamiento, y el ambiente de 

la organizaci6n que afecta la relaci6n de los individuos involucrados en las 
operaciones del dfa a dla. 

La cultura es un patr6n de formas bastcas de supuestos que un grupo 

enseria a los nuevos miembros, para que estes sepan cual es el camino 
correcto para percibir, pensar, sentir y comportarse. 

A pesar de existir una extensa literatura sobre la cultura organizacional, 

aqul solo se trataran los tres puntos especfficos que merecen particular 

atenci6n. Estos puntos estan interrelacionados en muchos aspectos. Un 
liderazgo efectivo es esencial para desarrollar una comunicaci6n eficiente. Una 
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comunicaci6n clara y efectiva requiere de confianza y honestidad. EI liderazgo 

es una fuerza que impulsa el desarrollo de la confianza y honestidad en el 

equipo. 

• Liderazgo: EI Gil define liderazgo como "el proceso de proveer una clara 

e inequfvoca visi6n para un proyecto, un firme compromiso, un total 

apoyo y el completo involucramiento en el esfuerzo ... haciendo las cosas 
correctas". EI rol primario del Ifder es el de comunicador. EI Ifder del 

proyecto es el responsable de asegurar que los objetivos del proyecto 

sean claramente definidos, comunicados y entendidos por todos los 
miembros del equipo. Adernas, un buen Ifder creara y cornunicara la 
visi6n de un proyecto exitoso. Un liderazgo efectivo durante esta fase del 

proyecto debe considerar todos los deseos, opiniones y requerimientos 
de los stakeholders del proyecto y formar una visi6n unificada de los 

objetivos generales del proyecto. 

Una recomendaci6n concreta para las organizaciones que incorporan el 

proceso de planificaci6n inicial, es identificar a un Ifder experto en la 
planificaci6n y apoyar a este Ifder para realizar acuerdos con los distintos 
grupos funcionales de stakeholders del proyecto. 

Durante esta fase la principal responsabilidad dellfder debe ser: 

a. Identificar y comunicar los objetivos del negocio. 

b. Ayudar al equipo a establecer los objetivos del proyecto alineados 

con los objetivos del negocio. 

c. Producir una buena definici6n del alcance del trabajo. 

• Comunicaci6n: Establecer una comunicaci6n abierta y efectiva entre 

todos los miembros del equipo de planificaci6n inicial del proyecto es 

esencial. Esto involucra romper las barreras estructurales que afectan la 
comunicaci6n y utilizar tecnologias avanzadas para facilitar la misma. 
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La comunicaci6n incluye todas las actividades y comportamientos por los 

cuales la informaci6n 0 las ideas son transferidas a otros. 

La fase temprana de planificaci6n de un proyecto es caracterizada por 

muchas decisiones que pueden afectar significativamente el proyecto. La 

comunicaci6n es crltica porque en la mayo ria de los proyectos este es un 

periodo de cambios drarnatlcos en el alcance y de tiempos y recursos 
limitados. 

Muchos problemas en los proyectos pueden ser atribuidos a la pobre 
comunicaci6n. Crear un ambiente para la comunicaci6n honesta, abierta 

es el desaflo para el Hder y cada miembro del equipo. Si la comunicaci6n 
no puede ser establecida, la alineaci6n es imposible y las posibilidades 
de exito del proyecto disminuyen. 

La buena comunicaci6n mantiene a la gente informada de las decisiones. 

Este cicio de compartir y retroalimentar informaci6n contribuye no 
solamente a la alineaci6n, informando a los miembros del equipo los 

objetivos y las decisiones importantes del proyecto, sino que tarnbien 

desarrolla el compromiso proporcionando las oportunidades para la 
retroalimentaci6n y la participaci6n en esas decisiones. 

Para que un intercambio de informacion sea definido como una 

verdadera comunicaci6n, esta debe ser bidireccional. Todos los canales y 
formas de comunicaci6n deben ser bidireccionales para que las ideas y 
requerimientos de los stakeholders del proyecto sean recibidos y 

evaluados a tiempo. Los miembros del equipo y los stakeholders claves 

del proyecto deben estar en contacto permanente. 

• Confianza y honestidad: Son los principales aspectos de la cultura de 

una organizaci6n. EI cambio cultural es diflcil, sin embargo, requiere del 

tiempo y compromiso de todos. EI Hder del equipo debe desarrollar una 
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cultura de equipo basad a en la confianza y honestidad, para que los 

miembros puedan mantener relaciones abiertas y sinerqicas. 

EI CII define confianza como "Ia intimidad y dependencia que una parte 

tiene en la competencia profesional e integridad de la otra para realizar el 

proyecto exitosamente en medio de un espiritu de comunicaci6n justa y 

abierta." 

Sin la confianza y honestidad en el equipo de proyecto, cada grupo no 

cooperara en el entendimiento de las necesidades del otro. Como 
resultado, las decisiones pueden ser basadas en informaci6n incompleta, 

las cuales pueden dar como resultados las salidas menos 6ptimas. En un 
ambiente de confianza y honestidad, las decisiones son basadas en la 

mejor informaci6n disponible. Es mas probable que el equipo entero 
confie en esas decisiones porque se sienten bien al constatar que sus 

intereses son considerados y tratados justamente. 

A 10 largo del proceso de planificaci6n inicial, el equipo del proyecto debe 
aproximarse a los conflictos y a las decisiones importantes representando 
honestamente la situaci6n y no ocultando informaci6n relevante. EI 

equipo del proyecto tarnbien debe abordar todas las decisiones 
importantes del proyecto como una negociaci6n colaborativa que busca 

encontrar una soluci6n de "ganar-ganar". 



2. Ufilizar Procesos de Ejecuci6n 

ulrure 
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Figura 4-10 Aspectos a considerar relacionados con los procesos de ejecuci6n para la alineaci6n 
(Fuente: eII). 

Los procesos de la ejecuci6n son los sistemas, procesos, y 

procedimientos del proyecto que refuerzan la alineaci6n del equipo de proyecto 

durante la fase de planificaci6n inicial del proyecto. 

Los procesos de ejecuci6n abarcan sistemas formalizados adoptados por 

la organizaci6n del proyecto. En algunas organizaciones estos sistemas son 

aplicados uniformemente de proyecto en proyecto, mientras que en otras 

comienzan cada proyecto con procedimientos que no estan establecidos 

firmemente. 

Tres procesos especfficos de ejecuci6n son significativos en el logro y 
mantenimiento de la alineaci6n del equipo. Estos tres procesos son aspectos 

que necesitan ser considerados por la organizaci6n dueria del proyecto, que 
comienzan desde el inicio del proyecto y se deben incorporar como un enfoque 
estandar para implantarlo en proyectos de inversi6n de capital. 
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A continuaci6n estos procesos se describen detalladamente. 

• Stakeholders: Son definidos como aquellos que estan directa 0 

indirectamente asociados con el proyecto, son afectados por el proyecto 

y sus actividades, y aquellos interesados en los resultados del proyecto. 
Los aportes de los stakeholders brindan al equipo una mejor informaci6n 

y la capacidad de solucionar los problemas con mayor acertividad. En las 

eta pas tempranas del proyecto una informaci6n apropiada sobre las 

operaciones y el mantenimiento conduce a reducir los cambios mas 
adelante. 

La representaci6n propia de los stakeholders en la fase de planificaci6n 
inicial no es automatica. Los Ifderes deben evaluar e identificar los 
stakeholders mas significativos para el proyecto. Si todos los 
stakeholders fueran incluidos, el equipo serla demasiado grande para 

funcionar. Se recomienda, sin embargo, seleccionar un equipo medular 
(los que tienen el mayor interes en el exito del proyecto) y cespues 
identificar a los stakeholders adicionales que pueden ser consultados 0 

ser alistados para cuando sean requeridos. 

