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Introduccion

Entre muchos de los factores a considerar en el dmbito de los proyectos,
particularmente aquellos para evaluar su evolucion y medir su éxito, se destacan: los
costos de inversion, el cumplimiento de los objetivos fijados, los beneficios derivados a
partir de su ejecucion, la duracion de las actividades planificadas, el nivel de
satisfaccion de los stakeholders y el contenido de las lecciones aprendidas luego de su
cierre, en donde se recopilan un ciimulo de problemas y situaciones que debieron ser
resueltos en el camino, de la mejor forma posible.

Cuando se habla de los costos de inversidn, para emprender nuevos proyectos,
éstos son justificados — en la mayoria de los casos — con los beneficios que se esperan
alcanzar luego de su terminacion. A su vez, estos beneficios derivados del
cumplimiento de los objetivos fijados, podrian sufrir cambios debido a ajustes de
tiempo y de los alcances establecidos en las actividades planificadas en su etapa
inicial. En la medida que el proyecto sufre cambios, en los objetivos, beneficios,
tiempos o costos; la aceptacion de los resultados - parciales o finales - y el grado de
satisfaccion, por parte de los stakeholders se verdn afectados.

En otras palabras, la tendencia actual para medir el éxito de un proyecto estaria
influenciada por sus costos, tiempo, objetivos y los beneficios que se derivan de él.
Ahora bien, jcomo se gerencian los grupos interdisciplinarios de trabajo?, jcudles son
“las mejores prdcticas” a considerar para favorecer la interaccion y retroalimentacion
que requiere el equipo de trabajo para alcanzar sus metas?,;qué ocurre con los
recursos humanos que deben participar en el?, ;qué acciones son tomadas para
Javorecer su trabajo?. Muchas de estas interrogantes podrian pasar desapercibidas,
tanto por el gerente del proyecto como por cada uno de sus integrantes.

En Venezuela, el descontento que puede presentarse en aquellos proyectos, que
han experimentado problemas en su rendimiento, o que dejan al final de su ejecucion la
sensacion de que “algo” se pudo hacer mejor, podria - o tiende a - ser generalizado
como una consecuencia natural de las caracteristicas presentes en nuestro entorno, en
donde el colectivo tiene una fuerte tendencia a subestimar las habilidades del personal
involucrado, el fijar metas muy ambiciosas, 6 justificar retrasos y mala praxis con tan

£33

sélo indicar que “nuestra cultura latinoamericana ha hecho que seamos asi”.

Esta manera particular de pensar contrasta enormemente con las nuevas
condiciones del entorno, entre las que se destacan: la Globalizacién, los Avances
Tecnolégicos - y la rapidez con la que se suceden -, los altos costos relativos a la
contratacién o adquisicion de servicios o productos del exterior, la Masificacion y
Diversidad de Informacion, el Tiempo de Vigencia de Productos, y los Cambios
Generados a partir del Mancjo de Informacién.
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El propésito general de esta investigacion, es identificar aquellos factores que
pueden afectar el rendimiento del individuo, basado en la revision y andlisis de: La

Evaluacién de Proyectos ejecutados dentro del entorno econdmico-social de
Venezuela.

Con la finalidad de establecer un Modelo de Rendimiento (i.e. llevar a cabo el
disefio conceptual de un modelo de funcionamiento del rendimiento) que proporcione a
las personas involucradas en la ejecucion de un proyecto de T.I., informacién necesaria
para llevar a cabo los procesos de retroalimentacion y favorecer la interrelacién que
debe existir entre los individuos que deben conformar el grupo interdisciplinario de
trabajo, orientado al logro de los objetivos planteados por el proyecto que los
relaciona. De manera de contar con ‘“informacién para manejar informacion” y
permita por una parte al Gerente de Proyecto, lidiar con su grupo de colaboradores
para orientarlos hacia las metas fijadas; y por otro lado, permita a cada uno de los
integrantes del grupo, de modo que puedan apoyar su conocimiento tedrico y prdctico
de la materia que los hace participes del proyecto, con informacién de soporte para
llevar a cabo las actividades requeridas.

Este trabajo de investigacion ha sido dividido en cinco capitulos, a saber:

L. Marco Tedrico, resume los aspectos mds relevantes del marco tedrico
que sustenta el modelo propuesto, asi como los antecedentes
relacionados con la investigacion.

II. Planteamiento del Problema, presenta en detalle el problema en estudio,
sus objetivos, importancia y justificacion.

IlI. Marco Metodoldgico, contempla el marco metodolégico de la
investigacion describiendo las caracteristicas particulares del presente
proyecto entre las que se incluye: la poblacion y muestra seleccionada, y
las técnicas de recopilacion de informacion utilizadas.

IV. Factores que pueden afectar el rendimiento en proyectos de T.I,
conformado por el andlisis de la informacion tedrica y, las experiencias

recopiladas a través de la encuesta entregada a la muestra seleccionada.

V. Modelo de Rendimiento, expone el contenido y estructura del Modelo de
Rendimiento propuesto, resultado de la presente investigacion.
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Capitulo I.- Marco Teérico

1.1. Antecedentes relacionados con la Investigacién

Como parte de la investigacion que serd realizada, a fin de establecer el disefio
conceptual del Modelo de Rendimiento propuesto, se han identificado algunos trabajos
Yy andlisis de otros autores que resultan de interés para enmarcar los antecedentes de
este proyecto. Estos corresponden a cuatro Informes de Andlisis Estratégico y un
Articulo publicado, todos ellos procedentes de la pdgina en internet de Gartner dada su
reconocida relevancia y vigencia de informacién alli publicada.

Dichos antecedentes corresponden primeramente a: la Gerencia del portafolio
de Habilidades; otro al tema de Liderizar, Motivar y Soportar la Fuerza de Trabajo de
la Nueva Economia de Conocimiento; la Gerencia del Conocimiento para el
desarrollo de los profesionales de IT, y el correspondiente a La Fuerza de Trabajo
Colaborativa: Tecnologias para la Optimizacién. Finalmente, el articulo citado
corresponde a la Arquitectura Empresarial: Los problemas y direccionadores de los
Negocios.

En los proximos pdrrafos de esta seccion, se resumen algunos de los aspectos
mds interesantes de dichos trabajos, asi como su relacion y aporte para con el trabajo
de investigacion que se propone a lo largo del presente documento.

1. 1. 1. Gerencia del Portafolio de Habilidades

& B. Gomolski, S. Dallas, C. Dreyfuss, J. Feiman, N. Jones, R. Matlus, S.
Mingay, D. Tunick-Morello, R. Witty, C. Young,T. Berg (2001) elaboraron
un Informe de Andlisis de Estrategias, titulado Gerenciando el Portafolio de
Habilidades Dindmicas de IT (“Managing the Dynamic IT Skills
Portofolio”), en el cual realizan un andlisis sobre las caracteristicas de las
habilidades que son requeridas en el campo de la Tecnologia de Informacion
(IT) y cémo éstas son influenciadas por los continuos cambios en el entorno
de negocios de las empresas.

Su planteamiento gira en torno a las condiciones cambiantes del negocio, la

rapidez con que estan ocurriendo dichos cambios, cémo ésto genera nuevos
retos en los niveles gerenciales para identificar y adelantar la biisqueda de
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personal con nuevas habilidades y al mismo tiempo, desarrollar nuevas
técnicas de gerencia.

Enfatizan la actual escasez de las destrezas en IT que son requeridas para
afrontar las nuevas necesidades de negocios; y como las empresas que son
reconocidas como las “primeras” en su clase, han aprendido que deben
anticipar sus necesidades - y desarrollar planes de desarrollo - en cuanto a
los perfiles, habilidades y destrezas que deben poseer sus diferentes equipos
de trabajo.

Este informe cubre tres dreas principales:

1. El andlisis de las fuentes estratégicas y como las empresas pueden
modificar su estilo de gerencia adoptando la biusqueda y el
desarrollo de destrezas en su personal de trabajo.

2. El enfoque en algunas dreas claves de IT - entre ellas: el desarrollo
de aplicaciones, e-business y seguridad - y ofrece algunas
consideraciones de jcomo las empresas pueden identificar sus
necesidades de destrezas en estas dreas?, y

3. El andlisis del impacto de las habilidades de gerencia en la
organizacion.

Siendo ademds, parte de su contenido aspectos de gran interés en los que
resaltan:

1. ;Cémo las decisiones acerca del origen de las destrezas puede
afectar la cultura organizacional, el personal y su entorno de

trabajo?

2. ;Qué criterio debe ser utilizado para seleccionar la mejor fuente
para generar y obtener el desarrollo de las destrezas requeridas?

3. ;Cudles son los modelos de IT y roles de trabajo requeridos para las
nuevas necesidades de negocio presentes en las empresas?

4. ;Cémo la tecnologia direccionard sus requerimientos de destrezas y
conocimientos?
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5. ¢Cudles son las destrezas claves y el conocimiento presentes en el
personal de IT, reconocidos como los mejores de su clase?

6. ¢Cudles habilidades, roles y estructuras organizacionales serdn
necesarias para los proximos afios?

El trabagjo concluye recomendando a las empresas que pongan en
Sfuncionamiento un proceso de Planificacion de Destrezas, el cual les
permita anticipar sus necesidades con al menos 6 meses de antelacion.
Creando asi una estructura que les ayude a la toma de las decisiones
requeridas en este tema, y paulatinamente dejar de funcionar bajo la
“rutina de incendios”.

Sugiere ademds, la importancia de que las empresas reconozcan que el
implementar un programa de gerencia de destrezas envuelve un mayor
cambio cultural para toda la organizacion; debiéndose anticipar este
cambio junto con la adopcion de un mecanismo de gerencia, en lugar de
combatir dicho cambio.

Todo lo anterior, en concordancia al trabajo de investigacion que se propone
realizar, refleja claramente que se han venido produciendo grandes cambios en cuanto
a las caracteristicas presentes - y esperadas - en los empleados y la creciente necesidad
por parte de las empresas de establecer nuevas estructuras que les permitan afrontar
sus necesidades en este campo. Este requerimiento esta presente a mayor y menor nivel
dentro de las empresas, es decir, los cambios se han ido produciendo en las diferentes
instancias de una organizacion, desde cada uno de los empleados y su trabajo
individual, asi como también en los equipos de trabajo y su labor grupal.

Como se indico en secciones anteriores, una de las caracteristicas actuales en el
drea de Proyectos de Tecnologia de Informacion en Venezuela es la problemdtica
presente a lo largo de las etapas que lo conforman. Tanto la ejecucion como los
resultados de las diversas actividades requeridas en todos los proyectos estardn
Jfuertemente influenciadas por las destrezas individuales y grupales; y dado que la
tecnologia es uno de los campos de conocimiento con mds nimero y frecuencia de
cambios, lo planteado por este informe apoya el hecho de que se requiere el estudio del
desarrollo del individuo y de planificar las destrezas requeridas para los resultados
esperados dentro de cada uno de los proyectos que emprenda la organizacion a la cual
pertenece; dado que el normal desenvolvimiento de una empresa involucra la continua
ejecucion de proyectos, y aceptdandose el hecho de que a partir del cambio - continuo y
necesario - de los miembros del equipo es indispensable la incorporacién de “mejores
prdcticas”, y teorias aplicables a la integracién e interrelacion de los miembros de la
organizacion y por ende de los equipos de trabajo, a fin de favorecer su labor
individual y grupal.
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1. 1.2. Fconomia de Conocimiento

3 D. Tunick Morello, F. Caldwell, B. Gomolski, J. Mahoney, N. Frey (2001)
elaboraron un Informe de Andlisis Estratégico titulado Liderizar, Motivar y
Soportar la Fuerza de Trabajo de la Nueva Economia de Conocimiento
(“Leading, Motivating and Supporting the Workforce of the New Knowledge
Economy”)

En dicho informe se sustenta la llegada de la nueva Economia del
Conocimiento, dentro de la cual los trabajadores experimentados requieren
de nuevas herramientas para llevar a cabo la gerencia, liderazgo, soporte y
reclutamiento. Sefiala que en los iltimos afios los modelos de negocio han
sufrido grandes cambios, reflejados en el trabajo que la gente hace y en la
seleccion, organizacion y liderazgo del personal dentro de las empresas,
debiéndose adoptar nuevas reglas y principios, cuyo desconocimiento
redundaria en desventajas a aquellos gerentes y organizaciones que no la
consideren.

Una de las interrogantes presentes en dicho informe corresponde a ;por qué
el conocimiento se ha convertido en algo vital para el éxito de las
organizaciones?. Pues bien, las empresas que desean mantenerse entre las
lideres del mercado, deben focalizar sus esfuerzos en mejorar la efectividad
de su personal. La rapidez con la cual las empresas - y su equipo de trabajo
- crecen, generando nuevos valores y son capaces de transformar bits de
informacion en conocimiento relevante, para aplicarse a situaciones
g particulares, representa el camino que deben transitar para lograr la
ventaja competitiva.

Debiéndose reemplazar la creencia de que la ventaja competitiva se deriva
de la posesion de tecnologia en si misma; por la incorporacion de dicha
tecnologia a un equipo de trabajo y ejecutivos que puedan identificar y
balancear los diferentes tipos de trabajo, creando oportunidades y servicios
para motivar, soportar 'y llevar el conocimiento a sus trabajadores. Con
ello, el liderazgo dentro de las empresas, los espacios de trabajo, y sus
sistemas deben ser disefiados y orientados para servir a los trabajadores
experimentados (“knowledge workers”).

Cuando se trabaja en equipos, cada uno de sus miembros aporta un valor
derivado de su propia “caja de herramientas intelectual” - experiencias,
intuicion, educacion, competencias, entre otros -, y luego en forma
colaborativa, se integra dicho valor a la investigacién, andlisis,
interpretacion y acciones apropiadas a un contexto o situacion en particular,
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por lo que su éxito esta muy intimamente relacionada a la coordinacion del
equipo, colaboracion y competencia.

El resultado del informe indica que para que los trabajadores
experimentados sean efectivos, ellos deben entender la misién de la empresa,
proposito, valores y sicologia del liderazgo organizacional, con el poder
suficiente para la toma de decisiones. Lo que representa un cambio en la
relacion existente entre los empleados y sus empleadores, y entre los que se
destaca la transformacion de los elementos que han sido considerados para
la contratacion social tradicional, caracterizados en la actualidad por:

1. Ausencia de las limitaciones tradicionales,
2. Un alto nivel del sentido de comunidad, y

3. Trabajadores experimentados - en lugar de la empresa - que toman
decisiones sobre los valores.

Especificamente al considerarse su vinculacion con los factores o variables
indicadas anteriormente para la formulacion del Modelo de Rendimiento a disefiar, se
tiene que al comparar ambos contenidos puede apreciarse la relacion existente entre el
Rendimiento del individuo dentro del proyecto y las Condiciones presentes en su
entorno. En este sentido, el andlisis aqui referenciado acerca de los elementos de
motivacion, el liderizar grupos de trabajo y la nueva Economia de Conocimiento,
reconoce la existencia y necesidad de nuevas herramientas de trabajo, y de nuevas
condiciones  para propiciar ventajas competitivas, mds alld de la tecnologia o
estructuras funcionales definidas hasta ahora.

Adicionalmente, el informe indica la existencia de un incremento estimado para
el 2.005 del uso de la cultura organizacional, como instrumento de utilidad para las
empresas entorno a la seleccion e incorporacion de nuevos empleados, lo que
igualmente estd alineado a las expectativas de la investigacion propuesta. Esto
derivado del hecho que la cultura organizacional representa los valores, y el punto de
vista con los que la empresa vé a su personal, clientes, oportunidades y decisiones; ast
como también define - internamente en la empresa - el marco de referencia para sus
integrantes en cuanto a “;quienes somos? y ;jcomo hacemos las cosas aqui? ",

Apoyando ademds, una de las hipotesis planteadas en la investigacion en cuanto
al hecho de que “cuando los trabajadores tienen a su alcance las herramientas,
soporte, liderazgo y motivacion apropiada para sus roles de trabajo, ellos generalmente
son efectivos en su labor”.
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1. 1.3. Gerencia del Conocimiento

3 Dennis Wayson (2002) publicé un Andlisis Competitivo titulado Gerencia del
Conocimiento para el desarrollo de los profesionales de IT (“Knowledge
Management to Thrive in IT Professional”), en el plantea que durante los
proximos 5 afios, la creacion de procesos internos y sistemas para la gerencia
del capital intelectual tiene el potencial de crear una diferenciacion positiva de
los servicios de IT provistos para mejorar: la rapidez del mercado, las
propuestas de calidad y; la habilidad de proveer servicios de: Consultoria de
Calidad, y el Desarrollo e Implantacion de Servicios de IT para sus clientes.

Este cambio se deriva del hecho de que en los ultimos 10 afios, ha habido un
crecimiento en el nimero de compariias que ofrecen servicios profesionales de
IT, y que de éstas han emergido una mayor cantidad de compafiias - grandes y
medianas - cuya oferta de servicios estd dirigida a la Gerencia del
Conocimiento.

Basado en lo anterior, se realizé un andlisis de encuestas realizadas a varias de
las mds famosas organizaciones del campo de los servicios de IT, entre las que
se incluyen:

1. Accenture

2. Cap Gemini Ernst & Young

3. Compaq Global Services (antes de la fusion entre HP y Compagq)

4. CSC

5. Deloitte Consulting/Braxton

6. EDS

7. Hewlett-Packard (antes de la fusion entre HP y Compagq)
8. Technology Solutions Company

Las preguntas realizadas - dentro de dichas encuestas - estuvieron enfocadas en
los siguientes aspectos de la gerencia del capital intelectual:
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4.

3,

La historia de la Gerencia del Conocimiento, dentro de la
organizacion.

Las inversiones que se han realizado y los beneficios obtenidos.

Los procesos para la gerencia diario de las operaciones y las
mejoras.

Arquitectura, contenidos y plataforma.

Planes.

El andlisis concluye indicando que para aquellas compafiias que no han
explorado los beneficios potenciales de formalizar sus procesos para la gerencia
de capital intelectual, se les recomienda:

1.

Valorizar la actitud de liderazgo hacia el tratamiento del capital
intelectual como un valor real de la compafiia, aiin cuando éste no
aparezca en las hojas de balance. Si el clima no es receptivo, hay un
pequefio uso en continuar la estrategia de gerencia del capital
intelectual porque en un gran porcentaje, un compromiso en esta
drea requiere un seguro salto de fé.

Recordar que la mayoria de las empresas de servicios profesionales
de IT, adoptan un direccionamiento formal a la gerencia del capital
intelectual produciendo un cambio fundamental en su cultura
organizacional, enfocdndose en el desarrollo de procesos y
olvidando las herramientas y tecnologias hasta que estos procesos
estén bien definidos.

Mantener el foco y limitar el alcance, definiendo un mapa para
aquellos beneficios potenciales contra las necesidades actuales de la
empresa y los requerimientos estratégicos a largo plazo, de
conocimiento.

No desestimar la resistencia potencial de la cultura organizacional
ya establecida. Recordar que la Gerencia del Cambio serd critica
para lograr el éxito.

Considerar que algunas de las empresas referenciadas en este

andlisis fueron pioneras y que ésto toma cierto numero de intentos,
por lo que es posible aprender de sus experiencias.
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Por otro lado, para aquellas compaiiias que tienen un programa ya en curso, en
el drea de gerencia del capital intelectual, se les recomienda:

1. Ud. estd al frente del juego, y sélo se requiere que se mantenga la
inversion. Todas las investigaciones realizadas hasta ahora, indican
que la Gerencia del Conocimiento, como proceso, es un trabajo en
progreso.

2. Considere el valor potencial o su conocimiento acumulado como un
producto. Por lo que existen formas de “empaquetar” ese
conocimiento para obtener nuevos clientes.

3. Apreciar el valor potencial de influenciar sus sistemas para la
gerencia del conocimiento con clientes ya establecidos y asociados
de negocios.

4. Hay un creciente interés en la gerencia del capital intelectual en
muchas industrias fuera de los servicios de IT. Este representa un
mercado potencial para consultar, desarrollar e implantar soluciones
de gerencia de conocimiento. Aquellos que proveen servicios
profesionales de IT deben considerar los beneficios potenciales de
entrar a este mercado.

Al considerar este trabajo, para apoyar la elaboracion del Modelo de
Rendimiento propuesto resulta de gran interés el reconocimiento que se plantea de la
necesidad de crear procesos y sistemas dirigidos a la Gerencia del Conocimiento, y
como éstos tienen el potencial de crear una diferenciacion positiva de los servicios de
IT. Esto concuerda con las expectativas planteadas para el trabajo de investigacion, en
donde se espera favorecer el desarrollo y los resultados del factor humano involucrado
en los proyectos de Sistemas.

/.1.4. Fuerza de Trabajo Colaborativa

& Lehman J. (2001) publicé un informe sobre su investigacion acerca La
Fuerza de Trabajo Colaborativa: Tecnologias para la Optimizacién (“The
Collaborative Workforce: Technologies for Optimization”), alli plantea el
reconocimiento de las nuevas oportunidades existentes para que la
tecnologia pueda mejorar los resultados obtenidos a partir de la fuerza de
trabajo entre las diversas formas de procesos, aunque los proyectos
estratégicos pueden ser - algunas veces - dificiles de definir y ejecutar.
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L.A.

Contiene algunas consideraciones de interés en cuanto a los nuevos cambios
que se han producido en el entorno de los procesos de negocio, y como se
reflejan en adaptaciones de la forma de trabajo y las vias de comunicacion
entre los miembros de un equipo. Destacdndose una de las apreciaciones del
autor en cuanto a la Integracion en el grupo de trabajo, que dentro de cada
organizacion tiene una cultura que la hace unica. Algunos ejemplos de ésto
son las organizaciones: Paternalistas, Trabajo en Equipo vs. Esfuerzo
Individual, Conformidad vs. Innovacion, y Aptitud para el Cambio y Manejo
del Riesgo.

Aqui, se indica que la Fuerza de Trabajo junto con las estrategias
colaborativas equivalen a la incorporacion de redisefio de procesos, y
adopcion del uso de aplicaciones y tecnologia que mejoran los procesos de
fuerza de trabajo entre diferentes puestos funcionales (cross-functional) y
optimiza el esfuerzo de la Fuerza de Trabajo. Los alcances de esta
tecnologia incluyen la capacitacion de los empleados - y la empresa - en las
areas de:

1. Contratacidn, en donde el punto focal es soportar las bases de las
relaciones entre la fuerza de trabajo y los empleadores. Al mismo
tiempo soporta que brinda apoyo al empleador en cuanto a la
disponibilidad de recursos capacitados incluye soporte para las
recompensas, planes de carrera, aprendizaje y gerencia eficiente
(entre ellos: nuevas contrataciones, manejo de beneficios, planes de
compensacion y revisiones de performance)

2. Trabajo, corresponde a los aspectos relacionados a soportar que el
trabajo realizado por los empleados sea el correcto y sea realizado
en forma eficiente. Incluye herramientas tales como: gerencia de
conocimiento, herramientas colaborativas, manejo de canales de
comunicacion, y manejo eficiente de las transacciones requeridas en
el negocio. (entre ellos: registro y gestion de problemas técnicos,
participacion en proyectos y vidticos)

3. Interaccion Personal, dado el cambio dramdtico en cuanto a los
modelos de trabajo, que han modificado las lineas divisorias entre el
trabajo y el tiempo libre de los empleados. Las nuevas soluciones
deben soportar el balance de los requerimientos individuales de
vida/trabajo, haciendo que los empleados sean mds productivos.
Ejemplos de ésto constituyen todas aquellas herramientas que le
permiten al empleado tener un facil acceso en cualquier momento en
cualquier sitio de lo que ellos requieren para efectuar su trabajo.
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(entre ellos: acceso via internet, y la integracion de los grupos de
trabajo a través de soluciones colaborativas)

El informe concluye que el riesgo de perder las oportunidades estratégicas
con las iniciativas de la fuerza de trabajo colaborativas, varia basado en el
niimero de factores que pueden ser tinicos para cada empresa, como son.: el
tamafio de la empresa, el tipo de industria, la ubicacion geogrdfica, el
modelo de negocios que utiliza, la madurez de la organizacién y su cultura.
Estos elementos pueden afectar el uso exitoso de las herramientas
colaborativas y la adopcion de modelos exitosos de otras organizaciones
hacia la propia.

Finalmente, los planteamientos presentes en este informe indican que el
desarrollo de las empresas y uso eficiente de las herramientas de trabajo, se ven
afectadas por las condiciones presentes en el entorno, siendo uno de las inquietudes
para el diseiio del Modelo de Rendimiento que no basta con adoptar metodologias
reconocidas, y llevar el control de procesos e informacion si se deja por fuera el factor
humano y sus propias necesidades para favorecer la interrelacion y participacion
dentro de los grupos de trabajo.

Adicionalmente este informe permite incluir en el trabajo a realizar, aspectos
tecnoldgicos dirigidos a facilitar la interrelacion entre los miembros de los diferentes
equipos de trabajo, lo cual representa un elemento de sumo interés considerando los
avances que se producen a diario en el campo de la tecnologia y sistemas.

/.1.5. Arquitectura Empresarial

3 Drobik, Alexander (2002) publicé un articulo denominado Arquitectura
Empresarial: Los problemas y direccionadores de los Negocios
(“Enterprise Architecture: The Business Issues and Drivers”), en donde
plantea el tema de la Arquitectura Empresarial como un término muy
Jacilmente entendido pero que muy pocas veces es analizado por los
profesionales de tecnologia y de negocios. En realidad, los profesionales de
IT tienen un amplio rango de puntos de vista en relacién a lo que se refiere a
la Arquitectura Empresarial: directrices técnicas que incluyen conceptos,
principios, reglas, patrones e interfaces y las relaciones que existen entre
ellos, para su uso en la construccion de nuevas capacidades en el drea de IT,

En contraste, los profesionales del negocio tienden a ignorar los términos
que se refieren principalmente al drea de IT. En su lugar, hablan en
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términos de: modelos de negocio, procesos de negocio y algunas veces de
Arquitectura de Negocios.

El autor indica que la diferencia radica en que la Arquitectura Empresarial
se refiere a cémo los componentes de IT se unen, asi como la Arquitectura
de Negocios describe como los negocios se unen. “En realidad son los dos
lados de una misma moneda”.

Se destaca como en los ultimos afios, la Tecnologia de Informacion y
Comunicacion (ICT) no sélo han extendido las formas en que el negocio
puede automatizar sus procesos sino también, como los clientes y asociados
interactuan con la organizacion.

