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RESUMEN

Esta investigacion estd enmarcada en la modalidad de estudio monogrifico,
sustentada en la revision exhaustiva de la bibliografia, folletos, revistas especializadas
y de todos aquellos materiales pertinentes, para posteriormente organizarlos Yy,
mediante un analisis critico y reflexivo, sustentar el desarrollo de un conjunto de
estrategias que le permitan al gerente de proyectos la alineacion de un equipo
exitoso. La presentacion de las estrategias implica un proceso de interpretacion y
sintesis efectuado con apoyo en los materiales referentes al tema. Al respecto, se
presenta la gerencia de proyectos, con las diferentes dreas del conocimiento que le
sirven de apoyo, el gerente de proyectos como agente coordinador del esfuerzo
colectivo en torno a las metas del proyecto, asi como el trabajo en equipos
considerando diversos clementos que le son inherentes. Posteriormente se definen las
estrategias sefialadas. El analisis efectuado permite aseverar que en los actuales
tiempos de  incertidumbre, turbulencia y cambios imprevistos, adquiere mayor
relevancia ¢l modo en que la gerencia piensa, decide y actia al conducir las
organizaciones hacia un funcionamiento efectivo v eficiente. El éxito de la empresa y
de los proyectos que se desarrollen en ella, depende en gran parte de la habilidad que
desarrolle el gerente para alcanzar los objetivos, apovado en la cooperacion
veluntaria y el esfuerzo conjunto. Esto implica orentar, dirigir, motivar, tomar
decisiones oportunas, ofrecer recompensas oportunas, adiestrar, facultar a los
trabajadores para la solucion de problemas, comunicarse efectivamente, en general,
una sélida formacion gerencial que le permita alinear a ese contingente de personas
hacia el establecimiento y logro de metas comunes, producto de las mejoras en el
desempefio por la satisfaccion de los trabajadores. De igual forma, esto garantiza
cubrir las expectativas de los stakeholders y el logro de los objetivos de la

organizacion.

Descriptores: Gerencia de Proyectos-Trabajo en equipo-Gerente de proyectos-
Estrategias de alineacion.
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INTRODUCCION

Los wvertiginosos cambios que actualmente se producen en la sociedad,
producto de las nuevas tendencias econdmicas, de los adelantos tecnologicos v las
demandas de mayor satisfaccion por parte de los clientes y trabajadores, imponen a
las organizaciones el reto indeclinable de adecuar sus estructuras, sus procesos v la
forma de organizar el trabajo, de manera que puedan reducir costos, incrementar la

eficiencia y mejorar la calidad .

En cuanto a la forma de adecuar las estructuras, para imprimirles mayor
flexibilidad, se ha adoptado la estrategia de gestion por proyectos. Esio permite
transformaciones agiles y proporciona resultados concretos, utilizando en forma
adecuada y eficiente los recursos asignados para generar productos o servicios que

cumplan con los estandares de calidad, costo y tiempo que exige el cliente.

Asimismo, la organizacion de los trabajadores en equipos ha constituido una
panacea para la incorporacién de mejoras en las formas de realizar el trabajo. Pero es
conocida la dificultad que representa para un gerente disefiar y organizar equipos de
trabajo eficientes con personal integrado, solidamente formado, motivado,
comprometido, interdependientes y actuando en forma coordinada para el logro de los
objetivos organizacionales, es decir, equipos alincados en la obtencién de metas

comunes.

Para facilitar la alineacion del equipo, el gerente de proyectos puede utilizar
estrategias de disefio, implementacion y apoyo, las cuales al ser aplicadas en forma
oportuna pueden generar respuestas inteligentes y adecuadas por el efecto sinérgico

propio de la contribucién colectiva al logro de las metas del proyecto y por ende, de




la organizacién. De alli que la presente investigacion se dirige a la definicion de

algunas estrategias que faciliten la alineacién de los equipos de proyvectos.

De esta manera, se procedio a realizar una investigacién de tipo bibliogrifica,
apoyada en documentos, folletos, revistas especializadas e internet, entre otros,
posteriormente mediante la interpretacién v  andlisis del material recopilado se
enmarco ¢l problema en el contexto de la Gerencia de Proyectos y del trabajo en
equipo, para luego perfilar algunas estrategias que puede aplicar ¢l Gerente de
Proyectos para alinear ¢l equipo de proyectos.



CAPITULO 1
EL PROBLEMA
Planteamiento del Problema

Los constantes cambios que experimenta la sociedad en la actualidad producto
del fenémeno de la globalizacion afectan todos los dmbitos del quehacer humano,
incluyendo las organizaciones. La humanidad es testigo de la creciente incertidumbre
generada en los campos economico, politico, social, cultural y tecnolégico, por efecto
de los vertiginosos avances del conocimiento y su incidencia en la sociedad. Hoy las
naciones estan interconectadas de tal forma que los acontecimientos ocurridos en un
determinado lugar tienen impacto inmediato en otros lugares del mundo sin importar

que tan lejanos o cercanos se encuentren.

Las organizaciones constituyen un mundo complejo donde se producen
cambios, avances y transformaciones que intentan dar respuesta o adaptarse a un
entorno dominado por las tecnologias de la informacién, donde las economias se
tonan interdependientes. lanni (1998) sefiala al respecto, “los movimientos de
capital, tecnologia, fuerza de trabajo, know-how empresarial, etc., a nivel mundial,
transforman las sociedades nacionales en dependencias de la sociedad global” (p.26).
Es evidente la influencia de la globalizacion y de la internacionalizacién de los
mercados en ¢l mundo organizacional, impulsando la necesidad de redimensionar las
estrategias empresariales y la forma de llevarlas a cabo es decir, las empresas ante la
necesidad de adecuarse a las exigencias del entorno deben incorporar cambios que le

garanticen mayor eficiencia y efectividad.

Los requerimientos de los clientes o usuarios exigen a las organizaciones

imprimir mayor velocidad en las respuestas ofrecidas, a la vez que deben reducir los




costos sin afectar la calidad de los productos o servicios. Esto les garantiza la
competitividad en un mercado que dejo de ser local para convertirse en mundial, con
variedad de clientes, competidores, proveedores y regulaciones gubernamentales que
inciden de una u otra forma en la gestion empresarial. Estas demandas del entorno
suponen una gestion del recurso humano dirigida a mejorar el desempefio del ente
dinamico presente en la organizacion, cuya participacion determina el logro de los

objetivos de la misma.

El ambito en el cual se desenvuelve la actividad organizacional, amerita la
adecuacién de su estructura y la reorganizacion del personal a fin de optimar los
costos administrativos, disminuir los tiempos de ejecucion, mejorar los procesos de
toma de decisiones y en general adecuar las organizaciones a las exigencias de los
nuevos tiempos, asegurando asi su supervivencia al ocupar posiciones de liderazgo
dentro del mercado en que operan, por medio de la adaptacion rapida y efectiva a las
nuevas demandas. El modelo de funcionamiento de las organizaciones en los tiempos
actuales, requiere un cambio del paradigma en uso para concentrar esfuerzos en
fortalecer e incrementar las capacidades claves de sus miembros potenciando la

efectividad de sus equipos gerenciales y operativos.

Para sobrevivir en esta época de cambios profundos que experimenta la
sociedad, la organizacion debe atender aspectos relacionados con la calidad, la
cultura organizacional, la infraestructura y los procesos operativos. En este sentido,
Palacios (2000) plantea que los proyectos constituyen “..la respuesta que generan
personas u organizaciones, cuando buscan producir soluciones inteligentes para
atender necesidades detectadas en el mercado de usuarios” (p.28). De esta manera,
los proyectos representan una herramienta de cambio que tiene la planificacion
estratégica, donde se analizan los ambientes interno y externo de las organizaciones y
a partir de una vision integral se pueden ordenar y dirigir acciones hacia el logro de
algo distinto y mejor a la situacion actual.




Algunas tendencias asumidas por las organizaciones dan cuenta de la
disminucion en las jerarquias vy niveles (achatamiento de la estructura organizativa),
lo cual imprime mavor agilidad en las respuestas, también se utiliza la externalizacion
de las funciones a través del “outsoursing”, el cual segin Recursos Humanos (2002,
No. 16) es una “modalidad de contratacion donde una organizacion externaliza
determinadas actividades de la empresa, susceptibles de funcionar independiente, con
el objetivo de reducir costos y mejorar los servicios” (p.39). Otra accion llevada a
cabo en muchos casos es la conceniracion de actividades en areas medulares por
medio de estructuras matriciales, organizando las actividades por provectos los cuales
son ejecutados por equipos de trabajo con alto desempefio. Estos equipos estin
basados en procesos de integracion, participacion, confianza, cooperacion ¥y
compromiso de sus miembros por ¢l logro de un producio o servicio que satisfaga los

parametros de calidad, costo y tiempo.

Una organizacion que trabaja con proyectos debe cumplir con unos requisitos
basicos que permitan asegurar su €xito, tales como: temporalidad, centralizacion en el
objetivo, flexibilidad, rapidez en la toma de decisiones y atencion a la participacion

de unidades externas.

Un provecto, segn sefiala Bosch (1998) es “... una secuencia bien definida de
eventos con un principio v un final identificados y se centra en alcanzar un objetivo
claro ... basado en parametros establecidos, tales como tiempo, costo y recursos,
manteniendo siempre el nivel de calidad especificado...” (p.4). La ¢jecucion de los
proyectos demanda una gerencia que, mediante ¢l uso integrado de varias areas del
conocimiento apunte hacia ¢l logro del éxito. En tal sentido, es fundamental la
participacion acertada del gerente o lider en la direccién exitosa de acciones

encaminadas al alcance de las metas del proyecto.

El desarrollo de las actividades propias de cada provecto amerita que el

gerente de proyecto estructure un equipo de trabajo, el cual debe integrarse y




alinearse planificadamente a fin de garantizar el logro exitoso de los objetivos. En
este sentido Stoner, Freeman y Gilbert (1996) indican ™ un equipo se define como
dos 0 mas personas que interactian y se influyen entre si, con el proposito de

alcanzar un objetivo comun” (p. 346).

El trabajo en equipos garantiza ¢l uso de habilidades y conocimientos de cada
uno de los individuos que lo conforman, pues con la suma de las habilidades
técnicas, administrativas e interpersonales de eflos se producen mejoras continuas de
los procesos o productos, por la constante innovacion generada del valor agregado
que aportan sus miembros mediante una permanente interactividad, contribuyendo
asi, al incremento de la productividad y a la satisfaccion individual y colectiva del
trabajador. Para ello, se le debe ofrecer una adecuada distribucion fisica, el
entrenamiento adecuado, las recompensas en el momento oportuno y facilitar
actividades para la infegracion o alineacion de dicho equipe participante en las
actividades propias de los proyectos.

Cuando los procesos se desarrollan con base a proyectos, caracterizados por
un inicio y un fin claramente definidos cuyas labores son evolutivas y complejas y
donde el resultado del trabajo de una persona se convierte ¢n el insumo de otro
miembro del equipo para lograr ejecutar sus tareas, s¢ hace necesario conformar
equipos de trabajo que respondan a una serie de caracteristicas, tales como: (a)
Intensa necesidad interior de alcanzar lo que se proponen. (b) Iniciativa para alcanzar
su visién. (c) Alta capacidad de trabajo. (d) Saber lo que se tiene que hacer. (¢) Tener
sentido de continuidad. (f) Orientacién hacia resultados tangibles. (g) Capacidad de

autoevaluacion (h) Sentido de pertenencia. (i) Sentido de compromiso, entre otras.

Para que un proyecto sea cxitoso, hace falta una conciencia orientada a
introducir cambios cuando sea necesario, inclusive en las personas mismas, ya que, la
diferencia 1a hace la gente. Asi mismo, el gerente de proyecto debe asumir un

liderazgo que conduzca al logro de objetivos; es decir, una persona capaz de




conseguir el cumplimiento de objetivos complejos, de establecer parametros para
ganarse la confianza de las demas personas del equipo. De igual forma, es necesario
implementar efectivos mecanismos de recompensa que se traduzcan en factores de

motivacion para todos los entes involucrados en ¢l proyecto.

La agrupacién del personal en equipos de trabajo permite atender las
exigencias técnmicas asociadas al cumplimiento de los objetivos y de las
transformaciones que impone la realidad, considerando, que los miembros del equipo
no son simplemente un recurso mas, son personas que trabajan juntas para el logro de
objetivos comunes, ya que es poco o nada lo que podemos lograr trabajando en forma
aislada. Existe frabajo en equipo cuando el personal asignado a un provecto logra
conocer los objetivos comunes y contribuye a alcanzarlos en forma responsable y
entusiasta, mediante ¢l apoyo mutuo y con una vision de equipo. Para ello; es
imprescindible garantizar un ambiente propicio, desarrollar al personal mediante la
capacitacion o entrenamiento y permitir que se utilicen las habilidades que posee

cada miembro.

Cabe destacar, que la importancia de agrupar a los trabajadores en equipos de
trabajo de alto desempefio, segin Palacios (2000) estd relacionada con la
incertidumbre que lleva inmersa todo proyecto, ante la cual el pensamiento en equipo
(groupthink) puede percibir riesgos y aportar mejores soluciones que las de un solo
individuo. Pues, los valores compartidos por las personas que conforman equipos de
proyectos es garantia de éxito, asi, la flexibilidad, el aprendizaje, el servicio, la
eficiencia, la innovacion, la colaboracion son en buena medida fundamentales para el
logro de los objetivos. De esta manera, una “organizacion inteligente” en la cual
todos sus componentes estan alineados, permite crear las condiciones necesarias para
que ¢l esfuerzo creador de todos los miembros del equipo genere un trabajo de
calidad.



El lider del proyecto debe entender que después de asignar ¢l personal que se
encargara de llevar adelante ¢l plan del proyecto, se inicia el proceso de convertir ese
contingente de personas, en un equipo efectivo considerando que cada cual tiene sus
propias perspectivas, motivaciones y talentos, que deben ser integrados para lograr un
desempefio que redunde en el éxito del proyecto. Para ello, el gerente debe desarrollar
un liderazgo habilitante, que potencie el desempefio de los trabajadores y fortalezca
el trabajo en equipo, convirtiéndose en agente de cambio capaz de motivar y

satisfacer a todos los “stakeholders” o entes involucrados en ¢l proyecto.

El logro de los objetivos del proyecto requiere, del gerente, la adopcion de
comportamientos de influencia, que conlleven a que las personas, ademas de ser
técnicamente competentes, desarrollen iniciativas, perciban su trabajo como valioso y
significativo, participen con entusiasmo en la solucion de problemas, sean proactivos
y produzcan sinergia con los demas miembros del equipo. Para cllo, es importante
utilizar estrategias que faciliten la alineacion del equipo de proyecto a fin de propiciar
la capacidad de trabajar en forma cohesionada, para garantizar entre los miembros el
compromiso, la cooperacién, la confianza, la participacion y la integracion.
Igualmente, es necesario ofrecer estimulo al momento oportuno de producirse el

trabajo creativo ¢ mnovador.

La formacién del equipo de trabajo es una labor que corresponde al Gerente
de Proyectos, a través del uso de estrategias planificadas que generen la integracion
necesaria para asumir compromisos colectivos. El gerente de proyecto es un lider,
que sirve de guia sefialando el camino, armando y dinamizando los equipos y
celebrando los logros. El liderazgo lo comparte con el equipo, de alli la importancia
de aplicar las estrategias apropiadas para lograr la alineacion efectiva del mismo, por
medio de la cooperacion y cohesion que facilitan ¢l logro de los objetivos en funcion
de los estandares de calidad, tiempo y costo definidos en las especificaciones y, de
acuerdo a las necesidades y expectativas de los entes involucrados. En este sentido,

esta investigacion permitié realizar un analisis relacionado con algunas estrategias
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que puede utilizar ¢l gerente de provectos para propiciar la alineacion del equipo de
proyecto, considerando que una cultura organizacional orientada hacia el éxito
implica realizar esfuerzos sostenidos para desarrollar, en forma efectiva, a sus

cuadros de gerencia y supervision.

Justificacion de la investigacion

Las nuevas tendencias en el mundo de la economia y la incorporacion dentro
de las organizaciones de tecnologia cada vez mas cambiante suponen un reto
creciente para las empresas, donde solo las que desarrollen estructuras flexibles,
disminucion de las jerarquias, nuevas y mejores formas de organizar el trabajo y
desarrollen su personal en funcion de las exigencias del mundo globalizado, entre

otros elementos a considerar, permaneceran en condiciones de competitividad.

Para estar preparadas ante estos desafios las organizaciones necesitan de un
contingente humano integrado, con una base de formacion sdlida, con capacidad de
innovacion y creatividad, comprometido con su organizacion de tal forma que su
actuacion coordinada ¢ integrada permita la obtencion del efecto sinérgico, propio del
trabajo cohesionado donde todo el potencial individual se traduzca en potencial del
equipo v se¢ aplique al logro de los objetivos corporativos, porque hoy se precisa de
sistemas, estructuras y metas claras que orienten el “qué” y el “como”™ se van a lograr

tales objetivos.