Los factores que afectan la composici6n del equipo incluyen el tamafio 

del proyecto, los recursos disponibles, el grado de participaci6n deseada, 

el nivel de detalles de la planificaci6n inicial, y los objetivos especfficos 
del proyecto. Seleccionar la gente correcta basad a en las habilidades y 

experiencias requeridas y no en el hecho de que una persona este 

disponible 0 no. AI seleccionar a los miembros del equipo, es deseable 

proporcionar la continuidad de los miembros claves del equipo de 
planificaci6n inicial a traves de la vida del proyecto. Esta continuidad 

ayuda a asegurar que los objetivos originales y el prop6sito del proyecto 

sean cumplidos al disponer de la gente que sa be como las cosas fueron 

determinadas, por que las decisiones fueron tomadas, quienes hicieron 
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tareas particulares, don de se encuentra la informaci6n, y aSI 

sucesivamente. 

• Procesos de la fase de planificaci6n inicial del proyecto: En un proyecto 

estos procesos deben estar clara mente estructurados con su comienzo y 

final respectivos bien definidos. Estos procesos deben ser bien 

documentados y adaptados a las necesidades espedficas de la 

organizaci6n, adernas de estar apoyados en un cronograma y 
presupuesto suficiente para alcanzar los objetivos del proyecto; si esto no 
existiera se crearian conflictos dentro del equipo del proyecto reduciendo 

la alineaci6n. 

Un proceso bien estructurado y documentado durante la etapa de 

planificaci6n inicial ayudara a eliminar las dudas sobre c6mo empezar el 
proyecto y reducira los posibles retrasos. Estos procesos funcionan como 

listas de verificaci6n que muestran las decisiones e hitos mas importantes 
en el plan del proyecto. Si el equipo del proyecto comienza con un 

proceso claro, una gran parte de la incertidumbre en el trabajo sera 
despejada y como consecuencia el equipo tendra mas confianza y 

entusiasmo en el proyecto, y se reducira la confusi6n y los conflictos en el 
equipo del proyecto, mejorando el proceso de alineaci6n en el proyecto. 

Un mapa del proceso de planificaci6n inicial del proyecto funcionara 

como una herramienta de comunicaci6n que permite saber el estado 

actual de las actividades y cuales deben ser hechas. 

Los procesos bien estructurados en la planificaci6n inicial de proyectos 

ayudan a asegurar que el planteamiento del proyecto este 
completamente definido y desarrollado antes de la autorizaci6n formal del 

presupuesto. Sin un plan el equipo no puede estar seguro de estar listos 

para someter el plan a la autorizaci6n formal, creando confusi6n y 

conflictos dentro del equipo. 
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Con la representaci6n asegurada de los stakeholders, la organizaci6n 

dueria del proyecto es responsable de establecer y seguir el proceso de 
la planificaci6n inicial del proyecto. EI CII ha publicado el manual de la 

planificaci6n inicial de proyectos, el cual proporciona un proceso generico 

diseriado para que los duerios 10 implanten en sus organizaciones. Cada 

organizaci6n debe adaptar este proceso a sus necesidades y proyectos 

especfficos. 

En terminos de la alineaci6n, se necesita establecer un presupuesto y 
cronograma separados para la planificaci6n inicial del proyecto. De esta 
manera se proporciona una forma de medir y de controlar el proceso y da 
al equipo una comprensi6n de la cantidad relativa de esfuerzo requerido 

desde su perspectiva. 

• Sistemas de recompensa y reconocimiento: Estos sistemas promueven 

el compromiso con los objetivos del proyecto. La gerencia debe 
desarrollar e implantar un sistema de recompensa y reconocimiento para 

los miembros del equipo, incluyendo a los contratistas externos. Una 

estructura de recompensa contradictoria para diferentes miembros del 

equipo pueden provocar decisiones contrapuestas en la planificaci6n y en 
los objetivos del proyecto. 

Establecer un sistema claro de recompensa y reconocimiento que apoye 

los objetivos generales del proyecto promueva que los patrocinadores y 

Ifderes identifiquen esos objetivos. No obstante, implantar un sistema 
efectivo que se pueda aplicar a los miembros de diversos grupos y 

comparifas funcionales con diferentes grados de involucramiento en el 

proyecto que varian, puede ser un desaffo formidable. 

La naturaleza humana dicta que el comportamiento individual es afectado 
por la recompensa y el reconocimiento que el individuo recibe. Un 

sistema de recompensa diseriado correctamente ayudara a ali near los 
comportamientos de los miembros individuales del equipo. Una teorla 
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relacionada es la de la equidad. La teoria de la equidad sostiene que la 

satisfacci6n y la motivaci6n del empleado dependen de c6mo el 

empleado cree que es tratado en comparaci6n con los otros. Si los 

miembros de diversos grupos funcionales son recompensados basados 

en distintas medidas, su comportamiento y motivaci6n tarnbien seran 

diferentes. Esta diferencia en el comportamiento puede afectar 

negativamente la alineaci6n, y posteriormente el trabajo que se realiza en 
el proyecto. 

Diseriar un sistema de recompensa y reconocimiento es la 

responsabilidad del patrocinador de proyecto. Es clave percatare que un 
sistema de recompensa y reconocimiento es mucho mas que un sistema 
monetario para pagar a los empleados por un mejor desemperio. Es una 

actitud com partida por cada miembro del equipo que cuando algo va 

bien, los individuos responsables debe ser felicitados y reconocidos per 
su exito. Inversamente, cuando las cosas no van tan bien, la situaci6n se 

discute para determinar c6mo se mejorara la pr6xima vez. EI 

reconocimiento del exito va desde el reconocimiento verbal, pasando por 

las gratificaciones pequerias (por ejemplo, una cena 0 boletos para un 
evento deportivo) hasta bonificaciones financieras significativas. La 

actitud positiva que se deriva de un programa exitoso de recompensa y 
reconocimiento mejora la comunicaci6n y participaci6n del equipo. 

Para que los patrocinadores del proyecto desarrollen un sistema efectivo 

de recompensa y reconocimiento que apoye los objetivos del proyecto, se 

deben seguir los siguientes pasos: 

- Explicar clara mente los objetivos y las prioridades del proyecto. 

- Cerciorarse de que todos en el equipo estan involucrados en el 

sistema de recompensa y reconocimiento. 



- Asegurarse de incluir a todos los grupos internos y a los 
contratistas extern os. 

Diseriar un sistema de recompensa que aliente el 

comportamiento que se centra en los objetivos y prioridades del 
proyecto. 

Explore la amplia gama de contratistas disponibles para los 

contratistas extern os. 

Un buen sistema debe idealmente vincular una cierta cantidad 

de recompensa con el resultado final del proyecto. La 
recompensa de algunos grupos basad os enteramente en los 
resultados de una etapa temprana del proyecto producira a 
menudo decisiones miopes que pueden ser no beneficiosas 

para el proyecto en general. 

3. Informaci6n 
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Figura 4-11 Aspectos a considerar relacionados con la informacion para la alineacien (Fuente: Cll). 
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La informaci6n son los datos, incluyendo los objetivos de negocio, 

usados para desarrollar el alcance del proyecto durante el proceso de 

planificaci6n inicial del proyecto. 

Las prioridades clara mente establecidas entre el costo, el cronograma, y 
las caracterfsticas de calidad del proyecto ayudaran a todos los miembros del 

equipo a tomar decisiones mas uniformes y correctas con respecto al proyecto y 
sus objetivos. Ademas, estas prioridades ahorran tiempo cuando los miembros 

del equipo tienen que tomar decisiones porque permiten facultar y delegar la 
toma de decisiones. 