De acuerdo a los resultados de algunas investigaciones realizadas, se indica
que los lideres de negocios estdn preocupados con los siguientes aspectos:

1. Cémo atraer y retener a sus clientes.

2. Planificar y disefiar la estrategia para sus negocios.
3. Construir una organizacion receptiva y flexible.

4. Mantener el enfoque en sus competencias centrales.
5. Incrementar la velocidad del mercado.

El autor concluye sefialando la importancia que ha adquirido la presencia
de flexibilidad, agilidad y rapidez de respuesta para las empresas, ante los
continuos cambios del mercado; dado que muchas organizaciones estdn
restringidas en las oportunidades de negocios a causa de las carencias de
costo-efectividad en el desarrollo de ICT.

Como se puede apreciar en este trabajo, existe una necesidad de cambio en
cuanto a las estructuras definidas para las organizaciones, lo que a su vez debe ser
considerado para cada uno de los proyectos que se ejecutaran en ella.

La normal evolucion de los procesos y de las empresas ameritan evaluar y
redefinir la manera en que éstos son ejecutados, lo cual no puede de ninguna manera
obviar la intervencion del recurso humano, cémo se indica en la seccién # 2.1
Definicion del contexto y Delimitacion del problema, asi mismo considera la
importancia de mejorar lo que denomina las “carencias de costo-efectividad en el
desarrollo de ICT” y por ende de sus miembros. Este es uno de los factores cruciales
para influenciar el rendimiento individual y grupal de los equipos de trabajo, ya que
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dada la situacion general de Venezuela en los ultimos afios, se presume que la inversion
real en mejorar procesos, tecnologia y el adiestramiento del personal en relacion a
éstos ha disminuido notablemente influenciando de manera inversa el rendimiento de
las empresas y por ende de sus miembros.

1.2. Conceptos Seleccionados relativos al Tema de la Investigacion

Adicionalmente a los trabajos de investigacion recopilados en la seccion
anterior, en ésta, se expondran algunas ideas relativas al concepto y contexto de los
proyectos, un breve resumen acerca de las caracteristicas especificas de los proyectos
de tecnologia de informacion, junto con algunos trabajos tedricos o bibliogrdficos que
también seran utilizados para apoyar el diseiio del Modelo de Rendimiento propuesto
para Proyectos de T.I. en Venezuela.

1.2.1. Proyectos de T.1.

Para definir un Modelo de Rendimiento aplicable a proyectos de T.I., es
importante tener presente el concepto de proyecto, y de alli analizar brevemente las
caracteristicas y alcances de este tipo particular de proyectos.

De acuerdo a lo establecido por el PMI (2002):

&8 Un proyecto es un esfuerzo temporal realizado para crear un producto unico.

@ Un proyecto puede ser considerado como un conjunto de actividades y tareas
planificadas que:

&3 Tienen un objetivo definido que debe ser realizado dentro de ciertas
especificaciones (tiempo, costo, calidad)

g Tiene recursos asignados (dinero, equipos, personal, etc.)
& Tiene una limitacién de fondos (si aplica)
g Tiene fecha definidas de inicio y fin

@8 Se manejan dentro de una organizacion (formal o informal) temporal.
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Ahora bien, los proyectos de T.I corresponden a aquellos proyectos
relacionados con el drea de la “Tecnologia de Informacion”, que abarcan todas las
formas de tecnologia, cuya finalidad es la de crear, almacenar, cambiar y utilizar
informacion en cualquiera de sus formas (conversaciones, imdgenes, videos,
presentaciones, y otros), cubriendo en la actualidad la tecnologia de computadores y la
tecnologia telefonica o de comunicaciones.

Como parte de los criterios utilizados, dentro de este trabajo de investigacion, se
han identificado los siguientes cuatro tipos de proyectos dentro del drea de T.1.:

&8 Proyectos de Desarrollo de Nuevo Software

&8 Proyectos de Implantacion de Nuevas Arquitecturas o Infraestructuras
@8 Proyectos de Incorporacion de Nuevas Tecnologias o Software, y

&8 Proyectos de Reingenieria de Procesos

todos ellos serdn manejados de forma equivalente, al evaluar los factores que influyen
sobre la evolucion del trabajo requerido y ejecutado; y el éxito alcanzado, al final de su
ejecucion.

1.2.2. Algunas Consideraciones sobre Fl Comportamiento Organizacional y Otros
Trabajos de Interés

El Comportamiento Organizacional, basado en el planteamiento de Hellriegel,
Slocum & Woodman (1998), acerca del reconocimiento de las personas dentro de las
organizaciones y, la identificacion de ciertos conceptos, procesos y modelos bien
establecidos, permite :

1. Explicar el comportamiento de los empleados y los gerentes en muchas
de las situaciones, y

2. Sefialar las capacidades y prdcticas que con mayor probabilidad logren
resultados efectivos.

Estos autores plantean la siguiente estructura de cuatro componentes bdsicos,
para comprender el comportamiento y mejorar las competencias de los empleados en
las compariias:

1. Influencias ambientales: su efectividad a largo plazo estard
determinada por su capacidad de anticipar, administrar y responder a
los cambios del medio ambiente. Los participantes externos (accionistas,
clientes, proveedores, fuerza laboral, acreedores, oficinas de gobierno,
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LA,

la economia y las culturas) de las empresas y las fuerzas que crean
presiones, exigencias y expectativas para las organizaciones son
numerosos, y cambian con mds rapidez que nunca.

Los aspectos organizacionales de los que se ha hecho una presentacion
preliminar - diversidad, calidad, tecnologia, perspectiva global y ética -
reflejan la influencia reciproca entre las fuerzas ambientales y las
acciones de los gerentes y empleados.

Procesos individuales: las personas hacen suposiciones sobre los
individuos con los que trabajan, supervisan o pasan tiempo en
actividades de recreacion. Hasta cierto grado, estas suposiciones
influyen en el comportamiento de una persona hacia otra. Los empleados
eficaces primero comprenden qué afecta su propio comportamiento antes
de intentar influir sobre el comportamiento de los demas.

El comportamiento individual es la base del desemperio organizacional.
Por lo tanto, comprender el comportamiento individual es decisivo para
la administracion efectiva, cada persona es un sistema psicolégico
compuesto (actitudes, percepciones, capacidades de aprendizaje,
personalidad, necesidades, sentimientos y valores). Factores tanto
internos (capacidad de aprendizaje, motivacion, percepcion, actitudes,
personalidad y valores) como externos (sistema de compensaciones de la
empresa, politica organizacional, el comportamiento del grupo, estilos
de liderazgo administrativo y el disefio de la organizacién) conforman el
comportamiento de una persona en el trabajo

Procesos de grupo e interpersonales: por ser inherentemente social, la
gente por lo general no elige vivir ni trabajar a solas. La mayor parte de
tiempo se dedica a interactuar con los demds: las personas nacen en un
grupo familiar, participan en cultos religiosos en grupos, trabajan en
equipos y juegan en grupos. Gran parte de la identidad de una persona
se basa en lo que otras personas y grupos perciben de ella 'y la forma en
que la tratan. Por estas razones - y porque muchos gerentes y otros
profesionales pasan mucho tiempo con terceros - las habilidades en la
dindmica interpersonal y de equipo son vitales para todos los gerentes y
empleados. Muchas metas organizacionales sdlo se alcanzan con la
cooperacion de los demds. La productividad derivada de la accion de un
equipo eficaz hace que el desarrollo de las capacidades del equipo sea
uno de los aspectos mds esenciales del progreso profesional y gerencial.

Ser integrante eficaz de un equipo exige la comprension de la dindmica
interna y entre equipos, asi como de otros tipos de grupos. Los
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integrantes del equipo tienen que ser hdbiles en la eliminacion de
barreras para alcanzar metas, solucionar problemas, mantener una
interaccion productiva entre los integrantes del equipo y superar los
obstaculos que impiden la efectividad del equipo.

Las empresas necesitan lideres capaces de integrar las metas del cliente,
el empleado y la organizacion. La capacidad de las organizaciones para
alcanzar sus metas depende del grado hasta el cual las capacidades y
estilos de liderazgo permitan a los gerentes y a los lideres de equipos
controlar, influir y actuar con eficacia.

La forma en que los empleados se comuniquen con los superiores, los
comparieros, los subordinados y otras personas contribuye a hacer de
ellos integrantes efectivos de un equipo o a enfrentar la moral baja y la
carencia de compromiso.

4. Procesos organizacionales: la toma de decisiones en las organizaciones
no es algo particularmente ‘metodico o por completo dentro del control
de quienes las toman. Para trabajar con efectividad, todos los empleados
deben comprender con claridad sus tareas y el disefio de la
organizacion. La tecnologia utilizada tiene enorme influencia sobre el
diseiio del empleo y el comportamiento del empleado. Un organigrama
representa una vision simplificada de la autoridad, la responsabilidad y
las funciones organizacionales.

Junto a estos componentes, como se puede apreciar mas adelante en la Figura
#1: Estructura del Comportamiento Organizacional, estos autores presentan en Su
obra una organizacion de todos los temas identificados por ellos dentro del drea del
Comportamiento Organizacional, facilitando de esta manera el entendimiento de las
interrelaciones que existen entre los diversos elementos analizados.

Al examinar esta informacion, se puede delimitar el desempeiio o
desenvolvimiento de wun individuo dentro del entorno laboral, por el buen
funcionamiento de los diferentes factores que lo involucran a él como individuo, a su
grupo y entorno, y principalmente al tipo de interrelacion que tenga con los otros.

Este aspecto es considerado como uno de los puntos vitales en el planteamiento
del nuevo Modelo de Rendimiento, por cuanto pareciera comun el hecho de querer
esperar obtener resultados satisfactorios dejando de lado - por ejemplo - las
expectativas, inquietudes, necesidades y formas de trabajo, entre otros, de cada uno de
los miembros que deben generar ese tan apreciado resultado.
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Como parte de las expectativas a ser cubiertas con la realizacion de la
investigacion propuesta, se plantea la necesidad de incluir algunos elementos del drea
de Comportamiento Organizacional en el desarrollo de los proyectos de sistemas;
incorpordndola a las metodologias de trabajo que en los ultimos afios han adquirido tan
alto reconocimiento, y en donde es valorizada la experiencia y certificaciones técnicas
que puedan poseer cada uno de los participantes, pero en donde se ha dejado de lado la
forma de trabajar, la aptitud, el compromiso, los procesos de retroalimentacion, y el
ambiente de trabajo, por lo que surge la pregunta de si jes posible que el Gerente de
Proyectos o los miembros del equipo puedan desarrollar la integracion de los miembros
y formas de trabajo, como parte del desarrollo de las actividades consideradas para la
ejecucion del proyecto?.

Dentro del entorno nacional, se presume que un alto porcentaje de la empresas
del drea de Sistemas, no toman en cuenta dichos factores como elementos
influenciadores del trabajo diario y sus resultados; preocupdndose mayormente por la
relacion costo-beneficio en donde se intenta establecer un control de los costos a todo
nivel dirigido a reducirlos, y en donde los beneficios esperados son planteados en
términos del corto plazo dejandose de lado la planificacion a mediano y largo plazo, y
la consiguiente continuidad de las operaciones.
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FIGURA #1. Estructura del Comportamiento Organizacional

Influencias ambientales: Accionistas, clientes, competidores, proveedores, fuerza
laboral, acreedores, gobiernos, ambiente natural, economia y culturas.
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Por otro lado, Peter Senge (2000) en su libro Mds Alld de La Quinta Disciplina.
La Danza del Cambio, plantea una “perspectiva particular para buscar entender como
las personas alimentan los procesos que fomentan el crecimiento y que naturalmente
capacitan a una organizacion para evolucionar y cambiar, y como hacen firente a los
procesos limitantes que pueden impedir ese crecimiento”.

Entre algunos de los planteamientos mds resaltantes de su libro, y que serdn
referencia para el trabajo de investigacion a desarrollar, se identifican los siguientes:

@ Si no repensamos nuestras empresas no tendremos alivio de nuestras
actuales dificultades. creciente turbulencia que produce nuevas tensiones;
mds desconexion y competitividad interna; gente que trabaja mds en lugar
de aprender a trabajar mejor; y problemas cada vez mds insolubles que
escapan a la capacidad de cualquier individuo y organizacion.

F A primera vista, pareceria que los que buscan dicho cambio tienen miras
muy distintas. Unos buscan la compafiia “aceleradora”, “visionaria” o
“inteligente”; otros, la ‘“innovadora”, ‘viva”, ‘“adaptable” o
“transformable”. Ensayan calidad total, reingenieria de procesos, “borrar
fronteras”, alianzas estratégicas o planificacion por escenarios. Buscan
crear ‘“organizaciones abiertas al aprendizaje” y estdn tratando de
responder rdpidamente a los cambios externos y de pensar en el futuro de
una forma mds imaginativa.

% La mayor parte de las iniciativas de cambio fracasan. La reingenieria
calcula el indice de fracasos alrededor del 70%. La fuente de los problemas
estd en nuestras maneras mads fundamentales de pensar. Si éstas no cambian,
cualquier nueva aportacion dara como resultado los mismos tipos
improductivos de accion.

& Es comprensible que muchas prdcticas novedosas no se extiendan porque
nunca llegan a producir suficientes beneficios.

3 La mayoria de las estrategias de liderazgo estdn de antemano condenadas al
fracaso.

Aqui Senge muestra la importancia que se estd dando a la forma en que las
empresas y particularmente sus empleados trabajan, la cual muchas veces estd
orientada a aumentar produccion y tiempos de dedicacion, sin considerar la calidad de
dicho esfuerzo; o en forma general orientados a justificar los resultados por las
carencias de esfuerzos, y muy pocas veces se identifican los problemas y el origen de
los resultados que se obtienen. Por lo tanto, se han buscado vias para cambiar pero los
cambios que generalmente intentan ser aplicados en las organizaciones, presentan
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ciertas caracteristicas o elementos que comprometen los resultados esperados. Senge
hace alusién a que un alto porcentaje de los intentos terminan en fracasos. ;Por qué?

Esta pregunta de ;por qué fracasan los cambios?, resulta de gran interés para el
Modelo de Rendimiento propuesto dado que, los cambios que son aplicados en los
diferentes niveles de las organizaciones, incluyen obviamente el funcionamiento de los
proyectos ejecutados o contratados en dichas organizaciones, y una de las
consideraciones tomadas en cuenta en su planteamiento, constituye la interrelacion que
se piensa, debe existir entre los procesos (muy delimitados en la actualidad por las
metodologias modernas) y los diversos elementos que delimitan o influencian al factor
humano dentro de las organizaciones, mds especificamente en los proyectos del drea de
Sistemas.

En el caso particular de Venezuela, también resulta interesante cuestionar los
resultados obtenidos a partir de los cambios aplicados a los proyectos de sistemas. En
los ultimos afios, dentro del drea de IT se han visto cerrar una gran cantidad de las
empresas que tradicionalmente prestaban servicio a las grandes empresas
manufactureras, el sector de la banca y petréleo entre otros. Sin ignorar las
repercusiones que han tenido factores tales como la situacion politica y econdmica del
pais, al enfocarse en el factor gerencial y procedimientos aplicados, en la actualidad
pareciera que el mercado ha sido nuevamente dividido, y éste ha sido invadido por
grandes empresas transnacionales que comparten sectores de dicho mercado, dejando
muy rezagadas las pequerias empresas mayormente nacionales.

A continuacion se resumen algunos planteamientos hechos por Senge en el
entorno de este tema:

& Los lideres se deben concentrar sobre todo en entender los procesos
limitativos capaces de retardar o detener el cambio. Pedir a la gente que se
esfuerce mds, que se comprometa mds, que se apasione, no puede tener un
efecto perdurable. Hacer frente a las limitaciones que impiden que el cambio
ocurra.

do Estamos ante el verdadero problema, que somos nosotros mismos, la
direccion. Lo hacemos muy bien impartiendo a los demds instrucciones para
que cambien, pero no tan bien para cambiar nosotros mismos.

g EI compromiso de los directivos con el cambio siempre que no los afecte a

ellos. Y el hdbito de atacar los sintomas sin hacer caso de las causas
sistémicas de los problemas.
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Fijese en lo siguiente: ;Entender los procesos limitativos?. ;Cudntas personas
dentro de un proyecto se detienen a entender los procesos?. Ademds, /la direccion
imparte instrucciones para que cambien los subordinados, pero no cambian ellos
mismos?; ;se atacan los sintomas sin prestar atencion a las causas?.

Otro aspecto interesante, la figura del Lider. ;Cudl es el perfil que se reconoce
para identificar y seguir a los Lideres?.

@ Un compromiso compartido para cambiar se desarrolla sélo con la
capacidad colectiva de desarrollar aspiraciones conjuntas. Las personas
empiezan a discutir los temas “que no se discuten” solo cuando desarrollan
la reflexion y la capacidad de preguntarse que les permiten hablar
abiertamente de cuestiones complejas, conflictivas, sin ponerse a la
defensiva.

g Desarrollar capacidades de aprendizaje en el contexto de grupos de trabajo
puede conducir a poderosos procesos de impulsar crecimiento.

F Sostener cualquier proceso de cambio profundo requiere una modificacion
Jfundamental de nuestra manera de pensar y requiere reconocer la diversidad
de personas que desemperian un papel importante a la hora de sostener el
cambio.

Senge igualmente enfatiza la importancia del desarrollo de nuevas capacidades
de aprendizaje. En la seccion #2: Definicion del Contexto y Delimitacion del
problema, se ha indicado que:

J No se liberan energias para crear nuevos productos o nuevas maneras de
atender a las necesidades de los clientes porque los empleados estdan
demasiado preocupados compitiendo unos con otros para complacer a los

Jefes.

F El culto del lider héroe es la manera mds segura de conservar instituciones
adversas al cambio.

& Los ambientes de trabajo de “alto compromiso” son mds productivos y
probablemente también porque muchos directivos no se sienten comodos
ordendndoles a los empleados que cumplan con los objetivos de la
direccion... O los empleados cumplen con la nueva organizacion o saben que
estardn en conflicto con sus jefes...
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3 Hay distintos tipos de cambio, algunos de los cuales - como reorganizar o
crear una nueva estrategia empresarial - sélo puede llevarlo a cabo la alta
direccion.

Q.

Cuando los empleados confunden el cambio impulsado desde arriba con el
cambio profundo, es fdcil mantener una vision exagerada del poder de la
alta direccion, confusion que sin duda persiste también entre algunos
directivos.

3 Cémo se adaptan las organizaciones a las variaciones del ambiente.

Hay algunos directivos que usan el término “transformacion” para describir
las iniciativas comprensivas de cambio organizacional. Como dijo W.
Edwards Deming, “Nada cambia sin transformacion personal ”.

3 No basta con cambiar de estrategias, estructuras y sistemas; también tienen
que cambiar las maneras de pensar que produjeron dichas estrategias,
estructuras y sistemas.

Como se puede apreciar los planteamientos presentados por Senge estdn
alineados con las inquietudes y expectativas que dan origen al disefio de un Modelo de
Rendimiento dirigido al factor humano. Senge al igual que lo expuesto por Hellriegel,
Slocum & Woodman (1998) puntualizan la necesidad de modificar los estdandares
actuales en pro de favorecer el trabajo y los resultados dentro de las organizaciones y
por ende de los grupos de trabajo que las conforman.

Considérese ahora la Teoria de las Necesidades de Maslow (Ver figura #2
Jerarquia de las Necesidades de Maslow). MARTINEZ, Juan Carlos (2.001) indica que,
las necesidades sociales se difunden por mecanismos sociales, principalmente por
demostracion e imitacion, por lo que pueden ser creadas y, mediante técnicas
publicitarias, puede provocarse que sean fuertemente sentidas por grandes masas de
poblacion. Las necesidades humanas tienen dos peculiaridades de gran importancia
econdmica:

a. Pueden ser mitigadas o satisfechas por objetos diferentes del inicialmente
apetecido y,

b. Es imposible satisfacerlas todas de forma global y definitiva ya que son
multiples, se reproducen y aparecen otras nuevas.
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La existencia de necesidades insatisfechas es por una parte causa de malestar
individual y social pero por otra es también un estimulo para el progreso
material, es decir, para la produccion de nuevos medios que satisfagan
necesidades. Esto no significa que la finalidad de la produccion economica sea
directa y exclusivamente la satisfaccion de las necesidades ajenas. En nuestras
sociedades, el sistema de libre empresa estimula la produccion ofreciendo
beneficios al empresario, al individuo que decide qué y como producir. El
empresario que acierte a satisfacer una necesidad insatisfecha de alguien que
estd dispuesto y puede pagar por ello, obtendrd beneficio.

FIGURA #2. Jerarquia de las Necesidades de Maslow.

L.A.

AUTO
SUPERACION

/ RECONOCIMIENTO \
/ SOCIALES \

SEGURIDAD
/ FISIOLOGICAS

Las necesidades del ser humano estan jerarquizadas y escalonadas de forma tal
que cuando quedan cubiertas las necesidades de un orden es cuando se empiezan
a sentir las necesidades del orden superior.

El escalon basico de Maslow es el de las necesidades fisiologicas, hambre y sed.
Cuando el ser humano tiene ya cubiertas estas necesidades empieza a
preocuparse por la seguridad de que las va a seguir teniendo cubiertas en el

Sfuturo y por la seguridad frente a cualquier dafio. Una vez que el individuo se

siente fisicamente seguro, empieza a buscar la aceptacion social; quiere
identificarse y compartir las aficiones de un grupo social y quiere que este grupo
lo acepte como miembro. Cuando el individuo estd integrado en grupos sociales
empieza a sentir la necesidad de obtener prestigio, éxito y alabanza de los
demds.
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Finalmente, los individuos que tienen cubiertos todos estos escalones, llegan a
la culminacion y desean sentir que estan dando de si todo lo que pueden, desean
crear.

En los paises desarrollados las necesidades fisioldgicas y de seguridad estdn
cubiertas para la mayoria de los miembros. Es por eso que las empresas
producen y ofrecen medios de satisfacer las necesidades de pertenencia a grupo
o de prestigio social.

De la afirmacion anterior se deriva que para el caso de Venezuela, en donde
todavia no se ha alcanzado un satisfactorio nivel promedio de vida es imperativo
reconocer dentro de los equipos de trabajo jcudles son las necesidades y motivaciones
de cada uno de los participantes?, ésto obviamente sin pensar detallar o hacer un
estudio exhaustivo de cada caso, sino por el contrario poder identificar el compromiso,
disponibilidad y disposicion para llevar a cabo las tareas requeridas.

Adicionalmente, todos los individuos presentan una serie de ‘necesidades
grupales”, las cuales requieren que ciertas condiciones se presenten siendo éstas
Javorecedoras o no, al trabajo en grupo. Por ejemplo,

a. El conocerse y La convivencia, si las personas no se conocieran unas
con otras y no convivieran, no se podria conformar un grupo como tal.

b. La Ubicacion geogrdfica, es mucho mds probable que las personas que
trabajan en la misma empresa o drea geogrdfica formen grupos entre si
que con las personas que lo hacen en un lugar distinto.

Aunque la interaccion puede facilitar el desarrollo de un grupo, no es el unico
factor para la formacién del mismo. Los valores comunes o los intereses
compartidos son un factor poderoso en la determinacion de la causa de la
formacion de grupos.

Los grupos tienen una estructura interna claramente distinguible que surge con
el curso del tiempo. El grado de eficacia de la estructura interna determina en
gran parte en que el grupo operante tiene éxito en la realizacion de sus objetivos
y en la satisfaccion de las necesidades de sus miembros.

Notese la importancia que se dd a las relaciones humanas en el desarrollo de las
actividades grupales. La retroalimentacion que se genera entre los miembros del equipo
es un agente influenciador y de medicion en la evolucion de las tareas y los resultados
_“-ﬁnales. Este autor coincide al igual que los otros citados hasta ahora, en que debe
incluirse en el trabajo diario en las empresas - y por ende, en los proyectos que éstas
ejecutan - un elemento diferenciador y favorecedor del recurso humano.
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Otro estudio interesante lo presenta Peter Drucker (1999) quien plantea que en
todo negocio existen dos clases de innovaciones: aquellas que pueden realizarce en el
producto o servicio, y aquellas que modifican los oficios y las actividades necesarias
para proporcionarlos.

&8 Toda empresa comercial debe preparar un verdadero equipo y amalgamar
los esfuerzos individuales en un esfuerzo comiun. Cada integrante de la
empresa contribuye con algo diferente, pero todos deben contribuir a una
meta comun. Sus esfuerzos deben estar dirigidos en el mismo sentido y sus
contribuciones deben encajar entre si en forma de producir un todo
continuo, sin friccion, sin duplicacion innecesaria del esfuerzo.

@3 El gerente trabaja con con un recurso especifico: el hombre. Y el ser humano
es el unico recurso que requiere cualidades peculiares de quien intente
trabajar con él.

@3 Porque el hombre, y solamente el hombre, no puede ser “trabajado’.
Siempre hay una relacion en dos sentidos entre dos hombres antes que una
relacion entre un hombre y un recurso. Es propio de la naturaleza de esta
interrelacion cambiar a ambas partes, ya sean marido y mujer, padre e hijo
o gerente y subordinado.

& “Trabajar” al ser humano siempre significa prepararlo. Y la direccion que
toma esta preparacion decide si el ser humano, tanto como hombre cuanto
como recurso, se hard mds productivo o cesard, finalmente, de ser
productivo en absoluto.

Drucker cuestiona las habilidades requeridas para que un Gerente sea
realmente un Gerente, sefialando la imperiosa necesidad de que sirva como director de
orquesta para direccionar las habilidades de su equipo de trabajo y superar o
neutralizar las debilidades que puedan existir. ;jEstas consideraciones estdn presentes
en las metodologias actuales de trabajo?, ;los gerentes de proyecto y los participantes
en general de cada proyecto toman en consideracion estos factores?.
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Villegas (1991) expone la relacion entre el Desarrollo Gerencial y Clima

Organizacional de la siguiente forma:

L.A.

g Las organizaciones como sistemas sociales crecen y se perpetiian en base a
un reto constante.

@3 Las organizaciones evolucionan en forma constante hacia el logro de sus
objetivos, mediante la participacion de una diversidad de factores que le dan
forma a lo que se entiende como el ambiente organizacional. Tales procesos
de evolucion evidencian la presencia de dos grandes grupos de factores que
deben considerarse: en primer lugar, el comportamiento individual de sus
miembros mediante el cual se incorporan preconcepciones, ideas y
necesidades al ambiente general de trabajo. En segundo lugar, los
contenidos  especificos de la organizacion tales como politicas,
procedimientos, normas y estructuras que se convierten en los factores
reguladores de la conducta.