.Toda agrupacién de personas regularmente requiere la presencia de alguien
que coordine el esfuerzo colectivo evitando la dispersion, es asi como la figura del
lider o gerente de proyectos, asume la orientacion del equipo hacia el cumplimiento
de las tareas incluidas en ¢l proyecto, donde de acuerdo a unas expectativas del
cliente se deben cumplir con los parametros de calidad, costo y tiempo y ademas
garantizar un clima favorable para que los trabajadores en un ambiente de
satisfaccion y confianza desplieguen sus competencias hacia ¢l logro de la meta

comiin.




La adquisicion de las habilidades necesarias para cumplir con ese cometido es
un proceso gradual, en el cual, se le proporciona al gerente de proyecto la formacion
necesaria, las herramientas que faciliten el trabajo y €l apoyo organizacional para que
desarrolle el potencial de liderazgo requerido que le permitan aplicar estrategias
oportunas para la alineacion del equipo que participa en las actividades propias de los

proyectos.

Cada vez es mayor ¢l nimero de organizaciones que intentan introducir el
trabajo en equipos como la forma de organizar al personal que contribuya al logro de
los objetivos. Pero, muchas de ellas fracasan ante la dificultad que representa para el
gerente la integracion de ese conjunto de personas y orientarlos hacia ¢l compromiso
compartido, esto destaca la importancia de enunciar algunas estrategias que permitan
al gerente de proyectos la alineacion del equipo, como elemento dindmico que hace
posible el logro del éxito del proyecto, porque nada se puede lograr trabajando en
forma aislada o atomizada. En contraposicién, el trabajo conjunto y en forma
arménica garantiza que el triunfo de uno es el de todos vy que ¢l fracaso de uno

impacta de igual manera a la mayoria.
Interrogante de la Investigacion
:Qué estrategias puede utilizar el Gerente de Proyectos para facilitar la

alineacion del equipo de proyecto como nucleo impulsor de la sincronia en el logro

de los objetivos ?
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Alcance y Limitaciones

La estructuracion de equipos de proyectos sobre la base de los conocimientos,
habilidades, actitudes y destrezas de sus miembros garantiza el éxito de los mismos.
De esta manera, ¢l gerente de proyecto debe estar preparado para seleccionar y

alinear estos equipos con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos.

La claridad que tenga ¢l gerente de proyectos en relacion a la importancia del
cquipo de trabajo para el logro de las metas del proyecto, le permitird definir y
desarrollar planes solidos de manera tal que el personal pueda participar en un
proyecto cumpliendo con las especificaciones definidas para cada una de las fases y
en funcién de la satisfaccion de las necesidades de los entes involucrados. Para ello,

debe regirse por diez reglas claves sefialadas por Randolph y Posner (1993).

“1. Fijar una meta clara. 2. Precisar los objetivos 3. Establecer puntos
de control, actividades, relaciones y estimativos de tiempo 4. Ilustrar
graficamente el programa de trabajo. 5. Capacitar a las personas
individualmente y como equipo 6. Reforzar el compromiso y entusiasmo
personal 7. Informar a todas las personas relacionadas con el proyecto 8.
Estimular al personal, estableciendo acuerdos 9. Aumentar el poder, tanto
el suyo como el de los demas 10. Acercarse con creatividad a los

problemas” (p. 5)

El alcance de esta investigacion se circunscribe a determinar algunas
estrategias que pueda emplear el gerente de proyectos en la alineacién de su equipo
de trabajo. En su desarrollo, se focaliza el trabajo en equipo como técnica que utiliza
la organizacién en ¢l logro de los objetivos. Particularmente, se contextualiza la
gerencia de proyectos y el gerente de proyectos quien tiene la responsabilidad de
alinear el equipo hacia ¢l logro de metas comunes, lo cual genera algunas estrategias
para contribuir en la constitucion ¢ integracién de los miembros del equipo a fin de

mejorar ¢l desempefio individual y colectivo.

1
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CAPITULOII

MARCO TEORICO

1. La Gerencia de Proyectos en su Marco General

Las organizaciones realizan diversos frabajos los cuales involucran
generalmente variadas operaciones de tipo rutinario y repetitivas 0 proyectos
especificos, los cuales constituyen un conjunto de acciones dirigidas al logro de un
producto o servicio temporal y tnico, ambas formas de organizar el logro de los
objetivos institucionales pueden desarrollarse simultineamente. Los proyectos buscan
producir una transformacion especifica en un tiempo determinado y de acuerdo o por
encima de las especificaciones definidas, asumiendo la incertidumbre que generan los

cambios con criterios de prevision y preparacion para afrontarios.

La realidad impone a las organizaciones hacer un analisis que permita
reconocer la situacion actual y disefiar una vision de futuro para definir el escenario
donde se pretende llegar, orientados por estrategias que determinaran los cambios a
lograr (organizacionales, en los procesos, en las instalaciones, en los recursos
humanos, entre otros). La elaboracion de planes estratégicos define si los cambios se

intentaran por medio de operaciones rutinarias o por proyectos.

1.1. Definicion de proyecto

La incorporacion de estrategias de gestion por proyectos que faciliten el logro
de transformaciones de manera agil, con resultados concretos y acordes a las
especificaciones inicialmente planificadas es una metodologia que  imprime

dinamismo a las organizaciones y garantiza el uso adecuado y eficiente de los
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recursos destinados a cada proyecto, cumpliendo a su vez con los estandares de
calidad, tiempo y costo que garantizan la competitividad de las organizaciones.
Segin Palacios (2000) los proyectos son “herramientas concretas y procesos de
cambio que se aprueban como producto de un analisis metodico v que le permite a la

organizacién acercarse a un futuro mejor deseado” {p.31).

1.2. Definicion de Gerencia de Proyectos

Dirigir 0 gerenciar proyectos requiere de una metodologia que mediante la
integracion de varias 4reas del conocimiento y con el uso de herramientas de
planificacién y control de los parametros de costo, tiempo y calidad, se oriente hacia
el logro de mejores estandares de desempefio que permitan garantizar un producto o
servicio acorde a las necesidades o exigencias de los stakeholders. Las actividades
relacionadas con los proyectos deben ser organizadas y dirigidas apropiadamente en
funcién de lograr la interaccién de todos los elementos intervinientes en acciones
coordinadas hacia el logro de los objetivos. Esto puede aplicarse a toda la
organizacién o parte de ella como puede ser un departamento, direccion, division,

entre otros.

La Gerencia de Proyectos es definida en el “Project Management Body of
Knowledge” (PMBOK, 2000) de la siguiente forma:

“_.es la aplicacién de conocimientos, aptitudes, herramientas v técnicas a
las actividades del proyecto, encaminados a satisfacer o colmar las
necesidades y expectativas de una organizacién mediante un proyecto. [...]
Incluye equilibrar sus demandas entre:

-Alcances, plazos, coste v calidad.

~Distintas necesidades y expectativas de las entidades involucradas en el
proyecto.

-Necesidades identificadas y expectativas sin identificar” (p. 4)
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1.3. Fases o Ciclo de Vida de un Proyecto

Para mantener un mejor control y garantizar la integracion necesaria con las
operaciones regulares de la organizacion los provectos se dividen en fases o ciclo de
vida, el cual a su vez define el inicio y final de un proyecto. Cada una de ellas, debe
cumplir con la entrega de un(os) determinado(s) producto(s) o resultado(s) del
trabajo efectuado, el cual sirve de insumo para ¢l siguiente ciclo, de acuerdo a la
secuencia de actividades disefiada. Se considera un cambio de fase cuando el
personal que participa en el trabajo es significativamente distinto; asimismo, el tipo
de actividades que se gjecutan y ¢l producto generado se transforma en entrada de la
siguiente. Al concluir cada etapa se revisan las entregas como un mecanismo de
control que facilita la deteccion de errores y su correccion, estas son las denominadas

salidas de fase, puntos de fase o puntos de muerte.

Las fases de un proyecto son: conceptual, organizacional, ejecutiva y de
completacion, todas conforman un proceso gradual, que algunas veces por efecto de
cambios introducidos, requiere volver a la fase superada de manera de reacomodarse
a la situacion presente. Seguidamente se detalla cada una de las fases enumeradas

anteriormente.

Fase Conceptual o iniciacién: representa el periodo donde surge la idea, se
analiza vy se decide emprender o no el proyecto, se establecen las metas, se producen
los primeros nombramientos y se asignan recursos. Requiere la participacion de los
individuos de mayor jerarquia y nivel dentro de la organizacion. Su producto final es
la explicacion documental de lo que se va a hacer con el visto bueno de la alta
gerencia, es decir, al reconocer la necesidad se analiza, clarifica y determinan los
requerimientos funcionales y técnicos v se procede a formular el provecto, el cual
debe ser evaluado en funcion de costo / beneficio, tasa de retorno de la inversion,

necesidad operacional y experiencia en proyectos similares, entre otros.
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Fase Organizacional ¢ de Planificacién: Permite sistematizar, ordenar y
disefiar la forma de lograr los objetivos planteados en la fase anterior. Define los qué,
como, donde v cudndo para la ejecucion de las actividades iniciadas, los mismos
deben ser presentados en forma de esquema factible (plan integral del proyecto). Alli
se define la organizacién v se designa el equipo v recursos. Participan planificadores
y estimadores de costos y los responsables de cada actividad. Una vez presentado ese
producto, las actividades de planificacion se limitan a los detalles de las actividades y

a la replanificacién de cambios debidamente aprobados.

Fase Operacional o Ejecutiva: En ella se coordinan y realizan los trabajos
principales del proyecto mediante ¢l uso de herramientas técnicas que permiten
cjecutar lo planificado. Requiere la participacion de mas personas, generalmente del
nivel operativo, y representan los procesos de mayor intensidad (75% del esfuerzo de
un proyecto). La intervencion de especialistas y técnicos es fundamental, ¢l resultado

final es el producto o servicio terminado.

Fase de Completacién o Terminacion: Determina el fin de las actividades, se
cierran los contratos v se hace la entrega y puesta en funcionamiento. Origina alta
presion por finalizar y en ella pueden presentarse problemas dificiles que fueron
dejados por el personal para el final por no encontrar solucion al momento de su
aparicion. Se pueden transferir la fuerza de trabajo, los recursos y los compromisos a

otras organizaciones. El producto final es ¢l cierre administrativo del proyecto

Las fases o procesos antes descritos se desarrollan en las distintas areas del
conocimiento participantes hasta la culminacion del proyecto y llevan implicito un
proceso de control, el cual consiste en la busqueda de informacién, medicion y
comparacion de lo gjecutado con lo planificado para tomar decisiones en relacion a la

situacion evaluada.

16




1.4. Caracteristicas de los Proyectos

Segin el PMBOK, los proyectos tienen las siguientes caracteristicas:

a) Es un trabajo temporal, determinado por un tiempo de inicio y finalizacion
definido con anterioridad.

b) Duracién finita, ya que representa un esfuerzo puntual, no es continuo porque
termina cuando se alcanzan los objetivos y se completa el proyecto.

b) Requiere la agrupacion de personas en un equipo durante el tiempo requerido
para el logro de los objetivos.

¢) Es Ginico e irrepetible, porque siempre proyecta hacer algo nuevo.

d) Implica incertidumbre

¢) Son evolutivos al temer un ciclo de vida, con una secuencia definida de
transformaciones que incluyen el valor agregado del equipo participante.

f) Posee recursos limitados.

g) Se rige por procedimientos establecidos.

1.5. Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

De acuerdo a los postulados del Project Management Institute (PMI) esta
disciplina se apoya en nueve areas del conocimiento, a saber: gerencia de integracion,
gerencia de alcance, gerencia del tiempo, gerencia de costos, gerencia de la calidad,
gerencia de los recursos humanos, gerencia de las comunicaciones, gerencia de riesgo
y gerencia del aprovisionamiento o procura. Paralelamente, cada una de estas areas
del conocimiento se estructura en cuatro (4) grandes procesos de iniciacion,
planificacién, ejecucién, cierre y el de control, que es propio en cada uno de cllos,
para asegurar el logro de los objetivos planteados en cada fase. A continuacion seran

detalladas las diferentes areas de conocimiento:
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1.5.1. Gerencia de la Integracion

Representa la coordinacion necesaria para garantizar la alineacion de los
elementos del provecto a fin de asegurar el equilibrio entre los objetivos posibles v
sus alternativas, mediante la interaccion necesaria para garantizar la satisfaccion de
las expectativas de los involucrados en el provecto. Incluye los procesos de
desarrollo del plan del proyecto, ejecucion del plan del proyecto y control general de

cambios del proyecto.

El desarrollo del plan del provecto se apoya en los resultados o productos de
otros procesos de planificacion, para plasmar en forma coherente y consisiente el
documento que sirva de guia durante la ejecucion y al ejercer el control del proyecto.
Para la elaboracion del plan se utiliza informacion proveniente de los resultados de
otros procesos de planificacion e informacion historica disponible donde se
verifiquen supuestos y se evalGen alternativas. Por otra parte, se deben considerar las
politicas organizativas, las restricciones que pueden limitar las posibilidades del
equipo y los supuestos que son factores considerados verdaderos, reales o ciertos en
el proceso de planificacion. También se utiliza la informaciéon concemiente a la
documentacién técnica (requerimientos especificos y disefios) y el archivo

relacionado con normas relevantes.

Ejecucion del plan del proyecto: Este proceso consume la mayor parte de los
recursos y el tiempo del proyecto, corresponde al gerente de proyecto coordinar y
dirigir las interacciones necesarias entre la parte técnica y la parte organizativa. Para
la ejecucion del plan del proyecto se requiere conocer los planes de cada una de las

areas del conocimiento y las bases para la evaluacion de la ejecucion del proyvecto.
En la gjecucion del plan del proyecto se debe considerar la necesidad de

aplicar ciertas habilidades, herramientas v técnicas tales como: a) Actitudes de la

direccién general, en relacion a ellas deben considerarse las actitudes hacia el
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liderazgo, la comunicacion y la negociacion que posee el gerente del proyecto. b)
Sistema de autorizacion de trabajo, este debe ser un procedimiento formalmente
establecido para facilitar la aprobacién de los trabajos relacionados con el provecto,
asegurando su realizacion en el tiempo v secuencia correcta, ¢l inicio de los trabajos
debe autorizarse en forma escrita. ¢) Reuniones de revision de la situacion mediante
encuentros programados con ¢l equipo del proyecto para propiciar el intercambio de

informacion.
La ejecucion del plan del provecto puede producir los siguientes resultados:

1) Resultados del trabajo. Para reportar la informacion relativa a la ejecucion del
plan del proyecto se retine lo relacionado con los productos obtenidos en las
actividades realizadas, se detallan las entregas completadas o no, se verifica la
aplicacion de las normas de calidad, los costos ejecutados y los comprometidos,

entre otros.

2) Solicitudes de cambios, los cambios identificados durante la ejecucion del

provecto deben formalizarse y requieren la aplicacion de los procesos de control.

3) Control de Cambios del Proyecto: Las acciones fundamentales necesarias para
controlar los cambios son: a) Asegurar cuales son los factores generadores de
cambio y la utilidad de los mismos. b} establecer que ha ocurrido un cambio ¢)
gestionar los cambios cudndo y como se producen. Todo cambio aprobado, debe
reflejarse en ¢l plan del proyecto, solo los cambios de alcance afectaran las bases
de evaluacion del provecto, debe cuidarse la coordinacion de las modificaciones en

cada una de las areas de conocimiento afectadas.

1.5.2. Gerencia del Alcance

El alcance comprende las caracteristicas v funciones de un producto o

servicio, también puede entenderse como el trabajo necesario para elaborar y
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entregar un producto o servicio de acuerdo a las funciones y caracteristicas
especificadas, Permite a través de sus procesos asegurar que el proyecto contiene sé6lo
el trabajo necesario para completarlo con éxito. Define y controla lo que va a quedar
y como lograrlo. Incluye procesos de iniciacion, planificacion del alcance, definicion

del alcance, verificacion del alcance v control de cambios de alcance.

Al definir el alcance se subdividen las principales entregas del proyecto a fin
de mejorar la precision en la estimacion de costos, del programa y de los recursos;
también permite la asignacién de responsabilidades. Una adecuada definicion del
alcance del proyecto es fundamental para su éxito. Los errores en ¢l alcance elevan
los costos finales del proyecto por los cambios que originan las repeticiones de tareas,
el aumento de plazos de entrega, la disminucion en la productividad y en la moral del
equipo de trabajo.

El proceso de iniciacién del alcance permite reconocer que se va a desarrollar
un nuevo proyecto o que se va a continuar con la siguiente fase de uno existente. Esto
conecta al proyecto con las operaciones en curso de la organizacion ejecutora. Para
ello, se requieren los siguientes datos: a) Descripcion del producto o servicio, con
suficiente detalle para apoyar la planificacion del proyecto. b) Plan estratégico de la
organizacién ejecutora como factor importante en las decisiones de seleccion del
proyecto. ¢) Criterios de seleccion del proyecto, los cuales son definidos en funcion
de los productos del proyecto, tales como: retorno de la inversién, cuotas del
mercado, subsidios publicos, entre otras. d) Informacion histérica de proyectos o

fases anteriores.

Para la definicion del alcance se utilizan las siguientes herramientas y

técnicas. a) Estructura de descomposicion del proyecto (EDP) y b) Descomposicion.