• Prioridad: La prioridad entre el costo, el cronograma, y las caracterfsticas 

requeridas del proyecto es un elemento de informaci6n proporcionado 

por el patrocinador de proyecto. Muchos patrocinadores de proyecto 
encuentran esto diffcil de determinar porque sienten que deberfan 
obtener los tres en su totalidad. Algunos patrocinadores incluso declaran 

que los tres son de igual importancia. Esta carencia de prioridad conduce 

a las suposiciones incorrectas, retrasos y vaclos en la planificaci6n inicial 
del proyecto, y posteriormente a un numero substancial de cambios de 

ultima hora. 

Las organizaciones de proyecto cada vez son mas planas, con una 

distribuci6n mas amplia de la responsabilidad en la toma de decisiones. 
Puesto que mas gente esta tomando decisiones en el proyecto, cada uno 

debe trabajar bajo el mismo sistema de prioridades. Cada participante 

debe tener una comprensi6n uniforme y comun de la relaci6n entre el 

costo, el cronograma, y el valor agregado de las caracterfsticas de 

calidad del proyecto. 

Muchos otros elementos importantes de la informaci6n son 
proporcionados por el patrocinador de proyecto, pero la prioridad entre el 
costo, el cronograma, y las caracterfsticas requeridas de calidad son las 
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que mas afectan a la alineaci6n del equipo y al exito del proyecto. La 

informaci6n tal como las metas de seguridad del proyecto, metas de 

calidad del proyecto, productos que se produciran en las instalaciones, 

restricciones en el cronograma, restricciones en el presupuesto, 

capacidad de producci6n requerida, y criterios de selecci6n de sitio son 

ejemplos de otros elementos importantes de informaci6n requeridos por 

el equipo. 

Los Hderes de proyecto deben pedir que los patrocinadores del mismo 
expliquen expHcitamente las prioridades entre el costo, el cronograma, y 

las caracterfsticas requeridas y a menudo confrontaran resistencia 
porque muchos patrocinadores no se sienten confortables 

cornprometiendose a jerarquizar estos elementos. Una herramienta 
disponible para la determinaci6n de las prioridades entre estas tres 

caracterfsticas es un anal isis de sensibilidad. EI anausls de sensibilidad 
es un proceso de simulaci6n de cambios en variables para medir el 

efecto que el cambio tiene en la viabilidad del proyecto. EI proceso de 
presupuestaci6n de capital implica modelar los pron6sticos econ6micos 

de un proyecto propuesto. EI ingreso potencial, los costos de exploraci6n 

y mantenimiento, las condiciones de mercado, los tipos de interes, y la 

tasa de retorno deseado en la inversi6n, se incorporan en un modelo 

rnatematico. La(s) variable(s) con el mayor impacto sobre viabilidad del 

proyecto debe(n) recibir la mayor atenci6n y tener la prioridad mas alta 

durante la planificaci6n inicial del proyecto. 

No importa cual metodo se utilice para definir y desarrollar las 

prioridades, el patrocinador de proyecto necesita comunicar claramente al 

equipo la importancia relativa de cada caracterfstica del proyecto. Si las 

prioridades cambian, las nuevas reglas tarnbien necesitan ser 

comunicadas. 
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4. Herramientas 

Figura 4-12 Aspectos a considerar relacionados con las herramientas para la alineaeien (Fuente: 
eII). 

Las herramientas de la planificaci6n inicial de proyecto se definen como 

los programas de software, listas de comprobaci6n, y ayudas de memorias que 

se utilicen para ayudar a la alineaci6n del equipo de proyecto durante la 

planificaci6n inicial de proyecto. 

Muchas herramientas de planificaci6n estan disponibles en el mercado 
para ayudar a organizar, planificar, y ejecutar la planificaci6n inicial del 

proyecto. Los ejemplos incluyen: Metodo de la ruta crftica (CPM), anal isis del 

riesgo, analisis de variaci6n del control de costos, tecnicas del control de 
calidad, diagramas de analisis funcionales, y estudios de constructibilidad. En 

particular, las tres herramientas discutidas en esta secci6n tienen un efecto 

significativo en la alineaci6n del equipo. 

EI Hder del equipo debe conducir reuniones frecuentes y productivas 

disenadas para informar y recibir insumo por parte de los miembros del equipo. 
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EI equipo debe seguir buenas practices de las reuniones efectivas 

proporcionando una agenda, tomando minutas, asignando roles, y evaluando el 

funcionamiento de la reuni6n. 

• Las reuniones del equipo de proyecto: Es practica frecuente tratar de 

evitarlas porque pueden ser improductivas y aburridas. Sin embargo, a 

pesar del miedo y rechazo, las reuniones son importantes para el 
proyecto. Los equipos se reunen porque la gente que realiza diversas 

tareas tiene que cooperar para alcanzar los objetivos del proyecto. Es 

durante las reuniones del proyecto que los conflictos son resueltos, se 
toman las decisiones, se solucionan los problemas, se distribuye y 
comparte la informaci6n, se hacen las asignaciones, y se exploran 

nuevas ideas y conceptos. 

Las reuniones inefectivas afectan la alineaci6n del equipo porque la 
informaci6n no se comparte con eficacia con el todo el equipo, la gente 

no esta interesada en participar, se desperdicia el tiempo, y la moral 

sufre. Inversamente, las reuniones eficaces influencian la alineaci6n 

durante la planificaci6n inicial del proyecto mejorando las 
comunicaciones, dando a todos los miembros del equipo la oportunidad 
de contribuir con el plan, y desarrollando un ambiente de colaboraci6n 

para tomar decisiones y solucionar problemas. 

Para evitar reuniones improductivas del equipo, este debe seguir un 

proceso estandar para ayudar a crear un ambiente apropiado para cada 

reuni6n. Las reuniones deben tfpicamente: estar bien atendidas, bien 

planificadas, seguir una agenda con tiempos establecidos, mantener el 
foco, cerrar con los puntos de acci6n asignados, finalizar con la fecha y 

lugar de la pr6xima reuni6n, y con minutas detalladas. La frecuencia y la 
oportunidad de las reuniones deben seguir una estrategia diseriada para 

ejercer control, determinada en parte por si el trabajo esta siendo 
realizado 0 por cuando el trabajo esta siendo realizado. La gente puede 
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hacer muy poco trabajo el dia despues de cada reuni6n y aumentar la 

intensidad del mismo justo antes de la siguiente reuni6n. 

• EI trabajo en equipo y la formaci6n de equipos: Es importante que el 

trabajo en equipo sea desarrollado con programas formales e informales 

de formaci6n de equipos. La alineaci6n apropiada requiere que un grupo 

de individuos con distintas habilidades y de diversos grupos funcionales 

puedan trabajar juntos como un equipo. EI esfuerzo de formaci6n de 
equipo debe focalizar la atenci6n del equipo de proyecto. 

EI CII define un equipo de proyecto efectivo como "un grupo que 

comparte una misi6n 0 una raz6n cornun para trabajar juntos, es 
interdependiente para alcanzar eficazmente las metas compartidas, 
comprometerse a trabajar juntos en la identificaci6n y soluci6n de los 
problemas y esta sujeto a una rendici6n de cuentas como una unidad 

funcional dentro de un contexte interorganizacional mas amplio". 

Reunir un grupo de personas no necesariamente forma un equipo 

verdadero. Sequn el CII, la formaci6n de equipo es "el proceso centrado 
en el proyecto que reune los stakeholders claves en el resultado del 

proyecto... Intenta resolver diferencias, levantar barreras, y construir y 
desarrollar confianza y compromiso, una declaraci6n cornun de la misi6n, 

metas compartidas, interdependencia, responsabilidad por los resultados 
entre los miembros del equipo, y habilidades para solucionar los 

problemas" . 