Ambos grupos de factores interactuan en el contexto funcional, dando origen a
lo que denominamos como el clima de la organizacion. Es asi como los
individuos, como integrantes del grupo humano estructurado, reaccionan en
diversas formas ante las cosas que perciben en el ambiente de trabajo. Se
perciben entonces modos de actuar, ideas y comportamientos que caracterizan
al ambiente y que a la larga, conducen a la imagen de la organizacion.

Cuando la organizacion busca explicaciones sobre como ocurren las cosas y por
qué razon las personas actuan de la manera en que lo hacen, la unica forma
viable de diagnosticar el comportamiento general es, a través del
comportamiento de las personas, con el fin de llegar a conocer cudles son las
fuerzas que actian en el ambiente y que lo modifican.

Existe una diversidad de organizaciones con sus caracteristicas y
peculiaridades. Unas son tradicionales y poco dadas al cambio, mientras que
otras pueden ser innovadoras y dindmicas. Pero es absolutamente cierto que
para cada una de ellas existe un ambiente especial, una atmdésfera particular,
estilo o tradicion, que incide positiva o negativamente sobre la misma,
facilitando o estableciendo limitaciones para el logro de sus objetivos.

Desde este punto de vista se reconoce la importancia de que cada gerente esté
consciente de la existencia de tales factores intangibles, que afectan el
Sfuncionamiento de la organizacion.
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También se reconoce la importancia de factores permanentes y mds concretos
como son las estructuras y las normas y procedimientos establecidos para
regular el comportamiento de sus miembros.

Ambos grupos de factores, aquellos intangibles que caracterizan el
comportamiento 'y aquellos formalmente establecidos, para regularlo,

' constituyen los aspectos fundamentales para la definicion del clima
organizacional.

En conclusion, a lo largo de lo expuesto en este capitulo se ha tratado de
establecer desde diversos puntos de vista, la existencia de la necesidad de incorporar
un elemento adicional en las metodologias actuales de trabajo en los proyectos, en pro
de favorecer y apoyar la gestion del gerente de proyecto y el desenvolvimiento de cada
uno de los miembros de su equipo de trabajo, partiendo de las caracteristicas y
necesidades del factor humano.
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Capitulo II.- Planteamiento del problema

2.1. Definicion del Contexto y Delimitaciéon del problema

La Gerencia de Proyectos involucra una amplia gama de conocimientos y la
necesidad de llevar a cabo una serie de tareas, en las que deben participar
obligatoriamente un grupo interdisciplinario, de individuos cuyas dreas de
conocimiento, interés, y formas de trabajo varian enormemente.

Adicionalmente, estas personas en su interaccion durante la vida del proyecto,
generan un nuevo conocimiento que permitird la retroalimentacion y posiblemente, la
revision y futuras correcciones al manejo de los equipos de trabajo (seleccion, control,
Yy motivacion, entre otros), de la misma forma que se obtienen las denominadas
Lecciones Aprendidas relacionadas con los procesos ejecutados.

Si bien es cierto, que en la actualidad existe mucho interés en cuanto a los
procesos que deben seguirse a lo largo de una metodologia que sea reconocida para la
efecucion de proyectos. Y se asume que ésta, proporcionard una mayor probabilidad de
éxito o seguridad, en cuanto al logro de los objetivos planteados al inicio de cualquier
proyecto. Pareciera que no se ha establecido o no se ha popularizado, informacion de
apoyo en cuanto a las “mejores prdcticas” para favorecer el desarrollo del individuo y
los resultados de su trabajo dentro del proyecto.

En tal sentido, existen ciertos trabajos de invetigacion, muchos de ellos
contemplados en el Comportamiento Organizacional, los cuales reiinen una serie de
conceptos e ideas acerca del jpor qué las personas se comportan de una manera
particular en sus trabajos? y jcomo las empresas podrian modificar su funcionamiento
para ser mds efectivas, dentro del dambito organizacional, las continuas
reestructuraciones y la nueva competencia global?.

En Venezuela, dentro del ambito de los proyectos del drea de T.1I., pareciera que
se ha aceptado casi en forma general que todos los proyectos - o la mayoria de éstos -
serdn ejecutados fuera del tiempo que se planifique, con costos superiores a los
presupuestados 6 alcanzando sélo una parte de los objetivos propuestos en su inicio.
Siendo ésta una fuente de preocupacion, en cuanto a la disposicion de los ejecutivos de
empresas para decidir sobre los presupuestos y aprobaciones para nuevos proyectos.
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Otra particularidad interesante de observar, corresponde al hecho de que

mayormente dichos presupuestos dejan por fuera aspectos tales como:

3

)

Adiestramiento y actualizacion de los empleados, tomdndose éstos como
costos o gastos, en lugar de inversion,

Los recursos humanos que participan en la ejecucion de los proyectos
son gerenciados o liderizados a través del uso de la presion y “fuerza
verbal”, es decir dentro de un Estilo Autoritario”, mds alld del uso o
adecuacion de un estilo de liderazgo apropiado.

La integracién entre los miembros interdisciplinarios debe surgir como
consecuencia natural del trabajo diario; con muy contadas excepciones
se establecen actividades o mecanismos para favorecer esta integracion.

La retroalimentacion entre los miembros del equipo se tiene como una
obligacidn, dado que “deben” compartir informacion; lo que origina en
muchos casos, problemas adicionales entre los miembros del equipo que
pasan de compartir a competir.

y asi se presentan muchos “detalles” incongruentes en cuanto a lo que se da y lo que se
espera obtener.

Por lo tanto, el problema que se plantea en el presente trabajo, corresponde a la
identificacion y andlisis de una serie de elementos a ser considerados a partir de la
revision de los resultados de proyectos ejecutados independientemente de la
organizacion, en el area de tecnologia de informacion, para el diseiio de un Modelo de

Rendimiento’

cuyo objetivo serd proveer informacion dirigida a favorecer el

desemperio exitoso — a partir del conocimiento de la aplicacion de esta informacion -
de cada uno de los individuos que participan dentro de un proyecto; es decir el manejo
de informacion sobre las prdcticas administrativas dentro de la gerencia y ejecucion de

proyectos.

! Léase también como Modelo de funcionamiento del Rendimiento.
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2.2. Interrogantes de la Investigacion

Dado que este trabajo de investigacion pretende disefiar un Modelo de
Rendimiento, dirigido a favorecer el rendimiento del personal que participa en los
proyectos de Tecnologia de Informacion en Venezuela, se deben considerar las
Siguientes preguntas:

1. ;Cémo podrian los equipos de trabajo modificar su funcionamiento para ser
mds efectivos, dentro del ambito organizacional, en proyectos del drea de
TL2?

2. ¢La gerencia del recurso humano dentro de los proyectos de T.I. en
Venezuela, representa un costo o una inversion?

3. Durante la ejecucion de un proyecto:

i. ¢Qué acciones son tomadas para favorecer el trabajo individual y
grupal?

ii. ¢Como se gerencian los grupos interdisciplinarios de trabajo?

iii. jCudles son “las mejores prdcticas” a considerar para favorecer la
interaccién y retroalimentacion que requiere el equipo de trabajo

para alcanzar sus metas?
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2.3. Objetivos de la Investigacion

A continuacién se listan los objetivos que han sido definidos para el presente
proyecto de investigacion:

2.3. | Objetivos Generales

1. Identificar y Analizar el conjunto de factores que influyen en el rendimiento’ -
individual y grupal - del personal que participa en un proyecto del drea de T.I.,

en Venezuela.
2. Diseiiar un Modelo de Rendimiento’, dirigido a favorecer el rendimiento del

personal involucrado en la ejecucion de proyectos en el drea de T.I., basado en
la Evaluacion de Proyectos Ejecutados en Venezuela, entre 1.999 y el 2.003

2.3.2 Objetivos Especificos
1. Identificar y analizar las caracteristicas de los equipos de trabajo, en proyectos
dentro del drea de T.I. en Venezuela, en relacion a:
i. Cudles son los criterios utilizados para la seleccion de sus integrantes?
ii. ¢Cémo estos criterios influyen en el desarrollo del proyecto?

iii. ;Como funciona la interrelacion y retroalimentacion entre los
participantes del equipo del proyecto?, durante su ciclo de vida.

2. Efectuar un diagndstico general, de la situacion actual de los proyectos en el
drea de T.I., en Venezuela.

3. Definir los elementos dirigos a potenciar el rendimiento individual y grupal
durante el ciclo de vida de los proyectos de T.1., que componen el Modelo de
Rendimiento propuesto.

’De acuerdo a lo indicado por Larousse (2001) el rendimiento corresponde a el
producto resultante o utilidad que da una persona en relacién con lo que gasta,
cuesta, y trabaja.

3 Léase también como Modelo de funcionamiento del Rendimiento.
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2.4. Justificacién del Estudio

En la actualidad, el desarrollo de proyectos ha alcanzado un nivel de
reconocimiento, dentro del cual, luego de haber estandarizado procedimientos,
discriminado la secuencia logica de actividades y caracterizado los procesos de
contratacion y negociacion, entre muchos otros logros; pareciera que el punto focal de
estas metodologias es abordar la problemdtica de los procedimientos y documentacion,
mds que el uso de técnicas y teorias relacionadas a la gerencia del recurso humano, y
sus procesos de interrelacion, quienes son el recurso indispensable para la ejecucion de
todo proyecto.

Junto a estas prdcticas relacionadas con los procesos, dentro del campo de
accion de la gerencia de proyectos, existe un drea de vital importancia que corresponde
al desarrollo y productividad de cada una de las personas que participa, con su trabajo
Y su interaccion con el resto del grupo, en el logro de los objetivos planteados. Esta
problemdtica - desde el punto de vista de ingenieria - podria considerar, por ejemplo,
Jcomo debe o puede ser la interrelacion entre dos personas miembros de un mismo
equipo, si ambos tienen el mismo nivel de autoridad pero diferentes estilos de trabajo,
suponiendo que uno de ellos piensa de manera creativa y el otro opera en forma
metodica?, entre muchos otros ejemplos.

Por otro lado, dentro del ambito de las empresas que prestan servicios de
outsourcing y consultoria en el drea de sistemas y/o T.I., en Venezuela, podria
apreciarse que existe un porcentaje alto de proyectos que presentan problemas con su
ejecucion (en tiempos, costos, y cumplimiento de objetivos) y en los cuales, se tienen los
conocimientos y experiencia para manejar nuevas tecnologias y equipos, pero no se
disponen de las “herramientas” adecuadas’ para el “manejo” del equipo humano.

Existen muchos autores, como es el caso de Elena Granell con su libro Exito
Gerencial y Cultura, que plantean diversos aspectos relacionados a como la cultura y
estilos de trabajo pueden afectar el rendimiento del individuo y el grupo en la ejecucion
de sus actividades laborales, dentro del entorno particular de Venezuela. Otro ejemplo,
el de Adolfo Arata & Luciano Furlanetto, con su obra Organizacién Liviana, en donde se
plantean las caracteristicas de un modelo organizacional que descompone las
complicadas redes de comunicacion y jerarquias existentes en muchas empresas, para
simplificar los procesos intergrupales y mejorar los resultados obtenidos.

? Igualmente se presentan casos en que el problema es que no se tiene real conciencia
de que si se posee el conocimiento, pero no se sabe ;como utilizarlo?.
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Si se considera el caso particular de toda la documentacion que proporciona el
Project Manager Institute (PMI), se puede apreciar cémo la casi totalidad de su
informacion ha sido basada en proyectos en el drea de la ingenieria civil o
construccion. ;Como aplicar esta metodologia a proyectos en el drea de sistemas?, jse
estd tomando en cuenta la participacion, necesidades y expectativas de los
participantes?

Finalmente, el alcanzar los objetivos fijados, dentro del tiempo y costos
estimados, junto con el mejor ambiente de trabajo para el equipo humano que participa
en cada proyecto, redundard en el nivel de satisfaccion por parte de cada uno de los
participantes y de los stakeholders afectados con los resultados obtenidos, quienes
posteriormente tendrdn las experiencias vividas (en cada proyecto culminado) como
fuente de motivacion y disposicion para iniciar o participar en otros proyectos.

Como consecuencia, los resultados obtenidos de este trabajo de investigacion,
servirdn para orientar la gestion de los proyectos:

3 Favoreciendo el rendimiento - individual y grupal - de los equipos de
trabajo.

F Mejor entendimiento de los estilos de trabajo, presentes en cada uno de
los integrantes del equipo.

3 Retencion de recursos humanos calificados y altamente motivados dentro
de la organizacion.

& Perfeccionamiento de las técnicas de administracion de recursos
humanos, dentro de los proyectos en el drea de sistemas, favoreciendo

una efectiva participacion de los equipos de trabajo.

& Mejorar la organizacién de los equipos de trabajo, durante el ciclo de
vida de un proyecto de T.1.
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consideradas.

2.5. Factores o Variables a considerar

Tabla #1: Variables a ser consideradas

Los factores o variables a considerar, para la formulacion del Modelo de
Rendimiento propuesto, estan relacionados con el Rendimiento del individuo dentro
del proyecto y las Condiciones presentes en su entorno, ver Tabla #1: Variables a ser

Objetivo Especifico

Variable

Definicion

Identificar y analizar las
caracteristicas de los equipos de
trabajo, dentro del drea de T.1. en
Venezuela, en relacion a:

Caracteristicas de los
Equipos de Trabajo

Analizar los elementos y
caracteristicas presentes en los
equipos de trabajo (individuales y
grupales).

L. ;Cudles son los criterios
utilizados para la seleccion de
sus integrantes?

Caracteristicas
requeridas del
individuo

Analizar los elementos requeridos
por la entidad que realiza la
contratacion, Involucra el andlisis
de: Conocimiento del sofiware o
producto, experiencia profesional y
dreas de conocimiento.

ii. ¢Como estos criterios
influencian el desenvolvimiento
del proyecto?

Caracteristicas de
las Curricula

Analizar los elementos que
componen el curriculum de los
integrantes del equipo de proyecto.

iii ;Cémo funciona la interrelacion
y retroalimentacion entre los
participantes del equipo del
proyecto?, durante su ciclo de
vida

Integracion en el
grupo de trabajo

Analizar la comunicacion,
coordinacién y cooperacion entre
los miembros del equipo.

Efectuar un diagndstico de la
situacién actual de los proyectos en el
drea de T.I, en Venezuela

Volumen de
proyectos manejados

Determinar los volimenes de
proyectos de acuerdo a su
condicion (i.e. Iniciados, En
Ejecucion, Diferidos, Cancelados y
Terminados)

Definir los elementos que componen el
Modelo de Rendimiento propuesto,
para proyectos en el drea de T.1
Dirigidos a potenciar el rendimiento
individual y grupal durante el ciclo de
vida de este tipo de proyectos

Elementos que
integran el Modelo

Determinar los elementos que
conforman el Modelo, y su
relacion.
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Operacionalizacion de las Variables

Tabla #2: Operacionalizacion de las Variables

Variable Dimension

Indicador

Caracteristicas de los Cualitativa
equipos de trabajo

Tecnologia de punta.

Dudas en la capacidad.
Adiestramiento formal.

Desviaciones en la planificacion.
Equipo reactivo.

Apoyo de sus comparieros.

Relaciones entre los integrantes fuera del
proyecto. .

Inversion en adiestramiento formal.
Inversion en tecnologia de vanguardia.
Nivel de Autoaprendizaje.
Proactividad de los integrantes.
Anticipacion de problemas.

§ &k B B N b N

Caracteristicas Cualitativa
requeridas del individuo

Habilidades requeridas para la seleccion.
Elementos de interés para la empresa.

Que piensan las personas acerca del por qué
son seleccionadas.

Valoracion del trabajo.
Limitacion de edad.

Nilmero de entrevistas.
Valoracion de las certificaciones.
Preferencia en el género (sexo).
Nivel educativo deseado.

]

B R B B B N

Caracteristicas de Cuantitativa
las Curricula

Nivel educativo que posee.

Afios de experiencia.

Cantidad de Empresas en las que ha trabajado.
Forma de contratacion.

Experiencia con la tecnologia utilizada.
Capacidad de Autoaprendizaje.

Participacion en cursos formales.

Apoyo externo.,

Conocimientos del idioma inglés.

R § B R B B R b N

Integracion en el Cualitativa
grupo de trabajo

LA

Comunicacion entre los miembros.
Reaccion ante problemas.
Motivacion

Planificacion.

Cooperacion
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Valoracion del trabajo propio.
Coordinacidn

Asignacion de responsabilidades.
Ambiente de trabajo.

Volumen de proyectos Cuantitativa
manejados

B W B R RN

Cantidad de proyectos Iniciados.
Cantidad de proyectos concluidos.
Objetivos alcanzados.

Inversion en proyectos.
Cumplimiento de tiempos.
Cumplimiento de presupuesto.

Elementos que integran Cualitativa
el Modelo

Divisiones o agrupaciones a ser consideradas.
Elementos que integran cada division o
agrupacion,
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Capitulo III.- Marco Metodoldgico

3.1. Tipo y Disefio de la Investigacion

De acuerdo a lo establecido por Balestrini (2.002), luego de haber formulado el
problema a investigar, es necesario establecer el tipo de investigacion mas adecuado a
los objetivos fijados. En este sentido, la propuesta de formular o disefiar un modelo,
denominado Modelo de Rendimiento, corresponde a un proyecto factible, orientado a
proporcionar respuestas o soluciones a problemas planteados en una determinada
realidad - en este caso, el problema de rendimiento en los proyectos de Tecnologia de
Informacion -.

También es importante destacar, como lo indica Balestrini (2.002), que todas las
investigaciones de esta modalidad, establecen la delimitacion de un disefio de campo,
entendido el campo, como una relativa y circunscrita drea de estudio, a través de la
cual, los datos se recogen de manera directa de la realidad en su ambiente natural, con
la aplicacion de determinados instrumentos de recoleccion de informacion,
considerdndose de esta forma que los datos son primarios; por cuanto se recogen de su
realidad cotidiana, natural, observando, entrevistando o interrogando a las personas
vinculadas con el problema investigado.

El trabajo planteado, como se indicé en la seccion #2.1: Definicion del
Contexto y Delimitacion del Problema, considerd el realizar un diagndstico de la
situacion actual o de las denominadas “Mejores Prdcticas”, a través de la
identificacién de los elementos o factores comiines en los distintos proyectos ejecutados,
que a juicio de los actores involucrados, contribuyeron en un grado “X” a la
realizacion o desempefio exitoso de éstos; determinando la informacion requerida para
finalmente plantear el disefio conceptual del modelo. En otras palabras, el diagnostico
serd el resultado del andlisis de las caracteristicas presentes en una muestra de
proyectos del drea de T.I. en Venezuela (ejecutados o en ejecucion dentro del periodo
1.999 y 2.003), teniendo en cuenta las observaciones y comentarios de diferentes
personas involucradas desde diferentes puntos de vista en diferentes proyectos de T.1.
independientemente de la organizacion a la cual pertenecen.

Este andlisis permitird identificar aquellos factores que pueden afectar el
rendimiento del individuo, y posteriormente establecer un modelo’ que proporcione a
los miembros de un equipo de trabajo la informacion necesaria para llevar a cabo los
procesos de retroalimentacion y favorecer la interrelacion que debe existir entre los
miembros del equipo.

S i.e. Modelo de funcionamiento.
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Ahora bien, siendo el disefio de la investigacion®, el plan o estrategia global que
permite orientar desde el punto de vista técnico, y guiar todo el proceso de
investigacién, desde la recoleccion de los primeros datos, hasta el andlisis e
interpretacion de los mismos en funcion de los objetivos definidos en la presente
investigacion; este proyecto corresponde a un diseiio de campo - no experimental,
dado que se observan los hechos estudiados y la recoleccion de los datos se realiza
directamente de la realidad que es objeto de estudio, tal como se manifiestan en su
ambiente natural, y en este sentido, no se manipulan de manera intencional las
variables.

3.2. Poblacién y muestra (Unidades de anélisis)

Para los fines de esta investigacion, la poblacion a considerar esta constituida
por un conjunto de personas que laboran en proyectos de T.1. en Venezuela. Siendo la
muestra a analizar, un subgrupo de la poblacién de tipo finita y aleatorid’, la
correspondiente a un conjunto de cincuenta (50) personas que laboran o asumen
distintos roles, dentro de diferentes equipos de trabajo, de proyectos diversos de cuatro
empresas involucradas con el drea de T.I. en Venezuela, los cuales hayan iniciado su
ejecucion entre los afios 1.999 y 2.003.

Es importante destacar que las empresas a ser consideradas, abarcan proyectos
de diferentes renglones, tales como: desarrollo de aplicaciones, consultoria y soporte; y
que la seleccion aleatoria de estas cuatro empresas corresponde a la identificacion y
andlisis de los proyectos relacionados con los sectores: bancario, consultoria y
servicios publicos; debido a la influencia o mayor participacion de dichos sectores, en
proyectos del drea de T.I. a nivel nacional, como consecuencia de la disponibilidad de
recursos - tanto econdmicos como humanos - para intervenir en ellos.

Esta seleccidn se basa en lo expresado por Alcaide A. (1979) en cuanto a que
una poblacion corresponde a “cualquier conjunto de elementos de los que se quiere
conocer o investigar alguna o algunas de sus caracteristicas”.

S Basado en lo establecido por Balestrini (2.002).
" Balestrini (2.002): Este método garantiza de manera dptima que todas las unidades
del universo, tendrdn la misma posibilidad de ser seleccionadas.
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3.3. Técnicas e instrumentos de recopilacién de informacién

Dentro del contexto de las fases del proyecto, se llevo a cabo:

1. La delimitacion de todos los aspectos tedricos de la investigacion,
vinculados a la formulacion y delimitacion del problema objeto de
estudio, y elaboracion del marco tedrico, entre otros.

2. La realizacion de un diagndstico organizacional relacionado con el
Modelo de Rendimiento propuesto,

i. Mediante la aplicacién de una encuesta para la identificacion de
los elementos o factores comunes en los distintos proyectos
ejecutados, considerados en la muestra seleccionada; y

ii. Mediante la documentacion, evaluacion y andlisis (lectura y
comentario) de los proyectos ejecutados a través de los
resultados obtenidos en dicha encuesta.

teniendo en cuenta los proyectos iniciados entre los afios 1.999 y 2.003.
(Ver Anexo #1: Estructura del Cuestionario), y

3. El disefio conceptual del modelo de funcionamiento antes mencionado.

y a fin de alcanzar los objetivos planteados en este proyecto de investigacion, se
emplearon, las siguientes técnicas e instrumentos de recopilacion de informacion, de
acuerdo a lo planteado por Balestrini (2002):

Se introducird la técnica de la observacion directa, no participante y sistematica
en la realidad objeto de estudio. Y se empleard también la técnica de la entrevista con
el propdsito de interrogar a las personas que laboran en las empresas sefialadas
anteriormente, directamente vinculadas al problema investigado.

La codificacion de este instrumento, facilitara el manejo de los datos en relacion
a su posterior tabulacion, presentacion y andlisis. En cuanto a la organizacion del
cuestionario se tendrd especial cuidado que tanto el contenido de los aspectos
indagados en el mismo, asi como la naturaleza de las preguntas que se formulen,
sugieran un orden légico, sin rupturas, pero fdcil de seguir para la persona encuestada.
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Como estrategia de disefio de este instrumento, al inicio del mismo se
presentardan los datos de identificacion de la persona encuestada, por considerar que
estas preguntas son las mas fdciles de responder; manteniendo su anonimato y el
cardcter confidencial de sus respuestas. De igual manera, las preguntas relativas a
cada uno de los aspectos de la situacion analizada que necesariamente han de
incorporar en el cuestionario, se agrupardn para su presentacion, atendiendo a su
contenido y poder mantener la secuencia de los temas indagados. En relacion a la
redaccion del cuestionario que se disefiara, se formularan preguntas redactadas de
manera impersonal, limitadas a una sola idea, con la finalidad de permitirle al
individuo encuestado expresar sus pensamientos en relacion a la problemdtica
investigada.

Dicha informacion es entonces analizada de forma tal de establecer
caracteristicas, problemas, resultados y lecciones aprendidas presentes en cada uno de
los proyectos considerados, desde el punto de vista de la participacion del recurso
humano involucrado.

3.3.1 Validez

Los datos que fueron recopilados a través de la encuesta, y el andlisis de los
proyectos en los que han participado las personas encuestadas, proporcionan la
informacion necesaria para el andlisis de casos reales, tomando en cuenta las
observaciones, evaluacion y comentarios de personas que estuvieron - o estdn -
directamente involucrados durante la ejecucion de proyectos en el drea de Tecnologia
de Informacion. Esta informacion permite identificar aspectos generales en cuanto a los
miembros del equipo y las caracteristicas presentes en estos grupos de trabajo.

En base a los criterios individuales de los participantes encuestados para
criticar, evaluar y dar su opinion en relacion a los proyectos en los que han
intervenido, se deriva la validez o pertinencia de los resultados obtenidos a través de
estos instrumentos.

De acuerdo a lo indicado por Herndndez (2002), en términos de que el
instrumento de medicion “mida lo que tiene que medir”, es decir para lo cual fue
disefiado; se utilizo el tipo de Validez de Contenido, al haberse cotejado el contenido de
las preguntas del instrumento con las interrogantes planteadas en la investigacion, y al
haberse revisado con un grupo de personas expertas en el drea, obteniéndose la
medicion necesaria para su disefio.
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3.3.2 Confiabilidad

El procedimiento utilizado en este proyecto, para medir la confiabilidad de los
resultados obtenidos corresponde al Método de Mitades Partidas (Split-Halves), de
acuerdo a lo indicado por Herndndez (2002), se requiere solo una aplicacion de la
medicion, en donde el conjunto total de items (o componentes) es dividido en dos
mitades y se comparan las puntuaciones o resultados de ambas. Si el instrumento es
confiable, las puntuaciones de ambas mitades deben estar muy correlacionadas.
Especificamente se estima en la muestra cincuenta (50) personas participantes, por lo
tanto se formaran dos grupos aleatorios de veinticinco (25) personas cada uno. Los
resultados obtenidos por cada uno son comparados y se determina entonces el grado de
correlacion obtenido®.

Por ello se procedio a dividir la muestra para realizar la medicion de
correlacion de resultados, utilizando la denominada Prueba T, como lo indica
Herndndez (2002), ésta es una prueba estadistica para evaluar si dos grupos difieren
entre si de manera significativa respecto a sus medias. Los resultados obtenidos al
aplicar la Prueba T, indican que el nivel de confianza es del 96%, con un error del 4%.