La EDP es una agrupacion de elementos del proyecto orientada a las entregas

que deben producirse, donde se organiza y define todo el proyecto, dejando fucra de

20



alcance lo que no esté incluido en ella. En las EDP cada elemento tiene un
identificador o codigo de cuenta con sus respectivas descripciones, en el nivel mas
bajo se ubican los paquetes de trabajo v éstos se descomponen en actividades, en la
descripcion se detallan fechas del programa, presupuestos de costos y asignacion del
personal. La Descomposicion es la subdivision de las principales entregas del
proyecto en componenies mas pequefios v manejables, esto permite definir
detalladamente las entregas.

La planificacion del alcance se refleja en el informe escrito del provecto o
subproyectos y sirve para futuras decisiones sobre ¢l proyecto, en su elaboracién se
utilizan datos relacionados con la descripcion del producto, la justificacion del

proyecto, las restricciones y los supuestos.

Para la planificacion del alcance se utilizan las siguientes herramientas y
técnicas. a) Analisis del producto. b) Analisis del costo / beneficio, esto implica
estimar los costos y beneficios de proyectos alternativos. Para ello, se utilizan
criterios financieros de evaluacion y se determina la conveniencia de las alternativas

seleccionadas. ¢) Identificacion de alternativas. d) Juicio de expertos.

Los resultados de la planificacion del alcance son: a) Informe de alcance,
constituye la base documental para las futuras decisiones del proyecto y para
confirmar o desarrollar un entendimiento comin del alcance entre las entidades
involucradas en el proyecto. Al informe se pueden incorporar los cambios producidos
en ¢l proyecto donde se¢ comprometa el alcance. Debe incluir los documentos de
Justificacion del proyecto, producto del proyecto, entregas del proyecto y objetivos
del proyecto. b) Plan de gerencia del alcance, es el documento que describe la forma
como sera dirigido el alcance del provecto y la integracion de los cambios del alcance

del proyecto, constituye un documento auxiliar del plan general del proyecto.
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La venficacion del alcance permite formalizar la aceptacion del alcance del
proyecto por las entidades involucradas. Esto garantiza la revision de los productos y
resultados del ftrabajo asegurando que todo se hayva terminado correcta v
satisfactoriamente. Esa verificacion se logra mediante inspecciones donde se efectan
medidas, examenes v prucbas para determinar ¢l ajuste de los resultados a los

requerimientos, se¢ puede producir por medio de reuniones, pruebas de

funcionamiento, entre otras.

Los cambios de alcance deben ser controlados para evitar consecuencias
negativas en el proyecto, su control requiere informacion proveniente de la estructura
desagregada de procesos, de los informes de realizacion del proyecto, de las
solicitudes de cambio y del plan de gerencia del alcance. Para controlar los cambios
del alcance se utilizan herramientas como sistema de control de cambios, medida de
realizacion vy planificacion adicional. Como resultados del control de cambios de

alcance se obtienen los cambios del alcance y las acciones correctoras.

1.5.3. Gerencia del Tiempo

Constituyen una serie de procesos necesarios para asegurar que el proyecto se
termine en el tiempo establecido, para lograrlo utiliza los procesos de definicion de
actividades, ordenacion de actividades, estimacion de la duracion de las actividades,
desarrollo del programa y control del programa del proyecto.

La definicion de actividades permite cumplir las entregas y subentregas
previamente sefialadas en la EDP, identificando y documentando las actividades
especificas que se deben desarrollar. En la definicion de actividades se utilizan las
siguientes herramientas: a) Descomposicion, donde se subdividen los elementos del
proyecto en componentes mas pequefios v manejables, los resultados finales son las

actividades o acciones. b) Modelos, basados en informacion de otros proyectos.
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Las actividades definidas deben ser ordenadas, para ello se identifican y
documentan las dependencias entre ellas. La exactitud en el orden de las actividades
es importante como insumo para ¢l desarrollo de un plan realista v alcanzable. Para
organizar las actividades se utilizan datos provenientes de la lista de actividades, la
descripcion  del producto, las dependencias obligatorias, las dependencias
discrecionales, las dependencias externas v las restricciones y supuestos. Existen
varios tipos de dependencias: las obligatorias son inherentes a la naturaleza del
trabajo que se esta realizando, las dependencias discrecionales son las definidas por el
equipo de gerencia de proyectos y las externas son las que implican una relacién entre

las actividades del provecto y otras actividades no pertenecientes al proyecto.

Para ordenar las actividades se utilizan herramientas y técnicas que se

describe a continuacion:

a. Método del diagrama de precedencias: Permite elaborar un diagrama en red
del proyecto usando nodos que representan las actividades conectadas

mediante flechas que muestran las dependencias.

b. Método del diagrama de flechas: Representa las actividades con flechas y

las conecta con nodos que muestran las dependencias .

De la ordenacion de actividades se obtienen como resultados los siguientes

productos:

1. Diagrama de red del proyecto, donde se representa esquematicamenie las
actividades del provecto y sus relaciones logicas o dependencias. Todo diagrama
se debe acompafiar de un resumen escrito que describa el proceso basico de

ordenacion.
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2. Actualizacion del listado de actividades: El disefio del diagrama en red del
provecto puede mostrar la necesidad de redefinir o dividir una actividad para poder
esquematizar las relaciones logicas, esto origina las actualizaciones.

3. Estimacion de la duracion de las actividades: Consiste en estimar el nimero de
jormadas de trabajo necesarias para realizar cada actividad. La estimacion de la
duracion debe elaborarse con la participacion y aprobacion del equipo del proyecto
que conozca mejor la naturaleza de cada actividad. Para estimar la duracion de las
actividades se requiere informaciéon relacionada con la lista de actividades,
restricciones, supuestos, necesidades de recursos, capacidades de los recursos e

informacion historica.

Para estimar la duracion de las actividades se utilizan como herramientas el
juicio de expertos, las estimaciones analogas o de actividades similares y la
simulacion. El resultado de la estimacion de la duracion de las actividades es la
definicién cuantitativa del nimero de jornadas de trabajo necesarias para completar la
actividad, incluyendo los rangos o lapsos en los cuales pueden obtenerse los
resultados; esto a su vez, genera una base de estimacion, por medio de la
documentacion de los supuestos considerados para la estimacion y por ultimo se

actualiza la lista de actividades. Esta informacion permite elaborar ¢l programa.

Desarrollo del programa: El desarrollo del programa requiere la determinacion
de las fechas reales de inicio y terminacion de las actividades del proyecto, durante el
desarrollo del programa deben producirse las interacciones que permitan incorporar

las mejoras al programa definitivo.

En el desarrollo del programa se emplean los siguientes datos: 1) El diagrama
de red del proyecto. 2) La estimacion de la duracion de las actividades. 3) Los
recursos necesarios con su descripcion donde se indique el qué, cuando v en qué
condiciones se requieren. 4) El calendario indicando los periodos de trabajo y los

recursos que intervienen. 5) Las restricciones, que pueden ser fechas impuestas para

24



la entrega v acontecimientos claves o hitos relacionados con las “principales
entregas“. 6) Los supuestos. 7) Adelantos o retrasos solicitados por alguna

dependencia.

Los resultados del desarrollo del programa incluyen los siguientes productos:

a) Programa del proyecto, donde se detallan las fechas de inicio v terminacion para
cada actividad. Puede presentarse en forma de diagrama de barras, diagrama de
hitos o red dimensionada.

b) Informacién complementaria.

¢) Plan de direccion del programa.

d) Actualizacion de las necesidades de recursos.

El programa del proyecto debe ser controlado para medir su realizacién v
detectar los cambios (aceleracion o desaceleracion). Una vez detectados, se debe
influir sobre los factores que originan los cambios para asegurar su utilidad v

gestionarlo.

1.5.4. Gerencia del Costo

Mediante los procesos aplicados por esta area de conocimiento se asegura que
¢l proyecto disponga v sea completado dentro del presupuesto aprobado. Incluve los
procesos de planificacion de recursos, estimacion de costos, presupuesto de costos v

control de costos.

En primer lugar, se deben planificar los recursos. Alli se determinan los
recursos fisicos y las cantidades a utilizar para cumplir con las actividades del
proyecto. Para elaborar la planificacion de costos deben conocerse la estructura de
descomposicion del proyecto, la informacion historica del costo de tareas similares, el

informe de alcance, la descripcion del conjunto de recursos y las politicas
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organizativas relacionadas con personal, compra de suministros, de equipos vy la

opinién de expertos estimadores de costos.

Una vez concluida la planificacion de recursos se tendran bien definidos los
recursos necesarios vy las cantidades requeridas por cada elemento de la estructura de
descomposicién del provecto. Luego deben estimarse l‘os costos mediante una
aproximacion del costo ideal y alternativo de los recursos. Para estimar los costos se
utilizan los siguientes datos: estructura de descomposicion del proyecto, necesidad de
recursos, tarifas de recursos, estimacion de la duracion de las actividades,
informacion historica y la codificacion por tipo de costo, mediante ¢l estimado de
costos se pretende establecer el monto mas cercano a la realidad del dinero que tendra

que invertirse para realizar ¢l proyecto. Debe ser una estimacion precisa y confiable.

Al finalizar la estimacion de costos se procede a elaborar el presupuesto de
costos, donde se asigna el costo estimado a cada tarea individual, esto permite medir
el costo del desarrollo del proyecto y disponer de una base de costos, donde se

presenta el presupuesto por fases temporales, el cual es utilizado al medir y controlar

¢l desarrollo de los costos del proyecto, para ello se suman los costos estimados por

periodo.

Los costos del proyecto deben ser controlados para detectar variaciones
positivas o negativas, buscar sus “por qué” e integrarlas al proceso de control de
cambios de alcance, calidad, del programa, entre otros. Para efectuar ese control de
costos se requicre la siguiente informacion: Base de datos, informe de realizacion,
planificacion adicional, herramientas computarizadas. Una vez culminado ese
proceso se obtiene como resultado la estimacién de costos revisada y notificada a las
entidades involucradas, la actualizacion del presupuesto, las acciones correctoras y la

estimacion de la terminacion.
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1.5.5. Gerencia de la Calidad

Son los procesos requeridos para asegurar que el proyecto lograra satisfacer
las necesidades por las cuales fue acometido. Se apova en los procesos de
planificacién de la calidad, aseguramiento de la calidad y control de la calidad. Segin
el PMBOXK, calidad es “el conjunto de caracteristicas de una entidad que constituyen

su capacidad para satisfacer necesidades implicitas o evidentes™ (p.90)

El gerente de proyecto tiene como responsabilidad determinar v conseguir
adecuados niveles de calidad, la inspeccion necesaria para prevenir errores,
suministrar los recursos necesarios en ¢l desarrollo de las actividades v cuidar el
cumplimiento de los procesos de planificar-gjecutar-comprobar-actuar, todo ello, en
funcion de la necesidad de satisfacer al cliente (que el producto o servicio cumpla las
especificaciones y adecuacion al uso). Se debe cumplir con la maxima “la calidad se

planifica no se inspecciona”.

La planificacion de la calidad implica identificar la importancia de las normas
de calidad para el proyecto y determinar las formas de satisfacerlas. Dicho proceso
es clave para la planificacion integral del provecto. Para efectuar la planificacion de
la calidad se requieren los siguientes datos: politica de calidad de la organizacion,
informe de alcance, descripcion del producto, normas y reglamentos que pueden
afectar al proyecto v los resultados de otros procesos en ofras areas del conocimiento

del mismo proyecto que pueden afectar la calidad.

Para efectuar el proceso de planificacion de la calidad se requieren las

siguientes herramientas y técnicas:
a) Analisis costo / beneficio, al cumplir las exigencias de calidad hay menor

repeticion de tareas, lo cual se traduce en mayor productividad, menores costos y

mayor satisfaccién de los entes involucrados en el provecto.
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b) Realizar “Benchmarking”, ¢l cual consiste en el andlisis comparado de
competidores o de las practicas aplicadas en proyectos similares para generar
ideas que contribuvan a mejorarlos y definir normas de evaluacion de los
resultados del proyecto.

¢) Diagramas de flujo donde se muestran las relaciones entre los elementos del
sistema, para ayudar al equipo en la anticipacion a problemas de calidad y en el
desarrollo de procedimientos de solucién, pueden ser diagramas de causa efecto o

diagramas de flujo de sistemas o procesos.

Una vez concluida la fase de planificacion de la calidad se obtiene el plan de
direccion de la calidad, donde se definen la estructura organizativa, las
responsabilidades, los procesos, los procedimientos y recursos necesarios en la

consecucion de la calidad del producto o servicio generado por el proyecto.

Este plan proporciona informacion al plan general del proyecto y contempla el
control, aseguramiento y mejora de la calidad del proyecto. También incluye la
descripcion especifica de cada producto o subproducto y como medir su calidad
(definiciones operativas), otro elemento es la lista de chequeo donde se verifica la
aplicacion de los pasos necesarios para asegurar ¢l cumplimiento de las
especificaciones de calidad del producto o servicio. El control de la calidad se debe
efectuar del inicio al fin del proyecto e implica el uso de parametros estadisticos tales
como: muestreo y probabilidades para monitorear los resultados especificos del

proyecto v determinar si cumplen los estandares de calidad ¢ identificar los caminos

para eliminar las causas de resultados indeseables.

1.5.6.Gerencia de Recursos Humanos.

Se encarga del uso efectivo del personal relacionado con el proyecto.
Contempla los procesos de planificacion de la organizacion, adquisicion del personal

v desarrollo del equipo.
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La temporalidad de los proyectos determina unas relaciones personales v de
organizacion temporales y nuevas, donde no deben dejar de considerarse los
clementos intervinientes en las relaciones interpersonales durante las diferentes fases
del proyectos tales como ¢l liderazgo, comunicacion, adiestramiento, formacion de
equipos, resolucion de conflictos, relaciones laborales, seguridad e higiene industrial,

delegacion de autoridad, entre otros.

En esta area del conocimiento, al igual que en las anteriores v subsiguientes el
primer proceso es la planificacion, especificamente de la organizacion, el cual
permite identificar, documentar y asignar funciones, responsabilidades y relaciones
jerarquicas del proyecto. Estas pueden ser encomendadas a personas o equipos que
formen parte de la organizacién ejecutora o ser externas a ella. Regularmente los

€quipos internos pertenecen a un departamento funcional.

La planificacion de la organizacién se efectla en las fases iniciales del
proyecto, pero los resultados de ella deben revisarse regularmente durante el
desarrollo del proyecto para asegurar su vigencia y ajustaria en caso de no ser

efectiva. Para el disefio del plan de la organizacién se requieren los siguientes datos:

1. Conexiones del proyecto, son las relaciones necesarias para el desarrollo del
proyecto, las mismas se producen simultincamente v se agrupan en las siguientes

categorias:

a. Conexiones organizativas, son las relaciones necesarias entre diferentes
unidades de la organizacion. Estas pueden ser formales o informales,
complejas o simples.

b. Conexiones técnicas, son las relaciones formales e informales de

comunicacion existentes entre diferentes disciplinas técnicas. Este tipo de
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relaciones  pueden producirse dentro de las fases del prayecto y entre una y
otra fase.

Conexiones interpersonales, son las relaciones de informacion formales e

.O

informales que se producen entre diferentes personas que laboran en el

proyecto.

2. Requisitos del personal. Define ¢l perfil de competencias del personal que debe
irabajar en el provecto, detallando la cantidad de trabajadores necesarios v el
periodo de tiempo dedicado a esa actividad. El personal a incorporar en la
gjecucion de las actividades del proyecto debe quedar claramente definido en la

planificacion.

3. Restricciones. Son los factores limitantes de las opciones del equipo de provecto,
entre ellas pueden ubicarse la estructura de la organizacion ejecutora, los
convenios colectivos, las preferencias del equipo de direccion del proyecto y las
asignaciones de personal condicionadas, entre otras. Al culminar la planificacion

de la organizacion se obtienen los siguientes resultados:

a. Asignacion de funciones v responsabilidades. Implica definir quién hace qué y
quien decide qué. Esas funciones y responsabilidades pueden variar a lo largo
del proyecto. Implica considerar las personas idoéneas y comprometidas con
cada tarea y con el proceso en su totalidad. Las funciones v responsabilidades
del proyecto deben estar ligadas a la definicion del alcance del proyecto. Para
cllo se utiliza la “Matriz de asignacién de responsabilidades™ estas pueden

desarrollarse a diferentes niveles (alto, medio v bajo).

b. Plan de direccion del personal, describe cuindo y cOmo se integran y
desincorporan los recursos humanos del equipo del proyecto. Debe enfatizar la
forma y momento de culminacién de funciones o responsabilidades para evitar

costos adicionales por la realizacion de trabajos de relleno entre una v otra
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asignacion v para disminuir la incertidumbre sobre futuras oportunidades de

empleo.

¢c. Organigrama o representacion grafica de las relaciones jerarquicas del proyecto.

d. Actividades de apoyo, varian segiin el area de aplicacién y el tamafio del

provecto ¢ incluyven informacion del impacto organizativo, las descripciones de

puestos v las necesidades de adiestramiento, entre otras. Posteriormente se

procede a reclutar y seleccionar el personal necesario para el desarrollo del

proyecto, para ello se requieren los siguientes datos:

1. Plan de direccién del personal. Donde se determinan las necesidades de
personal para el proyecto. 2. Descripcién de puestos, atendiendo a la
experiencia previa, intereses personales, caracteristicas  personales,
disponibilidad. 3. Métodos de reclutamiento existentes en la organizacion,
estos pueden actuar como restricciones del proceso de adquisicién de personal

para el proyecto.