Una efectiva formaci6n de equipo contribuye a la alineaci6n ayudando al 

grupo a evolucionar desde un grupo de individuos hacia un equipo 

verdadero que cumpla con la definici6n anterior. Un equipo verdadero 

debe tener metas en cornun, interdependencia, compromiso, y 

responsabilidad por el resultado del proyecto. Estas caracteristicas son 

esenciales para la alineaci6n. La formaci6n de equipo es un programa 
proactivo disefiado para construir un ambiente de cooperaci6n basado en 



un conjunto cornun de los objetivos del proyecto, los cuales son 

esenciales para una alineacion apropiada. 

Desarrollar un buen trabajo en equipo puede ser analizado en varios 

pasos que representan la evoluci6n de un equipo desde un grupo de 

personas pobremente alineadas hasta un equipo verdadero que trabajan 

juntos: 
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Planificaci6n: En esta etapa, los Ifderes del equipo y el 

patrocinador disefian la declaraci6n de la misi6n, los factores 
crlticos de exito, los objetivos, los entregables, hitos, fechas de 
cumplimiento, y las actividades que el equipo tendra que 
completar para que sea exitoso. 

- Formaci6n del equipo: Durante esta etapa, el patrocinador y los 
miembros del equipo se conocen por primera vez. EI equipo se 

conforma en una reuni6n de arranque don de se discute la 

misi6n del equipo, los factores crfticos de exito, las fortalezas y 

debilidades, y los roles y responsabilidades son discutidas y 
refinadas. Algunos individuos pueden quejarse por el proceso 

de formaci6n de equipo. Los Ifderes del equipo deben 
aconsejar a estos individuos y determinar si el equipo se 

beneficiara con su participaci6n. Algunas organizaciones 
utilizan un facilitador para esta etapa inicial de formaci6n de 

equipo. 

Desarrollo: Durante esta etapa, los miembros del equipo 

formularan 0 redeflniran sus metas, objetivos, y procesos del 
trabajo. Los equipos comienzan a trabajar en los asuntos 

relacionados con el negocio, determinan por si mismos c6mo 
estan funcionando, y adquieren mas responsabilidades para 

que el trabajo sea bien hecho. 



- Independencia: Durante esta etapa, los miembros del equipo 

comienzan a funcionar como un grupo de trabajo y se tornan 

menos dependientes del patrocinador de proyecto. La meta 

fundamental para el equipo es adquirir mayor responsabilidad 

para asegurarse que su desemperio este alineado con las 

metas, misi6n, y objetivos del negocio. 

- Auto-direcci6n: Los miembros del equipo planifican y realizan el 
trabajo, asumiendo todas las responsabilidades. Los miembros 
trabajan como una unidad de cooperaci6n resolviendo los 

conflictos sin la intervenci6n externa. 

Un programa formal de formaci6n de equipo es una estrategia viable a ser 
considerada. La construcci6n de un equipo eficaz es un proceso. Este proceso 
esta usual mente centrado en un proyecto, implica a los stakeholders claves, y 

busca desarrollar un compromiso para trabajar juntos identificando y 
solucionando problemas. Lograr la responsabilidad por los resultados es un 

aspecto importante para construir un equipo eficaz. Esta responsabilidad toma 

dos formas: La que tienen los miembros del equipo entre si y la que tiene el 
equipo del proyecto para con las otras partes de la organizaci6n. Las tecnlcas 
mas comunes para la formaci6n de equipo incluyen: 

• Usar por 10 menos una reunion tipo "retiro", en la cual el equipo 

desarrolla las metas compartidas y trabaja sobre los procedimientos 

esenciales para la resoluci6n de conflictos y toma de decisiones. 

• Incorporar a un facilitador quien no esta directamente involucrado con el 
resultado del proyecto. 

• Reuniones peri6dicas del equipo en su sitio de trabajo. 

• Reuniones de seguimiento para reforzar conceptos e integrar nuevos 
miembros. 
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• Ceremonias y premios de reconocimiento, celebraciones y eventos 
sociales. 

Los costos asociados con estos programas formales de formaci6n de 

equipo y la dificultad en la cuantificaci6n de los resultados pueden ser barreras 
para su aceptaci6n. Algunos proyectos resaltan como candidatos obvios para 

programas formales de formaci6n de equipo: Proyectos de larga duraci6n que 

reunen a un importante numero de personas de alto calibre que no han 

trabajado juntos previamente, proyectos que son parte de una serie de nuevos 
proyectos, proyectos que tienen grandes presupuestos, proyectos que 

requieren la interacci6n con diversos grupos culturales, y proyectos que 

requieran la interacci6n de tecnologfas nuevas 0 radicalmente diferentes. En 

proyectos con presupuestos pequerios, cronogramas cortos, tecnologfas 
simples, y con equipos de trabajo permanentes es mejor aplicar programas 

informales de formaci6n de equipo. 

La formaci6n de equipo en un proyecto grande comienza a menudo con 

una sesi6n fuera del lugar de trabajo, la cual es facilitada por un consultor 
profesional. En vez de un consultor extern 0, el Ifder del equipo puede 
seleccionar un facilitador interno con habilidades para la formaci6n de equipos. 

En cualquier caso, la formaci6n de equipo no es un esfuerzo de una sola vez. 

Los equipos deben ser reforzados peri6dicamente sin importar el tamario del 

proyecto 0 el nurnero de los miembros del equipo. La sesi6n se construye 
desarrollando una carta del equipo 0 el esquema del plan de ejecuci6n del 

proyecto 0 ambos. Las mejores sesiones de formaci6n de equipos implican a 
todos los stakeholders del proyecto, incluso aquellos quienes contribuyen 

dedicaci6n parcial. La sesi6n termina a menudo con un informe a la alta 

gerencia para obtener su aceptaci6n y compromiso. 

EI tamario del proyecto no disminuye la importancia de una formaci6n de 
equipo formal. Esto implica simplemente que el equipo consistira en un grupo 
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mas pequefio con un objetivo mas focalizado. EI tiempo y el presupuesto para 

estas actividades no estan a menudo disponibles. Un proceso informal de 

formaci6n de equipo se puede condensar en una sesi6n de medio dfa 0 incluso 
en una serie de sobremesas despues del almuerzo. 

• Herramientas para /a p/anificaci6n de proyectos: Para fomentar la 

alineaci6n estas herramientas se deben utilizar para desarrollar y 
manejar la organizaci6n del proyecto, el alcance, el cronograma, el 

estimado, y los procesos de trabajo durante la planificaci6n inicial del 
proyecto. EI equipo entero debe estar involucrado en su aplicaci6n. EI 

valor mas grande de usar estas herramientas es que elias fomentan la 
comunicaci6n abierta y la aceptaci6n del alcance, estimado, cronograma, 

y procesos de trabajo aprobados para el proyecto. Como ejemplos de 
estas herramientas se pueden mencionar los diagramas de procesos de 

trabajo, listas de comprobaci6n de la definici6n del alcance (tal como el 
fndice de medici6n de la definici6n del proyecto (PORI) del CII), tecnicas 

de programaci6n de actividades, y tecnicas de analisis de riesgo. 

EI producto principal de la fase de planificaci6n inicial del proyecto es un 

paquete detallado de la definici6n del proyecto listo para su autorizaci6n. Las 
herramientas de la fase de planificaci6n inicial del proyecto son las distintas 

herramientas y tecnicas disponibles para desarrollar este paquete. 

Las tecnologfas modernas han producido el desarrollo de muchas 
herramientas computarizadas para la planificaci6n como paquetes de software 

para programaci6n de actividades, estimaci6n y control de costos, y programas 

de simulaci6n que pueden modelar un plan y probar diversos escenarios 

utilizando tecnicas maternaticas. 