3.4. Procedimientos

Para llevar a cabo lo expresando en las secciones anteriores, correspondientes
al Marco Metodoligico del presente trabajo, se realizardn las siguientes actividades:

1. Revision y Seleccion de la base tedrica:

a. Llevar a cabo una investigacion general sobre antecedentes o trabajos
anteriores relacionados con los temas de rendimiento y proyectos: Se
revisarda material tedrico que permita el entendimiento del
desenvolvimiento de los miembros de equipos de trabajo, y su
interrelacion dentro del ciclo de vida de un Proyecto de T.I, tomando
como punto de partida algunos de los temas o dreas de conocimiento del
Comportamiento Organizacional, vistos desde el punto de vista de la
Gerencia de Proyectos.

b. Elaboracién de un Bosquejo del disefio conceptual del Modelo de
Rendimiento: Al inicio de este proyecto de investigacion, se elaborara

8 Esta comparacién de mitades y el andlisis de los resultados son presentados en la
seccion #4.2: Andlisis de los resultados obtenidos para la muestra seleccionada.
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un modelo de rendimiento preliminar, con el cual se llevardn a cabo
continuas revisiones a lo largo de todo el trabajo, y se establecerd la
validez de los elementos definitivos que lo integran, de acuerdo a los
resultados obtenidos sobre las encuestas realizadas a la muestra
seleccionada.

2. Revision de las caracteristicas y resultados de una muestra de Proyectos
Ejecutados

a. Elaboracion de una Encuesta para la Evaluacion de las Caracteristicas
del Proyecto: Se elaborard una encuesta que permita recopilar
informacion de interés para proceder a examinar las caracteristicas
presentes en una muesira de proyectos, a partir de las observaciones y
comentarios de diferentes personas involucradas con cada uno de ellos;
para proceder a examinar los objetivos planteados al inicio y los
resultados obtenidos al final de los proyectos que sean seleccionados.

b. Recoleccion de datos

i. Division de la muestra para posterior medicion de correlacion de
resultados: De acuerdo a lo establecido anteriormente, en relacion a
la confiabilidad de los resultados obtenidos con el uso de la
encuesta.

ii. Distribucion de la encuesta disefiada, a la muestra seleccionada: Se
distribuiran copias de la encuesta disefiada a las personas que
integran la muestra definida.

3. Anadlisis de los resultados y Diseiio Conceptual del Modelo:
i. Andlisis de resultados: Los resultados obtenidos con la aplicacion de

la encuesta, serdn analizados de forma tal de establecer, las
caracteristicas y problemas presentes en estos proyectos.

-
)

Caracterizacion de los Proyectos de T.I. en Venezuela: Se procederd
a identificar y establecer las caracteristicas existentes en este tipo de

proyectos, ejecutados en el entorno nacional, dentro del periodo
establecido de 1.999 y 2.003

-
.

Diserio Conceptual del Modelo: Se procederd a comparar dichos
resultados con aquellos elementos que debieran ser tomados en
cuenta, en base a los trabajos o antecedentes relacionados con la
investigacion y que fueron documentados dentro de este proyecto, a
fin de elaborar el disefio del Modelo de Rendimiento propuesto.
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4. Conclusiones y Recomendaciones: En base a la informacién recopilada
desde el punto de vista tedrico, y de los resultados de los proyectos
considerados, se establecerdn las conclusiones y recomendaciones a tomar
en cuenta tanto para el Modelo de Rendimiento propuesto, como para la
culminacidn o continuacion de este trabajo de investigacion,

5. Elaboracion del Informe de Investigacion: A lo largo de todo el trabajo de
investigacion se lleva a cabo la documentacion de forma paralela, para

completar el informe requerido para la entrega y presentacion final de este
proyecto de investigacion.

6. Entregay Presentacion del Trabajo Final.

3.5. Cronograma de Actividades

Figura #3: Cronograma de Actividades
Actividades

Revisién
Bibliogrdfica
Elaboracion Marco
Teorico

Definicion de la
muesira
Elaboracion
Instrumentos de
recoleccion de datos
Recoleccion de datos

Andlisis e
Interpretacion de los
resultados
Conclusiones y
recomendaciones
Elaboracion del
Informe de
investigacion

Entrega Informe Final
ala UCAB

Presentacion
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Capitulo IV.- Factores que pueden afectar el rendimiento en
proyectos de T.I.

Los capitulos anteriores contemplaron una serie de planteamientos e ideas que
sustentan el desarrollo de la presente investigacién, ahora bien con la finalidad de
construir el Modelo de Rendimiento propuesto, se considerard como elemento principal
el analisis de las experiencias recopiladas a través de la encuesta aplicada a la muestra
definida, junto con el andlisis de cierta informacidn tedrica que ha sido seleccionada.

En base a esto, se decidio el llevar a cabo las siguientes actividades:

1. Identificacion de algunos de los factores que pueden afectar el
rendimiento en los proyectos de T.I., sustentado en la base tedrica y
algunos de los textos consultados relacionados con el rendimiento, a fin
de establecer en el presente capitulo el contexto o identificacién de
elementos puntuales que afectan el rendimiento.

2. Andlisis de los resultados obtenidos con la aplicacién de la encuesta y la
consiguiente caracterizacion de los proyectos de T.1. en Venezuela, y
finalmente,

3. Construccion del Modelo de Rendimiento propuesto, a partir de los
resultados obtenidos de la encuesta aplicada, y teniendo en cuenta
algunos elementos considerados en la investigacion tedrica; como parte
de la evolucion y continuas revisiones hechas al bosquejo inicial del
modelo.

Estas actividades permitirdn identificar y respaldar los componentes del Modelo
propuesto, gracias a la unidn y contraste entre elementos meramente tedricos con
elementos prdcticos propios del entorno seleccionado para la muestra, ensambldndose
finalmente las partes constituyentes de éste, que serdn presentadas mas adelante en el
Capitulo V. Modelo de Rendimiento.

4.1 Algunos Temas de interés relacionados al rendimiento

Antes de poder definir un Modelo de Rendimiento, es indispensable revisar
algunos puntos de interés especificos del rendimiento, desde el punto de vista teérico, a
fin de identificar y establecer aquellos aspectos que lo caracterizan, y que pueden ser
influenciados positivamente en pro de la obtencion de los resultados esperados dentro
de un proyecto.
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Entre los diversos significados que pueden darse al término rendimiento,
ténganse en consideracion los siguientes, expuestos por Larousse (2001):

% La capacidad de transformar los “bienes” de forma que aumente su
cantidad o su utilidad;

& Ll producto resultante o utilidad que da una persona en relacién con lo que
gasta, cuesta, y trabaja.

# La relacidn entre la cantidad de un producto y la de los factores utilizados
para su produccion.

Ahora bien, los resultados a ser obtenidos en la evaluacion de dicho
rendimiento, dentro de un equipo de proyecto estard afectado - positiva o
negativamente - por una serie de elementos que conviven en el entorno organizacional y
laboral de los miembros de dicho equipo.

En cuanto a las Evaluaciones de Rendimiento, cada organizacién y en
particular cada gerente o instancia de mando, manejard su propia interpretacién de
cudl es la forma correcta de llevar a cabo dicha evaluacién. Por lo general, ésta
corresponde a un proceso anual y obligatorio por el cual deberdn pasar todos los
integrantes de una organizacion o de un equipo de trabajo en particular. Se medird al
empleado y también a la instancia de mando, en relacion a los resultados obtenidos al
Jfinal del periodo establecido para realizar las mediciones, pero en muy pocos casos se
realizard con una clara relacion de los factores que han podido influenciarlo positiva o
negativamente.

La evaluacion por lo general, tratard de considerar algunos elementos claves,
tales como el nivel de comunicacién entre el empleado y su supervisor, ¢ entre el
supervisor y su grupo subordinado; se incluirdn variables para medir el aporte del
individuo en relacion a los niveles de produccion del equipo y de la organizacion en
general; y algunas variaciones relacionadas a la forma en que enfrenta algunos
problemas y los beneficios de su participacion en el negocio o proyecto.

Algunas sugerencias relativas al proceso de evaluacion del rendimiento, indican
que éste deberia:

% Realizarce regularmente a lo largo del tiempo de trabajo, en lugar de
tratarlo como un evento puntual que sélo es revisado una vez al afio, por
ejemplo.
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Realizarce en colaboracion con el empleado que es evaluado, permitiendo

una comunicacion bidireccional, en lugar de someter a juicio los resultados
obtenidos por éste.

Permitir una comunicacion abierta, entre todos los miembros del equipo de
trabajo, incluyendo al gerente de proyecto.

Establecer explicitamente las expectativas relativas a las responsabilidades
de cada uno de los miembros del equipo.

Promover que cada uno de los integrantes del equipo, esté involucrado con

las actividades que le sean asignadas y con la busqueda comiin para lograr
los objetivos establecidos.

& [Establecer reuniones frecuentes, con la finalidad de definir puntos de

control para la correccion de problemas v reafirmar la continuidad de los
“rendimientos positivos”.

Establecer con los miembros del equipo, la importancia de participar en las
evaluaciones de rendimiento, y los beneficios que derivan de su realizacion.

Aprender a manejar las situaciones que requieran la aplicacion de
correctivos para modificar los “rendimientos deficientes”.

Las mejores prdcticas relacionadas a la gestion del rendimiento indican, que la
evaluacion de éste, debe ser un proceso continuo que involucre una clara comunicacion
entre los miembros del equipo, y que promueva el desarrollo de un espiritu de
colaboracion entre todos sus miembros, principalmente enire cada uno de los
empleados y su supervisor inmediato - claro esta, que en este punto se destacaran las
habilidades de liderazgo de dicho supervisor, y las motivaciones existentes en cada
participante del proyecto -. Por lo tanto, dentro de la gestion del rendimiento de todo

proyecto, incluso a nivel de la organizacidn, se deberdn establecer claras expectativas
en cuanto a:

& Las funciones esenciales que se esperan del empleado.

& La forma en que el trabajo, de cada participante, contribuye a los objetivos
de la organizacion y especialmente del proyecto que se desea ejecutar.

% Lo que significa “hacer bien el trabajo” en términos concretos, y facilmente
reconocibles por todos los participantes.
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& ldentificar de que forma el trabajo de una persona puede ayudar a mejorar
el rendimiento de otro e incluso del equipo.

% La forma en que se va a medir el rendimiento.

% Los canales de comunicacion a utilizar y la importancia de notificar a
tiempo la existencia o cercania de un problema.

Todo ello en pro de solucionar los problemas del dia a dia, y mas alld los
problemas globales del equipo o proyecto, a fin de que se beneficie tanto al empleado
como a la organizacion a la cual pertenece. Debiéndose lograr una comunicacion
bidireccional y continua, en donde ambas partes mejoren y aprendan, en lugar de
establecerse diferencias jerdrquicas orientadas a demostraciones de poder.

En la actualidad, existe una gran variedad de conceptos, ideas y nuevas
tendencias relacionadas al campo de la gerencia y la obtencion de mejores resultados
en los proyectos a ejecutarse dentro del entorno organizacional. El rendimiento es
entonces una posible medida para identificar el correcto desenvolvimiento de los
equipos de trabajo y de las gestiones realizadas dentro de una organizacion o proyecto,
en base a las estrategias de negocio que ésta se plantea.

Tomando en cuenta algunas de estas tendencias, y uniéndolas a los nuevos y
mayores requerimientos de enfocar las actividades de (rabajo en proyectos delimitados
y a los cuales poder aplicar controles y andlisis costo-beneficio, se presentan a
continuacion una serie de conceptos que son aplicados en la actualidad por una gran
cantidad de personas para favorecer el desempefio y la consiguiente obtencion de los
beneficios esperados con el trabajo diario:

o5 Empowerment’(“Potenciador”): esta asociado a la creacién de entornos que
fomentan un elevado rendimiento y unos altos niveles de critica constructiva y
reconocimiento mutuo entre los individuos. Ayuda a los directivos a convertirse
en lideres mas capacitados y mas eficaces, haciendo un trabajo de mayor
calidad y disfrutan realizdndolo durante el proceso. No genera beneficios
exclusivos de un individuo o grupo, sino colectivos; extensivos, y mutuos.

Por definicion, un directivo es un lider, un instructor, alguien que desarrolla,
asesora y planifica. También se define por lo que hace. En efecto, el directivo
imparte conocimientos o técnicas, comparte el significado de la informacion,
Jorma a los empleados en el desempeiio de una profesion, fomenta el
aprendizaje modelando determinados comportamientos y asesora al personal
para que sea capaz de comprender un sistema o estructura.

7 Murrell, K. Meredith M. Empowerment para su equipo.
LoA- & Pdg- 48 =
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El empowerment consiste en una influencia mutua, en la distribucion creativa
de poder y en una responsabilidad compartida; es vital, energético, global,
participativo y duradero; permite al individuo utilizar su talento y sus
capacidades, fomenta la consecucidn, invierte en el aprendizaje, revela el
espiritu de una organizacion y crea relaciones eficaces; informa, orienta,
asesora, sirve, genera y libera. Por consiguiente convertirse en un directivo con
capacidad de empowerment, implica tanto lo que se es como lo que se hace.

En una organizacion abierta al empowerment los directivos estdn convencidos
de que el liderazgo deriva de tados sus empleadas, no de un grupo selecto; son
conscientes de que la compaiiia tendra mas probabilidades de triunfar si los
empleados disponen de las herramientas, formacion y autoridad
indispensables para hacer mejor su trabajo; comprenden que la informacion es
poder y, por lo tanto, la comparten con todos sus subordinados; valoran lo
suficiente a los empleados como para crear una cultura que apoye y valore al
individuo, pues quieren asegurarse de que todos ellos se sentirdn duefios de esa
cultura 'y responsables de su perpetuacion; generan oportunidades para
solucionar los problemas partiendo del supuesto de lo que sucederia en el caso
de no afrontarlos; saben perfectamente que fomentar el empowerment constituye

un esfuerzo continuado y no uno cualquiera de los puntos de una relacion de
objetivos.

I Poder'’(como parte del Empowerment): En general el poder equivale a
la capacidad de ejercer la fuerza o la autoridad, lo cual implica que
alguien tiene el control o una ventaja sobre un tercero. Pero cuando se
trata de una politica empresarial de empowerment, la referencia al

poder no es tanto una vision de la fuerza de un individuo sobre otro
individuo.

Cuando dos o mds personas trabajan juntas para alcanzar un objetivo en
un clima de confianza y actitud abierta, aprenden las unas de las otras y
potencian sus puntos fuertes, lo cual justifica, en parte, la creacion de un
entorno de empowerment, que contribuye al alcance de las metas y
objetivos de la organizacion.

Véase en la Figura #5: Distribucion de Poder, un cuadro comparativo
entre lo que es considerado en la actualidad, como la aplicacién del
concepto de poder desde un punio de vista deficiente y oiro creativo. De
alli, se destaca el hecho de enlazar la funcion de la instancia de mando,
con los conceptos de liderazgo, colaboracion y comunicacion entre los
miembros del equipo u organizacion.

"Dentro del contexto del Empowerment. Murrell, K. Meredith M. Empowerment para su
equipo.

L.A.
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Figura #4: Distribucion de Poder

Distribucion de poder deficiente

Distribucion de poder creativo

v~ El directivo es un héroe o un
villano.

v’ Ll liderazgo es estadtico; el
directivo siempre tiene el control.

v" El trabajador y el directivo
esperan que este ultimo tenga
todas las respuestas.

v’ Un individuo tiene poder sobre
otro; la cantidad de poder en la
organizacion es finita.

v’ El directivo es un facilitador o
asesor.

v" El liderazgo cambia segun los
conocimientos y capacidades
requeridos por la tarea que se
esta realizando.

v’ Los trabajadores y el directivo
esperan encontrar respuestas
Jjuntos.

v" Cada individuo anade poder al
poder de los demas; la cantidad
de poder en la organizacion es
infinita.

IT Liderazgo (como parte del Empowerment): Cada lider de grupo, podra
interpretar - de acuerdo a sus experiencias, espectativas y preferencias
individuales - la forma y limites en que empleard el “empowerment” con
los miembros de su equipo. Sin embargo, dentro del concepto del
“empowerment”, se deberd considerar la no aplicacion de lo siguiente:

& Delegar al equipo el trabajo que no se quiere hacer.

&%  Hacer cosas por - o para - el beneficio de alguien en particular.

& [Introducir cambios a lo ya establecido por el mero hecho de

cambiar.

&% Crear equipos para justificar una escasa capacidad personal.

# Dejar que cada participante del proyecto, se las arregle por si

mismao.

Por otro lado, el resultado que se esperaria obtener en relacion al
comportamiento de los empleados o miembros del equipo, dentro del
entorno de proyectos, corresponde a:
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Autonomia, - entendida como un alto porcentaje de libertad -

para decidir como hacer su trabajo, en pro de obtener los
resultados que se esperan de éste.

& Sentido del significado, en relacién al trabajo que llevan a cabo

y la importancia que éste posee - lo que a su vez les generard el
sentido de resguardarlo -.

Sentido de la competencia, convirtiéndose en expertos de su
trabajo.

& Sentido del impacto, conociendo la influencia que ejercen sobre
los demas y las actividades que se deben realizar, por lo que

podran marcar la diferencia interactuando con los otros
miembros.

Un punto de vital importancia es el hecho de que el liderazgo debe ser
entendido por todos los miembros del equipo, aportando cada uno un

valor al trabajo y al grupo mismo; aun cuando el “lider oficial” sea sdlo
uno de ellos.

&g Cultura: La cultura de una empresa engloba su mision y su vision, considerando
que no es necesariamente igual a aquella que se promociona en los pasillos de
la empresa. La cultura de una organizacion deriva de su forma particular de
hacer las cosas, tanto si se trata de desarrollar politicas como de disefiar

productos o definir los servicios que ofrece; y de sus formas de interactuar con
los empleados, proveedores y clientes.

& Coaching (entrenador): alguien que proporciona “estilos y herramientas
potenciales para incrementar el rendimiento”, alguien que facilita el
aprendizaje, que sabe escuchar, preguntar, resumir, dar criticas constructivas
(feedback), que sirve de inspiracion y modelo, que sabe cdmo manejar las

reuniones para tormentas de idea (brainstorming) y la resolucion de problemas;
casi siempre un directivo de linea.

g Mentoring (tutoria): definida como una constante relacion entre un individuo
con experiencia que le aporta conocimientos a otro individuo sin experiencia o
sin conocimientos, en alguna drea en particular. A través del continuo
intercambio de informacion, el experto le proporciona soporte, guia y asistencia
al inexperto quien podrd contar con asistencia en los momentos dificiles o que
requiera de apoyo para llevar adelante una situacion especifica. Se ha
identificado dos tipos diferentes de tutoria (Mentoring), a saber:
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&3 Tutoria (Mentoring) Natural: Ocurre como parte de una relacion ya
establecida entre ambos individuos, por ejemplo: amistad, o una relacion
como profesor-alumno, entre otros.

& Tutoria (Mentoring) Planificado: Ocurre cuando se ha definido una
estructura, en la que ambos individuos son seleccionados a través de un
proceso formal.

& Jerarquia plana: Dentro de las nuevas tendencias, representa el cambio
estructural en el que se han eliminado los niveles de gestion, las “jerarquias de
mando”, y se requieren pocos “gestores” para que las cosas funcionen; pues no
aportan valor afadido a la organizacion. Todos los empleados tienen acceso
directo a la informacion y pueden comunicarse entre si, en razon de las
Sfunciones que realizan.

La aplicacion de conceptos y técnicas como: empowerment, coaching,
mentoring; la forma de ejercer el poder, y las jerarquias que sean definidas dentro de
cada proyecto, y por ende en cada empresa; dependerd por una parte, de las
habilidades de las personas que ocupan los puestos de “mando” y las habilidades de
cada uno de los miembros del equipo, para entender y adaptarse a los nuevos cambios.
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4.2. Anélisis de los Resultados Obtenidos para la Muestra Seleccionada

La encuesta de la cual provienen los resultados analizados en esta seccion, fue
inicialmente aplicada a un grupo piloto, con la finalidad de depurar cada uno de los
elementos que la conforman, y balancear los aspectos valorados por dicho grupo y el
autor del presente trabajo.

En cuanto a la validez de la encuesta, también referido en la seccion #3.3.1:
Validez, de acuerdo a lo indicado por Herndndez (2002), en términos de que el
instrumento de medicion “mida lo que tiene que medir”, es decir para lo cual fue
disefiado; se utilizé el tipo de Validez de Contenido, al haberse cotejado el contenido de
las preguntas del instrumento con las interrogantes planteadas en la investigacion, y al
haberse revisado con un grupo de personas expertas en el drea, obteniéndose la
medicion necesaria para su disefio.

En funcion de lo anterior, y como se indicé en la seccion #3.3.2: Confiabilidad,
se procedié a dividir la muestra para realizar la medicion de correlacion de resultados,
utilizando la denominada Prueba T, como lo indica Herndndez (2002), ésta es una
prueba estadistica para evaluar si dos grupos difieren entre si de manera significativa
respecto a sus medias. Los resultados obtenidos al aplicar la Prueba T, indican que el
nivel de confianza es del 96%, con un error del 4%.

A lo largo de la presente seccidn, y de acuerdo a lo expresado por Herndndez
(2002), se muestran los resultados obtenidos en cada una de las preguntas de la
encuesta aplicada, primero una breve descripcion - denominada estadistica descriptiva
- y luego el andlisis correspondiente a las agrupaciones o divisiones definidas, de
acuerdo a cada una de las variables identificadas para esta investigacion y sus
respectivos indicadores.

LA - Pég. 53-
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Caracteristicas de los Equipos de Trabajo''
1. ¢Cudl fue su rol en relacién a el proyecto?

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, de las personas
que participaron en la encuesta la menor representacion fue obtenida por los roles de
Sponsor y Relacionado(Stakeholder), en contraste con una mayor representacion de los
roles “ejecutores” como son Analistas, Gerentes de Proyectos y Consultores.

Gerente de ﬁoyecto 1 22.00%
Consultor 10 20.00%
Analista 15 30.00%
Sponsor 6 12.00%
Relacionado (Stakehaolder) 8 16.00%
No respondic 0 0
Total 50  100.00%
Tabla #1.1
-_ e \
Fielaciona;]g ES;akeho!der] Grerie d Pioyeto
o 22.0%
Sponsor
12.0%
Consultor
20.0%
30.0%
\ /
N _—

Grdfico #1.1

"Los subtitulos aqui indicados, no fueron impresos en la encuesta cudndo ésta fue
suministrada para el levantamiento de la data correspondiente. Estdn siendo
indicados aqui, de forma de hacer explicita la relacion de las preguntas analizadas
con las variables seleccionadas. La numeracion y nomenclatura de tablas y grdficos

se corresponde con el numero y descripcion de la pregunta de cada uno de los grupos
definidos.
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2. En cuanto a la tecnologia utilizada, ;considera Ud. que fue “Tecnologia de
punta” o “Actualizada”:?

) S 31 62.00%
i No 17 34.00%
b No respondié 2 4.00%
Total 50  100.00%

Tabla #1.2

/ No respondid \

4.0%

No
34.0%

Grdfico #1.2

Descripcion de los resultados: Del total de personas encuestadas, se observa que en un
porcentaje mayor, en un 62%, consideran que la tecnologia utilizada en sus proyectos
es actualizada o novedosa, y sélo un 34% considero que era desactualizada.
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3. (El personal que integro el equipo de proyecto, estaba lo suficientemente
capacitado para llevar a cabo sus responsabilidades?

Si 16 32.00%
No 34 68.00%
No respondio 0 0.00%
Total 50  100.00%

Tabla #1.3

X 32.0%

No
68.0%

- p

Grdfico #1.3

Descripcion de los resultados: Segun esta encuesta, la percepcion en cuanto a si los
integrantes del equipo de trabajo del proyecto estaban suficientemente capacitados, los
resultados reflejan un 68% de que no lo estaban, considerando la opinion personal de
cada uno de los encuestados en relacion al trabajo de sus comparieros de equipo.
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4. En su empresa, jse considera el adiestramiento formal (no autoestudio) dentro
del plan de actividades de los empleados?

Si 15 30.00%
No 32 64.00%
No respondio 3 6.00%
Totel 50 100.00%
Tabla #1.4

/ No respondié \

6.0%

No
64.0%

\_ S

Grdfico #1.4

Descripcidn de los resultados: Los resultados de la encuesta muestran que en un 64%

de los casos, el adiestramiento formal no es considerado como parte del plan de
actividades de los empleados.
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5. Durante la ejecucion de su proyecto, jel equipo de trabajo conté con apoyo o
asesoria de expertos en la tecnologia que seria utilizada?

i 14 28.00%
No 33 66.00%
No respondié 3 6.00%
Total 50  100.00%

Tabla #1.5

/ No respondié \

6.0%

No

\ 66.0% /

e Grdfico #1.5

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que en un 66% de los casos, los
equipos de trabajo no contaron con apoyo o asesoria de expertos, vs un 28% que si lo
tuvo.
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6. Si su equipo tenia - o hubiese tenido - problemas con la ejecucion del proyecto,
en términos de los tiempos que deben cumplirse, jqué medida seria tomada
predominantemente?

Trabajer tiempo extra 4 5.00%
Ejecutar tareas en paralelo 8 16.00%
Incorporar mas personal al equipo 5 10.00%
Notificar al cliente que iba a haber retraso 15 30.00%
Aplicar un Cambio de Alcance 15 30.00%
No respondia 3 6.00%
Total 50  100.00%
Tabla #1.6
No respondié Trabajar tiempo extra

6.0% 8.0%
<17 Ejecutar tareas en paralelo

Aplicar un Cambio de Alcance 16.0%

30.0%

Incorporar mas personal al equipo
10.0%

Notificar al cliente que iba a haber retraso
30.0%

g .

Grdfico #1.6

Descripcidn de los resultados: Los resultados indican que hay una mayor tendencia a
aplicar un cambio de alcance 6 notificar al cliente sobre el retraso, y una menor
tendencia a aplicar “cambios directos” sobre la planificacion de las actividades ya
establecidas como son: Ejecutar tareas en paralelo, Incorporar mas personal al equipo,
y menos el trabajar tiempo extra.
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7. ¢Cudl de las palabras siguientes, consideraria Ud. que identifica mejor a su

equipo de trabajo?
Proactivo 12 2400%
Reactivo 35 70.00%
No respondid 3 6.00%

Total 50  100.00%
Tabla #1.7

/ No respondié \

6.0%

Proactivo
24.0%

Reactivo

\ 70.0% /

Grdfico #1.7

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que en un 70%, los encuestados
perciben a sus grupos de trabajo como equipos reactivos, y sélo un 24% como equipos
proactivos.
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8. ¢(Considera Ud. que los miembros de su equipo de trabajo, buscaban apoyo en
los otros miembros para resolver problemas individuales, que pudieran impedir
el avance en las actividades requeridas?