Para la adquisicion del personal del proyecto se deben aplicar las siguientes

herramientas v técnicas:

1. Negociaciones entre el gerente del provecto y los directores funcionales,

también con los directores de otros equipos de proyectos existentes en la
organizacion. Esto permitird la asignacion oportuna de los recursos escasos o
muy calificados.

Preasignacion, en los casos que el provecto va a concurso puede ocurrir que se
incluya ¢l personal especifico en las condiciones de la propuesta, o que por ser
un proyecto de servicios internos, al justificar ¢l proyecto se definieron las

asignaciones de personal.
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Despues de cumplidas las actividades destinadas a impulsar el desarrollo del

equipo del proyecto se debe lograr como resultado una mayor efectividad, mejoras en
¢l comportamiento y en las potencialidades del equipo.
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1.5.7. Gerencia de las Comunicaciones

Comprende los procesos necesarios para asegurar la  elaboracion,
recopilacion, distribucion, archivo v disposicion definitiva de la informacion del
proyecto. Esto permite la fluidez de la informacion en el momento oportuno y de
manera adecuada, considerando que las conexiones entre personas, ideas e
informacion son necesarias para el éxito del provecto. Se apoya en los procesos de
planificacion de las comunicaciones, distribucién de la informacion, informe de

realizacion y cierre administrativo.

El proceso de planificacion de las comunicaciones permite definir la
informacion y comunicaciones que necesitan las entidades involucradas en el
proyecto. Esto implica determinar cuando se va a necesitar la informacion y el como
s¢ va a suministrar, definiendo los medios a utilizar; es decir, se deben aclarar los

quién, qué, cuando y como de la comunicacion relacionada con el proyecto.

Al planificar las comunicaciones es importante considerar la estructura
organizativa, debido a su influencia directa en las necesidades de comunicacion del

proyecto. Para ¢laborar ¢l plan de comunicaciones se solicitan los siguientes datos:

1. Requerimientos de comunicacion.

2. Relaciones de responsabilidad entre la organizacion del proyecto v los entes
involucrados

3. Disciplinas, departamentos v especialidades involucradas en el provecto.

4. Logistica del niimero de personas que estaran relacionadas con el provecto v en
que¢ lugar.
Necesidades de informacion externa.

6. La tecnologia a utilizar (seleccionar ¢l medio, manejo de reuniones, técnicas de

presentacion, entre otras).
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La integracion de estos aspectos se produce en ¢l plan de comunicacion,
donde se estructura toda la informacion recopilada v ordenada, detallando los

métodos a utilizar al reunir v almacenar distintos tipos de informacion, también se

deben recabar y distribuir las actualizaciones y correcciones del material distribuido.

Asimismo, se elabora una estructura de distribucion donde se detalla a quién
se enviard la informacion v qué métodos se utilizaran para distribuir los distintos
tipos de informacién. Este debe ser compatible con las responsabilidades v jerarquias
del organigrama de provecto. También se describe la informacién a distribuir con sus
formatos, contenidos a incluir, el detalle y definiciones a utilizar. Por Gltimo se deben
definir los métodos para acceder a la informacion v para proceder a actualizar y

refinar el plan de direccién de comunicaciones durante el desarrollo del proyecto.

La e¢jecucion del plan de comunicaciones se traduce en la distribucion de la
informacion mediante el intercambio, donde el emisor debe enviar el mensaje en
forma clara y completa y ¢l receptor debe asegurarse de que es recibida integramente
v comprendida correctamente. La distribucion de la informacion necesaria a los
stakeholders permite que sea accesible v oportuna, garantizando la respuesta ante

solicitudes inesperadas.

También es necesario realizar el informe de realizacion o desempefio para
distribuir entre los entes involucrados. Contiene detalles sobre la realizacion del
proyecto, su progreso, precision en la ejecucion, alcance, costo y calidad , en general

incluye informacion relacionada con todas las dreas.

Una vez logrados los objetivos o declarar la finalizacion por otras razones, el
proyecto o la fase especifica que se este tratando amerita un cierre administrativo,
donde se verifican y documentan los resultados obtenidos y se procede a formalizar la
aceptacion del producto o servicio del provecto. Cada fase debe cerrar

apropiadamente resguardando la informacion til e importante.
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1.5.8. Gerencia del Riesgo

Permite minimizar la posibilidad ¢ impacto de la ocurrencia de hechos
fortuitos en el provecto, minimizando los efectos negativos v maximizando los
positivos. Los riesgos se deben identificar, analizar v preparar el plan de respuesta.
Para ello desarrolla los procesos prncipales de identificacion de riesgos,

cuantificacion , desarrollo y control de respuestas a riesgos.

Después de identificar los posibles riesgos internos o externos que pueden
afectar el proyecto, se documentan las caracteristicas de cada uno de ellos. De alli se
detectan oportunidades y amenazas, causas v efectos para tomar las previsiones
necesarias. Es posible que algunos riesgos no sean avizorados, lo cual puede

ocasionar problemas graves al proyecto.

Para identificar los riesgos es necesario contar con la siguiente informacion:

1. Descripcion del producto. Los riesgos identificados son determinados en gran
parte por la naturaleza del producto. Asi el uso de nuevas tecnologias sera mas
riesgoso que ¢l empleo de tecnologias probadas.

2. Otros resultados de planificacion. La planificacion realizada en otras areas de
conocimiento aporta informacion sobre posibles riesgos.

3. Informacion historica relacionada con lo ocurrido realmente en proyectos

anteriores ayuda en la identificacion de riesgos potenciales.

En la definicion y registro de riesgos se ufilizan las listas de comprobacion,
los diagramas de flujo vy las entrevistas. Esa identificacion o definicion de los riesgos
se traduce en una lista donde se incluven todas las fuentes de riesgo v la probabilidad
de que sucedan, asi como, la magnitud de la ganancia o pérdida que producirian.
Todos los riesgos deben ser cuantificados para posteriormente elaborar el plan de

respuestas a riesgos y sus mecanismos de control.

35




1.5.9. Gerencia de Aprovisionamiento o contratacion

Es el area de conocimiento aplicable en la Gerencia de Proyectos que permite
gjecutar procesos que garanticen la adquisicion de los bienes y servicios necesarios
para el proyecto. Incluye la planificacion y solicitud de requerimientos, seleccion de

proveedores, oforgamiento, manejo v cierre del contrato.

Todas las adquisiciones necesarias en ¢l desarrollo del provecto deben
planificarse a fin de garantizar los recursos en ¢l momento y lugar necesarios.
Primero se debe determinar si hay que aprovisionar, como, cuando, qué y cuanto,
para luego definir si el proyecto tiene productos o servicios que se deben obtener
fuera de la organizacion ejecutora, de ser asi se requiere planificar desde la peticion
de ofertas hasta el cierre del contrato. Si los productos o servicios necesarios para el
desarrollo del proyecto provienen desde dentro de la organizacion, no se llevan a

cabo estos procesos.

La planificacion del aprovisionamiento requiere informacion relacionada con
la descripcion del alcance, la descripcion del producto, la gestion de
aprovisionamiento, las condiciones del mercado, resultados de planificacion en otras

areas de conocimiento, restricciones y supuestos.

1.6. Distincion entre procesos medulares y procesos facilitadores

Las distintas areas o procesos del conocimiento se agrupan bajo la
denominacion de procesos medulares y procesos facilitadores. Se consideran
procesos medulares los que constituven la base para la realizacion del trabajo que
requiere ¢l proyecto; se identifican en este grupo la gerencia del alcance, gerencia del
tiempo, gerencia del costo y gerencia de la calidad. Por su parte, los procesos
facilitadores representan el apoyo requerido para el logro de los objetivos planteados,

en ellos se agrupan la gerencia de recursos humanos, gerencia de comunicaciones,
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gerencia del riesgo v gerencia de contratacion. Todos ellos se integran en funcion de

un plan, con adecuados procesos de control que garanticen el éxito del proyecto.

1.7. Elementos que Influyen en los Proyectos.

Las actividades y procesos inherentes a los proyectos constantemente reciben
la influencia positiva 0 negativa de eclementos vinculados directa o indirectamente
con su desarrollo. Esta realidad obliga a considerar cada uno de ¢llos a fin de prevenir

los posibles efectos en el logro de los objetivos del proyvecto.

a) Entidades Involucradas en el Proyecto (stakeholders)

Todo provecto tiene un conjunto de personas u organizaciones activamenie
implicadas o interesadas en los resultados positivos 0 negativos para sus intereses, de
la ejecucion o conclusion del proyecto en forma satisfactoria. A estas personas u

organizaciones se les denomina “stakeholders™ del proyecto.

Es importante identificarlos a fin de determmnar sus necesidades y
expectativas; v en funcion de ello, aplicar los mecanismos para asegurar su
satisfaccion. Algunas entidades claves en un proyecto pueden ser: el gerente del
proyecto, el cliente, la organizacion ejecutora, €l patrocinador, los propietarios, los
contratistas, los miembros del equipo de proyecto y sus familiares, las agencias

gubernamentales y la sociedad en general.

Los “stakeholders” o involucrados tienen cometidos que pueden llegar a
superponerse, por ello es importante que el gerente de provectos pueda dirigir esos
intereses y encaminarios hacia el gran objetivo comun, asi contribuye a reducir
posibles conflictos. Es importante considerar que las diferencias entre los
involucrados siempre deben ser resuecltas a favor de cliente, sin ignorar las

necesidades v expectativas de los otros stakeholders del proyecto.
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b) Modelos de Organizacion

Las estructuras organizacionales influyen en los proyectos que se desarrollan
en su interior. Los proyectos pueden formar parte de una organizacién mas grande o
quizas originan la organizacion que los llevara a cabo, su influencia en el proyecto

puede ser de la siguiente forma:

Las organizaciones basadas en provectos (proyectizadas) centran sus
actividades en la realizacion de los mismos. Por lo tanto, todos sus sistemas de
direccién estan orientados a facilitar la gerencia de proyectos. En e tipo de
organizaciones no basadas en proyectos (funcionales) se presenta ausencia o pocos
sistemas disefiados para atender las necesidades de los provectos en forma eficiente y
efectiva, por ello recurren a la designacion de departamentos o unidades para que

operen como organizaciones basadas en proyectos.

¢) Estructura de la Organizacion

La estructura de la organizacién se representa mediante el organigrama, donde
se refleja la orientacion de la organizacion, que puede ser dirigida al cumplimiento
de funciones o hacia la realizacion de tareas. En funcién de estas premisas se
presentan a continuacion las formas clasicas de estructurar la organizacion y sus

variantes.

» Organizacion funcional. Estd basada en la jerarquizacion, lo cual dificulta la
toma de decisiones porque cada empleado tiene un superior jerdrquico definido, el
personal es agrupado de acuerdo a especialidades. Cuando las organizaciones
estructuradas de tal forma desarrollan proyectos, las acciones del personal se limitan
a las correspondientes a sus funciones, sin requerir la necesaria integracién con las

demas unidades organizacionales.
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» Organizaciones por provectos. En este tipo de estructura los miembros del
equipo de provecto estan asignados permanentemente y los gerentes de proyectos
tienen independencia v autoridad, los recursos de la organizacion intervienen en las
labores del proyecto y su responsabilidad no es con una linea de¢ conocimiento sino
con el resultado y objetivos definidos en términos de tiempo, costo y calidad para el

proyecto en conjunio.

» Organizaciones matriciales. Son una mezcla de los dos tipos de organizacion
anteriormente descritas. En estas, se combinan las responsabilidades hacia la tarea v
hacia la funcion, por lo tanto la persona debe satisfacer ambas necesidades
reportando a dos jefes. Como variante pueden existir matrices débiles (con mucha
semejanza a la organizacion funcional) vy la matriz fuerte (similar a ala organizacion
por proyectos). Las organizaciones modernas aplican este tipo de estructuras a

diferentes niveles.

1.8. Herramientas Basicas de la Gerencia de Proyectos

Son un conjunto de instrumentos de los cuales hace uso el gerente de
proyectos ¥ su equipo para el control de las prncipales variables que permiten

garantizar ¢l ¢xito del proyecto. Entre ellas tenemos:
1.8.1. Cronograma de Actividades

Esta herramienta garantiza el adecuado control de las variables de tiempo.
Para ello, 1as unidades productivas deben estar en funcionamiento al momento que asi
lo requieran los usuarios o consumidores. Lo deseable es utilizar el menor tiempo
posible, para evitar el cambio en las premisas que originaron el proyecto, asimismo,
se puede asegurar la anticipacion en el alcance de ingresos y ahorros, esto maximiza
la relacion costo / beneficio en funcion del valor que tiene el dinero en el tiempo. En

algunas circunstancias ¢l tiempo optimo no coincide con el menor.
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1.8.2. Presupuesto

Es un instrumento que facilita el control de los recursos financicros asignados
al proyecto para garantizar el logro de los objetivos de acuerdo al costo y mediante el
uso racional de todos los recursos asignados al proyecto. Este tipo de control es
importante en las entradas y salidas para detectar desviaciones importantes en el
presupuesto que a futuro pudieran originar variaciones en la ejecucion y en el

desempefio final del proyecto.

1.8.3. Especificaciones

Es una herramienta que garantiza el control de la calidad con la cual se estan
realizando las actividades y la adecuacién de los resultados a las caracteristicas
definidas por los usuarios para el producto o servicio. Una clara definicion de las
especificaciones permite gerenciar el desempefio del personal. Dicho desempefio se
define como la relacién entre alcance y calidad, donde se mide el grado en que se
logran completar las actividades de acuerdo a las especificaciones de calidad
previamente determinadas.

El éxito en la aplicaciéon de estas herramientas dependerd del gerente y sus
destrezas, experiencia, habilidades ¢ inspiracion para identificar amenazas y
oportunidades y a partir de alli enfatizar en uno u otro parametro dentro de un marco

de negociaciones con los actores que garantice la satisfaccion de las expectativas.

2. El Gerente de Proyectos como Agente Fundamental en el Exito
de los Proyectos

El gerente de proyectos es el coordinador, lider o encargado del proyecto
designado a tales fines por la organizacién ejecutora, para que se encargue de velar
por el cumplimiento de todas la tareas incluidas en el proyecto, llevandolo a feliz

término v dentro de las especificaciones de calidad, tiempo y costo previamente
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definidas. Como coordinador vy garante de la satisfaccion de las expectativas de todos
los entes involucrados debe poseer una serie de conocimientos v habilidades en el
disefio, alineacién v manejo eficaz del equipo seleccionado para participar en el
desarrollo del provecto. A continuacion se detallan las principales habilidades

reconocidas como necesarias en un gerente de proyectos.

2.1. Liderazgo

Toda organizacion requiere la participacion de personas en el desarrollo de las
actividades destinadas al logro de los objetivos. Pero no todas esas personas son
capaces de influir sobre otras para alcanzar la meta definida en forma entusiasta. De
alli surge la distincion del lider como la persona que realiza las acciones dirigidas a
provocar o influir en los demas para que de manera conjunta contribuyan en el logro
de la vision v en su legitimacion, porque si no existiera a quien mandar las cualidades
del lider serian irrelevantes. El planteamiento de Davis (2003) al respecto es “Los
gerentes logran resultados dirigiendo las actividades de otros, mientras que los lideres
crean una vision e inspiran a otras personas para lograr esa vision y esforzarse mas

alla de su capacidad normal” (p. 194)

Regularmente se tiende a asimilar los conceptos de liderazgo y gerencia, pero
en realidad las actividades propias de la gerencia como son planificacion,
organizacién y toma de decisiones solo se hacen efectivas cuando participa el lider
con su disposicion para enfrentar ¢l cambio desde una vision prospectiva y diseflando
estrategias innovadoras para alcanzar esa vision. Es decir, el liderazgo es una parte de

la direccion, pero no todos los gerentes son lideres eficaces.
El proceso de liderazgo tiene su base en el poder que se le otorga al lider y no

a otros miembros del equipo, asi segin Stoner (1999). El poder del gerente esta

basado en: poder para recompensar, poder correctivo, poder legitimo, poder de
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referencia y poder experto. A medida que el gerente disponga de mayor cantidad de

fuentes de poder tendra mas potencial para ser un lider efectivo.

Para mantener su posicion de liderazgo, un dirigente debe permitir que otros
obtengan satisfacciones que bajo otras circunstancias no estarian a su alcance, el lider
por su parte satisface la necesidad de poder y prominencia y recibe el respaldo en la
obtencion de las metas organizacionales. Las diferentes formas de poder concedido al
lider son utilizadas para influir en la conducta de sus seguidores de diferentes

mancras.

Otro aspecto importante relacionado con el liderazgo lo constituyen los
valores. Todo lider debe ofrecer a sus seguidores manifestaciones ¥ conductas éticas

positivas, las cuales serviran de ejemplo a imitar.

En la formacién y funcionamiento del equipo el lider representa como un
centro magnético o aglutinador, del cual se espera que oriente, inspire y motive al
personal, despertando la animacion por la solucién conjunta de los problemas, el
respeto a las normas y principalmente en convertir en comunes las ideas, metas y
propésitos acordados por el equipo. Ello implica desarrollar facultades para la

comunicacion efectiva, expresando interés activo por las otras personas.