No hay una herramienta dominante de la planificaci6n que, por sf misma, 

tenga un efecto significativo en la alineaci6n durante la planificaci6n inicial del 
proyecto. Sin embargo, al participar todo el equipo de proyecto en el uso de 
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estas herramientas se consolida la alineaci6n al incentivar las comunicaciones y 

promover la aceptaci6n del alcance del proyecto, de los estimados, del 

cronograma, y de los procesos de trabajo aprobados. 

Los equipos de proyecto necesitan estar enterados de las herramientas 

disponibles para la planificaci6n del proyecto y estar abiertos a ponerlas a 

prueba. Usar estas herramientas durante la planificaci6n del proyecto ayuda a 
mejorar la alineaci6n, ya que implica al equipo entero en dicho proceso. 

Los equipos que no utilizan las herramientas durante la planificaci6n inicial 
del proyecto tienen una tendencia a que el equipo se fragmente. Sin un sistema 

estructurado para responder las preguntas y asegurar que los riesgos sean 
debidamente considerados, el equipo puede completar la planificaci6n inicial del 
proyecto con serias deficiencias, un enfoque debit, y una pobre estrategia de 

ejecuci6n para la ingenierfa de detalle, la procura, la construcci6n y el arranque 

del proyecto. 

Para promover la alineaci6n, el equipo de proyecto puede utilizar las 

siguientes herramientas: 

Tecnices de programaci6n de actividades. Las tecnicas de 

programaci6n Gantt y CPM, las cuales estan disponibles en 

paquetes comerciales de programaci6n de actividades (por 

ejemplo, Primavera y Microsoft Project), pueden ayudar a 
facilitar la alineaci6n del equipo. 

- Listas de comprobaci6n de /a definici6n del a/cance. 

Herramientas tales como el Indice de medici6n de la definici6n 

del proyecto (PORI) del CII favorece el entendimiento y la 
comunicaci6n entre los miembros del equipo. 

- Diagramas de flujos de los procesos de trabajo. Estas 
herramientas favorecen el entendimiento y la comunicaci6n, 

154 



particularmente cuando se centran en las actividades 

necesarias para hacer la planificaci6n inicial del proyecto. 

Base de datos de lecciones aprendidas. Entender los exitos y 

los fracasos del pasado pueden ayudar al equipo a centrarse 

en sus tareas. 

5. Barreras 
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Figura 4-13 Aspectos a considerar relacionados con las barreras para la alineaci6n (Fuente: Cll). 

Las barreras son los obstaculos para crear y mantener la alineaci6n 

durante la planificaci6n inicial del proyecto. 

Las barreras para la alineaci6n son tfpicamente las razones por las cuales 

los equipos de proyecto no realizan las actividades asignadas. Las barreras son 
inherentes a la cultura organizacional. Estas son reflejadas sutilmente en los 

procedimientos operacionales de la organizaci6n y !legan a convertirse en 

practicas aceptadas. Las razones para esto incluyen excusas tales como 

"Nosotros siempre 10 hemos hecho asf" 0 "no tuvimos tiempo para hacerlo bien 
esta vez, pero tendremos mas cuidado para la pr6xima". 
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En particular, la carencia de liderazgo del proyecto es una barrera 

formidable para la alineaci6n del proyecto. Otra barrera para la alineaci6n es la 

carencia de suficiente presupuesto para la planificaci6n inicial del proyecto. Si 

estas barreras no se tratan a tiempo, el equipo puede rapidarnente lIegar a no 
saber que hacer y perder la alineaci6n. 

Una mejora significativa venera de analizar las barreras especfficas para 

la alineaci6n en cada proyecto. La barrera mas importante es a menudo la 

carencia del entendimiento de que la planificaci6n inicial del proyecto, y 
particularmente la alineaci6n, es crltica para el exito del proyecto. 

EI Ifder del proyecto y los miembros del equipo de planificaci6n inicial del 
proyecto se deben centrar en superar las siguientes barreras tlpicas para la 
alineaci6n del proyecto: 

- Ausencia de liderazgo. 

- Insuficiencia de tiempo para la planificaci6n inicial del proyecto. 

- Insuficiencia de presupuesto para la planificaci6n inicial del 

proyecto. 

- Definici6n no clara de los roles y responsabilidades de los 

miembros del equipo. 

- Autorizaci6n de la ejecuci6n del proyecto antes de completar la 

planificaci6n inicial del mismo. 

Rotaci6n de los miembros claves del equipo durante la 

planificaci6n inicial del proyecto. 

- Pobre comunicaci6n entre los miembros del equipo. 

- Carencia de procesos claros para la planificaci6n inicial del 

proyecto. 
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- Carencia de consenso con respecto a los objetivos y las 

alternativas del proyecto seleccionadas previamente. 

- Liderazgo incapaz de tomar decisiones objetivas (demasiado 

involucrado con el proyecto). 

- Manipulaci6n del presupuesto para obtener el monto que 

pueda ser aprobado. 

- Los miembros preferidos para el equipo de planificaci6n inicial 

del proyecto no pueden ser transferidos de los otros proyectos. 

Una parte importante de cualquier programa de formaci6n de equipo debe 

estar dedicada a la identificaci6n y priorizaci6n de las barreras que puedan 

tener el mayor impacto en la alineaci6n. Sin una acci6n apropiada, las barreras 

ernerqeran y resultaran en un alcance del proyecto mal alineado y mal definido. 

EI equipo de planificaci6n inicial del proyecto debe desarrollar planes de acci6n 

para asegurar que las barreras as! identificadas no causaran problemas. 

4.3 EL TERMOMETRO DE ALiNEACION DE EQUIPOS 

EI term6metro de alineaci6n es una encuesta de auto evaluaci6n que ha 

sido diseliada por el CII para ser utilizada durante la fase planificaci6n inicial del 

proyecto. 
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Pre-Project Planning (PPP) 
Alignment Thermometer 
(Five Steps to Greater Success) 

Step 1. Circle the number in the column that best shows your "Level of Agreement" 
with each of the following statements: Legend: 1 = Strongly Disagree 

5 = Strongly Agree 
Project Name: LEVEL OF AGREEMENT 
ALIGNMENT ISSUES 1 2 3 4 5 SCORE 

1. Stakeholders are appropriately represented 0 3 5 8 10 
on the Project Team. 

2. Project leadership is defined. effective, and 0 3 5 8 10 
accountable. 

3. The priority between cost, schedule and 0 3 5 8 10 
required project features is clear. 

4. Communication within the team and with 0 3 5 8 10 
stakeholders is open and effective. 

5. Team meetings are timely and productive. 0 3 5 8 10 

6. Our team culture fosters trust, honesty. 0 3 5 8 10 
and shared values. 

7. The PPP process includes sufficient funding, 0 3 5 8 10 
schedule and scope to meet our objectives. 

8. Reward and recognition systems promote 0 3 5 8 10 
meeting project objectives. 

9. Teamwork and team building programs are 0 3 5 8 10 
effective 

10. Planning tools (e.g .• checklists, simulations 0 3 5 8 10 
and work flow diagrams) are effectively used. 

TOTAL SCORE 

Step 2. Place the circled number in the Score column. Add the column to obtain your 
total score. 

Referencesl Additional Resources: For more information contact: 
Construction Industry Institute (C II) 
The University of Texas at Austin 
3208 Red River - Suite 300 
Austin, Texas 78705-2650 
(512) 471-4319, Fax (512) 499-8101 

• Pre-Project Planning Handbook, CII SP 39·2 

• PORI, CII IR 113·2 

• Alignment Handbook, CIIIR 113·3 

• Setting Project Objectives, CII Pub. 12·1 
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Figura 4-14 Termometro de alineacien de equipos. (Fuente: ell). 