Si T4 28.00%
No 34 68.00%
No respondid 2 4.00%
Total 50  100.00%

Tabla #1.8

/ No respondio \

4.0%

No
68.0%

e Y

Grdfico #1.8

Descripcion de los resultados: La opinidn de los encuestados manifiesta que en un 68%
de los casos, los miembros de sus equipos no buscaban apoyo en los otros integrantes, y
s6lo un 28% de las personas considerarian apoyarse en sus compafrieros de equipo.
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9. Durante la ejecucion de su proyecto, ;los miembros del equipo realizaron
actividades grupales fuera de las responsabilidades propias del proyecto?

Si 7

7 14.00%
No 42 84.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #1.9
/ No respondié : \

2.0% Si

e o Bl y

Grdfico #1.9

Descripcién de los resultados: Los resultados indican que en un 84%, las personas que
integran el equipo de trabajo sélo realizan actividades grupales que estén directamente
relacionadas con las responsabilidades propias del proyecto, y sélo en un 14% realizan
actividades grupales fuera de los intereses propios del proyecto.
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Andlisis de las Caracteristicas presentes en los equipos de trabajo”

Los resultados obtenidos en la pregunta 1, indican que las opiniones que han
sido recolectadas con la aplicacion de la encuesta, reflejan mayormente la opinion de
las personas que estan directamente involucradas con la ejecucion de las actividades
requeridas, dado el mayor porcentaje de encuestados que ocupan los roles de Analista,
Consultores y Gerentes de Proyecto, y se refleja en menor proporcién la opinion de las
personas que estarian a la espera de los resultados del proyecto (i.e. Los roles de
Sponsor y Stakeholders)

Esta proporcion de roles reflejada en la encuesta, coincide con el hecho de que
por cada proyecto definido, es requerida una mayor participacion de personas para
llevar a cabo las actividades e intervienen en menor cantidad los roles de stakeholders
Y sponsor.

En la pregunta 2, se puede apreciar que - de acuerdo a la percepcion de los
encuestados - la tecnologia utilizada en sus proyectos es actualizada. Esto claro estd,
también debe considerar el nivel de conocimiento de la persona en cuanto a las
tendencias de la tecnologia, el tipo de empresa en la que trabaja - teniendo en cuenta
las posibilidades de su empresa para tener acceso a informacién y a los avances

mismos de la tecnologia - y su propia capacidad para conocer o reconocer las iiltimas
novedades en tecnologia -.

Ahora bien, tomando como cierto el hecho de que la tecnologia utilizada es
novedosa o como se indicé en la encuesta “tecnologia de punta’; también es
interesante comparar este resultado con el obtenido en la pregunta siguiente (#3) en la
que estas personas, coinciden en un 28% en pensar que los responsables en la ejecucion
de sus proyectos no estaban suficientemente capacitados. En este punto, la encuesta no
permite hacer la distincion entre la capacitacion de las personas en cuanto a
tecnologia, metodologia o un drea particular de conocimiento.

Véase que por una parte se reconoce el uso de tecnologia nueva, pero no se
valora el conocimiento de los miembros del equipo de trabajo. Recordando que éstas
son opiniones, se puede dar a éste como un ejemplo de la tendencia del venezolano por
dar un menor valor al trabajo de sus comparieros.

“Teniendo en cuenta las variables identificadas, para la elaboracion del Modelo
propuesto.
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(Es posible pensar que desde el inicio del proyecto, ya existe una predisposicion
a desvalorar el conocimiento y trabajo de los demds?, ;seria posible pensar que dicha
predisposicion hace que cada participante en el proyecto cuente con una “salida fécil”
en caso de presentarse problemas, aludiendo a que es responsabilidad de los otros y no
de él?, o al menos que se trata de problemas no originados por él.

Adicionalmente, queda reflejado en la pregunta 4, que el adiestramiento formal
no es conmsiderado - mayormente - dentro de sus compafiias como actividades
“normales’ de los empleados. Entonces, por una parte no se cree en las fortalezas de
conocimiento o experticia de las personas, pero tampoco se favorece el desarrollo de
éstas a través de un plan de estudio que fuese analizado y “asignado’ antes de la
aparicion de posibles problemas o situaciones que requieren de mejor preparacién por
parte de las personas. Al no considerarse el adiestramiento formal, no se estaria
enfrentando una deficiencia de conocimiento con una herramienta de apoyo formal
como lo es la educacion en aulas, en la que se expone a la persona a interacciones
[frecuentes con personas expertas.

Al indicarse en la pregunta “adiestramiento formal - no autoestudio”, se ha
querido diferenciar entre las posibilidades de esa comunicacion bidireccional con
expertos, de las posibilidades o mas bien herramienta de auto-ayuda como lo es
cualquier otro tipo de educacion.

En la actualidad hay una fuerte tendencia, a automatizar procesos y por qué no,
a “automatizar los procesos de educacion”, es decir la incorporacion de herramientas
de autoestudio, en donde se disefian cursos muy variados con la ayuda de la
multimedia, y se plantea un esquema que ha de ser recorrido por el “aprendiz”. El
valor de dichas herramientas es altamente reconocido, y sus progresivas
implantaciones en diferentes tipos de organizaciones estdn haciendo cada vez mas
evidente su valor. Pero el punto que se presume afecta el rendimiento de las personas
en su trabajo, es la posibilidad de interactuar y discutir con personas que tengan un
mayor nivel de comprension sobre alguna materia en particular. Mds aun cuando se
trata de tecnologia, que generalmente llega a nuestro pais para ser implantado en
ambientes de produccion, sin que exista experiencia del personal local. De aqui, se
generan situaciones de estrés, en que por una parte se vende esa nueva tecnologia y se
deben ejecutar procesos adecuados para su correcta implantacién, y obviamente con
personal local cuyo costo sera mucho menor a la participacion de personas - o expertos
- de otros paises.

Una evidencia de ésto, se refleja en los resultados obtenidos (preg. #5) en donde
s6lo en un 28% de los casos el equipo de trabajo cuenta con apoyo de expertos en la
tecnologia que deben utilizar.
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Estos resultados permiten presumir, que los problemas que puedan haberse
presentado durante el ciclo de vida de los proyectos de estas personas encuestadas
Jfueron debidos con mayor probabilidad a la falta de capacitacion del personal o
deficiencias de conocimiento o experticia vs lo novedoso de la tecnologia utilizada, y
que los requerimientos del proyecto y problemas que puedan surgir, deben ser resueltos
sobre la marcha. En otras palabras, la muestra indica que se utiliza tecnologia de
actualidad, pero probablemente las personas que deben utilizarla, deben recurrir al
autoaprendizaje a partir de manuales o informacion textual, sin el apoyo o
participacion de reales expertos que asesoren su trabajo.

Ahora bien, es importante tener en cuenta que esta situacion puede presumir
ademds el consumo de tiempo, no planificado para educacion, en tiempo ocupado para
aprender a utilizar la tecnologia en cuestion y en tiempo requerido para la resolucion
de problemas.

Una de las caracteristicas de los proyectos de T.1. es el hecho de que la
tecnologia se mantiene en constante evolucion, y que las empresas que emprenden
nuevos proyectos de este tipo, por lo general buscan implantar nuevos mecanismos de
trabajo a través del uso de sistemas o aplicaciones novedosos; actualizar sistemas con
mucho tiempo en la empresa y que debido a cambios en los procesos, en el mercado 6
en los bienes y servicios que produce la empresa requieren modificaciones
considerables.

Cuando una empresa decide invertir en un proyecto de T.1., busca por lo general
que la solucion sea nueva, cualquier inversion en equipos de computacion debe
Justificarse por la adquisicion de equipos de tiltima generacion cuya expectativa de vida
sea mejor a equipos que se consideran desactualizados. Cada ario hay mas novedades
en las capacidades y funcionalidades de los equipos, de modo que cualquier adquisicion
de equipos “viejos” se traducird en pérdidas tempranas.

Cualquiera que sea el problema a presentarse en estos proyectos, se ha
identificado que en un 30% de los casos en que se produce un retraso en la ejecucion
del proyecto y por ende problemas (preg. #6), la salida mas frecuente serd aplicar un
cambio de alcance o simplemente notificar al cliente que habrdn retrasos. Esto en
contraposicion a ejecutar tareas en paralelo, o incorporar mas personal al equipo o,
inclusive la posibilidad de trabajar tiempo extra.

El andlisis de ésta ultima apreciacion, requiere tener en cuenta los diversos
factores que estdn involucrados en este tipo de decisiones. Vedse cada uno de ellos:

@3 Si se aplica un Cambio de Alcance o se Notifica al Cliente: se pondrd en
evidencia el problema, permitiendo su revision y discusion entre las partes

involucradas, tanto por el personal que ejecuta como por las personas que estan
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a la espera de los resultados. Esta puede considerarse como una salida fécil, si
se pensara en que no se considera la aplicacion de algin mecanismo alterno
para corregir el problema, sino que por el contrario se asume una situacion
dada y se espera a que “otros” apoyen una salida. Sin embargo, su dificultad
mayor podria ser el hecho de poner en evidencia, con el cliente, las fallas en
planificacion, o la falta de experticia, entre otros.

g Si por el contrario, la tendencia indicara que las vias mas aplicadas son
ejecutar tareas en paralelo, o incorporar mas personal al equipo o inclusive
trabajar tiempo extra, hay un factor que podria estar afectando este tipo de
decision y es el hecho de que cualquiera de ellas estaria muy probablemente
implicando aumento en los costos del proyecto. ;Cudntas personas estartan
dispuestas a aumentar el tiempo o la carga de trabajo, sin que se le consideren
los correspondientes aumentos en sus ingresos?

En Venezuela se viene presentando una grave crisis econdmica, en la que
muchas compariia - pequefias y medianas, en su mayoria - sufren el impacto de ésta.
(Como pagar tiempos extras o bonos especiales, sin que la compafita pueda tener el
correspondiente aumento en sus presupuestos?

Por otro lado, la percepcion de los encuestados, indica que sus equipos de
trabajo son mayormente reactivos (preg. #7), es decir reaccionan luego de que se
suceden los hechos, como por ejemplo los problemas o situaciones de riesgo que
puedan producirse en sus proyectos, y sélo una tercera parte de los equipos -
aproximadamente - asumen una posicion proactiva, tratando de adelantarse a estos
acontecimientos.

También se presenta el hecho de que en un alto porcentaje no se considera que
los otros miembros del equipo puedan prestar apoyo, para la resolucién de problemas
individuales (preg. #8). Recuérdese que los encuestados también hicieron alusion a que
no se valoraba el conocimiento de sus comparieros de equipo, como se reflejé en la
pregunta #2. Entonces, jpor qué no se busca el apoyo de los compafieros?, la respuesta
a esta pregunta no es respondida claramente por la informacion suministrada por la
encuesta, sélo se podria especular sobre jcudles serian estos factores que influyen
sobre este comportamiento?

El buscar apoyo en los demds, implicaria una fuerte conexion o comunicacion
entre los miembros del equipo, un sentido comin de compromiso en donde todos
entienden sus responsabilidades y habilidades personales y grupales para obtener un
fin comiin. Entonces, jcémo pedir ayuda a alguien al que no consideramos conocedor
de la materia?, a quien estd en las mismas condiciones que uno mismo, y por qué no, a
quien no se le tiene suficiente confianza.
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Los resultados obtenidos en la pregunta siguiente (preg. #9) indican que la
relacion entre los miembros del equipo de trabajo, estd fuertemente determinado por un
requerimiento del proyecto, es decir si el proyecto requiere que haya actividad grupal
entonces ésta se producird, en caso contrario no habra mucha interaccion. Por ende, la
confianza entre los miembros del equipo serd limitada.

Se presume que los factores a los que se debe influir, incluyen el mejorar la
opinion de los unos con los otros, la confianza, las relaciones interpersonales, dentro de
un equipo de trabagjo. Todo integrante del equipo debe conocer las cualidades
profesionales de los demads, y hacer valer sus conocimientos, induciendo un ambiente de
mutuo respeto en que por consecuencia natural todos buscardn apoyo y beneficio

mutuo; lo que repercutird en el beneficio del propio equipo y claro estd de los
resultados del proyecto.

En resumen, las “Caracteristicas Presentes en los Equipos de Trabajo”, de
acuerdo a los resultados de la muestra, indican que éstos:

g Utilizan tecnologia de punta o actualizada.
s Tienen dudas en la capacidad de sus comparieros de trabajo
3 No tienen adiestramiento formal como parte de sus actividades laborales

g No tienen apoyo de expertos, como parte de la planificacion de sus
proyectos

g No asumen compromisos en cuanto a variaciones en la planificacion de
actividades, sino por el contrario tienden a involucrar al cliente para la
resolucion de desviaciones en la planificacion.

&g Tienen una mayor tendencia a ser equipo reactivos

8 Tienen una mayor tendencia a no buscar el apoyo de sus comparieros de
equipo, para la resolucion de problemas

@3 Tienen una mayor tendencia a que no se produzca relaciones entre los
integrantes de equipo, fuera de sus responsabilidades dentro del
proyecio.

&8 Las personas que integran los proyectos, en un alto porcentaje
consideran que sus empresas no invierten lo suficiente en adiestramiento
Jormal.
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&8 Las empresas invierten en tecnologia de vanguardia.

& Consumo de tiempo no planificado, debido a requerimientos de
aprendizaje, mayormente satisfechos a partir del autoaprendizaje.

& Debido a la no proactividad de las personas, puede haber un mayor
consumo de tiempo al tener que enfrentar problemas o situaciones no
previstas, mayormente situaciones de riesgo o problemas.

@8 Los objetivos finales definidos como alcances del proyecto, pueden sufrir

desviaciones debido a la no anticipacion de problemas, por un equipo de
trabajo no suficientemente capacitado.
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@
empresa decide contratar a

Caracteristicas requeridas del Individuo

(En qué porcentaje de los casos, para su planificacién de proyectos anuales, su

una comparita externa (por el personal experto que

aporta) para llevar a cabo un proyecto de T.1.?

Entre 0% - 25% 5 10.00%
Entre 25% - 50% 7 14.00%
Entre 50% - 75% 27 54.00%
Entre 75% - 100% 11 22.00%
No respondid 0 0.00%
Total 50 100.00%

Tabla #2.1

Entre 75% - 100%
22.0%

N

Entre 50% - 75%
54.0%

Entre 0% - 25%
10.0%

Entre 25% - 50%
14.0%

/.

Descripcion de los resultados:

requeridos dentro de una empresa,

- proyectos anuales.

LA.

Grdfico #2.1

Los resultados obtenidos indican que la mayor

incidencia de contratacion de compaiiias externas, para que participen en proyectos

es del 54% y que la contratacion es considerada

para un alto porcentaje de proyectos internos que oscilan entre el 50% y 75% de sus
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2. (Antes de iniciar el proyecto, se llevo a cabo un andlisis del personal

requerido?
Si 27 54.00%
No 20 40.00%
No respondio 3 6.00%

Total 50 100.00%
Tabla #2.2

/ No respondicé \

6.0%

No
40.0%

54.0%

\_ 4

Grdfico #2.2

Descripcién de los resultados: Los resultados obtenidos indican, que en un 54% de los
casos, si se lleva a cabo el andlisis del personal requerido para ejecutar un proyecto
antes de que éste sea iniciado.



Modelo de Rendimiento para Proyectos de T.1.

3. En caso de haber realizado dicho andlisis: ;jCudl, considera Ud., fue el criterio
predominante utilizado para la seleccién del personal?

Costo del personal 13 26.00%
Experiencia del personal 10 20.00%
Disponibilidad del personal 10 20.00%
Necesidades del proyecto 13 26.00%
No respondio 4 8.00%
Total 50  100.00%

Tabla #2.3

/ No respondié

80X

=

Costo del personal
26.0%

Necesidades del proyecto
26.0%

Experiencia del personal

20.0%
Disponibilidad del personal

\ 20.0% /

Grdfico #2.3

Descripcion de los resultados: Para los casos en que si se realiza el andlisis del
personal requerido, antes de que el proyecto sea iniciado, el criterio mas importante -
segiin los resultados obtenidos - depende igualmente de las Necesidades propias del
proyecto, y del Costo del Personal, en un 26% ambas posibilidades; seguido por un
20% para la Disponibilidad del Personal y la Experiencia del Personal.
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4. ¢Por qué cree Ud., que fue seleccionado para participar en el proyecto?

Experiencia 20 40.00%
Edad 4 8.00%
Curriculum 18 36.00%
Personalidad 4 8.00%
Recomendacion 3 6.00%
No respondia 1 2.00%

Total 50 100.00%

Tabla #2.4

/ Recomendacion \

6.0% No respondid
Personalidad 2.0%
8.0% i
Experiencia
40.0%
Curriculum
36.0%

8.0%

9 4

Grdfico #2.4

Descripcion de los resultados: Los resultados de la encuesta indican, de acuerdo a la
opinion de las personas que conformaron la muestra, que la seleccion de éstas fue
debido a su Experiencia en un 40%, por su Curriculum en un 36%, y sélo en un 8% por
su Edad o Personalidad. Y finalmente en un 6% de los casos se debié a alguna
Recomendacion.
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3. Si Ud. tuviera que seleccionar al personal que participard en un proyecto con
Ud. ;Cudl de las siguientes caracteristicas seria la mas importante?

'Experiencia 17 34.00%
Edad 3 6.00%
Curriculum 16 32.00%
Personalidad 0 0.00%
Recomendacion 13 26.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #2.5
/ No respondicé \
2.07’ .......
Flecomen&lacién Bl
28.0% 34.0%
Edad
; 6.0%
Curriculum
\ 32.0% /

Grdfico #2.5

Descripcion de los resultados: Los resultados indican, que de acuerdo a la opinion de
los encuestados, éstos seleccionarian a sus comparieros de trabajo por: su Experiencia

en un 34%, por su Curriculum en un 32%, por alguna Recomendacion en un 26% y por
su Edad en un 6%.
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6. (Cudntas entrevistas debe realizar una persona antes de poder ser contratada
por la empresa en donde Ud. trabaja?

Una 7 14.00%
Varias 42  84.00%
Ninguna 0 0.00%
No respondid 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #2.6

/ No respondié Una \

- W

Grdfico #2.6

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que todas las personas para
poder ser contratadas, deben pasar por un proceso de entrevistas. En un 84% de los
casos, este proceso incluye varias entrevistas al candidato a un puesto, y sélo en un
14% se limitan a una sola entrevista.
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7. Cuando se realiza el proceso de seleccion de personal, y se revisan las curricula
de los aspirantes jcudntas personas son seleccionadas para entrevistar?

Una 0 0.00%
Dos b 12.00%
Tres 11 22.00%
Mas de Tres 33 66.00%
No respondia 0 0.00%
Total 50 100.00%
Tabla #2.7
/ Dos \
Tres
22.0%
Mas de Tres )
66.0%

Grdfico #2.7

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados, el promedio de candidatos
que una empresa selecciona para entrevistar para un cargo, es en un 66% mds de tres
aspirantes;, en un 22% se seleccionan a tres candidatos, y sélo en un 12% se
seleccionan a dos candidatos. En la mayoria de los casos, las empresas no realizan
entrevistas a un unico aspirante.
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8. En el proceso de seleccion de un nuevo empleado, jcudl considera Ud. es el
factor determinante para su contratacion?

Curriculum 11 22.00%
Entrevsta 38 76.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50 100.00%

Tabla #2.8

/ No respondié \

20% Curriculum
22.0%

Entrevista
76.0%

N y

Grdfico #2.8

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que en un 76% de los casos, el
Jactor predominante para la contratacion de una persona es la Entrevista; y solo en un
22% su Curriculum.
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9. ¢Al momento de la contratacion, se valora el que la persona esté certificada
profesionalmente en los productos con los cuales va a trabajar?

Si 42 84.00%
No _ 7 14.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50 100.00%
Tabla #2.9
/ No respondia \
No 2.0%
14.0% B
\ 84.0% /

Grdfico #2.9

Descripcion de los resultados: Los resultados indican en la mayoria de los casos, en un
84%, si es reconocido o apreciado el valor de una certificacion profesional; y sélo en
un 14% de los casos no se tiene a la certificacion como un valor.
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10. ;Su empresa promueve la certificacion profesional de sus empleados?

Si _ 12 24.00%

No 37 74.00%

No respondi 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #2.10

/ No respondid \

2.0%

74.0%

- J

Grdfico #2.10

Descripcién de los resultados: Los resultados indican que en un 74% de los casos, las
empresas no promueven la certificacion del personal que poseen, y solo en un 24% de
los casos si.
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11. En general, para la seleccion del personal /existe alguna preferencia
relacionada al sexo del aspirante al cargo?

Si 4 5.00%

No 45 90.00%

No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #2.11

/ No respondid Si \ !

2.0%

N an y

Grdfico #2.11

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, no hay mayor
preferencia en la contratacion de hombres o mujeres, dado el 90% obtenido.
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12. De las personas que participaron en el proyecto, jcudl es el nivel académico
con mayor representacion?

Bachiller 1 2.00%
LS 13 26.00%
Universitario 34 68.00%
Post-Grado 2 4.00%
No respondio 0 0.00%
Total 50 100.00%

Tabla #2.12

/ Post-Grado Bachiller \

4.0% 2.0%

Universitario
68.0%

N »

Grdfico #2.12

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que de las personas que
participan en un proyecto, hay una mayor proporcion de Universitarios, con un 68%,
seguidos por T.S.U. con un 26%, y apenas un 4% con Post-Grado, y un 2% Bachilleres.
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13. ¢Ud. considera que el nivel académico de una persona influye en su rendimiento
en el trabajo?

Si 26 52.00%

No 23 46.00%

No respondio 1 2.00%
Tatal 50  100.00%
Tabla #2.13

/ No respondié \

2.0%

No
46.0%
Si
52.0%

N J

Grdfico #2.13

Descripcién de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, hay un 52% de
los encuestados que opinan que el nivel académico de una persona influye en su
rendimiento, mientras que un 46% opina lo contrario.
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14. Para su empresa jes importante la universidad o institucion de dénde proviene
un candidato para un empleo?

Si 32 6400%
No 17 34.00%
No respondid 1 2.00%
Tctal 50  100.00%

Tabla #2.14

/ No respondié \ \

20%

No
34.0%

Si
64.0%

Grdfico #2.14

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que en un 64% de los casos, las
empresas consideran importante la institucion educativa de donde provienen sus
empleados, y para un 34% no es relevante.
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Andlisis de los elementos que son requeridos para la seleccion del personal que
participard en un proyecto

Como se indica en los resultados de la pregunta #1, en Venezuela hay una fuerte
tendencia de las empresas de contratar a otras comparitas para llevar a cabo un
proyecto de T.1. Claro estd, que en los ultimos afios junto a las nuevas tendencias de
negocios, como por ejemplo la incorporacion de servicios de Outsourcing, se ha hecho
mds importante - por parte de las empresas - el poder reconocer jcudles son sus
verdaderas fuentes de ingreso? y ;jcudl es el objetivo real de su empresa?, de modo de
poder dedicarse al negocio del cual son realmente expertos o del cual proviene su
verdadera fuente de ingresos, dejando para otras “empresas expertas” proveerles de
los productos y servicios que requieren para su funcionamiento.

El hecho de que en un 54% de los casos, la contratacion de empresas externas
permite alcanzar entre un 50% y 75% de los proyectos de una determinada compatiia,
permite establecer el potencial y alcance de este tipo de negocio, especificamente el
negocio de los proyectos de T.1.

Cuando una empresa contrata a otra, para que se haga cargo o participe en un
proyecto de T.I., cuyo costo serd financiado por la empresa contratante; es facil
imaginar que las expectativas de la empresa contratante es tener el apoyo de una
“compatfiia experta” que responda a sus necesidades. Ahora bien, toda “‘compariia
experta” debe contar con personal altamente capacitado que la represente y que -

obviamente - pueda ejecutar sus actividades y responsabilidades de la mejor forma
posible.

Las caracteristicas requeridas del individuo corresponden a aquellas
habilidades, conocimientos y experticia que se desearia estén presentes en el personal
que serd contratado o asignado a un nuevo proyecto.

En los resultados de la pregunta #2, se obtuvo que en un 54% de los casos se
realiza un andlisis del personal requerido para llevar a cabo un proyecto. Este a pesar
de ser un valor mayor a las demds opciones tampoco refleja una tendencia muy clara a
que esta actividad sea llevada a cabo, por el contrario los valores obtenidos reflejan
apenas un 14% por encima de la contraposicion sobre no llevar a cabo este andlisis. En
otras palabras, algo que pudiera pensarce como una actividad bdsica para asegurar la
seleccion o contratacion de las personas adecuadas y en cantidad adecuada a un
proyecto en particular, apenas es mayor a la posibilidad de su omision.

Otro punto de sumo interés, es el hecho de que a pesar de que hubo un 40% de

los encuestados que manifestaron que no se llevaba a cabo el andlisis del personal
requerido, cuando se les pregunté jcudl consideraban fue el criterio predominante
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utilizado para la seleccion del personal? (preg. #3), apenas un 8% mantuvo su posicion
al no responder; y en aproximadamente un 32% de ellos se aventuraron a establecer
Jeudl seria el criterio utilizado?. De aquellos que seleccionaron un criterio, se
evidencia un 26% tanto para las Necesidades del Proyecto como el Costo del Personal,
éstos ultimos superando en un 6% a la Experiencia que se pudiese tener o requerir
para las actividades que debian ser realizadas y a la Disponibilidad del personal.

En otras palabras, cuando se debe realizar la seleccion de personal para
asignar a un proyecto, se analiza en igual medida las Necesidades del Proyecto y el
Costo del Personal; es decir jqué se requiere para ejecutar el proyecto? y ;cudnto
costaria? 6 ;cudles serian los costos asociados con la contratacion de personal?. Dada
la situacion economica que viene afrontando el pais desde hace varios afios, seria muy
probable pensar - o inclusive asumir - que este tipo de decisiones estard influenciada
por la situacion financiera de la empresa; ésto podria ser una explicacién del por qué
la poca diferencia entre las empresas que realizan o no un andlisis del personal
requerido.

De igual forma, seria probable pensar que estas empresas optarian por ejecutar
proyectos con el personal que poseen, bajo las condiciones laborales existentes; y en
sintonia con los resultados del primer grupo de preguntas de la encuesta, no se estaria
en condiciones de establecer planes de adiestramiento formal, ni se fomentarian
mejoras particulares para los empleados como por ejemplo el tema de la certificacién
profesional, y todos los costos asociados a éste.

Cuando se le pregunta directamente al encuestado, ;Por qué cree que fue
seleccionado para participar en el proyecto? (preg. #4), éste refleja una mayor
predisposicion o predileccion a indicar que fue seleccionado por su Experiencia y por
su Curriculum. Véase que los valores obtenidos para las demds posibilidades, tales
como FEdad, Personalidad o Recomendacion son realmente inferiores, tomando en
cuenta cualquiera de las preguntas registradas o analizadas hasta este momento.