2.1.1. Factores Influyentes en el Liderazgo Eficaz

Es importante que las organizaciones reconozcan la importancia del lider
como uno de los elementos fundamentales en el éxito del equipo y por ende en el
organizacional. Ante esta realidad, se han determinado algunos factores que influyen

en la conducta y estilo del lider efectivo, los cuales se detallan a continuacién:

a. Exactitud en la percepcion de sus empleados, la forma como el lider percibe a

sus empleados determinara su conducta y forma de comunicarse con ellos, por

42




elio cuando el lider tiene percepciones erradas en relacion a sus empleados
puede perder la oportunidad de lograr mejores resultados, porque tiende a

tratar a la persona de forma equivocada.

. Formacion, experiencia y personalidad. La formacion v la experiencia que
posee el lider influyen en el estilo de liderazgo seleccionado, esto supone que
¢l lider puede modificar su estilo, en funcién de las experiencias de €xito 0

fracaso que puede tener de anteriores actuaciones.

Adecuado andlisis y comprension de las tareas. Los lideres deben analizar
adecuadamente las tareas o actividades a realizar por sus seguidores con la
finalidad de elegir las opciones mas convenientes en el estilo de liderazgo.
Esto implica la necesidad de que el lider tenga algan conocimiento técnico del
trabajo y de las obligaciones que le son inherentes. Existen tarcas
estructuradas donde hay clara definicién de las obligaciones de los empleados
v las no estructuradas que por su imprecision determinan un estilo de
liderazgo diferente, en este tipo de situaciones el lider debe establecer las vias
y metas a cumplir por los empleados, para eliminar las ambigiiedades.

Ser proactivo, esto implica la capacidad para crear la vision de futuro en el
equipo sobre el cual tiene influencia, luego la transmite y compromete a cada
uno de sus seguidores en ¢l logro de las metas que conduzcan al logro de la

vision, esto sustentado en un ambiente de confianza y respeto.

 Mantener una comunicacién eficaz con sus empleados, generando

compromiso, entusiasmo y satisfaccion por el logro de los objetivos.

Empoderamiento (Empowerment). Consiste en compartir la influencia y el
control con los miembros del equipo, al permitir su participacién en la toma

de decisiones, en el desarrollo de las metas y de las estrategias, lo cual se
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traduce en satisfaccion colectiva por su logro, se aprovechan las motivaciones
y capacidades individuales para perseguir metas compartidas, cuidando el
desarrollo o formacion de los empleados y contribuyendo para que

-

conjuntamente con las metas organizacionales logren sus metas personales.

g. Conocimiento de si mismo. Esto permite que el lider identifique sus puntos
fuertes asi como los débiles y luego buscar los mecanismos necesarios que
permitan subsanar sus debilidades. Esto puede ser, manteniendo una constante

solicitud de retroalimentacion sobre su desempefio.

En lineas generales puede decirse que el lider debe analizarse a si mismo y a
su ambiente total de liderazgo para asumir las acciones que le permitan realizar esta
tareca en forma efectiva, para contribuir en forma positiva al constituirse en el
clemento dinamizador del equipo, guiandolo hacia el logro de los objetivos

organizacionales y personales.

2.1.2. Motivacion

El cumplimiento de las metas organizacionales seria imposible sin el
compromiso de sus miembros en la gjecucion de las acciones que le corresponden.
Uno de las factores psicologicos que determinan el grado de compromiso asumido
por las personas ante cualquier circunstancia laboral o personal es la motivacion. Al
respecto sefiala Hellriegel (1999) que la motivacion “son las fuerzas que actaan
sobre una persona o en su interior y provocan que se comporte de una forma

especifica, encaminada hacia las metas” (p. 136).

Asimismo, Donnelly y otros (1999) indica que son “todas aquellas

condiciones internas descritas como anhelos, deseos, impulsos, etc. Es un estado
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interno que activa o induce a algo” (p. 302); es decir, en la motivacion se encuentran
implicitos una serie de elementos que inciden de manera positiva o negativa en la
disponibilidad de la persona hacia el logro del éxito, traducido en un nivel optimo de

esfuerzo por alcanzar la meta planteada o llegar mas alla de esta.

La productividad en las organizaciones frecuentemente es afectada por la
motivacion de sus empleados; por cllo, ¢l gerente tiene entre sus tares fundamentales
canalizar de maneras efectiva la motivacion de los empleados hacia el logro de las

metas de la organizacion.

Existen muchas teorias o modelos que tratan de explicar lo que fortalece,
dirige o detiene ¢l comportamiento de las personas, difieren entre si por la
importancia que otorgan a uno u otro aspecto; por ejemplo, un sueldo atractivo,
buenas condiciones de trabajo y compafieros de trabajo amistosos son aspectos muy

valorados por las personas.

Dentro de estas teorias destaca la teoria de las necesidades v de la equidad
donde se considera la importancia de las satisfacciones ¢ insatisfacciones de las
personas, relacionadas con necesidades fisiologicas, de seguridad, de afiliacion, de
estima y de importancia para el lugar de trabajo. La teoria de los refuerzos atiende las
consecuencias de las conductas y su efecto en una proxima aparicion. La teoria de las
expectativas analiza €l proceso por medio del cual las personas seleccionan entre las
alternativas disponibles aquellas que generen mejores expectativas en relacion al
resultado a obtener. La teoria de las metas detalla el proceso para el establecimiento
de las metas y el efecto de éstas en la motivacion. Las teorias esbozadas y las demas
existentes fundamentan sus postulados en las causas y efectos de factores impulsores
de determinadas actuaciones en el trabajador que inciden directa o indirectamente en
su desempefio. Es por ello que los gerentes de proyectos no deben obviar, en su
analisis, estas consideraciones para atenuar o impulsar sus efectos a favor del logro de

los objeti\}os del proyecto.
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La mofivacion tiene naturaleza dinamica. Las necesidades, descos y
expectativas de un momento pueden cambiar con el tiempo y ello tiene sus efectos
inmediatos en la conducta del empleado, del gerente o de cualquiera de las entidades
involucradas con la organizacion. También es importante destacar que un mismo
factor de motivacion puede producir diferente efecto en las personas y cllo

determinaré la energia de la respuesta producida por cada uno de ellos.

2.1.3. Comunicacion

Todo gerente precisa el uso eficaz de la comunicacién como una de las
principales habilidades que debe desarrollar para lograr la efectividad en ¢l grupo que
dirige, pues de la calidad de la informacion recibida dependeran las decisiones que se
tomen. Desde la concepcion de una idea, pasando por la planificacion, organizacion,
ejecucion v control, se genera informacién que sirve de insumo entre uno y otro

proceso.

En todo proceso de comunicacion deben considerarse las incidencias que
pueden ocasionar las caracteristicas emocionales, psicologicas y mentales de los
individuos, asi como los mecanismos técnicos del medio utilizado y la posibilidad de

acceso a ellos por parte del receptor.

La comunicacién en las organizaciones es el medio para coordinar el trabajo
de los equipos v para interrelacionarse con clientes, entes gubernamentales,
sindicatos, proveedores, entre otros. Por ello, al disefiar la organizacion se debe
procurar establecer los diferentes tipos de comunicacién formal, tales tipos de
comunicacion estas pueden ser: hacia abajo, hacia arriba, horizontal, diagonal, interna

y externa.
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Existen barreras de interferencia que pueden afectar la comunicacion, ante
esto, el gerente debe identificar los medios para superarlas. Algunas barreras que se
presentan en la comunicacion son: marcos de referencia distintos entre los agentes de
la comunicacion, deficientes habilidades para escuchar, juicios de valor, credibilidad
de la fuente, problemas semanticos, las manipulaciones de la informacion (filtros), las
presiones de tiempo, la sobrecarga de comunicacion, los obsticulos culturales,

obstaculos interpersonales, entre otros.

Las organizaciones que descen mejorar la comunicacion requieren que los
gerentes mejoren la informacion que desean transmitir (mensajes) y luego traten de
comprender mejor los mensajes que reciben de otras personas. Es necesario
comprender v ser comprendidos, esto implica ser buen codificador y decodificador.
Existen técnicas que se emplean para mejorar la comunicacion, tales como:
seguimiento, regulacion del flujo de informacion, utilizacién de la retroalimentacion,
la empatia (contemplar la situacion desde el punto de vista de la otra persona), la
simplificacion del lenguaje, escuchar con atencion y el uso de sistemas informales de

comunicacion.

El entendimiento comun producto de una comunicacién eficaz garantiza los
efectos esperados en los miembros del equipo o en los involucrados con ¢l proyecto.
Esto redunda en el éxito de cualquier actividad dentro o fuera de la organizacion

gjecutora.

2.1.4. Negociacion y Resolucion de Conflictos

La posibilidad de que surjan conflicios a nivel personal u organizacional
siempre esta latente; por ello, es necesario que el gerente de proyectos tenga
habilidades para administrar conflictos que pueden aparecer en el equipo. Surge un
conflicto cuando una de las partes percibe que la otra se opone o afecta sus intereses

en forma negativa. El conflicto implica que existe un desacuerdo que puede tener
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origen en la asignacion de recursos escasos o por choques de metas, status, valores,
percepeiones o personalidades. Es posible que la forma de comunicar los anhelos y
necesidades personales a los demas origine conflictos por falta de claridad,
incompatibilidad con las necesidades de la otra parte o por interpretaciones erroneas
producto de mala comunicacion. Dichos conflictos pueden ser de metas,
cognoscitivo, afectivo y de procedimientos. Es importante identificar el tipo de

conflicto para aplicar estrategias adecuadas de resolucion.

La negociacién contribuye a manejar conflictos de todo tipo de manera
efectiva v satisfactoria para las partes. En la negociacién las partes interactian
utilizando diferentes canales de comunicacion con la intencién de resolver
conjuntamente un conflicto. Segin Hellriegel (1998) la negociacion “es un proceso
en ¢l que dos 0 mas personas O grupos, con metas comunes y opuestas expresan y
examinan propuestas para los términos especificos de un posible acuerdo.
Normalmente la negociacién incluye una combinacion de compromiso, colaboracion

y quizas algo de apremio sobre temas vitales” (p. 378)

Como sefiala Stoner (1999) las situaciones de negociacion implican la
existencia de tres caracteristicas, a saber: existe un conflicto de intereses entre dos
partes, existe una serie fija o establecida de reglas o procedimientos para resolver el
conflicto o las partes deciden definir una solucion propia, puede ser que las partes

prefieran buscar un arreglo antes que luchar abiertamente.

La negociacion exige un delicado proceso de comunicacion que depende de
las elementos que a continuacién se mencionan: a) que una de las partes considere
que sus intereses dependen de la otra. b) el grado de confianza o desconfianza que se
tengan las partes. ¢) la capacidad de una parte para comunicar con claridad y
convencer o coaccionar a la otra para que acepte su punto de wvista. d) las
personalidades y las idiosincrasias de las personas involucradas. ¢) las metas y los

intereses de las partes.
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Existen cuatro tipos basicos de negociacion: distributiva, integradora, de

actitudes ¢ intraorganizacional. A continuacion se detallan:

1. Negociacion distributiva (ganar-perder). Su  resultado determina que la
ganancia de una de las partes representa pérdida para la otra. Regularmente se
asocia a temas economicos. El estilo de manejo del conflicto es de imposicion
v compromiso y las interacciones producen comunicaciones cautelosas, de
poca confianza, se utiliza la amenaza y se maneja la informacion con
distorsiones y demandas. El proceso de la negociacion distributiva consiste
en premisas del estilo lo quiero todo, se deforma el tiempo, distincion entre el

bueno y el malo v se promulgan ultimatums.

2. Negociacion integradora (ganar-ganar). Busca la solucién conjunta a los
problemas donde los resultados beneficien a ambas partes. Si los problemas
son mutuos, entre las partes identifican y evalian alternativas. Cada parie
expresa sus preferencias y logra una solucién mutuamente aceptable. En este
tipo de negociacion prevalece ¢l estilo de colaboracion y compromiso en el
manejo del conflicto. El procedimiento consiste en distinguir entre la persona
y ¢l problema, concentrar la atencion en los intereses no en las posiciones,
inventar opciones para ganancia mutua ¢ insistir en el uso de criterios

objetivos.

3. Estructuracion de actitudes, es el proceso donde las partes buscan establecer
actitudes y relaciones deseadas, debido al surgimiento durante la negociacién
de enfoques interpersonales (hostilidad o amistad y competitividad o

cooperacion) que pueden influir en sus interacciones.

4. Negociaciones intraorganizacionales, frecuentemente los grupos designan
representantes en la negociacion, para ello los representantes deben alcanzar

en primer lugar acuerdos de sus grupos respectivos antes de alcanzar un
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acuerdo entre si, es decir, cada grupo de negociadores busca el consenso para
el acuerdo y la solucion del conflicto intragrupo antes de tratar con los

negociadores del otro grupo.

Otro recurso utilizado en la resolucion de conflictos es la mediacion, donde un
tercero ayuda a dos o mas partes a solucionar uno o mas problemas que por si solos
no pudieron resolver, se recurre a ella cuando la negociacion llega a un punto muerto
v se requiere la participacion de un mediador que actiie como parte neutral en la
busqueda de solucion a las diferencias. El mediador tiene como funciones esenciales,
asegurar la motivacion de ambos grupos, coordinar los esfuerzos de confrontacion,

fomentar la sinceridad en el didlogo y mantener un nivel de tensién 6ptimo.

Una administracion efectiva del conflicto reduce al minimo los efectos
negativos y maximiza los efectos positivos, esto permite obtener un punto de vista
equilibrado del conflicto y la solucion conjunta donde ambas partes resulten
beneficiadas y de igual forma la organizacién. Los proyectos por sus caracteristicas
particulares pueden ser fuente para el surgimiento de conflictos, los cuales deben ser

atendidos a tiempo para aminorar su efecto sobre el desempeiio de los miembros del

equipo.
3. El Trabajo en Equipo y su Importancia en las Organizaciones

Las organizaciones requieren en su parte dinamica de personas que se
encarguen de cjecutar los planes. Para ello, se cfectta la division del trabajo
mediante la  distribucion de funciones que muchas veces impone la participacién

conjunta en ¢l logro de las metas organizacionales.

Cada vez es mas apremiante, para las organizaciones, la necesidad de
estructurar equipos de trabajo para el logro de metas comunes. La formacion de

equipos implica que existe la conviccion de que las metas propuestas pueden



conseguirse al conjugar los conocimientos, capacidades, habilidades, informacion es

decir, las competencias de cada uno de las personas que lo integran.

La combinacion de las competencias que poseen y utilizan los miembros del
equipo en cada esfuerzo comun y que se traducen en resultados superiores cuando se
les compara con la suma del aporte de cada uno de sus miembros, es denominada
sinergia. Lograr la sinergia constituye el objetivo primordial del trabajo en equipo.
Mediante este tipo de trabajo cada uno aporta a los demas sus conocimientos,
habilidades v capacidades, posteriormente mediante la constante interaccion se

avudan mutuamente hasta lograr comprender en forma clara y precisa la situacién o

problema en estudio y proponen la solucion mas eficaz.

Para alcanzar la sinergia del equipo se precisa un ambiente de confianza y de
apoyo mutuo, donde la meta comun es el norte, sustentandose en relaciones
duraderas v en el trabajo integrado como medio apropiado para su consecucion. Al
respecto plantea Gordon (1997) “...los grupos de trabajo efectivos se suelen formar
porque existen metas ¢ intereses en comin. Los equipos que se forman tan solo
debido a necesidades en comun, a la proximidad fisica o incluso la similitud cultural
tal vez no sean eficaces” (p.171).

Team Building (cohesion de equipo)

Distribucion Fisica 1 Compromiso
Cooperacion
Recompensas
Confianza
Entrenamiento
Participacion
Integracion

Figura 1. Formacion de un equipo efectivo para proyectos. Fuente: Palacios (2000)
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3.1. Ciclo de Vida de un Equipo

La agrupacion de empleados para realizar tareas interdependientes no

constituye en sus inicios la existencia de un equipo de trabajo. Hace falta el

transcurso de varias etapas a medida que aprenden a trabajar juntos, para marcar su

evolucion hacia la conformacion de los equipos. Seguidamente, se describen cada una

de ellas segiin la clasificacion de Tuckman (citado por Rees, 1998).

a)

b)

Etapa de Formacion: Es la etapa inicial, donde se forma el equipo y se aprende
el tipo de conducta aceptable para los miembros, se conocen y aceptan unos a
otros por medio de la informacion personal compartida. Se definen las reglas
basicas, implicitas y explicitas para conducir la dinamica general del equipo. El
ambiente es cortés y cauteloso. Los miembros del equipo pueden determinar que
se requieren comportamientos interpersonales para ejecutar la tarea. Prevalece la
identidad individual, con sus respectivas agendas ocultas, el nivel de conflicto y
produccion es bajo. Existe miedo o duda en relacion a la aceptacion que tendran
de sus compaficros. Todos intentan ser amables y nadie arriesga demasiado, los

integrantes se enfocan en el desarrollo individual.