Step 3. Plot your team's answers in the appropriate column and calculate the Average, 
Range (high score -low score) and Range + Average. 

TEAM SCORE 

Issue 1 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Respondent 

TOTAL 

2 3 4 5 6 7 Calculated Calculated 
Average Range 

Rangel 
Average 

Comfortable 
Road to Success 
-1/1> 70 

Step 5. All questions with results in the outer ring require discussion to either improve the 
situation or to determine why it is not an important issue for this project. A large 
Range + Average likely indicates an issue for special concern. 

Helpful Hints: 
• Poll all appropriate stakeholders (including business and operations). 
• Poll periodically and keep track of score (team meetings, monthly, quarterly). 
• Identify issues for discussion and areas for remedial action. 
• Use the results to facilitate/design team building activities. 
• Modify questionnaire and substitute project specific issues as required. 
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Los diez puntos clave de alineaci6n antes descritos son evaluados de 

manera individual por todos los miembros del equipo de planificaci6n inicial del 

proyecto, utilizando una escala del uno al cinco (1 = en total desacuerdo; 5 = en 
total acuerdo), totalizando los puntos obtenidos por renglones (los cuales son 
asignados en la secuencia 0, 3, 5, 8 Y 10, como se puede observar en la FIgura 

anterior), calculando promedios, rangos, relaciones rango/promedio y el total 

general alcanzado por el equipo de planificaci6n inicial del proyecto. Los 

resultados son presentados en formas de diagramas de ararias, como los 
indicados en la siguiente FIgura: 

Project '.'\" 
Well .\lIgne<i 

ProJ('Cf "B" 
Poorly Aligned 

Figura 4-15 Diagramas de arafia con los promedios de los 10 puntos clave de la alineacion. (Fuente: 
CII). 

Esta FIgura muestra en el lado izquierdo un equipo de proyecto bien 

alineado, mientras que el lado derecho muestra un equipo de proyecto 

pobremente alineado. 

Un tercer diagrama representa un term6metro el cual muestra el total 
general alcanzado. La escala del term6metro va de un puntaje rninimo de cero 

a un puntaje maximo de 100, como se muestra en la siguiente FIgura: 
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Comfortable Road 
to Success 

Project "A" 
76 

Discomfort on the 
Road to Mediocrity 

Project "8" 
33 Stressful Road to 

Failure 

Figura 4-16 Termometro de la alineacion. (Fuente: CII). 

Puntajes superiores a 70 indican un equipo de planificaci6n inicial del 
proyecto con buena alineaci6n y permiten pronosticar su exito y satisfacci6n con 

los resultados y la experiencia; en tanto que puntajes inferiores a 40 selialan 

equipos con problemas graves de alineaci6n que permiten pronosticar su 

fracaso en medio de un ambiente de frustraciones y recriminaciones mutuas. En 
general, puntajes entre 40 y 70 indican la presencia de problemas de alineaci6n 

que requieren de la inmediata atenci6n del equipo de planificaci6n inicial. 

La figura muestra que en el proyecto A tiene un alto grado de alineaci6n, 

mientras el proyecto B padece de mala alineaci6n. 

Todos los puntos clave de alineaci6n con resultados en los anillos 

externos en los diagramas de aralia (0 sea, con puntuaciones entre 0 y 4 

puntos), requieren de mayores discusiones para mejorar la situaci6n 0 

alternativamente determinar porque dicho punto clave no es importante para el 

proyecto en cuesti6n. Tambien deben ser motivo de consideraciones especiales 

aquellos puntos clave de alineaci6n que muestren valores altos en las 
relaciones rango/promedio. 
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Los resultados de las encuestas deben ser compartidos con todo el equipo 

del proyecto para su discusi6n, evaluaci6n y acci6n. Se debe evaluar porque 

algunos puntos clave obtuvieron bajos promedios calculados 0 altos rangos 

calculados (que reflejan grandes desacuerdos en el equipo). Los dos diagramas 

de arafia ayudan a identificar aquellos aspectos critlcos de alineaci6n que 

necesitan de atenci6n inmediata. 
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CAPITULO 5. Resultados del Proyecto 

En este capitulo se presentan los hallazgos mas relevantes obtenidos 

durante el desarrollo del Trabajo Especial de Grado; asimismo se analizaran los 

resultados obtenidos con el trabajo de investigaci6n y c6mo estes satisfacen las 

expectativas establecidas en el anteproyecto, y se formularan unas breves 

conclusiones y recomendaciones al respecto. Es importante resaltar que para la 
preparaci6n de este capitulo, ademas de los hallazgos relevantes producto de 

la investigaci6n, se incorporan tarnbien los criterios del autor desde el punto de 
vista profesional y los conocimientos adquiridos a 10 largo de los estudios del 
Postgrado de Gerencia de Proyectos. 

Entre los hallazgos mas relevantes encontrados durante la investigaci6n 

tenemos los siguientes: 

1. Del estudio de distintas empresas venezolanas, se evidencia como 

influye las variadas mezclas culturales en la gerencia de las 
organizaciones, sobretodo cuando estas son multinacionales. 

2. A pesar de existir muchos articulos publicados de diversas fuentes 
que se refieren la necesidad de la alineaci6n dentro de las 

organizaciones, ninguno habla definido alineaci6n dentro del 
contexto de la organizaci6n ni del comportamiento organizacional 

hasta el afio 2001 . 

3. Los principios rectores en las areas de las relaciones 

interpersonales y productividad organizacional son la confianza y la 
alineaci6n, respectivamente. 

4. EI papel crucial que desernpefia la confianza mutua entre los 
miembros de un equipo para el desarrollo de un trabajo en equipo 
efectivo. 
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5. Uno de los aspectos crfticos y problernaticos en la practice 

profesional de la gerencia de proyectos es la falta de colaboraci6n 
entre las funciones de la organizaci6n. 

6. Existe estrecha correlaci6n entre el nivel de esfuerzo invertido en la 

planificaci6n inicial del proyecto y el exito final del mismo, asf como 

tam bien existe una estrecha correlaci6n entre el nivel de esfuerzo 
invertido en procurar la alineaci6n y el exito final del proyecto. 

7. Para competir con el ritmo dictado por el mercado se requiere utilizar 
equipos multifuncionales en las actividades de desarrollo. 

Una vez descritos los hallazqos mas relevantes encontrados durante la 
investigaci6n, a continuaci6n se analizan los resultados obtenidos de la misma y 

c6mo estes satisfacen las expectativas establecidas en el anteproyecto: 

1. Se realizo un estudio exhaustivo en 10 referente a la organizaci6n del 

equipo de planificaci6n inicial, y sobre los procesos de formaci6n y 
alineaci6n de equipos de proyectos, particularmente en 10 que se 

refiera a la fase de planificaci6n inicial de proyectos. 

2. Como producto del analisis de los diferentes estudios realizados 

acerca de la formaci6n y alineaci6n de equipos de proyecto en la 
fase de planificaci6n inicial se obtuvo un conjunto de criterios que 

ayudaran al mejoramiento de los procesos anteriormente serialados 

que influyen en el exito 0 fracaso del proyecto. 

3. Se obtuvo un nuevo punto de vista sobre los procesos de formaci6n 
y alineaci6n de equipos durante la planificaci6n inicial de proyectos 

para contribuir al mejoramiento de la enserianza y ejercicio de la 
practice profesional de la gerencia de proyectos en Venezuela. 
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4. Se estableci6 una base de entendimiento cornun sobre los 

principales aspectos conceptuales involucrados en la formaci6n y 

alineaci6n de equipos. 