Este resultado hace pensar en la siguiente pregunta jhasta que punto una
persona es capaz de reconocer ante los demds que fue seleccionado por un hecho
fortuito? Es claro que la tendencia de las personas serd el hacer evidente su valor,
recuérdense los resultados obtenidos al evaluar a los otros, en donde la tendencia fue
que “no estaban lo suficientemente capacitados” (preg. #3, de las Caracteristicas de
los Equipos de Trabajo)
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Como se evidencié en los resultados del primer grupo de preguntas,
relacionadas a las Caracteristicas de los Equipos de Trabajo, hay una tendencia a
desvalorar el trabajo de los demds en comparacion al propio, ésto podria traducirse en
que en el momento de presentarse situaciones de riesgo o problemas, estas situaciones y
problemas serdn con mayor probabilidad “culpa de los otros”, por lo tanto jcudl es el
nivel de interés que lleva a una persona a resolver problemas ocasionados por “los
otros”?

Al invertir la pregunta, (preg. #5) al hacer que el encuestado tuviese la
posibilidad de contratar a las personas que trabajaran con él, utilizando los mismos
criterios que se plantearon para su propia contratacion, vedse la diferencia en los
resultados al aumentar el valor de la Recomendacidn hasta un 26%, aiin cuando sigue
predominando el valor de la Experiencia y el Curriculum de una persona.

En ambos casos, a pesar de indicarse explicitamente el criterio de la Edad, los
valores dados a éste son notoriamente bajos. Esto podria ser un resultado muy
discutible, dado que en muchos avisos de prensa en los que se solicita personal, se
coloca explicitamente un limite de edad; y en trabajos que podrian considerarse como
menos exigentes, como por ejemplo el atender a la clientela de una tienda, los avisos
colocados para buscar personal colocan un rango con limite minimo y mdximo para
optar a la posicion.

Esto hace pensar que los encuestados podrian incluso estar respondiendo a
paradigmas preestablecidos de lo que es correcto o no, o lo que es aceptado por los
demds. Pueden haber limitaciones, pueden haber ‘‘situaciones especiales” pero
Jormalmente se tratard de responder lo que se debe o es “correcto” responder. Ademds
que, ;jcudles serian las posibilidades de Experiencia dentro de una limitacion de edad?

Por otro lado, la seleccion de una persona para que pase a formar parte del
equipo de trabajo de una empresa, requiere que a ésta se le realice mds de una
entrevista, como se indica en la preg. #6. Adicionalmente se tiene que como parte de
este proceso de seleccion, en la mayoria de los casos se realizardn entrevistas a mas de
tres candidatos (preg. #7). Se tiene entonces que hay una “preseleccion” de un grupo
de personas, cuyos expedientes o curricula los hacen candidatos a pasar a una
“segunda fase” o entrevista. Siendo los resultados de las entrevistas, el factor clave
para conseguir o no el empleo (preg. #8)

¢Cudl es el comportamiento de una persona durante una entrevista?, ;qué
espera el o los representantes de la empresa identificar en una entrevista?, ;qué puede
influenciar en una entrevista a la seleccién de una persona sobre las demds?, éstas y
muchas preguntas podrian hacerse, sin embargo es facilmente aceptable el hecho de
que la entrevista permite medir ciertas cualidades individuales del aspirante, podria
reconocerse cierta afinidad interpersonal con las personas que realicen las entrevistas,
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Y con las caracteristicas y clima organizacional de la empresa. Ese lado subjetivo que
permite especular sobre la adaptabilidad de un persona nueva que se estaria
incorporando al equipo de trabajo.

En aquellos casos que la persona posea alguna certificacion profesional (preg.
#9) ésta serd valorada avn cuando la empresa muy probablemente no hard mayor
esfuerzo en promover la certificacion de sus actuales empleados (preg. #10).
Igualmente, no existe distincion o una mayor predileccién a la contratacién de hombres
o mujeres, basado simplemente en su género (preg. #11)

Los resultados de la pregunta #12, indican que hay una mayor proporcion de
Universitarios, seguidos por T.S.U. En los equipos de trabajo; y que el nivel académico
de una persona no pareciera ser un factor determinante en su rendimiento (preg. #13).
Sin embargo, si es de interés para las empresas el saber de qué instituciones educativas
provienen sus empleados (preg. #14)

Para los efectos del andlisis de esta encuesta, los resultados indican en resumen
que, las “Caracteristicas Requeridas del Individuo”, de acuerdo a los resultados de la
muestra, indican que:

&8 Las habilidades requeridas para la seleccién de una persona, estan
inicialmente relacionadas con las Necesidades del Proyecto y el Costo
de la Persona.

& Luego del andlisis de costos, la Experiencia de la persona serd un
elemento de interés para la empresa.

&g Las personas piensan que son seleccionadas debido a su Experiencia y el
contenido de su Curriculum.

&8 Hay una tendencia a diferenciar el valor del trabajo propio con el
trabajo de los demds, asumiendo que el propio es mejor.

&3 Para la seleccion de personal se considera importante: su Experiencia y
su Curriculum; pero se valora el hecho de que puedan haber

recomendaciones personales, por parte de terceros.

& Formalmente no se establecen limitaciones de edad, pero si se toma en
cuenta para la seleccion de nuevo personal.

&g La seleccion de una persona para que se incorpore a la empresa,
requiere varias entrevistas personales, siendo éstas un factor clave, para
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L.A.

la contratacion dado el valor producido por la interaccién con el
aspirante a un cargo.

@8 Se valoran las Certificaciones Profesionales, aiin cuando la mayoria de
las empresas no promueven su obtencion.

&8 No hay preferencia en el género de las personas.

@ Hay una mayor proporcién de Universitarios que participan en
proyectos de T.I.
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Caracteristicas de las Curricula

1. ¢Cudl es su nivel académico?

Bachiller 3 B.00%
TS.U 13 26.00%
Universitario 28 56.00%
Past-Grado 6 12.00%
No respondio 0 0.00%

Taotal 50  100.00%

Tabla #3.1
/ Post-Grado Bachiller \

12.0%

Universitario
56.0%

6.0%

Grdfico #3.1

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, entre las
personas encuestadas hay una mayor incidencia de Universitarios con un 56%,
seguidos por T.S.U. con un 26%, apenas un 12% de profesionales con Postgrado y
finalmente una minima participacion de Bachilleres de un 6%.
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2. (Cudntos afios de experiencia en el drea de T.I., posee Ud.?

Menas de 1 afo 14 28.00%
De 1 ab afios 22 44.00%
De 5 a10 afos 8 16.00%
Mas de 10 sfios 4 8.00%
No respondio 2 4.00%
Total 50 100.00%
Tabla #3.2
Mo respondié \

Mas de 10 afios 4.0%

8.0%

De5a10 afios
16.0%

Menos de 1 afio
28.0%

De1 a5 afios
44.0%

. y

Grdfico #3.2

Descripcidn de los resultados: De las personas que participaron en la encuesta, un 44%
tiene de 1 a 5 afios de experiencia, un 28% tiene menos de 1 aiio de experiencia, un
16% tiene de 5 a 10 afios de experiencia; y un 8% tiene mas de 10 afios de experiencia.
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3. ¢En cuantas empresas en total ha trabajado Ud.?

Actusl Empleo 13 26.00%
De 2 a5 Empresas 29  58.00%
Mas de 5 Empresas 7 14.00%
No respondid 1 2.00%
Total 50  100.00%

Tabla #3.3

- R

No respondié
Mas de 5 A%
as ?‘4‘5%“) i Actual Empleo
26.0%
De 2 a 5 Empresas
58.0%

Grdfico #3.3

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que 58% de los encuestados han
trabajado para un rango de entre dos y cinco empresas, un 26% han trabajado sélo en

la empresa que actualmente los emplea y sélo un 14% han trabajado para un grupo
mayor de cinco empresas.
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4. Cuando Ud. es contratado por una empresa, para que trabaje con ésta, ;cudl ha
sido su situacion mas frecuente?, de acuerdo a las siguientes opciones:

Empleado Elegular 7 14.00-_5?
Contratado 25 50.00%
Por Horas 17 34.00%
No respondi 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #3.4

4 )

No respondié
2.0%

Empleado Regular
14.0%

Por Horas
34.0%

Contratado
50.0%

N J

Grdfico #3.4

Descripcidn de los resultados: Los resultados indican el 50% de los encuestados han
sido mayormente “Contratados”, un 34% han establecido una relacién laboral “Por
Horas”, y apenas un 14% han sido “Empleados Regulares”.
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5. Cuando Ud. fue seleccionado para participar en el proyecto jtenia experiencia
en la tecnologia a ser utilizada?

Si 16 32.00%
No 33 66.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%

Tabla #3.5

(/’r No respondid ﬂ\\\

2.0%

Si
32.0%

. )

Grdfico #3.5

N

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que un 66% de los participantes

en un proyecto no tienen experiencia previa en la tecnologia que van a utilizar, y sélo
un 32% si posee dicha experiencia.
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6. Si su respuesta anterior fue “Si”, ;como aprendié a trabajar con dicha

tecnologia?

Autoestudio 11 22.00%
Curso 5 10.00%
No respondié 34 68.00%
Total 50 100.00%

Tabla #3.6

/

No respondid

68.0%

Autoestudio
22.0%

Curso
10.0%

Grdfico #3.

6

Descripcién de los resultados: Teniendo en cuenta que el 66% de los encuestados,
habian indicado que no poseian experiencia previa con el uso de la tecnologia
requerida por el proyecto; un 22% indicé que aprendieron a partir del autoestudio y

s6lo un 10% aprendio por participar en un curso.

LA. - Pdg.

93-




Modelo de Rendimiento para Proyectos de T.1.

7. Si su respuesta a la pregunta #5 fue “No”, jcomo aprendié a trabajar con dicha

tecnologia?
Altoestudio 26 52.00%
Curso 7 14.00%
No respondi6 17 34.00%
Total 50  100.00%
Tabla #3.7

- b

No respondié
34.0%

Autoestudio
52.0%

- y

Grdfico #3.7

Descripcién de los resultados: Teniendo en cuenta que el 32% de los encuestados,
habian indicado que si poseian experiencia previa con el uso de la tecnologia requerida

por el proyecto; un 52% indicé que aprendieron a utilizarla a partir del autoestudio y
s6lo un 14% aprendio por participar en un curso.
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8. ¢Cree Ud. que su participacion en
que debe realizar?

cursos afecta su rendimiento en el trabajo

Es Fawvorable 35 70.00%
Indistinto 12 24.00%
No es Favorable 2 4.00%
No respondid 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #3.8
Grdfico #3.8
No es Favorable No respondid
4.0% 2.0%
Indistinto
24.0%

L

Es Favorable
70.0%

y

Descripcion de los resultados: Para el 70% de los encuestados, su participacion en
cursos afecta su rendimiento favorablemente, para el 24% es indistinto, y para el 4% no
es favorable su participacion en cursos, en relacion a su rendimiento.
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9. La empresa para la cual Ud. trabaja, ;jcontrata con mayor preferencia personal
con nivel académico?

Universitarios 24 48.00%
TS, 8 16.00%
Postgrado 18 36.00%
No respondi6 0 0.00%
Total 50  100.00%
Tabla #3.9

7 N

Postarado

36.0% L SO

Universitarios
48.0%

Y y

Grdfico #3.9

Descripcién de los resultados: Los resultados indican que, de acuerdo al criterio de las
personal encuestadas, las empresas para las cuales trabajan contratan con mayor
preferencia a los Universitarios con un 48%, a personas con posigrado en un 36% y

T.S.U. Con un 16%.
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10. ;Cudles, considera Ud.,
proyecto?

Jueron las debilidades del personal que participé en el

Experiencia B 12.00%
Integracion en el grupo 13 26.00%
Comunicacion 9 18.00%
Liderazgo 4 8.00%
Tecnologia 17 34.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #3.10
No r;'sgfgné E“'%";'Eﬁd 5

Tecnologia
34.0%

Integracién en el grupo
26.0%

Liderazgo al
8.0% Comunicacién
18.0%
Grdfico #3.10

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que, de acuerdo a la opinion de
los encuestados, las debilidades del personal que participé en sus proyectos fueron
relacionadas a la Tecnologia en un 34%, relacionadas a la Integracion en el grupo en
un 26%, a la Comunicacion en un 18%, a la Experiencia en un 12% y al Liderazgo en
apenas un 8%.
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11. ;Cudles , considera Ud., fueron las fortalezas del personal que participo en el

proyecto?

Experiencia 10 20.00%

Proactivided 18 36.00%

Comunicacion 1 22.00%

Liderazgo 9 18.00%

No respondio 2 4,00%

Total 50 100.00%

Tabla #3.11
No resp::-ndié

Liderazgo 4.0% Experiencia

- %

18.0% . L
Comunicacién
22.0% Proactividad

36.0%

L w

Grdfico #3.11

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que, de acuerdo a la opinion de
los encuestados, las fortalezas del personal que participé en sus proyectos fueron
relacionadas a la Proactividad en un 36%, relacionadas a la Comunicacion en un 22%,
a la Experiencia en un 20% y al Liderazgo en un 18%.
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12. ;Cudl de las siguientes combinaciones colocaria Ud. en su curriculum, en
relacion a su dominio del idioma inglés?

Lee-ﬁscr_i be-Habla 8 16.00%
Lee-Escribe 18 36.00%
Lee 23 46.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #3.12

o )

No respondié
2.0%

Lee-Escribe-Habla
16.0%

Lee
46.0%

Lee-Escribe
36.0%

- y

Grdfico #3.12

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que un 46% de los encuestados
s6lo Lee inglés, un 36% Lee y Escribe inglés; y un 16% Lee, Escribe y Habla inglés.
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Andlisis de los elementos que componen el curriculum de los integrantes del equipo
de proyecto vs. los elementos requeridos por la entidad que realiza la contratacidn

De acuerdo a los resultados obtenidos, en la pregunta #1, el nivel académico de
la muestra fue mayormente Universitario, seguido por T.S.U; con una baja
representacion de personas que han realizado estudios de Postgrado. En una
proporcion muy similar, pregunta #9, las empresas prefieren contratar mayormente a
Universitarios, en preferencia a las personas con estudios de Postgrado y T.S.U.

Esta relacion coincide con el hecho de que la poblacion estudiantil venezolana
que decide estudiar - o estd en capacidad de hacerlo, principalmente debido a las
posibilidades de indole econdmica -, tienen una mayor preferencia a seleccionar
carreras universitarias, que las denominadas “Carreras Cortas” o con denominacion
de “Técnico”. Igualmente los porcentajes de estudiantes que progresivamente van
alcanzando mayores niveles de estudio es cada vez menor. En otras palabras, el entorno
social indica que hay una mayor poblacion estudiantil en los primeros afios de estudio y
mientras mds se avanza en los niveles educativos menor es la participacion de
estudiantes, ya sea por desercion estudiantil, o simplemente porque sus metas estarian
fijadas en torno a la obtencién de un titulo.

Ahora bien, en el campo laboral habria que examinar cuidadosamente las
responsabilidades y roles que son cubiertos por el personal que labora en una empresa.
Considérese por ejemplo, dentro del drea de T.I., jcudl es la real diferencia entre un
T.S.U. que realiza un trabajo de analista para el desarrollo de cédigo, cominmente
conocidos como “programadores”; y un Universitario, normalmente Ingeniero que
realiza la misma actividad?

En la cultura latinoamérica, especificamente en el caso de Venezuela, hay una
tendencia muy marcada en diferenciar a las personas de acuerdo a un atributo o
condicion particular; dentro del marco de trabajo de esta investigacion se tiene el
ejemplo expuesto en cuanto a una condicion relativa a ser “Ingeniero” o ser
“Técnico”. Al considerar las posibles respuestas a la pregunta anterior, se tendria que
la calidad del trabajo de uno u otro podria estar mas relacionada a los estilos,
exigencias y espectativas propias del individuo, que a wuna ‘“categoria” o
“denominacion” puntual que se hace de - o se atribuye a - la persona.

En cuanto a los afios de experiencia en el drea de T.I., pregunta #2, el grupo
mas representativo tenia entre 1y 5 afios, y el grupo siguiente mds cercano contaba con
experiencia menor a | afio. Esto podria ser entendido como la representacion de una
poblacion joven que apenas estd desarrollando sus habilidades laborales o experiencia
profesional.

LA. - Pég. 100-




Modelo de Rendimiento para Proyectos de T.1.

Un punto importante a ser considerado, es el tema de los costos que representan
para cualquier empresa la contratacion de su personal. Obviamente mientras mayores
sean las credenciales de la persona, mayores serdn sus expectativas de ingresos
economicos. Inversamente, mientras mas jovenes e inexpertos sean los aspirantes a un
empleo, menor sera su paquete anual y por ende menor los costos para la empresa que
los contrate.

Basado en lo anterior, seria factible especular sobre el hecho de que, como
parte de la diversidad involucrada en la ejecucion de proyectos, habrd una tendencia a
seleccionar unas pocas personas con mucha experiencia, generalmente roles - dentro
del drea de T.1. - como por ejemplo Gerentes de Proyecto y Arquitectos; y muchas mas
personas con menos experiencia para llevar a cabo las actividades requeridas bajo
supervision de los expertos, como por ejemplo los Programadores.

En cuanto a la cantidad de empresas, por las cuales han pasado hasta el
momento en que fueron encuestados, pregunta #3, un 58% de ellos han trabajado para
un rango de entre dos y cinco empresas, y la siguiente mayor cantidad ha sido para
menos de 1 empresa. También se observa que la situacion laboral para la mayoria,
pregunta #4, ha sido bajo la figura de "Contratos",y "Por Horas" con apenas un 14%
para "Empleos Regulares”.

Muchos factores podrian estar influenciando estos resultados, y podrian
obviamente ser vdlidas muchas interpretaciones; sin embargo, en el contexto del
trabajo de investigacion y considerando las preguntas y respuestas acumuladas hasta
ahora, se presume que los grupos de trabajo en Venezuela son muy probablemente
Jjovenes y dadas las condiciones de incertidumbre presentes en el pais, en torno a las
posibilidades de una continua devaluacion de la moneda, problemas sociales, politicos,
y legales, entre otros, la tendencia de las personas destacard un interés en mantener
sus actuales empleos, dado el riesgo de poder no encontrar un empleo sustituyente en
un corto plazo, y adaptarse a las condiciones que sean impuestas por las empresas en
cuanto a sus beneficios y condiciones contractuales en general.

Si bien, las personas estardn mas dispuestas a aceptar las condiciones indicadas
por las empresas, también puede esperarse que las motivaciones de cada individuo lo
afecten en el desenvolvimiento de sus responsabilidades. Es decir, la persona acepta
condiciones pero serd muy posible el hecho de que pondrad limitaciones en cuanto a su
compromiso general frente al trabajo.

En la pregunta #5, se les pidié indicar si poseian o no experiencia previa con el
uso de la tecnologia que era requerida para sus proyectos. Del total de encuestados un
66% indico que no poseian experiencia; y un 32% que si. Esto coincide con lo obtenido
anteriormente en cuanto a que no hay suficiente experiencia con la tecnologia que debe
ser utilzada en los proyectos de T.1. De estos valores, el grupo que respondié que si,
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pregunta #6, un 22% indicé que aprendié a utilizar dicha tecnologia por
“Autoestudio”, y sélo un 10% por haber asistido a un curso. Nuevamente hay
coincidencia con los valores obtenidos en otras secciones de la encuesta, dado que se
hace evidencia que es poca la inversion de cursos para los integrantes del proyecto.

Del grupo que respondio que no tenia experiencia en el uso de la tecnologia
requerida por el proyecto, pregunta #7, un 52% indico que aprendio a utilizar dicha
tecnologia por autoestudio, y sélo un 14% por haber asistido a un curso.

En la pregunta #8, para el 70% es favorable para su rendimiento la
participacion en cursos, mientras que para un 24% es indistinto la participacion o no en
cursos en relacion a su rendimiento, y para un 4% no es favorable. Estos valores
representan la opinion de los encuestados, y lo importante que es para ellos la
educacion o adiestramiento en sesiones definidas por expertos, en contraposicion a su
posibilidad de autoeducarse.

En la pregunta #10, al preguntarle a los encuestados ;jcudles consideraban eran
las debilidades del personal que participé en el proyecto?, la mayoria indicé que éstas
estaban relacionadas al tema de la Tecnologia. Fijese que este resultado apoya el
obtenido anteriormente, cuando se planteé que la tecnologia utilizada era “Tecnologia
de punta” o novedosa; y que la percepcion de los encuestados era que el personal que
integraba el equipo no estaba lo suficientemente preparada para utilizarla.

Entonces, las personas reconocen la falta de conocimiento en las novedades de
la tecnologia como una debilidad, reconocen que la utilizacion de tecnologia es
mayormente de iltima generacion, y que los miembros de sus equipos no estdn lo
suficientemente familiarizados con las nuevas tendencias. Entonces, jpor qué hay una
tendencia a creer que el reducir los gastos implica que el personal deba estudiar por si
mismos?

Por otro lado, teniendo en cuenta la importancia que tiene en la actualidad el
conocimiento de otro idioma, principalmente del inglés para el trabajo; sobretodo al
considerar que las nuevas tecnologias estardn incialmente disponibles en este idioma, y
que las traducciones al espariol tienden a ser realizadas en forma progresiva, y con
menor detalle; de las personas encuestadas un 46% considera que solo lo lee, pregunta
#12, un 36% puede leer y ecribirlo; y apenas un 16% podria adicionalmente hablarlo.

Si el escenario que se estd planteando involucra, una menor proporcion de gente
con experiencia, una mayor representacion de personas jovenes a las cuales hay que
apoyar dirigiéndolas o asesorando la ejecucion de sus actividades, ademds la inversion
por parte de la empresa en dreas como cursos de especializacion, certificaciones y en
general el promover el desarrollo profesional de sus empleados, es muy pequefia - claro
estd, si las empresas van reuniendo un grupo de “Contratados” en lugar de
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“Empleados Fijos” jcomo justificar inversion en personas cuya permanencia en la
empresa ha sido fijada para un periodo corto y no con planes de que permanezca como
parte del equipo? - entonces se estardn afectando claramente los tiempos de respuesta,
el “retrabajo”, la motivacion de las personas involucradas y la calidad de los
resultados entre otros.

En resumen, las Caracteristicas de las Curricula, de acuerdo a los resultados de
la muestra, indican que:

g El personal posee un nivel académico predominantemente Universitario, y
las empresas lo prefieren.

@8 En la actualidad la mayoria de los encuestados poseen entre 1 y 5 arios de
experiencia; y han trabajado para un promedio de entre 2 y 5 empresas.

&8 La contratacion de personal es predominantemente bajo la figura de
“Contratados”.

& La mayoria de las personas que participan en un proyecto, no poseen
experiencia previa con la tecnologia que deberan utilizar.

&g El aprendizaje de nuevas tecnologias, esta fuertemente limitado al uso de
herramientas y las capacidades propias de cada inidividuo en torno al
autoaprendizaje y poco uso 0 acceso a expertos o asesores.

@8 La mayoria de las personas estan de acuerdo en que su participacion - o no -
en cursos, afecta su rendimiento en los proyectos.

@8 La mayoria de los empleados solo saben leer inglés, un grupo un poco menor
se reconoce como una persona que lee-escribe inglés; mientras que un grupo
muy reducido sabe hablarlo.
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Integracion en el grupo de trabajo

1. ;Cémo, considera Ud., fue la comunicacion entre los miembros del proyecto?

Sdlo la necesaria 723 46.00%

Adecuada 14 28.90%

Inadecuada. 8 16.00%

Excelente 3 6.00%

No respondid 2 4.00%

Total 50 100.00%

Tabla #4.1
/ No respondio \
Excelente y !
6.0% 4.0% '
Inadecggda
16.0% Sélo la necesaria
46.0%
Adecuada
28.0%

Grdfico #4.1

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, las personas
encuestadas consideran, en un 46% que la comunicacion fue Solo la Necesaria, en un
28% que fue Adecuada; en un 18% que fue Inadecuada y solo un 6% consideran que fue
Excelente.
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2. En los momentos que se detectaban problemas, jcudl era la primera reaccion
del equipo de trabajo, al reunirse?

Discutir la situacion 19 38.00%
Identificar la causa 16 32.00%
Buscar soluciones 8 16.00%
Identificar &l culpable 5 10.00%
No respondia 2 4.00%
Total 50 100.00%
Tabla #4.2
Identificar al culpable b r:sg;ndio
10.0% i
Buscar soluciones Discilx la slluacién
16.0% S8l
|dentificar la causa
32.0%

Grdfico #4.2

Descripcién de los resultados: Para las personas encuestadas, la primera reaccion del
equipo de trabajo, ante un problema fue, con un 38% Discutir la situacion, seguido por
un 32% que considera a la primera reaccion como el tratar de Identificar la causa, un
16% Buscar soluciones y un 10% Identificar al culpable.
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Descripcion de los resultados: Los resultados indican que en un 50% de los casos, el
lider del equipo, busca identificar la causa del problema y su posible solucion, un 26%
buscaria identificar la causa y sus consecuencias, y sélo un 18% buscard la causa y el
culpable del problema.

L.A.

En los momentos en que se detectaban problemas, ;cudl era la primera accion

tomada por el lider del equipo de trabajo?. Identifica:

-

Causay consecuencias 13 26.00%
Ceusay culpable 3 18.00%
Causay solucion 25 50.00%
No respondio 3 6.00%
Total 50  100.00%
Tabla #4.3
No respondié

-

Causa y Solucidn

50.0%

6.0%

Causa y Consecuencias

26.0%

Causa y Culpable

18.0%

~

Wy

Grdfico #4.3
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4. (Existia motivacion entre los miembros del equipo, para llevar a cabo el

trabajo?
& % S 00%
No 19 38.00%
No respondio 3 6.00%
Total b0  100.00%
Tabla #4.4
/ No respondid \
6.0%
No
38.0%
Si
56.0%

Grdfico #4.4

Descripcion de los resultados: De las personas encuestadas, un 56% consideran que st
hay motivacion entre los miembros del equipo, y un 38% opinan lo contrario.
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5. Si fuera posible que el proyecto se reiniciara desde el principio, a fin de mejorar
los resultados a ser obtenidos en su conclusion, jqué cambiaria Ud.?