Etapa de Tumulto o Confrontacion. Los miembros del equipo compiten por
status, tratando de lograr posiciones de control relativo y discuten acerca de la
direccién apropiada del equipo. Aumentan las tensiones entre sus miembros a
medida que muestran comportamiento asertivo, surge duda en relacion al respeto
que puede provenir de sus compaiieros. Se produce una redefinicion de las tareas
por la informacion adquirida en la fase anterior y en funcién de las capacidades y
preferencias de los miembros del equipo. Las actividades se concentran en lograr
que los miembros del equipo ofrezcan respuestas emocionales a las exigencias de
la tarea para determinar si les agrada y el compromiso que adquiriran con ella.

Surgen conflictos por las reacciones a las exigencias de la tarea al aumentar la
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d)

interaccion del equipo pueden surgir conflictos de liderazgo. Aun no existe

claridad en los roles pero empieza a crearse la identidad del equipo.

Etapa de Normalizacion. Se abordan los conflictos surgidos en la etapa anterior
v se resuclven mediante ¢l equilibrio entre las fuerzas existentes. El equipo
empieza a actuar en forma cooperativa. El comportamiento individual es guiado
por las normas de equipo que surgen en esta etapa. S¢ genera confianza y
comodidad en las relaciones lo cual genera creatividad. El intercambio de
informacién es abierto y pertinente. Los miembros se encuentran comprometidos
con los objetivos, la armonia comienza a ser la norma. Existe un clima
organizacional agradable. Hay sentimientos de pertenencia por parte de los
miembros. Las responsabilidades son compartidas. El gerente y los miembros se

sienten unidos en torno a las metas.

Etapa de Desempefio o Activa. La madurez alcanzada por ¢l equipo le permite
actuar como unidad para el mangjo de retos complejos, los problemas de
estructuracion del equipo estin resueltos, eso facilita la dinamica y la actuacién de
cada uno de sus miembros. El intercambio es fluido v acorde a los roles
funcionales. Las tareas son logradas eficazmente, debido a la capacidad que tiene
¢l equipo para organizarse por si solo. Se logra la interdependencia v la
flexibilidad con el apoyo y verificacion de las normas del equipo, sin obviar la
creatividad. Los esfuerzos se traducen en logros. El gerente es motivador y
conduce hacia la autodireccion de la tarea, igualmente, analiza permanentemente
la gestion y celebra los logros alcanzados. Existe preocupacion por el rendimiento

vy la sincronizacion del equipo.

La busqueda del consenso es un motor activo en los resultados del equipo al
promover mayor compromiso y estimular la participacion, lo cual enriquece al
equipo por los aportes ofrecidos por los miembros y el sentido de responsabilidad

compartida que surge en cada uno de los miembros.
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e) Etapa de Transformacién o Disolutiva. Las fuerzas internas o externas de la
organizacion ejecutora pueden incidir en la renovacién, el cambio o la disolucion
del equipo. Por la incertidumbre que genera la terminacién de actividades y las
posibilidades de empleo a futuro, ¢l enfoque del equipo puede alejarse del buen
desempefio en la tarea y se centra en ¢l cierre. Puede provocar actitudes ambiguas
de emocion por la meta cumplida v depresion por la pérdida que implica la
culminacion del proyecto, el equipo puede disolverse al cumplir con las metas o
por no poder hacerlo, lo cual puede significar reorientar al personal hacia otras

tareas y responsabilidades.
3.2. Tipos de equipos

Los equipos de trabajo pueden agruparse atendiendo a diferentes aspectos o

caracteristicas. Entre ellos se definiran los siguientes:

a. Circulos de Calidad. Son equipos integrados por un pequefioc nimero de
trabajadores pertenccientes a una misma irea de actividad. Los cuales se
relinen junto a su supervisor de manera voluntaria para analizar v buscar
soluciones a problemas relacionados con sus actividades. El problema a tratar
es clegido por los miembros del circulo en reuniones de un hora semanal

efectuadas durante el horario de trabajo.

b. Equipos de Progreso, Desarrollo 0 Mejora. Sus miembros son convocados
con ¢l propésito de buscar solucién a un problema concreto, cuando se
alcanza el objetivo el equipo se disuclve. Regularmente el problema afecta a
distintas areas o departamentos. Lo cual origina una composicion
multifuncional. El conocimiento, experiencia y disposicién para involucrarse
en ¢l problema que tengan los participantes es fundamental. La duracién y
periodicidad de las reuniones estan relacionadas con la urgencia de la solucion

requerida.
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c. Equipos de Procesos. La gestion de procesos produce potenciales
reducciones de costo ¢ incremento de la eficacia y la eficiencia. Su accion
como equipo se centra en la busqueda de mejoras, en el redisefio o cambio de
un proceso especifico. Son equipos interfuncionales porque el proceso en
estudio puede comprender acciones a realizar por diferentes departamentos o

areas.

d. Equipos Auténomos, Autogestionarios o Autodirigidos. Implican un grado
de participacion mas amplio y reciben de la direccion mayor delegacion de
funciones importantes. El equipo esta facultado (empowerment) para
administrar sus propias actividades sin interferencia de la gerencia, esto
implica asumir responsabilidad colectiva. Sus atribuciones incluyen la
planificacion de actividades, el presupuesto, la organizacion del trabajo, en
algunos casos pueden contratar y despedir personal. La autoridad es rotatoria,
pero siempre prevalecen las decisiones de la mayoria. Precisa un alto grado
de confianza entre la gerencia v los empleados e instaura una cultura de

participacion.

Cuando se atienden las tareas que desempeiian los equipos la clasificacion segin
Sundstrom v otros (citados por Stewart, 2003) es la siguiente:

Equipos de consulta: su tarea es aportar sugerencias, toma de decisiones y

plantear recomendaciones. Ejemplo: Los circulos de calidad.
Equipos de produccion: se les asigna la tarea de producir bienes y servicios,

se estructuran alrededor de tarcas primarias, con el propésito de proveer

constantemente bienes o servicios.
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Equipos de accion: son integrados para realizar tarcas breves con alto grado

de especializacion. Ejemplo: Equipos de negociacion.

Equipos de proyecto: se le asignan tarcas relacionadas con operaciones de
riesgo especializado. Con frecuencia se forman para cumplir con una seric de
obligaciones especificas y se disuelven cuando gjecutan ¢l proyecto que se les

encomendo realizar.

3.3. Caracteristicas de los Equipos Exitosos

El alto rendimiento de los equipos de trabajo es posible en funcion de la

presencia de los siguientes factores:

a. Liderazgo. Los lideres deben ser entrenadores, facilitadores del aprendizaje.
El buen liderazgo hace posible que los empleados realicen su trabajo en forma

efectiva en la direccion correcta.

b. Metas especificas, cuantificables. La existencia del equipo gira alrededor de
una meta, esto permite saber la direccion a seguir. La posibilidad de ¢xito del
equipo depende de que todos sus miembros conozcan y comprendan su

proposito y metas.

¢. Respeto, compromiso y lealtad. El respeto mutuo entre los miembros del
equipo y los lideres, constituye elemento fundamental, a su vez, lalealtad y el
compromiso con las metas garantiza la disposicion para realizar esfuerzos

extraordinarios.
d. Comunicacién eficaz. El lider y los miembros del equipo deben intercambiar
informacién que permita conocer la forma en que se estan haciendo las cosas,

asi como detectar los errores a tiempo y analizar e implementar nuevas y
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mejores formas de trabajo. En este sentido, plantea Davis (2003) “Los
miembros del equipo necesitan retroalimentacion para contar con datos utiles
en qué basar sus decisiones. La retroalimentacion estimula en ellos el
entendimiento de como los ven los demds integrantes del equipo v para

iniciar medidas autocorrectivas” (p. 383)

¢. Aprender durante ¢l cambio. El resultado del trabajo realizado por el equipo

debe ser conocido por sus miembros, para detectar las desviaciones v efectuar
las correcciones oportunamente. Esta informacién también debe utilizarse
para que el lider otorgue los reconocimientos y halagos cuando el trabajo se

hace bien o redirigir si el trabajo no se esta haciendo bien,

f. Pensamiento positivo. Propiciar el surgimiento de ideas, mediante el refuerzo
positivo, valorando y estimulando a los miembros que asumen riesgos. Anie
los errores, evitar la censura v aprovecharlos para detectar oportunidades de

crecimiento y de aprendizaje.

g. Reconocimiento. La motivacion es en factor clave del trabajo de equipo, ésta
puede ser generada por el reconocimiento, constituyéndose en agente de
motivacion, de igual forma actian el reto y el desafio como parte de la
distincion otorgada al equipo en funcién del desempefio y de los resultados
obtenidos.

3.4. Ventajas del Trabajo en Equipo

El trabajo en equipo ofrece a la empresa una serie de ventajas dificiles de

lograr bajo otras formas de organizacion de los trabajadores, a saber:
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» Aumenta la motivacién. Al participar en equipos los empleados satisfacen
necesidades personales v organizacionales, con la ventaja que ello implica para la

satisfaccion del personal.

» Cuando los miembros del equipo tienen la oportunidad de aplicar sus
conocimientos y competencias y la vez ser reconocidos por ello, se desarrolla un

sentimiento de auto eficacia y pertenencia al equipo.

» Se crea mayor compromiso. Cuando los miembros del equipo participan en el
analisis y toma de decisiones relativas a las metas a lograr, se genera un mavor

compromiso hacia su cumplimiento y por los objetivos organizacionales.

» Se produce mayor nimero de ideas. La sinergia lograda cuando las personas
trabajan juntas, se traduce en mayor cantidad de ideas en relacién a las obtenidas del
trabajo individual o de equipos no integrados.

> Existe mayor creatividad. Al combinar los esfuerzos de todos los individuos que
conforman el equipo se producen nuevos pensamientos v reflexiones con relacién a

los problemas, procesos y sistemas, surgiendo en muchos casos ideas innovadoras.
» Se producen mejoras en la comunicacion. Al compartir ideas y puntos de vista
con otros, en ambientes que propicien la comunicacién abierta y positiva, contribuye

a mejorar ¢l funcionamiento de la organizacion.

» Se logran mejores resultados. Es reconocido que el trabajo en equipos mejora en

gran medida los resultados en la organizacion.

» Permiten relaciones sociales mas fuertes v tienden a producir un ambiente de

trabajo mas satisfactorio, desde el punto de vista interpersonal.
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La siguiente tabla resume los beneficios que aporta ¢l trabajo en equipos.

Aumento de la productividad Aumento de la calidad

Mejor calidad del ambiente de trabajo Reduccion de costos

Menor rotacion de Personal Reduccion de conflictos

Menor Ausentismo Incremento de la innovacion
Megjor adaptabilidad Mejor flexibilidad organizacional
Mejor comunicacién Mejores resultados

Mayor motivacion Mejor desempeiio

Mayor creatividad Mejor uso del tiempo

Tabla 1. Beneficios organizacionales que aporta ¢l trabajo en equipo. Fuente: Stewart
y otros (2003).
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO
1. Tipo de Investigacion

La investigacién realizada es de tipo monografica, la cual segin el Instructivo
para la elaboracién de trabajos especiales de grado para optar al titulo de especialista
en Gerencia de Proyectos, de la Universidad Catolica Andrés Bello “...alude a
aquellos trabajos en los cuales el investigador se basa en la bibliografia de
investigacion existente, para desarrollar y avanzar en la teoria en cualquier area de su
campo o disciplina. La informacion empirica, propia o ajena, se¢ mangja tanto en
cuanto afecta a los temas tedricos. El autor sigue el desarrollo de la teoria con el fin

de ampliar o definir los constructos tedricos™. (p.7)

Asi mismo el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y
Tesis Doctorales de la Universidad Pedagégica Experimental Libertador, sefiala: “En
los estudios monograficos se aborda un tema o problema con sustenio en los
procesos de acopio de informacion, organizacion, andlisis critico y reflexivo,
interpretacion v sintesis de referencia y ofros insumos referentes al tema

seleccionado...” (p.9).

En la presente investigacion se hace una recopilacion de la informacion
relacionada con ¢l tema en estudio para luego proceder a analizarla, organizarla y
sintetizarla a través de estrategias utiles al gerente de proyecto para planificar,
aplicar v hacer seguimiento al trabajo en equipo, es decir, alinearlo y conducirlo al

éxito.

Las bases de apoyo son: trabajos de grado, bibliografia relacionada con ¢l

tema de equipos de trabajo y con gerencia de proyectos, publicaciones periodicas,
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datos divulgados por Internet, trabajos de ascenso, documentos sobre el tema,

articulos, conferencias, foros y charlas.
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CAPITULO IV

ALGUNAS ESTRATEGIAS PARA LA ALINEACION DE

EQUIPOS DE PROYECTOS

“Un liderazgo facilitador es eficaz en la
alineacion del equipo de proyectos”

Los dirigentes de las organizaciones actualmente reconocen los beneficios que

aporta el trabajo en equipo para el éxito de los proyectos. Esta forma de organizar la

fuerza laboral favorece el incremento de la productividad € imprime mejoras en la

calidad y en los niveles de satisfaccion de los clientes. Este sistema de produccion

basado en la participacion y cooperacion de cada uno de los miembros del equipo

aprovecha todas las capacidades mentales y la experiencia laboral que poseen,

logrando un efecto sinérgico que agrega valor y genera pensamiento de equipo

“groupthink” capaz de aportar soluciones efectivas ante los riesgos propios del alto

grado de incertidumbre de los proyectos. Seguidamente, en la Figura 2 s¢ presenta

graficamente el proceso inherente al trabajo en equipo.

Entradas

Tareas
*Interdependencia
*Liderazgo
facilitador

*Metas Comunes

Proceso Salidas
*Etapas de desarrollo
del equipo. *Mejor desempefio
*Comunicacion efectiva *Mayor Productividad
*Poder *Mayor satisfaccion
*Influencia *Cumplimiento de
*Resolucion de estandares de calidad,
conflictos tiempo y costo.
*Motivacion *Mejor coordinacion

Figura 2. Proceso inherente al trabajo en equipo. Fuente: La autora
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El gerente de proyectos debe comprender las ventajas que ofrece la aplicacion
de estrategias apropiadas para la alineacion de equipos de proyectos efectivos, porque
la interaccion productiva que proviene de este tipo de agrupacion no es cuestion de

decretos u ordenes emanadas de autoridades superiores.

Segun, Garcia-Pelayo (1995) una estrategia es la habilidad para dirigir un
asunto. En tal sentido, el Gerente de Proyectos esta llamado a desarrollar las
habilidades necesarias para guiar a los miembros del equipo hacia la obtencion del
éxito; para ello, se requiere: planificacion, definicion de normas, orientacion y la
participacion de gente capacitada, entrenada y motivada para trabajar segin esta
forma de organizacion del factor humano, donde el logro de metas comunes se

convierte en el gje de accion primordial.

El trabajo en equipo adquiere mayor relevancia en el desarrollo de los
proyectos en funcion de la complejidad de las‘ labores a ejecutar y por la condicion de
evolucién propia de cada proyecto, donde ¢l resultado del trabajo de cada persona se
convierte en insumo para otra en funcion de la interdisciplinaridad que implica la
participacion de diferentes especialistas y técnicos en forma temporal o permanente

en las actividades del proyecto.

Objetivos del Proyecto Objetivos Organizacionales Mas productividad

y Calidad
Grupo de Personas 1—-—*—«3 '
. Equipo de
Proyectos Exitoso
Gerente de (l’ﬁ\’
Proyecto
2 —\_/‘
Mejor
Estrategias de alineacién Sinergia Desempefio

Figura 3. Factores claves en el éxito de un proyecto. Fuente: La autora.
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La figura 3, presenta en forma gréfica los diferentes factores que intervienen
para ¢l logro del éxito de los proyectos, en tal sentido, el gerente de proyectos ejerce
un rol fundamental a lo largo de todo el proceso por el cual transcurre ¢l desarrollo

del provecto v del equipo humano que participa de las actividades del proyecto.

Es recomendable que el gerente de proyecto posea habilidades para la
integracién de equipos eficaces (team building), es asi que se presentan las siguientes
estrategias que serviran de guia en la alineacion del equipo de proyecto, a tal efecto se
consideran las fases o ciclo de vida del equipo propuestas por Tuckman (citado por
Rees, 1998). Cabe destacar, que algunos equipos pueden recorrer las etapas en forma
mas o menos acelerada, pueden saltarse alguna o experimentar los ciclos con
secuencia diferente pero, ¢l proceso basico de desarrollo del equipo como sefiala el

citado autor, es comin a la mayoria de los equipos.

También se consideran los postulados del PMI en relacion a los procesos
inherentes al personal que participa en proyectos y las fases durante las cuales
transcurre la vida del proyecto.

1. Estrategias de alineacion aplicables en la fase de formacion del equipo y su

equivalencia con la fase conceptual del proyecto.

Después de concebirse la idea o producirse la solicitud por parte del cliente, se
inician las reuniones de alta gerencia, patrocinadores, clientes v especialistas para
evaluar la posibilidad de asumir el proyecto en funcion de criterios organizacionales
de caricter técnico, financiero, comercial y estratégico. La decision de ejecutar el
proyecto implica hacer la asignacion de recursos y los primeros nombramientos,
incluyendo el gerente del proyecto, también se definen los perfiles de competencia
que se requerirdn en el personal que integrara el equipo de proyecto. La actividad

conjunta es poca. En esta fase el gerente de proyectos puede aplicar estrategias para
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proporcionar la estructura y direccion clara del trabajo a realizar mediante

negociaciones con la alta gerencia.