Una vez descritos los hallazgos mas relevantes y analizados los 

resultados obtenidos en la investigaci6n, se pueden realizar las siguientes 

conclusiones: 

1. Los procesos de formaci6n y alineaci6n de equipos durante la 
planificaci6n inicial de los proyectos son sumamente importantes ya 

que estos inciden directamente en el exito 0 fracaso de los 

proyectos. 

2. Los problemas y barreras asociados con la dimensi6n humana 
parecen ser los que a la larga determinaran el exito y el fracaso de 
las iniciativas que se estan lIevando a la practica para enfrentar las 

crecientes presiones competitivas del mercado. 

3. La presi6n competitiva producida por el aceleramiento de los ciclos 

de tiempo, obliga a la reestructuraci6n de las empresas alrededor de 
equipos multifuncionales para el disetio e implantaci6n de nuevos 

productos. 

4. Cualquier proceso de mejoramiento continuo involucra cambios a 

niveles flsico (polfticas, procedimientos y estandares, relaciones 
organizacionales, destrezas, recompensas y castigos), 16gicos 

(entendimiento, convicci6n) y emocionales (motivaci6n, pasi6n). 

5. Un sistema de trabajo en equipo efectivo gira alrededor de un 

conjunto de tecnicas que no por ser sencillas dejan de ser 
extremadamente utiles, las cuales han sido suficientemente 

comprobadas en la practica como verdaderamente efectivas. 
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6. Se debe establecer una cultura propia para establecer el ambiente 

del proyecto, utilizando procesos generalizados para su ejecuci6n y 

las herramientas apropiadas de planificaci6n. 

Despues de describir los hallazgos mas relevantes, analizar los resultados 
obtenidos y realizar las conclusiones, se pueden formular las siguientes 

recomendaciones: 

1. Debido a que el factor humano juega un papel muy importante en la 

formaci6n de equipos durante la fase de la planificaci6n inicial, es 
recomendable tener en cuenta que exista una representaci6n en el 
equipo de todos los stakeholders para que provean la informaci6n 

necesaria al proceso de planificaci6n. 

2. AI realizar la formaci6n del equipo, se debe tener en cuenta que los 
miembros pose an los atributos adecuados para que el equipo sea 
capaz de cumplir sus objetivos, sin dejar a un lado el balance que 

debe existir entre los aspectos tecnicos, gerenciales y humanos. 

3. Para el exito del proyecto se debe considerar la alineaci6n como 
factor clave. 

4. Es importante establecer y seguir un manual, el cual incluya los 

procedimientos a seguir, costo, cronograma y alcance de los 

objetivos. 
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CAPITULO 6. Evaluaci6n del Proyecto 

En el transcurso del Postgrado de Gerencia de Proyectos se ha enfatizado 
repetidamente que el equipo del proyecto es parte fundamental del proyecto. De 

aquf surgi6 la selecci6n del tema y problema de investigaci6n, en el cual fueron 

analizados con mayor detalle en los capftulos anteriores los aspectos que 

influyen en la formaci6n y alineaci6n de equipos en la etapa de planificaci6n 

inicial de los proyectos. Este Trabajo Especial de Grado no solo corrobor6 dicha 

afirmaci6n sino que proporcion6 informaci6n confiable, producto de 
investigaciones formales realizadas sobre el asunto. 

AI profundizar en el tema y problema de investigaci6n fue interesante 
constatar como el aspecto humano efectivamente juega un papel muy 

importante durante todo el ciclo de vida de los proyectos, puesto que 

obviamente los equipos intervienen a 10 largo del mismo. Lo novedoso fue 
constatar tarnbien que existe suficiente informaci6n confiable y medible de su 

incidencia en el exito 0 fracaso de los proyectos. La investigaci6n realizada con 
motivo de este Trabajo Especial de Grado permiti6 evidenciar la importancia 

que tiene una buena formaci6n y alineaci6n de equipos en la planificaci6n inicial 

de los mismos. 

Durante la preparaci6n del anteproyecto, en el Seminario de Trabajo 

Especial de Grado, fue necesario revisar una gran cantidad de literatura para 
poder escoger tanto los t6picos mas importantes 0 con mayor relaci6n con el 

tema y problema de investigaci6n, asf como las fuentes mas relevantes. En esta 

etapa se descubri6 que lamentablemente, y a pesar del gran numero de libros y 
estudios que tocan estos temas, en la practica profesional de la gerencia de 

proyectos persisten un gran nurnero de organizaciones y proyectos en los 

cuales la formaci6n y alineaci6n de equipos no son lIevadas a cabo 0 su 

aplicaci6n es pobre. 
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Hay que destacar la ventaja para el investigador de contar con una amplia 

literatura para consultar durante la investigaci6n, pero a la vez hay que extremar 

cuidados a la hora de seleccionar cuales son los conceptos y las fuentes mas 

utiles 0 apropiadas para desarrollar el trabajo. Este es un proceso que en 

cualquier momenta puede convertirse en una empresa interminable, compleja y 

engorrosa si no se tiene claro hacia donde se dirige la investigaci6n. 

La elaboraci6n del anteproyecto fue de gran ayuda para aclarar adonde se 
queria lIegar con la investigaci6n y cuales medios se utilizarian para tal fin. Esto 

indudablemente ahorr6 tiempo y esfuerzo en el desarrollo del Trabajo Especial 

de Grado. A pesar de que los lapsos de tiempo estipulados no son por 10 
general cumplidos a cabalidad debido a diversos factores, el esfuerzo invertido 

en la preparaci6n del anteproyecto, como toda buena planificaci6n inicial, 
proporciona una guia insubstituible para saber cuales caminos seguir y si se 

esta avanzando en la direcci6n correcta. 

De los objetivos planteados en el anteproyecto, se puede decir que los 

mismos, primero, cumplieron efectivamente su funci6n orientadora y, segundo, 
que los mismos se cumplieron a cabalidad. La investigaci6n realizada a veces 

transcurri6 por sendas tortuosas y complicadas pero la buena definici6n de los 

objetivos de la misma asegur6 que estes cumplieran siempre con su funci6n 

orientadora. Por otra parte, este Trabajo Especial de Grado, como producto de 
la investigaci6n, aport6 una serie de conceptos, tecnicas y herramientas para 

ser aplicadas en la formaci6n y alineaci6n de equipos durante la fase de 

planificaci6n inicial de proyectos, que aseguren que estos procesos esenciales 

para una buena planificaci6n inicial de proyectos sean considerados y 
ejecutados apropiadamente. 

En el anteproyecto tarnbien se desarroll6 un marco conceptual tentativo y 
un marco metodol6gico, los cuales fueron de gran ayuda al momenta de 
desarrollar el trabajo. Tanto el marco conceptual como el metodol6gico no se 
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ejecutaron en el Trabajo Especial de Grado tal y como se habfan planificado en 

el anteproyecto, pero sirvieron de buenas gufas para la busqueda y anal isis de 

la informaci6n que se requerfa para la realizaci6n de la investigaci6n, asl como 

para evaluar cuales eran real mente los puntos mas importantes a tratar y 

desarrollar. EI marco metodol6gico fue ampliado con otras tecnicas que 

complementaban las ya descritas, para realizar una investigaci6n apropiada y 

suficientemente detallada. 