El lideraz go del Gte. Sroyecto b 12.00%
La planificacion de actividedes 28  56.00%
Mejorar la Motivacion 12 24.00%
La tecnologia utilizeda 1 2.00%
No respondio 3 6.00%

Total 50  100.00%

Tabla #4.5
No respondié .
6.0% )
La tecnologia utiizada Elliderazgo del Gte. Proyecto
2.0% 12.0%
Mejorar la Motivacidn

24.0%

-

La planificacion de actividades

56.0%

Grdfico #4.5

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que en un 56% de los casos, los
encuestados realizarian cambios en la planificacion de actividades; en un 24%
realizarian cambios dirigidos a Mejorar la Motivacion, en un 12% harian cambios en el
liderazgo del Gerente de Proyecto; y apenas un 2% cambiaria aspectos de la tecnologia

utilizada.
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6. (Cdmo, considera Ud., fue la cooperacion entre los miembros del equipo de

proyecto?
Sdlo la necesana 20 40.00%
Adecuada 15 30.00%
Inadecuada 11 22.00%
Excelente 3 6.00%
No respondid 1 2.00%
Total 50 100.00%
Tabla #4.6
Excelente No respondid \
6.0% 2.0%
Inadecuada Sdlo la necesaria
22.0% 40.0%
Adecuada
\ 30.0%

Grdfico #4.6

Descripcion de los resultados: Los resultados indican, que para el 40% de los
encuestados la Cooperacion entre los miembros del equipo de proyecto fue Sélo la
necesaria, para el 30% fue Adecuada; para el 22% fue Inadecuada; y sélo en un 6% se
considero excelente.
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7. ¢(Cdémo, considera Ud., fue entendida su participacion en el proyecto, por parte
del resto de los involucrados?

Sdlo Ia necesana 5 16'6'6'?/:
Adecuada 41 82.00%
Inadecuada 1 2.00%
Excelente 2 4.00%
No respondid 1 200%
Total 50  100.00%
Tabla #4.7
/ Excelente No respondio \
4.0% 2.0% i
Inadecuada Sdlo la necesaria
2.0% 10.0%

Adecuada

\ 82.0% /

Grdfico #4.7

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, la
autoevaluacion de las personas participantes en esta encuesta indican que el 82%
consideran que su participacion en el proyecto es vista por los demds de forma
Adecuada, el 10% la consideran como Sélo la necesaria, el 4% la perciben como
Excelente, y apenas el 2% podria considerar que fue Inadecuada.
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8. ¢Considera Ud. que hubo coordinacion entre los miembros del equipo de

trabajo?

Sélo la necesaria 19 M

Adecuada 22  44.00%

Inadecuada 6 12.00%

Excelente 2 4.00%

No respondio 1 2.00%
Total 50 100.00%

Tabla #4.8

/

o

Excelente

4.0%

Inadecuada
12.0%

Adecuada
44.0%

N

No respondié
2.0%

Sélo |la necesaria
33.0%

)

Grdfico #4.8

Descripcion de los resultados: Los resultados indican, que para las personas
encuestadas la Coordinacion entre los miembros del equipo de trabajo fue Adecuada en
un 44%, Solo la necesaria en un 38%, Inadecuada en un 12% y Excelente por tan solo

un 4%.
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9. (Se toma en cuenta la opinion de los miembros del equipo de proyecto, para

definir responsabilidades?

.'é‘._empra € 12.00%
Mayormente 16 32.00%
Casi Nunca 26 52.00%
No respondid 2 4.00%
Total 50 100.00%
Tabla #4.9
/ No respondio Siempre \

Casi Nunca
52.0%

X

4.0%

12.0%

Mayormente
32.0%

Grdfico #4.9

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, para la
definicion o asignacion de responsabilidades se toma en cuenta la opinion de los
miembros del equipo, en un 52% Siempre; en un 32% Mayormente, y en un 12%

Siempre,

L.A.
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10. Considera Ud. ;que fue aplicado algin mecanismo para favorecer el trabajo
grupal?

'§iempra 2 4.00%
Mayormente 20 40.00%
Casi Nunca 27 54.00%
No respondid 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #4.10

/ No respondidé Siempre \

2.0% 4.0%

Maypormente
40.0%

Casi Nunca
54.0%

- y

Grdfico #4.10

Descripcion de los resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, en relacion a la
aplicacion de mecanismos para favorecer el trabajo grupal, en un 54% de los casos los
encuestados coincidieron en que Casi nunca fue aplicado,; contra un 40% que estima
que en la mayoria de los casos si se aplico, y apenas un 4% indicé que siempre fueron
aplicados.
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11. En la mayorta de los casos jcomo percibio Ud. el ambiente de trabajo entre los
miembros del equipo durante la ejecucion del proyecto?

Productivo | 14 28.00%
Agradable | 10  20.00%
Competitivo . 25  50.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #4.11
/ No respondid \

2.0%

Productivo
28.0%

Competitivo
50.0%

Agradable
20.0%

% L

Grafico #4.11

Descripcién de los resultados: Los resultados indican que, los encuestados perciben el
ambiente de trabajo entre los miembros del equipo, Competitivo en un 50% de los
casos, Productivo en un 28%, y Agradable en un 20%.
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Andlisis del Nivel de Comunicacion, Coordinacion y Cooperacion entre los miembros
del equipo

La mayoria de las personas que participaron en la encuesta, consideran que la
Comunicacion entre los miembros del equipo de trabajo es “Sélo la Necesaria” (preg.
#1). Al decir “Sélo la Necesaria” podria pensarce que las posibilidades de discutir
avances, problemas, dudas o inquietudes en general; sélo es posible dentro de la
planificacion explicita de reuniones, mesas de trabajo o sesiones de seguimiento y
status del proyecto, como parte de las actividades a realizar. En otras palabras, si las
reuniones grupales son muchas o pocas, en esa medida serdn las interacciones entre la
totalidad de los miembros del equipo. Sin embargo, también es de suponer que a pesar
de esta situacion con las reuniones grupales que podria ser mejorada, debe existir una
mayor interaccion entre los individuos que realizan actividades puntuales que esten
relacionadas de cualquier forma, por ejemplo, si dos personas requieren utilizar o
compartir la misma informacion necesariamente se producird interaccion entre ellas.

Otro punfto interesante, es que una tercera parte de los encuestados (preg. #1)
también sefialaron que la comunicacion fue Adecuada, ésto unido a lo anterior haria
pensar que las personas estan acostumbradas a sélo interactuar lo necesario y que por
ende consideran natural, suficiente o adecuada dichas interacciones. Otros podrian
simplemente no considerar de mayor importancia la posibilidad de que se produzca
interacciones entre comparieros de trabajo; no en vano se trata de una relacion

totalmente diferente a una “amistad” o lazo de afinidad producido espontdneamente
entre las personas.

Al preguntar ;jcudl era la primera reaccion del equipo? ante una situacicn de
conflicto (preg. #2) los encuestados mayormente sefialaron que seria el Discutir la
situacion, y con un porcentaje tan solo un poco menor ldentificar la causa. Por otro
lado, al preguntarles jcudl seria la primera accién del lider del equipo? (preg. #3) un
30% serialé que Identificaria la Causa y su Solucidn, en un 26% Identificaria la Causa
y sus Consecuencias; y en un 18% Identificaria la Causa y un Culpable.

Estos resultados sugieren que ambas partes, el lider y su equipo de trabajo, por
lo general afrontarian la situacion inicialmente discutiendo lo que ocurre, buscarian la

identificacion de la causa y se esforzarian en buscar la solucion.

En cuanto a la motivacion, (preg. #4) para un 56% de los encuestados si habia
motivacion entre los miembros del equipo para llevar a cabo el trabajo requerido

Al plantearles la posibilidad que se reiniciara el proyecto y preguntarles que
cambiarian para mejorar los resultados del proyecto (preg. #5), un 56% indicé que

TA - Pdg. 115-



Modelo de Rendimiento para Proyectos de T.1I.

cambiarian La planificacién de actividades , seguido por un 24% que Mejoraria la
Motivacion.

Los resultados también indican (preg. #6) que para un 40% de los encuestados,
la cooperacidn entre los miembros del equipo de proyecto fué “Solo la necesaria”, y un
30% considerd que fue “Adecuada”. Estos resultados son equivalentes a los obtenidos,
cuando se les preguntd ;cémo era la comunicacion?. Obviamente podria pensarce en el
hecho de jcomo puede haber cooperacion si no existe comunicacion?

Al preguntarles a los encuestados, jcomo fue entendida su participacion en el
proyecto? (preg. #7), el 82% indicé que era “Adecuada” y apenas un 10% indico que
podria ser considerada como “Sélo la necesaria”. Recuérdense los resultados
obtenidos en los grupos de preguntas de la encuesta que fueron presentados en las
pdginas anteriores, con lo que se reafirma que cada persona buscard defender su
trabajo, su conocimiento y el valor que aporta al ser parte del equipo.

En cuanto a la coordinacién entre los miembros del equipo, (preg. #8) la
mayoria manifesté que era Adecuada, y el siguiente grupo mayor indicé que era Sélo la
necesaria, en este caso se podria presumir, que a pesar de que la comunicacion y la
cooperacion entre los miembros del equipo era “Sélo lo suficiente”, la planificacién del
proyecto pudo haber facilitado la coordinacion de las actividades y por ende facilitar el
trabajo en equipo.

En cuanto a la participacion de los miembros del equipo, para la definicion de
responsabilidades (preg. #9) los encuestados manifestaron que en un 52% de los casos
“Casi Nunca” son consultados; en un 54% de los casos, “Casi Nunca” se aplica algin
mecanismo para favorecer el trabajo grupal (preg. #10)

En cuanto a la percepcion que se tiene acerca del ambiente de trabajo, (preg.
#11), la mayoria de los encuestados indican que es Competitivo y aproximadamente la
mitad de esta cifra indica que es un ambiente “Productivo”

En resumen, la “Integracion en el grupo de trabajo” presenta las caracteristicas
siguientes, de acuerdo a los resultados de la muestra:

@ La comunicacion entre los miembros del equipo es considerada como “Sélo
la necesaria’ y “Adecuada”

&3 El lider y su equipo de trabajo, tienden - ante un problema - a afrontar la
situacion inicialmente discutiendo lo que ocurre, y luego buscan identificar
la causa del problema,; para posteriormente buscar la solucién.
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&g En la mayoria de los casos, se reconoce la existencia de Motivacion entre
los miembros del equipo, para la ejecucion de las actividades requeridas.

&g La mayoria de los encuestados cambiarian, en caso de poderse reiniciar el
proyecto, “La planificacion de actividades”

& La cooperacion entre miembros de un equipo de trabajo, se percibe como
“Sélo la necesaria”

&g Las personas que participan en los proyectos, indican que su participacion
es entendida por los demds miembros como “Adecuada’”

@ La coordinacion entre los miembros del equipo, es entendida como
“Adecuada”

@8 “Casi nunca” se toma en cuenta la opinion de los miembros del equipo para
la asignacion de responsabilidades.

&3 El ambiente de trabajo de los equipos de proyecto, es mayormente
“Competitivo™
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Voltimenes de Proyectos Manejados

1. De los proyectos que anualmente se consideran son necesarios en la empresa,
para la cual Ud. trabaja, ;cudntos son iniciados?

Entre 0% - 25% ] 8.00%
Entre 26% - 50% 8 16.00%
Entre 50% - 75% 11 22.00%
Entre 75% - 100% 27 54.00%
No respondié 0 0.00%

Total 50 100.00%

Tabla #5.1
( Entie 0% - 25% \

8.0%

Entre 25% - 50%
16.0%

Entre 75% - 100%
54.0%

Entre 50% - 75%
22.0%

Grdfico #5.1

Descripcién de los resultados: Los resultados indican que en un 54% de los casos, se
inician entre el 75% y 100% de los proyectos que son requeridos por una empresa, en
un 22% se incian entre el 50% y 75% de los proyectos; en un 16% se inician entre el
25%y 50%; y finalmente en un 8% se inician entre el 0% y el 25%.
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2. De acuerdo a lo indicado en la pregunta anterior, ;cudntos de esos proyectos
iniciados son culminados satisfactoriamente?

Entre 0% - 25% 1 2.00%
Entre 25% - 50% 10 20.00%
Entre 50% - 75% 25 50.00%
Entre 75% - 100% 13 26.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%
Tabla #5.2

/ Entre 0% - 25% \

No respondié
2.0% 2.0%

Entre 25% - 50%

Entre 75% - 100% 20.0% f

26.0%

| Entre 50% - 75%
\ 50.0%

Grdfico #5.2

Descripcion de los resultados: Los resultados obtenidos indican que, un 50% de las
personas manifestaron que entre un 50% y 75% de los proyectos de sus empresas son
culminados satisfactoriamente; un 26% opiné que culminan entre un 75% y 100% de
sus proyectos, un 20% opiné que solo entre un 25% y 50% de los proyectos; y
finalmente un 2% indico que sélo se terminaban entre un 0% y 25% de sus proyectos.
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3. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, jEn qué
porcentaje, considera Ud., se lograron los objetivos planteados al inicio del

proyecto?

Entre 0% - 25% 6 12.00%

Entre 25% - 50% 16 32.00%

Entre 50% - 75% 18 36.00%

Entre 75% - 100% 9 18.00%

No respondio 1 2.00%

Total 50 100.00%

Tabla #5.3
/ No respondid \ .
2.0% Entre 0% - 25% -
Entre 75% - 100% 12.0%

18.0%

Entre 50% - 75%
36.0%

-

Entre 25% - 50%
32.0%

Grdfico #5.3

Descripcion de los resultados: De las personas encuestadas, un 36% manifesté que
entre un 50% y 75% de sus proyectos son culminados de forma satisfactoria; un 32%
manifesté que entre un 25% y 50% de sus proyectos son culminados de forma
satisfactoria; sélo un 18% indicé que el rango de proyectos satisfactorios esta entre un
75% y 100%; y finalmente un 12% aparece reflejado para el peor escenario con

proyectos satisfactorios entre 0% y 25%.
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4. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, ;En qué
porcentaje, considera Ud., se cubrieron los costos planteados al inicio del

proyecto?

Entre 0% - 25% 5 10.00%

Entre 25% - 50% 19 38.00%

Entre 50% - 75% 22 44.00%

Entre 75% - 100% 2 4.00%

No respondio 2 4.00%
Total 50  100.00%

Tabla #5.4
/ No respondid \

4.0%

Entre 75% - 100%
4.0%

Entre 0% - 25%
10.0%

Entre 25% - 50%
38.0%

Entre 50% - 75%
44.0%

(S /

Grdfico #5.4

Descripcion de los resultados: Los resultados indican que en un 44% de los casos, se
cubren los costos definidos al inicio de entre un 50% y 75% de los proyectos, en un 38%
se cubren los costos de entre un 25% y 50% de los proyectos, en un 10% se cubren los
costos de entre el 0% y 25% de los proyectos, y finalmente solo en un 4% se cubren los
costos de entre el 75% y 100% de los proyectos.
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5. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, jEn qué
porcentaje , considera Ud., se cumplieron los tiempos planteados al inicio del
proyecto?

Entre 0% - 25% 7 8.00%
Entre 26% - 50% 12 24.00%
Entre 50% - 75% 27  54.00%
Entre 756% - 100% 7 14.00%
No respondio 0 0.00%

Total 50 100.00%

Tabla #5.5

/ Entre 0% - 25% \

Entre 758% - 100% e
14.0% 8.0%

Entre 25% - 50%
24,0%

Entre 50% - 75%

\ 54.0% / '

Grdfico #5.5

Descripcion de los resultados: Los resultados obtenidos muestran que en un 54% de los
casos, se cumplieron los tiempos definidos de entre un 50% y 75% de los proyectos, en
un 24% se cumplen los tiempos de entre un 25% y 50% de los proyectos, y en un 14% y
8% se cumplen los tiempos de entre un 75% y 100%; y de entre un 0% y 25% de los
proyectos.
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6. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, ;Como,
considera Ud., ha sido la medicion del desemperio/rendimiento en relacion a la
ejecucion del proyecto?

No existe 3 12.00%
Continua 23 46.00%
Al finel del proyecto 20 40.00%
No respondic 1 2.00%
Total 50  100.00%

Tabla #5.6

/ No respondié \

3 No existe
202 12.0%

Al final del proyecto
40.0%

Continua
46.0%

. /

Grdfico #5.6

Descripcion de los resultados: Los encuestados en un 46% afirmaron que la medicion
del rendimiento fue realizada de manera Continua, mientras que en un 40% se realizé
Al final del proyecto; y para un 12% no se realizé dicha medicion de rendimiento.
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7. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, en cuanto a
la calidad observada por Ud., ;el resultado alcanzado por el proyecto fue:?

Excelente 5 10.00%
Bueno 32 64.00%
Mediocre 8 16.00%
Deficiente 3 6.00%
No respondio e 4.00%

Total 50  100.00%

Tabla #5.7
/ No respondié \

4.0%
Deficiente
6.0%

Excelente
10.0%

Mediocre
16.0%

\ 64.0% /

Grdfico #5.7

Descripcién de los resultados: Los valores aqui indicados, indican que los resultados
obtenidos por los proyectos de la muestra seleccionada, tienen en un 64% de los casos
Buenos resultados, en un 16% de los casos son Mediocres resultados; en un 10% son
Excelentes resultados; y finalmente un 6% de estos proyectos terminan alcanzando un
resultado Deficiente.
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8. En general, considera Ud. que /se realizaron los procesos de forma eficiente?
(i.e. Asignacion de responsabilidades, y revision de resultados, entre otros)

S 16 32.00%
No 33 66.00%
No respondio 1 2.00%
Total 50  100.00%

Tabla #5.8

/ No respondid \

20%

R S

Grdfico #5.8

Descripcidn de los resultados: Los valores obtenidos indican que en un 58% de los
casos, los encuestados considera que los procesos no fueron realizados de forma
eficiente, mientras un 40% consideran que si lo fueron.
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Andilisis de los Volumenes de Proyectos de acuerdo a su Condicion

Un alto porcentaje de los proyectos que son requeridos por las empresas en
Venezuela, especificamente entre un 75% y 100% de éstos, son iniciados (preg. #1); sin

embargo solo son culminados satisfactoriamente entre un 50% y 75% de éstos (preg.
#2).

Estos resultados indican que a pesar de la situacion economica del pais, y de los
multiples problemas que puedan ser listados en torno a la estabilidad social que viene
afrontando Venezuela, todavia existe interés y capital econdmico para invertir en este
tipo de proyectos.

Obviamente este tipo de inversion en proyectos de T.I, debe presumir la
recuperacion de los costos y la obtencion de ciertos beneficios. Por lo tanto, es
considerable la insatisfaccion o problemas derivados del incumplimiento en los
objetivos del proyecto, teniendo en cuenta los valores reflejados en la muestra, que
oscilan entre un 50% y 75% (preg. #3).

Dentro del mismo rango, estd también reflejado el cumplimiento de los costos
(preg. #4), y de los tiempos (preg. #5). Todos estos resultados, que coinciden dentro del
mismo rango de valores, pueden - obviamente - ser interpretados de multiples formas.
Entre todos los escenarios considerados antes de redactar estas lineas, se opto por las
siguientes conclusiones:

&3 Podria haber un sesgo en la informacion recopilada, considerando que las
personas encuestadas estaban necesariamente relacionadas con el entorno
de proyectos de T.1, es decir las personas que participaron en la encuesta no
eran por ejemplo abogados, eran empleados de empresas de consultoria o de
servicios, entre otros. Por lo tanto, todas estas personas diariamente estdn
involucrados en la ejecucion de proyectos.

@ Muchas de las personas encuestadas, al preguntarles rangos porcentuales
podrian haber optado por una “salida facil”, indicando valores equivalentes
para varias de las preguntas. Ademds entre las opciones que eran
mostradas, el rango entre 50% y 75% podria representar una equivalencia
con una denominacion de “Bueno” entre “"Mediocre” y “Excelente”

Por otro lado, en la mayoria de los casos, la medicion del rendimiento en un
proyecto (preg. #6), se realiza en forma “Continua” o casi en la misma proporcion “Al
final del proyecto™. En otras palabras, las empresas en Venezuela realizan este tipo de
medicion como una actividad continua, presumiblemente planificada 6 por el contrario
como una actividad que forma parte del cierre de los proyectos.
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Sin especular acerca de ;cudl de estas decisiones es la acertada?, es posible
plantear las posibles diferencias derivadas entre aquellas empresas en las que
continuamente se hace una revision de aquellas que sélo tienen una medicion hasta que
el proyecto estd en su etapa de culminacion.

En cuanto a la calidad (preg. #7), los encuestados indicaron que los resultados
obtenidos por sus proyectos fue “Bueno” en un 64%, ‘“Mediocre” en un 16% y
“Excelente” en un 10%. Nuevamente, este resultado podria ser consecuencia de una
tendencia a catalogar de “Bueno” sin tener que comprometer un resultado altamente
satisfactorio o sumamente desalentador, si tenemos en cuenta que la percepcion de
estas mismas personas, en relacion a la ejecucion de los procesos (preg. #8) fue
mayormente como “No eficiente”,

En resumen, los “Voluimenes de Proyectos Manejados” indican, de acuerdo a
los resultados de la muestra:

&g Se inician entre un 75% y 100% de los proyectos que son requeridos por las
empresas; y de éstos solo se culminan entre un 50% y 75%.

&g Los objetivos planteados al inicio de un proyecto, son alcanzados en un 50%
v 75% de los casos.

3 Las empresas en Venezuela siguen invirtiendo en la ejecucion de un alto
porcentaje de sus proyectos de T.1.

&3 Los presupuestos, y tiempos se cumplen un porcentaje similar del 50% al
75%.
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4.3. Caracterizacion General de los Proyectos de T.I. en Venezuela

La definicién misma de un proyecto, indica que cada uno de ellos posee
caracteristicas particulares que lo hacen diferente a los demds. Al tratar de analizar de
forma general un tipo particular de proyectos, y ademds considerar aquellos que
pertenecen a un mismo entorno, se pueden presentar muy variados puntos de discusion

sobre la aplicabilidad o no de los términos que puedan elegirse para definirlo o
caracterizarlo.

A lo largo de la investigacion realizada, se han tratado de relacionar muchos de

los temas leidos, y establecer su aplicacién o validez en los proyectos de Tecnologia de
Informacién en Venezuela.

Antes de poder establecer un Modelo de Rendimiento, para proyectos de T.I.
dentro del entorno socioecondmico de Venezuela, serd necesario identificar algunas
caracteristicas de dicho entorno, y analizar de que forma éstos afectan el rendimiento
de los participantes en un equipo de proyecto.

Venezuela en su condicion de pais sudamericano, ha presentado en los ultimos
afios muchos de los problemas politicos y socioecondmicos que se han manifestado
como una condicién propia de los paises en vias de desarrollo que son mayormente
calificados como paises subdesarrollados.

La condicién de pais en via de desarrollo, manifiesta ciertas caracteristicas de
un pais al que se le reconocen problemas, pero que estd promoviendo o ejecutando
ciertas acciones dirigidas a la resolucion de éstos, y obviamente a la mejora sustancial
de las condiciones de vida de sus habitantes.

La condicion de pais subdesarrollado, y para algunos “pais del tercer mundo”,
manifiesta por el contrario ciertas caracteristicas de un pais al que se le reconocen
problemas, pero todavia no consigue definir las acciones requeridas para empezar a

resolverlos, y por supuesto mucho menos afirmar que estén en posibilidad de mejorar
las condiciones de vida de sus habitantes.

En términos generales, en cuanto a la validez de criterios, es importante sefialar
que a medida que ha transcurrido el tiempo, el pais ha ido afianzando ciertas
caracteristicas que lo hacen destacarse del entorno latinoamericano al cual pertenece.

Mucho podria decirse en este punto en particular, sin embargo entre las caracteristicas
que se consideran importantes sefialar, se destacan:
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& Una fuerte division entre los individuos que conforman la generalidad de la
poblacion. Ya sea por sus condiciones de vida, sus caracteristicas fisicas, el
deporte que prefieren, y por el partido politico al cual conceden su
confianza.

&3 En general en la poblacion se identifican una serie de problemas en cuanto a
la importancia o prioridad que se le puede dar a ciertas acciones tales
como: la planificacion, el ahorro, los controles, y las necesidades bdsicas
que han de ser cubiertas.

@3 El sentido generalizado de inmediatez, el cual se manifiesta a todo nivel,
esperando la obtencidn de resultados y beneficios rdpidamente sin requerir o
Justificar esfuerzos prolongados.

La condicion de vida de la poblacidn en general, ha venido siendo afectada por
problemas comunes de indole politico, falta de inversion, seguridad social, credibilidad
de las instituciones - sean estas publicas o privadas, de seguridad, bancos, calidad de
las escuelas, entre muchos otros - , y en fin por una progresiva devaluacion de los
valores de la poblacion.

Afios atrds, poblacion extranjera que buscaba un futuro mejor para sus familias
llegaban al pais, con las expectativas de alcanzar estas mejoras radicandose en
Venezuela. Hoy en dia, con un cuadro totalmente inverso, mucha de la poblacion
productiva estd a la espera o en proceso de emigrar a aquellos paises que ofrecen un
mejor nivel de vida.

Todos los dias, la poblacion debe enfrentar serios problemas de estabilidad en
cuanto a la informacion que le es suministrada y los eventos que les rodean. El entorno
econdmico-social, no se adecua a las expectativas propias de un pais cuyos intereses
estan dirigidos a mejorar los niveles de produccion, la calidad de los productos y
servicios, y finalmente las condiciones de vida de su poblacién. Se podria facilmente
dividir a los venezolanos en 2 grupos claramente reconocibles, y combatientes entre si,
aquellos que por sus creencias politicas apoyan o no el actual movimiento politico y las
acciones emprendidas desde hace unos afios por un estilo de gobierno nuevo.

Las empresas venezolanas en general, debido a la “crisis acumulada’ han
debido modificar sus estandares, y sus sistemas de produccion y venta, con muy pocas
posibilidades de planificar, evaluar los impactos y prepararse para afrontar los riesgos
derivados de estos repentinos cambios.
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Los niveles de costo, venta, inversion, retornos de inversion, valor del dinero, y
estabilidad de los puestos de trabajo, entre otros; se han transformado de forma tal que
la rotacion de personal, los incrementos salariales, y la negociacion de beneficios entre
empresa-empleados se han ido postergando o reduciendo a sus niveles minimos. Esto a
pesar de que las oportunidades de invertir en proyectos de expansion o renovacion, que
involucren renovacion de software, mejoras y ampliacion a los sistemas ya existentes o
inversion en nuevos sistemas, como se aprecia en los resultados de la encuesta, se
mantienen entre un 50% y 75%.