2. Estrategias de alineacion aplicables en la continuacion de la fase de formacion
y de tumulto del equipo ¥y su equivalencia con la fase organizacional del

proyecto

Durante esta fase se planifica la manera de concretar lo planteado en la fase
anterior, en ella se elabora el plan maestro y los planes detallados de actividades, las
acciones incluyen la participacion de planificadores y estimadores de costos,
disefiadores, arquitectos, ingenieros y algunos contratistas, entre otros, disminuye la
participacion de la alta gerencia. Se elaboran las especificaciones relacionadas con el
alcance, calidad, costo y recursos humanos que guiaran el desarrollo del proyecto.
Inicialmente, se evidencia poca actividad de equipo, limitindose a especialistas
alrededor del disefio del plan integral del provecto. El gerente del proyecto debe
propiciar la participacion de los profesionales y técnicos mediante la generacion de

un clima de confianza vy optimismo hacia el proyecto asumido.

En este momento del desarrollo del proyecto se define la organizacion que
apovara la ejecucién vy los requerimientos de personal necesario para llevar a cabo el
plan del provecto. Esto permite al lider del proyecto identificar el proposito y
naturaleza del equipo de trabajo. Los miembros que conformaran el equipo pueden
provenir de otros equipos, de unidades funcionales de la organizacion o ingresar por

contrato para cumplir funciones especificas.

La seleccién de los miembros del equipo es una actividad muy importante
para el gerente, porque de ello dependerd la disminucion de los costos de seleccion, la
reduccion de la duracion del entrenamiento v la disminucion de los indices de
rotacion, manteniendo asi los niveles de eficiencia v productividad. Para la seleccion
de los miembros del equipo se debe determinar: nimero de miembros necesarios, el

procedimiento a aplicar para la seleccion de los miembros (invitacion, designacion o
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por entrevista a potenciales miembros), los conocimientos, experiencia, habilidades
(técnicas, administrativas o personales) necesarias en cada uno de los miembros del
equipo. El gerente debe planificar y desarrollar la entrevista de seleccion de tal forma
que le permita obtener informacion acerca del comportamiento anterior del candidato,

sus habilidades, intereses y logros.

Es recomendable ¢l uso de una matriz para registrar la informacion
relacionada con el personal y luego tomar decisiones. El gerente de proyecto puede
entrevistar a los potenciales miembros del equipo de proyecto y marcar en la matriz
las diferentes casillas que se correspondan con el o los aspectos, habilidades,
conocimientos o actitudes presentes en el candidato, esta informacién serd
considerada posteriormente en  la seleccion. El gerente del proyecto puede
preguntarle directamente al entrevistado por las habilidades que considera poseer y la
explicacion del uso exitoso que hizo de ellas en otras oportunidades. Esta matriz se
puede llenar durante la entrevista realizada al supervisor anterior y a los potenciales
miembros del equipo. En la Figura 4 se presenta el modelo de matriz para la seleccion

del equipo.

Habilidades José Leo Diaz | Mary Lee |Rosa Tell Roy Frias Carla Aziz
Rios

Planificacion

Manejo de Sofware

Presentaciones
orales

Solucion de
conflictos

Figura 4. Matriz para la seleccion de los miembros del equipo. Fuente: La autora

Los candidatos seleccionados ingresan al proyecto v esto marca el inicio de la
fase de tumulto del equipo. En este momento, ¢l gerente otorga la induccion a cada
uno de los trabajadores seleccionados con ¢l propésito de iniciar la adaptacion de los

nuevos trabajadores a la organizacién estructurada para ¢l desarrollo del proyecto,
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esto permite a su vez que conozcan los estandares de rendimiento y alcancen en poco
tiempo los niveles de calidad requeridos. La ejecucion de trabajo real es poca debido
al proceso de ajuste para sentar las bases del trabajo conjunto, es ¢l momento donde
los miembros seleccionados se¢ empiezan a conocer, se inicia la definicion de metas

del equipo y se establecen las reglas de trabajo.

Al principio los miembros del equipo son reservados v cautelosos en su
interaccion con sus compaferos, pueden surgir conflictos por diferencias de opiniones
o desacuerdos relacionados con asuntos importantes del provecto, se inicia un
proceso de estira v encoge hasta que llegan a acuerdos 0 compromisos, estos serviran
de guia en su frabajo conjunto para realizar las tareas. Estos conflictos pueden resultar
beneficiosos para mostrar las diferencias individuales y tratar de lograr acuerdos, de
lo contrario, tales diferencias pueden quedar reprimidas y provocar mas adelante un
conflicto mayor. Por otro lado, si existe demasiado conflicto se¢ pueden deteriorar

permanentemente las relaciones sociales, asi el trabajo conjunto se hace dificil.

Al respecto el gerente de proyectos debe propiciar reuniones para analizar las
diferencias claves entre los miembros del equipo y tratar de establecer acuerdos de
trabajo que permitan la integracion hacia la meta comun. Esto se traducen en las
reuniones iniciales donde se deben precisar planteamientos basicos tales como:

*

» Determinar las razones por las cuales estan juntos como equipo.

» Definir la mision o proposito del equipo.

» Ofrecer la oportunidad a los miembros del equipo para conocerse mutuamente,
esto asegura la comodidad de trabajar con gente conocida y reconocer el valor de
cada integrante del equipo, incluvendo el lider quien debe ser honesto y optimista,
destacando lo que se espera del equipo, los efectos que tiene su trabajo en el
provecto, presentar un resumen de la situacion, la descripcion del ambiente de
trabajo v un esbozo de los planes de apoyo al equipo va existentes {presupuesto,

asesorias, instalaciones, entre otras).
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% En caso de determinar la necesidad de adiestramiento especifico para algin

trabajador se define el tipo de adiestramiento a suministrar v 1a fecha de inicio.

Durante esta fase, el gerente de proyectos define la facultad que otorgara al
equipo para la toma de decisiones en las areas donde exista la informacion apropiada
que permita a los miembros del equipo decidir, planificar v hacer que las cosas
sucedan, ese “empowerment” dependera del nivel de conocimientos v experiencia
que poseen los miembros del equipo. Es un proceso gradual que requiere apoyo,

entrenamiento, patrocinio y defensa por parte del gerente del proyecto.

Seguidamente el equipo debe considerar los resultados finales a obtener, las
metas de desempefio y formas de medirlo, la importancia del equipo para ¢l proyecto
y para la organizacién, el alcance del proyecto y los stakeholders. Durante el tiempo
que media entre la fijacion de las metas y su cumplimiento, el gerente realiza
intervenciones dirigidas a evaluar el progreso de los miembros del equipo en el logro
de las metas de trabajo. Este seguimiento debe acompaiiatlo de la oportuna asesoria y
de ser necesario incorporar los correctivos necesarios. Si el progreso hacia las meta es
evidente, la revision se convierte en una oportunidad para apreciar los logros del
equipo y otorgar los reconocimientos apropiados. Es apropiado que ¢l gerente

estimule a los miembros del equipo a realizar autoevaluacion.

Los resultados de las consideraciones del equipo se traducen en la matriz de
responsabilidades del equipo. Este instrumento se elabora con la participacion de
todo el personal asignado al proyecto y permite mantener al equipo centrado en
funcién de la meta comin estimulando en los trabajadores la autoevaluacion y la
participacién activa en el proceso de control, de esta forma ambos (gerente v demas
miembros del equipo) pueden apreciar si existe diferencia entre las metas acordadas y
los resultados obtenidos y los trabajadores no se sienten controlados sino participes

y vigilantes del progreso hacia las metas comunes.
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El ejemplo del contenido de la matriz de responsabilidades del equipo se

muestra en la siguiente figura :

Nombre del equipo:

Fecha de elaboracion de la matriz

Miembros del equipo:

Misién del equipo: (mantiene al equipo concentrade y con energia hacia el propésito)

Ajuste a la organizacién: (contribucion que haré el equipo para el logro de metas organizacionales)

Metas de desempefio del equipo

Resultados finales

Antecedentes del proyecto: Explicacion breve de los antecedentes del proyecto.

Reglas Basicas: (Pautas generales de conducta definidas en el equipo para guiar comportamientos

apropiados ¢ inapropiados)

Figura 5. Matriz de responsabilidades del equipo de proyecto. Fuente: La autora

La matriz de responsabilidades del équipo representa una descripcion del
trabajo del equipo y contiene el acuerdo de desempefio definido para un proposito o
meta a cumplir en forma conjunta, puede ser corregida durante ¢l desarrollo del
trabajo o elaborarse nuevamente cuando se hace obsoleta por cambios del alcance del

proyecto u otro factor.

Después de redactada la matriz de responsabilidades se solicita la opinion de
personas experias, bien sea de procedencia interna o exierna, se discuten las
sugerencias con el equipo y s¢ definen las correcciones, posteriormente se entrega
una copia a cada miembro del equipo. Es 1til para reforzar la responsabilidad y
compromiso  de los miembros del equipo con las metas comunes, alejando los

intereses personales ocultos que pueden interferir en el éxito del proyecto.

Otro aspecto importante en esta etapa del desarrollo del equipo de proyecto lo

constituye el registro escrito de acuerdos y trabajo del equipo, esto permite almacenar

69




informacion para la memoria histérica del provecto y tener documentacion accesible
ante cualquier necesidad. El gerente debe solicitar a cada miembro del equipo el uso
de una libreta de notas que debe llevar organizada a cada reunion de junta donde se

designara un responsable de llevar la agenda v distribuir ¢l resumen a cada miembro.

Es importante designar a un miembro del equipo la responsabilidad de
recopilar la documentacion como nombres, direcciones y teléfonos de cada miembro,
presentaciones realizadas, resultados de alguna investigacion, analisis de alguna
situacion, recomendaciones, cartas enviadas y recibidas, entre otros. Después de cada
reunion debe claborarse el resumen, para cllo se¢ sugiere incluir los siguientes
aspectos:

Fecha, hora y lugar de la reunion

Miembros del equipo asistentes

Invitados presentes

Decisiones tomadas

Detalles de actividad asignados o continuados ;Quién hara que y cuando?

Temas o problemas que surgicron

Documentos de respaldo consignados.

Responsable de la preparacion del resumen

Para garantizar ¢l uso adecuado del tiempo de las reuniones se debe definir la
forma de llevarlas para evitar las dispersiones que desmotivan a los miembros del
equipo para participar en cllas. A tales efectos, se puede establecer la secuencia a
seguir garantizando el tratamiento de cada aspecto segin su importancia y tratando de

obtener soluciones mediante el consenso.

El siguiente paso es la asignacion de roles generales del equipo para asegurar
su funcionamiento como un todo integrado, regularmente el lider es designado por la
gerencia y el ayudante puede haber sido elegido en la primera junta, para definir las

personas que asumiran los demas roles se convocan sesiones cortas v con la asistencia
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de un ayudante, para que el lider participe como un miembro mas. Estos roles pueden
rotarse durante ¢l ciclo de vida del equipo, lo importante ¢s que todos tengan claro ¢l
rol que desempefia cada quién, regularmente en ¢l equipo se presentan los siguientes
roles: lider, ayudante, miembro, anotador y el promotor (también identificado como

mentor, asesor, entrenador, defensor o “sponsor”).

El lider tiene, en todos los equipos unas funciones basicas como son:
coordinar ¢l equipo, buscar recursos, garantizar el apoyo necesario de la alta gerencia,
facilitar las reuniones entre los miembros, documentar los esfuerzos del equipo,
colaborar v alcanzar el consenso, comunicarse con los miembros del equipo y con
agentes externos mediante la utilizacion de canales de comunicacion efectivos,
contribuir y participar en los esfuerzos del equipo, asegurar la productividad, cumplir

y hacer cumplir las tareas y compromisos.

3.Estrategias de alineacion aplicables en las fases de normalizacion y desempeiio

del equipo y su equivalencia con la fase de ejecucion del proyecto

Una vez definidos los roles es necesario establecer las reglas para fijar
estandares o pautas de conducia que permiten al equipo actuar v comportarse segiin lo
pactado sin depender del lider, al inicio se elabora una lista de posibles reglas para
luego discutirla con ¢l grupo y mediante lluvia de ideas incorporar las faltantes,
luego se procede al logro de los acuerdos. El equipo identifica los elementos a
incorporar al definir las normas, durante la aplicacion pueden ser reconsideradas y

modificadas por el equipo. Algunas de las pautas que se pueden incluir son:

» Frecuencia de las juntas, formas de manejar las diferencias de opinion y de

comportamientos durante las juntas.

Comunicaciones: métodos a utilizar para comunicarse, frecuencia de las

"4

comunicaciones formales, asuntos que se deben comunicar,
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Comportamiento hacia los demas: Los aceptados vy los inapropiados.

A4

» Carga de trabajo: distribucion del trabajo en el equipo, apovo mutuo que se

otorgara.

Problemas del equipo: Anticipar posibles problemas y formas de resolverlos, la

Y

forma de mangjar los rumores, las confidencias y los conflictos.

Como se atendera el reclutamiento de nuevos miembros o el abandono de alguno

Y

de los que se encuentran activos.

» Definir la alternabilidad de roles o asignacion permanente.

La definicion de pautas de conducta es importante para mantener al equipo en
la direccion hacia el logro de estandares de operacién v comportamiento acordados en
conjunto, pero cada miembro del equipo es responsable por su propio
comportamiento dentro del grupo. Es importante reflexionar sobre los
comportamientos constructivos y destructivos y minimizar las actitudes que debilitan
al equipo, maximizando aquellas que lo fortalecen. Al respecto, los comportamientos
pueden ser del tipo que coniribuya a la cohesion, los que contribuyen a la
productividad y los que debilitan o bloquean ¢l progreso del equipo. El gerente del
proyecto al identificar algiin comportamiento debe asumir la actitud apropiada para
tratar de inhibir los efectos negativos y potenciar aquellos que producen efectos
positivos.

Durante esta fase de normalizacion del equipo se presentan disputas en la
definicion de normas y reglas, existe competencia por el liderazgo v son evidentes los
diferentes estilos y puntos de vista. Existe confusion sobre los roles. Las decisiones
casi siempre se obtienen por votaciones, arbitraje o decision del lider. La identidad de
equipo aun es incipiente, el lider asume el rol de avudante o maestro, reconociendo el

conflicto (el cual se presenta con frecuencia) y tratando de guiar hacia el consenso.
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El gerente durante esta fase debe convertirse en guia hacia ¢l consenso,
llevando a los miembros a que asuman mayor responsabilidad hacia las tareas. Cabe
destacar que debido a la conflictividad propia de la etapa en que se encuentra el
desarrollo del equipo se requiere la aplicacion y enseflanza de meétodos de

resolucion de conflictos.

Durante esta fase se ejecutan los trabajos principales lo cual consume la
mayor cantidad de recursos destinados al proyecto, se incorpora una gran cantidad de
personal a las diferentes labores y por mayor cantidad de tiempo, incluye personal
obrero, programadores, oficinistas, contratistas, entre ofros. Los procesos
organizativos desarrollados anteriormente permiten que el equipo pueda empezar a
funcionar una vez asignadas las tareas, al respecto el lider en reunion inicial de

planeacion de actividades define con el equipo el plan.

La participacion en el disefio del plan estimula ¢l compromiso de los
miembros del equipo en cooperar para el cumplimiento de las metas comunes. Al
participar se implican en: la solucion de problemas, en la fijacion de metas o en la
busqueda de nuevos métodos de trabajo, ademas de lograr la aceptacion y el
compromiso para la ejecucion de las decisiones que se adopten. Otro elemento que
potencia la participacion es el incremento de los niveles de cohesién, autoestima y

motivacion en el personal.

Respecto al ciclo de vida del equipo, este se encuentra en las fases de
desempefio, donde la cohesién y armonia permiten ¢l equilibrio, existe confianza y
comodidad en las relaciones. La creatividad aumenta y surge la identidad del equipo.
El lider asume el rol de entrenador o patrocinador, retroalimentando y apoyando al

equipo. Los conflictos disminuyen y la produccién empicza a aumentar .

El equipo debe tener a la vista la mision y los objetivos a llevar a cabo en

orden de prioridades, las metas muy ambiciosas o de largo plazo deben ser
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descompuestas en submetas o tareas mensurables, esto permite fijar la concentracion
del equipo y verificar su logro. Luego, por consenso, se definira el programa donde
se asignardn a cada miembro del equipo las actividades que tendri la responsabilidad
de cumplir y el tiempo estipulado para su ejecucién. Para ello, se utilizard la
informacion aportada por ¢l diagrama de precedencias. Las actividades deben
plasmarse en el plan maestro y, posteriormente, en la matriz de responsabilidades se
detalla la forma de ejecutar el plan maestro. Es importante que el equipo conozca qué
hard cada quien y a quién le servird de insumo ¢l producto obtenido por cada
miembro. Para ello, se postulan voluntarios o por sugerencias entre los mismos

miembros.

En esta fase el gerente debe hacer evidente la confianza depositada en los
trabajadores, para lo cual es recomendable ejecutar las siguientes estrategias: a)
describir lo que se espera de cada uno b) mencionar las condiciones y experiencias de
cada trabajador que apoyara el éxito del provecto c) expresar las expectativas de

exito.