Es inevitable mencionar el considerable esfuerzo que se requiere invertir 
para la realizaci6n de esta investigaci6n 0 de Trabajos Especiales de Grado 

similares, ya que estas no solo se limitan a adquirir informaci6n y plasmar 
conocimientos y vivencias, sino que tam bien incluyen una significativa cantidad 

de tiempo para desarrollar un trabajo con la calidad congruente con el nivel 
profesional, gerencial y academico requerido. No se trata simplemente de un 
trabajo mas de desarrollo, sino que es mas bien un trabajo que tiene un 
considerable esfuerzo intelectual, en el cual se requiere analizar en detalle no 

solo las informaciones relacionadas con el asunto que puedan recogerse de la 
literatura y vivencias laborales, sino tarnbien analizar las relaciones que existen 

entre elias, los conceptos que subyacen detras y debajo de elias, y los 
conceptos que se pueden derivar de este cumulo de informaciones y relaciones. 

En este sentido, hay que resaltar una vez mas que el Seminario de Trabajo 

Especial de Grado es determinante del exito en la realizaci6n del Trabajo 

Especial de Grado como tal, ya que facilita el camino el cual se quiere transitar 
y proporciona una visi6n clara a donde !legar, obligando a definir con 

anterioridad objetivos, marcos de referencia, metodologfa y fuentes a utilizar. 

Derivado de la propia experiencia vivencial, se puede decir que el proceso 

de tutorla para el desarrollo del Trabajo Especial de Grado es de gran utilidad 
porque brinda orientaci6n y apoyo ajustados a la medida del tutelado y, en 

opini6n del autor, la misma es mucho mas efectiva cuando el tutor, como 
stakeholder clave del proyecto, se involucra desde el mismo anteproyecto. De 

169 



hecho, serfa altamente conveniente y recomendable que la asignaci6n de los 

tutores ocurriera durante las primeras semanas del seminario y no, como ocurre 

en la actualidad, durante las primeras semanas de la inscripci6n del Trabajo 

Especial de Grado. 

Por otra parte, la dedicaci6n de suficiente tiempo semanal por parte del 

tutor para conducir sesiones presenciales, asl como para hacer revisiones por 
medios electr6nicos (internet) de los productos y avances de la investigaci6n 
fueron tarnblen claves para que el desarrollo del trabajo mantuviera un ritmo 
apropiado y constante, y para que los cambios, modificaciones, errores y 

correcciones fueran identificadas oportunamente. 

AI finalizar este Trabajo Especial de Grado se puede decir, ahora con 

conocimiento de causa, que la dedicaci6n y administraci6n del tiempo es vital 
para el desarrollo de este tipo de trabajo. En opini6n del autor, el plazo de doce 

(12) semanas estipulado para su realizaci6n no es suficiente para la 
completaci6n de los mismos y habrfa que empezar su preparaci6n con mucho 

mas tiempo de anticipaci6n para poder culminarlo en el lapso previsto 0, 

alternativamente, acordar prorrogas justificadas de los plazos con los tutores y 
las autoridades acadernicas. 

Por otra parte, el tiempo de doce (12) semanas previsto para el Seminario 

de Trabajo Especial de Grado es frecuentemente invertido en parte apreciable 
en la selecci6n del tema y problema de investigaci6n (con base en los criterios 

tradicionales de motivaci6n personal, disponibilidad y acceso a fuentes de 
informaci6n, conocimientos y experiencias vivenciales directas [capital 

intelectual] 0 indirectas [capital relacional], disponibilidad y acceso a tutores 

potenciales, y factibilidad de desarrollo en el plazo estipulado), 10 cual va en 
detrimento del tiempo de preparaci6n para los objetivos, marcos de referencia, 
metodologfa e identificaci6n y revisi6n apropiada de las fuentes de informaci6n, 
los cuales, como serialado anteriormente, orientan, facilitan y ahorran tiempo. 
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Ya tambien se habfa indicado 10 conveniente y recomendable de que los 

tutores se incorporen tempranamente en la fase de preparaci6n del 
anteproyecto para agilizar el desarrollo posterior del Trabajo Especial de Grado, 

10 cual s610 podrfa hacerse si la selecci6n del tema y la definici6n del problema 

de investigaci6n se concretara rapidarnente al inicio del seminario (por ejemplo, 

en las dos [2] primeras semanas). De ser posible esto, el tiempo del seminario, 
aparte de servir para impartir conocimientos sobre Metodologfa de la 
Investigaci6n y preparar el anteproyecto, servirfa tambien para adelantar una 

parte apreciable del trabajo intelectual asociado con la ejecuci6n del Trabajo 

Especial de Grado, y para formar equipo con y alinear a los principales 
stakeholders del proyecto de investigaci6n, tal y como rezan las mejores 

practicas de la gerencia profesional de proyectos. 

Todo 10 anterior presupone que los potenciales autores lIegan al seminario 

con una buena idea del tema y problema de investigaci6n, y que el seminario no 

compite en desventaja con otras asignaturas del postgrado que pueden tomar 
concurrentemente. Estas barreras estructurales no son faciles de superar 
puesto que forman parte integral del sistema y de la cultura. La selecci6n del 

tema y problema de investigaci6n podrfa estipularse como requisito para la 

inscripci6n del seminario, y la logfstica necesaria para orientar y validar los 

mismos podrfa estar desplegada y funcionar de manera efectiva y eficiente. La 

inscripci6n del seminario podrfa restringir el numero de materias que pueden 
inscribirse de manera concurrente. Alternativamente, podrfa ampliarse el plazo 

de doce (12) semanas para completar el Trabajo Especial de Grado y permitir 

con el tiempo adicional completar la preparaci6n de los objetivos, marcos de 
referencia, metodologfa e identificaci6n y revisi6n apropiada de las fuentes de 

informaci6n, conducir el trabajo intelectual asociado con el levantamiento y 
anal isis de la informaci6n, asl como permitir que se den apropiadamente los 

procesos de formaci6n de equipo y alineaci6n entre coordinadores, tutores, 
leedores y tutelados. 
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Lecciones aprendidas: 

1. AI tener claro el tema que se iba a estudiar, me fue de gran ayuda 
para aclarar adonde se querfa lIegar con la investigaci6n y cuales 

medios se utilizarfan para tal fin. Esto indudablemente ahorr6 tiempo 

y esfuerzo en el desarrollo del Trabajo Especial de Grado. 

2. A pesar de ser una gran ventaja el contar con una amplia literatura 
para consultar durante la investigaci6n, tarnbien puede resultar 

engorroso ya que hay que extremar los cuidados a la hora de 

seleccionar cuales son los conceptos y las fuentes mas utiles 0 

apropiadas para desarrollar el trabajo. 
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3. No se trata simplemente de un trabajo mas de desarrollo, sino que 

es mas bien un trabajo que tiene un considerable esfuerzo 
intelectual, en el cual se requiere analizar en detalle no solo las 

informaciones relacionadas con el asunto que puedan recogerse de 

la literatura y vivencias laborales, sino tarnbien analizar las 

relaciones que existen entre elias, los conceptos que subyacen 
detras y debajo de elias, y los conceptos que se pueden derivar de 

este curnulo de informaciones y relaciones. 

4. Como punto clave derivado de la propia experiencia vivencial, se 

puede decir que el proceso de tutorfa para el desarrollo del Trabajo 

Especial de Grado es de gran utilidad porque brinda orientaci6n y 

apoyo ajustados a la medida del tutelado, yo creo que seria 

imposible culminar el trabajo sin la figura del tutor. 

5. AI finalizar este Trabajo Especial de Grado se puede decir, ahora 
con conocimiento de causa, que la dedicaci6n y administraci6n del 

tiempo es vital para el desarrollo de este tipo de trabajo. En opini6n 
del autor, el plazo de doce (12) semanas estipulado para su 



realizaci6n no es suficiente para la completaci6n de los mismos y 

habrla que empezar su preparaci6n con mucho mas tiempo de 

anticipaci6n para poder culminarlo en el lapso previsto 0, 

alternativamente, acordar prorrogas justificadas de los plazos con 

los tutores y las autoridades academicas. 
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