Desde ¢l momento de inicio de las actividades productivas se hace
imprescindible la comunicacion, como medio que facilite la coordinacion y
conservacion del impulso del equipo. Las revisiones deben ser frecuentes. Los
compromisos adquiridos con el equipo deben irse adaptando a estas acciones v ser
compartidas con y por el equipo. Para ello, es necesario sostener regularmente
reuniones de trabajo. Las tarcas deben asignarse aprovechando las fortalezas y
diversidad de los miembros del equipo, compartiendo las tareas menos gratas.
Alguien debe responsabilizarse por coordinar los esfuerzos (regularmente este rol lo
asume el lider). Es necesario revisar y actualizar constantemente las acciones a
seguir, planear nuevamente de ser necesario y tratar los problemas del equipo de

forma abierta, sincera y alternando las tareas menos deseables para evitar conflictos.




En esta etapa, del desarrollo del proyecto, el equipo se¢ encuentra en la fase de
desempefio, donde los roles son claros, existe interdependencia, se organizan por si
solos gracias a la fuerte identidad presente en ¢l equipo, en general, existe sinergia
para el logro de los objetivos colectivos. En esie ciclo las relaciones sociales se han
desarrollado y existe un fuete sentido del compromiso hacia ¢l equipo. Esto impulsa
al equipo hacia altos niveles de desempefio, lo cual incide directamente en mejoras de

la productividad.

El rol del lider es de asesor, patrocinador, refuerza y ofrece apoyo positivo,
se comunica en forma efectiva, compartiendo la informacion, permite la aplicacion de
nuevos procedimientos propuestos por el equipo y ofrece constantes recompensas por
el desempefio exitoso del equipo. El reconocimiento que un gerente otorga a un
trabajador, en quien ha identificado un comportamiento productivo, se convierte en

una consecuencia positiva para el trabajador.

Existen muchas oportunidades y formas de proporcionar reconocimiento, pero
para que este sea efectivo debe ser merecido y otorgado con sinceridad. El
reconocimiento debe otorgarse cuando el trabajador produce un trabajo de calidad
excepcional, cuando aumenta los niveles de rendimiento, alcanza las metas, sugiere
mejoras en el trabajo y cuando cumple con las asignaciones o responsabilidades

asignadas. E1 gerente efectivo debe estar atento para identificar estas oportunidades y

proceder a suministrar ¢l reconocimiento en forma inmediata.

El reconocimiento produce en los miembros del equipo una sensacion de
bienestar v satisfaccién, contribuyendo a mantener o incrementar su nivel de
rendimiento. Para suministrar reconocimiento el gerente de proyectos puede poner en
practica lo siguiente: a) expresar satisfaccion por el comportamiento destacado del
trabajador. b) describir el comportamiento objeto de reconocimiento ¢) indicar los
beneficios de ese comportamiento y d) felicitar al trabajador. €) Pedir al trabajador

que explique como lo logré f) escuchar con atencion y brindar apoyo g) expresar
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confianza en el desempeiio futuro del trabajador. En oportunidades, los miembros del
equipo se olorgan recompensas verbales entre si, tales como: cumplidos,
agradecimientos o clogios por alguna accion util ejecutada o por una propuesia

provechosa.

La sobrecarga de trabajo en los miembros del equipo puede originar algunos
problemas, lo cual puede producir bajas en la comunicacion y dispersion de energias
para el logro de resultados. La importancia de las comunicaciones debe destacarse
constantemente, asi puede evitar que se oculte informacion sobre retrasos que pueden
afectar a otros miembros. Debe concientizarse la responsabilidad de todos con la
fluidez de la comunicacion. Otro elemento es la salida e incorporacion de nuevos
integrantes del equipo, ante ello deben revisarse los pasos previos para garantizar la
integracion. A medida que se detecten problemas deben evaluarse y atenderlos para

hacer las correcciones necesarias.

El equipo debe revisar constantemente su desempefio para medir el progreso
alcanzado y el cumplimiento de los parametros de costo, calidad y tiempo. Una vez
realizada la evaluacion deben analizarse los resultados y definir las acciones que se

deben asumir.

En ocasiones los trabajadores pueden presentar deficiencias de rendimiento o
de comportamiento. Estas deficiencias estdn representadas por diferencias
desfavorables entre la ejecucion v los estandares esperados, en ese momento el
gerente de proyecto debe aplicar estrategias apropiadas para mejorar el rendimiento
y/o comportamiento de los miembros del equipo en quienes se detecten tales
diferencias, a fin de superar la situacion que puede expresarse en problemas de
rendimiento tales como: calidad en la ejecucion de las tareas, en la cantidad de trabajo

adelantado, en ¢l iempo empleado para la ejecucion o problemas de comportamiento.
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Las brechas en la ejecucion o rendimiento, pueden originarse por fallas que
son producto de: incumplimiento de horario de trabajo, ausencias injustificadas, uso
indebido del teléfono, desorden en el sitio de trabajo, trato descortés con los clientes u
otros miembros del equipo, incumplimiento de normas del equipo, en general

deficiencias asociadas a comportamiento inadecuado del trabajador.

Cuando el gerente interviene para atender estas deficiencias es probable que
se produzcan comportamientos defensivos por parte del trabajador. Esta reaccion
puede evitarse fundamentando la intervencion en informacion valida para influir en
forma favorable, logrando que el trabajador supere la situacion. Al planificar la
intervencion el gerente debe documentarse con hechos y prescindir de juicios

subjetivos, rumores, comentarios o quejas que no hayan sido comprobados por €l

El tiempo que transcurre entre el reconocimiento por parte del gerente de la
deficiencia del trabajador v la realizacion de la intervencion debe ser lo mas corto
posible, porque si se prolonga en el tiempo la aplicacion de acciones correctivas se
estaran reforzando rendimientos o comportamientos inefectivos. Por otra parte, una
accion correctiva realizada oportunamente evita que el trabajador se convierta en
modelo negativo para los demas y dificulte el trabajo en equipo. El comportamiento
del gerente al intervenir las deficiencias debe ser consistente ¢ impersonal, asi los

miembros del equipo apreciaran la equidad existente en sus acciones.

Cuando el gerente de proyectos detecta deficiencias de comportamiento o©
rendimiento en algin miembro del equipo, puede reunir al equipo v proceder de la
siguiente forma: a) Describir ¢l rendimiento y/o comportamiento deficiente b) Indicar
las consecuencias c¢) Solicitar la participacion del equipo para superar la deficiencia
d) Acordar con el equipo las acciones correctivas ¢) Expresar confianza en los
trabajadores para lograr superar la deficiencia f) Establecer con el equipo las fechas
de revision. Cuando persiste la deficiencia procede la aplicacion de acciones
disciplinarias.
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Al mejorar el rendimiento y/o comportamiento de los trabajadores el gerente
logra que éstos superen las deficiencias y evitan que las mismas puedan generalizarse

¢ interfieran negativamente en el trabajo de equipo y en los resultados del proyecto.

En esta etapa del desarrollo del equipo y del provecto es conveniente la vision
compartida, como fuerza poderosa que genera un vinculo comun, alrededor de las
metas. Esto brinda concentracion y energia para la consecucion de los objetivos,
partiendo del compromiso asumido y producto de la integracién lograda entre los

miembros del equipo.

Asi, ¢l proceso para lograr la alineacion del equipo transcurre sobre la base de
la disciplina, el talento personal, la solucion de problemas complejos, el
aprovechamiento del potencial de cada uno de sus miembros, la innovacién yla
coordinacion necesaria para poder complementar los aportes y destrezas de cada uno,
en un clima de motivacién y disciplina creado por la gerencia, donde a través de
procesos internos, cada empleado y el equipo mismo sean quienes propicien ese

ambiente de entendimiento.

4. Estrategias de alineacion aplicables en la fase de disolucion del equipo v su

equivalencia con la fase de cierre del proyecto

A medida que se cumple el trabajo y se acerca el fin del provecto el
desarrollo del equipo transcurre hacia la fase de transformacion donde se disuctve o
transfiere el personal, el impulso en las actividades va disminuyendo, igualmente la
identidad del equipo se diluye, el lider debe conducir el proceso de cierre. Mediante
una reunién de clausura el gerente de proyecto puede resaliar los logros del equipo v
los miembros pueden evaluar las experiencias y su posible utilidad a futuro, en esa
despedida se puede ayudar en el manejo de las emociones relacionadas con la

finalizacion del proyecto, en forma positiva.
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También es importante, durante este ciclo, que el gerente de proyecto recopile
y documente toda la informacion relacionada con el provecto, verificando los
resultados y avudando al equipo a su disolucion. Se ofrecen las apreciaciones
sinceras sobre ¢l equipo v el nivel de conflicto es bajo, pero la incertidumbre es alta
por la imprecisién sobre el futuro de los miembros del equipo. Es el momento de la

puesta en macha o formalizar la entrega del producto final del proyecto.

A través de las diferentes fases del desarrollo del proyecto v del equipo de
trabajo que participa en la ¢jecucion de actividades surgen distintas situaciones que
ameritan del gerente de proyectos una apropiada conduccion u orientacion de los
miembros del equipo, para que mediante acciones conjuntas dirijan su esfuerzo al
logro del éxito del proyecto v a la satisfaccion de las necesidades organizacionales,
las del equipo y las individuales.

En la figura No. 6 se presenta la integracion entre las fases del ciclo de vida
del proyecto y las fases del desarrollo del equipo, cuya aplicabilidad permite facilitar
la alineacion del equipo hacia el logro el éxito del provecto.

Fases del ciclo de vida del proyecto
Conceptual Organizacion Ejecucion Completacion

Formacion Tumulto Normalizacion Desempefio Disolutiva

Fases del ciclo de vida del equipo

Figura 6. Integracion de los ciclos de vida del proyecto y del equipo
Fuente: la autora
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5. Estrategias y Acciones Estratégicas que pueden aplicar los gerentes de

proyectos en la alineacion de equipos de proyectos

- Orientar al equipo para la definicion de metas claras de desempefio
- Definir conjuntamente la organizacion necesaria para la ejecucion de las metas
- Definir los perfiles de competencia de los potenciales miembros del equipo
- Seleccion del equipo
- Disefiar conjuntamente ¢l plan maestro, diagrama de precedencias, cronograma de
actividades y demas herramientas aplicables.
-Distribuir el trabajo en forma justa
-Planificar y ejecutar reuniones de integracion
- Garantizar el adecuado uso del tiempo en reuniones
- Otorgar adiestramiento y capacitacion
- Propiciar el sentido de pertenencia
-Otorgar reconocimientos oportunos
-Asegurar la productividad
- Animar a los miembros del equipo a discutir los problemas abiertamente
- Animar para la bisqueda de solucion a los problemas
- Resolver conflictos
-Proporcionar al equipo la informacién relacionada con las actividades del proyecto
- Anticiparse a los problemas o situaciones futuras mediante la planeacion
- Propiciar la comunicacion efectiva con los Stakeholders
- Aplicar controles y verificar resultados
- Proporcionar retroalimentacion honesta
- Comunicar los cambios incorporados a la planificacion del proyecto
- Garantizar ¢l suministro de materiales y recursos para la ejecucion del proyecto
- Generar confianza y entendimiento mutuo entre los miembros del equipo
- Reforzar 1a responsabilidad y compromiso hacia la meta comin
- Otorgar facultades para la toma de decisiones

- Aplicar correctivos ante deficiencias de rendimiento o comportamiento
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- Propiciar €l consenso
- Fomentar en ¢l equipo la autoevaluacion de logros y desaciertos
- Planificar y conducir el cierre y disolucion del equipo

- Documentar toda la informacion relacionada con el proyecto.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

La conformacion de equipos de trabajo de alto desempefio constituve una
estrategia que se utiliza para la organizacién del personal en torno a unas metas
comunes donde se activan las ideas y se integran los conocimientos, habilidades,
capacidades ¢ informacion que posee cada integrante, generando una sinergia donde
los resultados de los aportes del equipo son mayores que la sumatoria de los aportes
individuales, producto del compromiso y conviccion de los beneficios que aporta el

trabajo conjunto.

Las estrategias para lograr la alineacién de los objetivos y metas de la
organizacion con los del equipo de proyectos deben asumirse en forma planificada y
con mucha dedicacion. Asi, el trabajar en equipo, lograr acuerdos beneficiosos para
todos, establecer pautas de conducta, asumir compromisos, manejar conflictos, entre
otros requieren del gerente o lider ¢l dominio de habilidades y el desarrollo del
sentido de oportunidad para su aplicacion a cada caso en particular y en el momento
ideal.

Todo proyecto lleva implicito un enfoque unico, con un inicio v final
definidos, sujeto a un cronograma y secuencia de actividades interdependientes, con
unos recursos limitados a ser utilizados en la satisfaccion de las expectativas del
cliente v con la actuacion de un grupo de personas provenientes de diferentes areas
funcionales y de diversas disciplinas que se encargaran de ejecutar las actividades.

Esto indica la complejidad de la misién a cumplir por ¢l gerente del proyecto.

La direccion exitosa del equipo del proyecto precisa del gerente de proyectos

aplicar un enfoque dirigido a la obtencion de resultados de valor para todos los entes
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involucrados en el proyecto. La base de apoye esta constituida por la fijacion de
metas claras v articuladas, las cuales deben ser medibles, especificas, realistas y
enmarcadas en un tiempo y costo. Posteriormente, s€ plasman en un plan que marca
la direccion a seguir. Cuando se tiene la idea clara de las metas del proyecto se deben
precisar los objetivos que serviran de guia para ordenar los esfuerzos individuales y
del equipo en el logro de las metas prefijadas, esto determina la contribucion de cada
miembro y sus tareas especificas para definir qué hacer, cuando hacerlo y ¢omo
evaluar los avances. El establecimiento de metas debe surgir del didlogo y consenso
ente ¢l lider y su equipo lo cual garantiza ¢l sentido de propiedad por la participacion

en su definicion v €l compromiso por su cumplimiento.

El gerente v su equipo deben analizar y reflexionar sobre lo que debe hacerse
para definir los puntos de control o hitos del proyecto que permitan comparar el
progreso alcanzado en funcion de lo planeado, estas consideraciones forman parte del
plan del proyecto. A medida que se desarrolla el provecto y las actividades asignadas
al equipo para el cumplimiento de las metas y objetivos propucstos, €s necesario
controlar €l cumplimiento de los pardmetros de costo, tiempo y calidad de acuerdo a

las especificaciones del proyecto.

La representacion grafica del proyecto permite a los miembros del equipo
saber dénde concentrar su atencion, anticipar los cuellos de botella y tomar
previsiones, también permite mejorar las comunicaciones v el compromiso al

identificar las responsabilidades y fechas limites para cada actividad especifica.

El desarrollo del proyecto requiere un personal motivado v capacitado para
flevar a cabo las actividades planificadas, el lider debe conocer ¢l comportamiento
humano v valorarlo, empezando por un conocimiento de si mismo para poder
entender a los demas, con sus percepeioncs, diferencias personales, inftereses,
estimulos v todos los elementos que mueven a las personas para aplicarlo en las
situaciones particulares y lograr la alineaciéon del conjunto de personas que vienen

participando sin tener un espiritu de equipo, aprovechando las potencialidades
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individuales para convertirlo en un equipo efectivo cuyo desarrollo transcurre en

varias etapas o fases,

La incorporacién de innovaciones en los procesos, estructuras y actividades
organizacionales es una habilidad valorada. El lider debe propiciar el surgimiento de
nuevas ideas al motivar, reconocer y recompensar la creatividad del equipo. Un
ambiente de libertad, flexibilidad y autonomia es favorable para asumir riesgos vy
desafios, donde se genera creatividad que se traduce en nuevas formas de hacer las

cosas, respaldadas por la comunicacion efectiva v constante.

La comunicacién es un elemento integrador que no debe obviar el gerente de
proyectos, la informacién se debe suministrar a los miembros de equipo vy a los
stakeholders, esto garantiza un mejor desempefio. La comunicacion efectiva es un
mecanismo que potencia la transmision de ideas y de resultados; es decir, es una via
que garantiza la retroalimentacion necesaria y oportuna para contribuir a disipar
muchos inconvenientes o conflictos que pueden surgir durante el desarrollo del
proyecto, los cuales una vez detectados deben ser atendidos v resueltos en funcién de

acuerdos beneficiosos para las partes.

Un elemento importante en la efectividad del equipo es el poder compartido
por ¢l lider con los miembros del equipo, esto genera sentimientos de responsabilidad
por la cfectividad del desempefio. Ese “empowerment” debe utilizarse bajo el
entendimiento de las diferentes bases de poder existente y que hacen que la gente se
comprometa o esté dispuesta a cumplir las exigencias. El gerente debe transmitir una
imagen de honestidad y competencia, ademas de demostrar tener una visién que sirva
de fuente de inspiracion, en resumen es la credibilidad que inspira el lider para lograr
que la gente actie en funcion de llevar el proyecto hasta el final dentro de las
especificaciones de tiempo, calidad y costo previstas.
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La formacién y alineacion de un equipo de trabajo requiere un gerente
capacitado para la aplicacién de técnicas v procedimientos en el desarrolio del equipo
que tiene la responsabilidad de coordinar, para ello debe considerar los factores
personales, interpersonales y organizacionales que pueden afectar el funcionamiento

efectivo del mismo.
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