Ya especificamente, en el entorno de los proyectos de Tecnologia de
Informacidn, son muy pocas empresas las que pueden invertir en ellos, mayormente se
trata de empresas de gobierno, banca y servicios. Al presentarse la oportunidad de
llevar a cabo este tipo de proyectos, también se ha de considerar que las otras
empresas, aquellas que prestardn los servicios de consultoria, implantacion y
mantenimiento de dichos sistemas, también han venido siendo afectadas por la
situacion del pais; lo que reduce el espectro de posibilidades al momento de contratar
este tipo de proyectos.

Al seleccionar una empresa que serd [a responsable de Illevar a cabo este tipo de
proyectos, las posibilidades rondan entre empresas muy pequerias, cuya estabilidad en
el mercado podria considerarse dudosa, y empresas grandes o multinacionales que si
bien cuentan con un relativo respaldo de sus casas matrices, éstas también deben
asegurar la rentabilidad de sus operaciones en el pais.

Como se indico en secciones anteriores, una de las caracteristicas actuales en el
area de los proyectos de Tecnologia de Informacion en Venezuela es la problematica
presente a lo largo de las etapas que lo conforman®. Tanto la ejecucion como los
resultados de las diversas actividades requeridas en todos los proyectos estardn
Juertemente influenciadas por las destrezas individuales y grupales; y teniendo en
cuenta que la tecnologia en general es uno de los campos de conocimiento con mayor
numero y frecuencia de cambios, se hace necesario considerar y apoyar el estudio del
desarrollo tanto individual como grupal, para asi planificar y desarrollar las destrezas
requeridas para obtener los resultados esperados en cada uno de los proyectos en que
participen.

De lo anterior se deriva que para el caso de Venezuela, es necesario reconocer
dentro de los equipos de trabajo jcudles son las necesidades y motivaciones de cada
uno de los participantes? para poder identificar el compromiso, disponibilidad y
disposicion para llevar a cabo las tareas requeridas.

"Estas etapas son generalmente: levantamiento de informacion, identificacion de
requerimientos, andlisis, disefio, desarrollo, pruebas, implantacién y mantenimiento
de la solucion.
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Finalmente de los resultados obtenidos en la aplicacion de la encuesta, los
proyectos de T.1. en Venezuela, se caracterizan mayormente por:

g Ultilizacion de Tecnologia de punta.
& Se duda de la capacidad de los miembros del equipo.

g Carencia del adiestramiento formal para los integrantes del equipo de
proyecto.

@ No se considera la posibilidad de contar con apoyo de expertos, para el
apoyo y resolucion de problemas.

&g Cuando se presentan desviaciones en la planificacion, se opta por
involucrar al cliente - o sponsor del proyecto - para que éste participe en
la toma de decision sobre las posibles soluciones.

&g Tendencia de equipos de trabajo Reactivos en lugar de Proactivos.

&3 Tendencia al individualismo, en contraposicion al trabajo en equipo.

&3 Tendencia a la inmediatez, para lograr rdpidos resultados con un
minimo esfuerzo.

&g Desviaciones en los objetivos planteados por no anticipar situaciones de
riesgo o posibles problemas.

@8 Primero son evaluados los costos antes que la experiencia del personal
que podria participar en el proyecto.

g Cada participante cree que su trabajo es en mayor cantidad y mejor que
el de los demas integrantes del equipo.

@ La recomendacion de una persona puede influenciar su contratacion.

&8 Salvo excepciones la contratacion de nuevo personal esta influenciada
por la edad de los aspirantes a un cargo. Hay preferencia por personas
Jovenes.

@8 Antes de la contratacion, es valorada o cuestionada la experiencia del

aspirante; pero una vez dentro de la empresa no se promueve el
desarrollo profesional.
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3 La contratacién de nuevo personal es predominantemente bajo la figura
de “Contratado”

g La experiencia en el uso e implantacion de la tecnologia utilizada en el
proyecto, se suele adquirir durante el desarrollo del proyecto.

& Pese a que la informacion correspondiente a la tecnologia que es
utilizada, es mayormenie en inglés, los integrantes del equipo de un
proyecto sélo poseen un nivel bdsico de lectura.

&3 Los miembros del equipo de trabajo se comunican entre si, solo en caso
de ser necesario.

g Los integrantes del equipo se consideran motivados para llevar a cabo
las actividades que les son requeridas.

@8 Los integrantes del equipo cambiarian la planificacién de las actividades
del proyecto.

@3 La asignacion de responsabilidades no tiene en cuenta las opiniones
particulares de los miembros del equipo.

g El ambiente de trabajo de los equipos es mayormente “Competitivo”

&3 Se inician un gran porcentaje de los proyectos que son requeridos por
las empresas en Venezuela, de los cuales se culminan aproximadamente
dos terceras partes; y de éstos solo se alcanzan los objetivos planteados
en dos tercios.

@z Los tiempos planificados y los presupuestos definidos se cumplen en esta
misma proporcion.

Es evidente la importancia que tienen las relaciones humanas en el desarrollo
de las actividades grupales, y que la retroalimentacion que se genera entre los
miembros del equipo es un agente influenciador y de medicion en la evolucion de las
tareas y los resultados finales. Por ello se deberian incluir en el trabajo diario,
elementos diferenciadores y favorecedores del recurso humano.
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Capitulo V.- Modelo de Rendimiento

De acuerdo a la definicion que establece Larousse (2001), un modelo es toda
estructura ldgica o matemdtica que se utiliza en la ciencia para dar razon de un
conjunto de fenémenos que guardan entre si ciertas relaciones. En otras palabras, un
modelo es un bosquejo que representa un conjunto real con cierto grado de precision y
en la forma mds completa posible, pero sin pretender ser la tnica o mejor
representacion de la realidad.

Entre las ventajas que ofrece el uso de modelos, se destacan el hecho de que
todos los rasgos esenciales estdn expuestos, permitiendo la clara percepcion de su
estructura y contenido; no requiere ser memorizado y puede replicarse fiacilmente
cuando sea necesario utilizarlo; y es una manera muy facil y rdpida de transferir a
olras personas - a través del tiempo y del espacio - ideas y conceplos.

La modelacion es una actividad creativa, interesante y de mucha utilidad. La
construccion de un madelo requiere que se defina muy claramente su prapadsito, siendo
necesarios los siguientes requisitos:

Un propdsito claramente definido

Identificar las consideraciones esenciales
Desechar consideraciones superfluas
Representar la realidad en forma simplificada.

R~

Siguiendo el enfoque de modelado en la Investigacion de Operaciones, las
etapas usuales a ser consideradas son!

& Definicion del problema de interés

@3 Recoleccion de los datos relevantes

&g Formulacion de un modelo que represente el problema
g Solucion del modelo

&3 Prueba del modelo

Para el caso particular de la construccion o formulacion del disefio conceptual
del Madelo de Rendimienta propuesto en este trabajo, se procedid entonces a la
definicion del problema, la elaboracion de un bosquejo inicial del modelo, la
recoleccion de los datos relevantes, a través de la elaboracion de una encuesta (Ver
Anexo #1: Estructura de la Encuesta para Evaluar el Rendimiento y Condiciones
presentes, en la muestra seleccionada) y la formulacion de un modelo representativo del
problema en estudio. Quedando por fuera de los alcances planteados en este proyecto,
la solucion y prueba del modelo.
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El disefio conceptual del modelo de funcionamiento construido en este trabajo,
corresponde al tipo de Modelo Cualitativo, el cual determina de manera general, las
relaciones entre diferentes factores o componentes del sistema en estudio. Este tipo de
modelo no pretende cuantificar dichas relaciones sino solamente facilitar el
entendimiento de como funciona el proceso especifico que es objeto de estudio.

5.1. Formulacion: Estructura del Modelo de Rendimiento

Un Modelo de Rendimiento, puede ser disefiado o entendido de muy variadas
Jormas dependiendo del punto de vista adoptado por su autor o por las personas que
deban - de alguna manera - interactuar con éste.

Bajo el enfoque de la Gerencia de Proyectos, dentro del drea de ingenieria,
como se ha establecido a lo largo de los capitulos que han precedido a éste, y tomando
en cuenta el marco referencial obtenido con la bibliografia revisada y principalmente
lo planteado en las secciones: 4.2 Andlisis de los Resultados Obtenidos para la Muestra
Seleccionada, y 4.3 Caracterizacion General de los proyectos de T.I. en Venezucla, se
identificaron un grupo de elementos y sus relaciones, dirigidos a establecer la
estructura o disefio conceptual del Modelo de funcionamiento del Rendimiento
propuesto.

Tales elementos y sus relaciones tienen en cuenta los factores o variables que
han sido consideradas para el alcance de los objetivos establecidos al inicio de este
trabajo, y por ende se procedié a incorporar en el diseio o formulacidn del modelo, los
indicadores mas relevantes como recursos sustantivos de éste. (Véase la Tabla #3:
Cuadro referencial para la descripcidn del modelo)

Como se indicé en la seccion #2.5: Factores o Variables a considerar, se
delimité el estudio a las variables relacionadas a:

&8 Las caracteristicas de los equipos de trabajo, analizando los elementos y
caracteristicas presentes en los equipos de trabajo (individuales y grupales).

&g Las caracteristicas requeridas del individuo, analizando los elementos
requeridos por la entidad que realiza la contratacion. Involucra el andlisis
de aspectos tales como el conocimiento que se posee del sofiware o producto
a utilizar, la experiencia profesional y las dreas de conocimiento del
individuo.

&g Las caracteristicas de las curricula, analizando los elementos que componen
el curriculum de los integrantes del equipo de proyecto.
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&3 La integracion en el grupo de trabajo, analizando aspectos tales como la
comunicacion, la coordinacion y la cooperacion entre los miembros del
equipo.

s El volumen de proyectos manejados, identificando el volumen de proyectos
de acuerdo a su condicion (i.e. Iniciados, En Ejecucion, Diferidos,
Cancelados y Terminados)

Se llegé entonces a la definicion de los tres pilares fundamentales que influyen
sobre el rendimiento del individuo y el grupo de trabajo:

1. Factores propios del entorno.
2. Factores que afectan su trabajo, y
3. Factores que definen a los resultados de su trabajo.

Todos ellos sufriran cambios o ajustes continuos, generados a lo largo del
tiempo y como consecuencia de las entradas y salidas producidas en cada uno de sus
elementos constituyentes. Estos elementos estdn integrados a través de un proceso de
retroalimentacion que facilita e implica que la modificacion de un elemento en uno
cualquiera de los pilares, afecta a los componentes de los otros pilares:

1. ORGANIZACION IL. INFLUENCIADORES III. PRODUCTO
n1 Practicas n1 Objetivos
11 Entomo Administrativas Cumplidos

12 Tecnologia + nz Motivacién ' mz Calidad

1z Individuo nz Equipo w: Yolumenes

Retroalimentacion

FIGURA #5: Esquema del Modelo de Rendimiento

LA - Pdg. 135 -

W e



Modelo de Rendimiento para Proyectos de T.1.

Este esquema, muestra las relaciones entre los tres pilares que conforman el
disefio conceptual del Modelo propuesto y los elementos que lo componen, producto del
andlisis de los resultados obtenidos para la muestra seleccionada. Véase a continuacion
el detalle de la estructura y composicion de cada uno de éstos:

I ORGANIZACION: Comprende las caracteristicas presentes en el entorno de
cada individuo, estableciendo ciertas condiciones de trabajo a las cuales éste se
debera adaptar; y las que a su vez estaran afectadas por la influencia y
retroalimentacion dada por muchas de las personas que integran a la
organizacion. Se destacan - a partir de los resultados de la encuesta - los
siguientes componentes:

L1.Entorno:
3 La imagen que tiene cada individuo en relacion a la empresa, sus
condiciones de trabajo, sus posibilidades o preferencias en
cuanto a inversion, costos y gastos.

g La percepcion de cada individuo hacia los demds, en cuanto a sus
capacidades, nivel de compromiso, y posibilidades de apoyo.

F Sus politicas de seleccion y evaluacion del personal, y las
posibilidades de un empleado para su crecimiento y desarrollo
profesional, asi como la claridad en las funciones que se esperan
de cada uno de los integrantes.

L2. Tecnologia:

3 Vigencia de los productos (software y hardware) que son

utilizados.

@ Conocimiento de su uso (instalacion, configuracion, desarrollo,
administracion y soporte a usuarios)

3@ Posibilidades de Asesoria o Soporte de Expertos.
& Consumo de tiempo por falta de experiencia.

@ Dominio del inglés.

LA - Pdg. 136 -




Modelo de Rendimiento para Proyectos de T.I.

L3. Individuo:

& La experiencia que posee cada uno de los integrantes del equipo,
en relacion a su educacion, sus empleos anteriores, y a la
realizacion de las actividades que le son requeridas para el
proyecto a ejecutar.

@ La capacidad que posee cada uno de los integrantes del equipo,
en relacion a su liderazgo, andlisis y autocritica; para evaluar
las actividades que realiza y los resultados que obtiene.

& La capacidad de auto estudio y su participacion en cursos, para
cumplir las posibles deficiencias o promover mejoras en Su
trabajo.

II. INFLUENCIADQRES: Engloba a aquellos factores relacionados o derivados
principalmente de las condiciones de trabajo, del roce entre los miembros del
equipo de proyecto y de las costumbres, rutinas y experiencias derivadas del
trabajo diario. Se destacan - a partir de los resultados de la encuesta - los
siguientes componentes:

IL 1. Prdcticas administrativas:

3 Las normas, procedimientos y reglamentos definidos dentro del
proyecto y la organizacién, para llevar a cabo el control de
tiempo, presupuesto y en general de la relacién costo-beneficio.
Siendo aplicable al trabajo o resultado tangible e intangible, y a
las personas que integran el equipo de trabajo.

& Clasificacion de Costo, Inversion, y Gasto.

& La capacidad y valoracion que se le da a la Planificacidn,
Estimacion — de  Fechas,  Controles,  Asignacion  de
responsabilidades, Evaluacién de rendimiento, y resolucion de
Casos de Conflicto.

II.2. Motivacién:
g Las condiciones definidas en la contratacidn de cada uno de los
miembros del equipo, sus salarios y beneficios econémicos, a
corto-mediano y largo plazo.
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& La claridad en la definicion y aplicacion de Estimulos,
Compromisos y Reconocimiento, para el trabajo de cada uno de
los participantes.

@ La definicion que se utilice en cuanto a: Igualdad, Respeto
Mutuo, Colaboracion, y Cooperacion entre los miembros del
equipo de trabajo.

I1.3.Equipo:
3 La participacion del grupo en las decisiones que son tomadas por
el lider del grupo, y las caracteristicas de éstas.

3 Niveles de Proactividad y Reactividad, del equipo de trabajo.

g Mecanismos utilizados para la Comunicacién, Coordinacion y
relacionamiento entre los miembros del equipo.

& Niveles de Credibilidad, y Confianza entre los miembros del
equipo.

III. PRODUCTO: Abarca las propiedades presentes en los resultados obtenidos del
trabajo de una persona o grupo, en términos de la medicién que se haga de
éstos. Se destacan - a partir de los resultados de la encuesta - los siguientes:

IIL. 1. Objetivos Cumplidos:
3 Logro de los alcances definidos al inicio del proyecto, de cada
una de las fases o actividades acordadas.

& Resultados de la evaluacién del uso de presupuesto, y
cumplimiento de actividades planificadas.

G Identificacion de los niveles de pérdida.

H1.2. Calidad:

3 Caracteristicas de los productos resultantes, medida en términos
de la obtencion o alcance de los resultados esperados por el
cliente o stakeholder, con la funcionalidad previamente
establecida en acuerdo entre las partes involucradas.

IIL.3. Voliumenes:

& Cantidad de productos o servicios elaborados luego de ejecutar
las actividades definidas en el plan.
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Tabla #3: Cuadro referencial para la descripcion del modelo.

Componente

Dimension

Medida s

Organizacion

Ll
w

Entorno
Tecnologia
Individuo

B X & & &% BN % &8 A

Tecnologia de punta.

Relaciones entre los integrantes fuera del
proyecto.

Inversion en adiestramiento formal.
Inversion en tecnologia de vanguardia.

Nivel de Autoaprendizaje.

Elementos de interés para la empresa.

Que piensan las personas acerca del por qué
son seleccionadas.

Valoracion de las certificaciones.

Nivel educativo que posee.

Aftos de experiencia.

Cantidad de Empresas en las que ha trabajado,
Capacidad de Autoaprendizaje.
Participacion en cursos formales.
Conocimientos del idioma inglés.

Ambiente de trabajo.

Reaccion ante problemas.

Influenciadores

Practicas
Administrativas
Motivacion
FEquipo

Dudas en la capacidad.

Adiestramiento formal.

Desviaciones en la planificacion.
Equipo reactivo.

Apoyo de sus compaiieros.
Proactividad de los integrantes.
Anticipacion de problemas.
Habilidades requeridas para la seleccion.
Limitacion de edad.

Nivel educativo deseado,

Forma de contratacion,

Experiencia con la tecnologia utilizada.
Apoyo externo.

Comunicacion entre los miembros.
Asignacion de responsabilidades.
Coordinacion

Cooperacion

Planificacion.

Motivacién

Producto

Objetivos
Cumplidos
Calidad

Volumen

M & W BN N W m RN|{NW N W W N N B N N W N N R N NN N R N

Valoracion del trabajo.
Valoracion del trabajo propio.
Cantidad de proyectos Iniciados.
Cantidad de proyectos concluidos.
Qbjetivos alcanzados.

Inversion en proyectos.
Cumplimiento de tiempas.
Cumplimiento de presupuesto.

LA
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5.2. Disefio Conceptual del Modelo de Rendimiento

El disefio conceptual del Modelo de Rendimiento aqui expuesto, sugiere que el
rendimiento del individuo y del grupo de trabajo, estara influenciado por las
caracteristicas presentes en relacion a los:

1. Factores propios del entorno.
2. Factores que afectan su trabajo, y
3. Factores que definen a los resultados de su trabajo.

Estos factores han sido divididos en tres grupos a los que se han identificado
como Organizacion, Influenciadores y Producto. Las caracteristicas de los elementos
contenidos en la Organizacion unidos a aquellos presentes como Influenciadores
derivardn en las caracteristicas a ser reconocibles en los elementos contenidos en el
Producto, catalogando a los resultados obtenidos - y al proyecto en su globalidad -
como Exito o Fracaso.

Todos ellos sufrirdn cambios o ajustes continuos, generados a lo largo del
tiempo y como consecuencia de las entradas y salidas producidas en cada uno de sus
elementos constituyentes. Estos elementos estdn integrados a través de un proceso de
retroalimentacion que facilita e implica que la modificacion de un elemento en uno
cualquiera de los pilares, afecta a los componentes de los otros pilares, positiva o
negativamente.

La aplicabilidad del modelo, de acuerdo a los resultados obtenidos con la
muestra seleccionada, sugiere que los componentes definidos para caracterizar a:

La Organizacion, deberia apuntar hacia:

g Un entorno de trabajo equitativo en donde las reglas de juego estén
claramente  definidas desde el principio de la relacion
organizacion-empleado; en donde se promueva una comunicacion real,
completa y planificada para discutir en torno a condiciones de trabajo,
feedback entre los miembros del equipo, relacion grupal, desarrollo
profesional, y expectativas de crecimiento.

& Existan herramientas o mecanismos dirigidos a facilitar el dominio en la
tecnologia que serd utilizada, a través de condiciones adecuadas -

evaluadas con anterioridad - de auto estudio apoyado con
adiestramiento formal o contratacion de asesores o personal con
experiencia.
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3 Coherencia entre las responsabilidades asignadas a los empleados, y la
experiencia y capacidades que éstos poseen; promover y planificar
adecuadamente - sin asumir los resultados - el desarrollo de las
habilidades de estudio, autocritica y continua revision del trabajo en
ejecucion.

Los Influenciadores, deberian considerar:

@8 La claridad y comunicacion explicita - no asumir que las personas
involucradas lo conocen e incluso que estdn de acuerdo - del por qué se
hacen las cosas de una forma en particular, tomando en cuenta las
opiniones y posibles recomendaciones que puedan hacer los
involucrados; establecer desde el inicio lo que la empresa considera son
costos, gastos e inversion; y cudles son los mecanismos a utilizar para
solicitar cambios o la ejecucién de actividades que puedan ser
requeridas por cualquiera de los integrantes del equipo; asi como el
verdadero valor que la empresa le confiere a los temas relacionados con
planificacion, controles, seguimiento, evaluacion y manejo de conflicto.

&g Establecer de forma clara y equitativa los mecanismos que serdan
empleados para la contratacion y evaluacién del personal, aplicacion de
estimulos al trabajo,; equidad en lo que se espera y se obtiene en cuanto
al compromiso y relacionamiento de la empresa hacia sus empleados, y
del lider del grupo hacia éste.

g Se pueda promover una adecuada comunicacion y cooperacion entre los
miembros de cada equipo de trabajo, generar respeto y confianza entre
ellos; no asumiendo que estos valores estan dados, sino por el contrario
definir una estrategia inicial y posiblemente de verificacion posterior,
para corregir posibles problemas interpersonales que perjudican el
desemperio del equipo.

Y finalmente, a partir de lo que se vaya generando en los pilares anteriores, se
apuntara hacia

El Producto,

& Continuidad en las revisiones y verificacion del trabajo que se realiza en
comparacion a los objetivos y alcances definidos; formalidad en las
evaluaciones y cumplimiento de la planificacion.

@@ Clara definicion de las caracteristicas esperadas en relacion a los
resultados que se vayan generando.

LA - Pdg. 141 -




Modelo de Rendimiento para Proyectos de T.1.

&8 Ademds del interés particular en la cantidad de trabajo que debe ser
cumplido; deben establecerse anticipadamente los mecanismos
necesarios para garantizar la calidad de dichos resultados; asegurando
que los miembros del equipo entienden que el cumplimiento de los
tiempos planificados permitira el manejo de mayor cantidad de trabajo,
al no haber pendientes y retrasos.

Si el resultado final es considerado favorable, entonces éste permitird o
promoverd el que vuelvan a suceder las mismas circunstancias, el equipo vuelva a
trabajar como fue definido inicialmente, e incluso que el cliente pudiese evaluar la
ejecucion de un nuevo proyecro.

Mientras esos resultados estén mds proximos a los objetivos esperados o
planteados al inicio del proyecto, mayor serd el rendimiento alcanzado.

5.3. Comentarios a las Interrogantes Planteadas en la Investigacion

Ya obtenidos y analizados los resultados de la encuesta aplicada a la muestra
seleccionada, y hechas las consideraciones pertinentes de la informacién tedrica
mostrada a lo largo de este trabajo de investigacion, se plantea a continuacion resumir
algunos comentarios derivados de lo ya expuesto en las secciones que han descrito el
proyecto realizado.

1. ¢Cémo podrian los equipos de trabajo modificar su funcionamiento
para ser mds efectivos, dentro del dmbito organizacional, en proyectos
del dreade T.1.?

Teniendo en cuenta toda la informacion recopilada en este trabajo, la
respuesta a esta pregunta comprende varios aspectos, entre los cuales se
debe considerar el factor de cambio derivado de que los equipos de
trabajo pueden modificar su funcionamiento para ser mas efectivos si sus
integrantes - y la organizacion que los envuelve - tienen en cuenta una
serie de aspectos propios a la interrelacion humana, reflejados en este
caso por el Modelo de Rendimiento propuesto.

Los resultados obtenidos a partir del andlisis de la encuesta aplicada,
han sido resumidos en la seccion # 4.2: Andlisis de los resultados
obtenidos para la Muestra Seleccionada y en la seccion # 4.3:
Caracterizacion General de los Proyectos de T.1. en Venezuela. A partir
de dichos resultados y andlisis, es posible establecer las
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recomendaciones siguientes para los equipos de trabajo, a fin de
orientar su funcionamiento para ser mas efectivos:

1.

Planificar con anticipacion el aprendizaje de nuevas tecnologias
al personal de la empresa, a fin de prever su participacion en
proyectos en donde se requiera el conocimiento de dicha
tecnologia.

Influenciar una mayor comunicacion entre los miembros del
equipo de trabajo, a fin de promover la interrelacion entre ellos,
mejorando aspectos tales como: Colaboracidn, Integracion,
Respeto mutuo, responsabilidades individuales - o carga de
trabajo - dentro del proyecto, Conocer habilidades y experiencias
de los compaiieros de trabajo.

Promover - ademds del auto aprendizaje - cursos formales y/o
asesorias con personal especializado, que permita la verificacion
de la informacion que debe ser aprendida por el empleado, y
servir de apoyo en los casos que se requiera.

Promover la proactividad individual y grupal, a fin de mejorar
las posibilidades de prevencion de problemas o situaciones de
riesgo; y reducir las desviaciones en los objetivos planteados.

Mejorar el relacionamiento grupal, y afianzar el trabajo en
equipo.

Mejorar la percepcion en cuanto a la planificacion de
actividades, tiempo y esfuerzo requerido para el logro de los
objetivos planteados.

Balancear las implicaciones para el proyecto, en cuanto a la
evaluacion de costos, experiencia, y edad del personal que podria
participar en un proyecto. '

Promover el desarrollo profesional de los integrantes del equipo,
y reconocer el valor de éste como inversion y no como gasto.
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2. ¢La gerencia del recurso humano dentro de los proyectos de T.I. en
Venezuela, representa un costo o una inversion?

Por todos es aceptado el hecho de que la situacion econémica, social y
politica de Venezuela, en las ultimas décadas, se ha caracterizado por
altos niveles de descenso en comparacion con otras naciones del mundo.
Afio a afio, los indices de produccion, de permanencia de los empleados
en una misma organizacion, de creacion de nuevas industrias se ha visto
seriamente afectados por la inestabilidad y situacion de incertidumbre.

Ahora bien, al revisar en detalle los resultados obtenidos con la encuesta
aplicada, se aprecia que para muchas de las empresas o grupos de
proyectos de T.I., la gerencia del recurso humano, pareciera ser
manejado como un costo mas que como una inversion. La contratacion
de nuevo personal, es preferentemente de poca experiencia basado en un
costo menor, los equipos de trabajo son formados en su mayoria por
personal joven de poca experiencia, a quienes un grupo menor de
“expertos” debe orientar o direccionar.

Los altos niveles de despidos, de relevo de personal - mayormente
empleados con afios de experiencia, son reemplazados por empleados
recién graduados o con poca experticia en el drea que deben
desempeiiarse -. Al momento de realizarce la seleccion de personal se
aprecian ciertos valores presentes en el individuo, tales como
certificaciones profesionales, pero ésto no implica que un empleado
pueda tener un fdcil acceso a la obtencion de este tipo de credenciales,
con apoyo de la empresa en donde trabaja.

3. Durante la ejecucién de un proyecto:

i. ¢Qué acciones son tomadas para favorecer el trabajo individual
y grupal?

En la practica, parece resaltar el hecho de que una vez iniciadas
las actividades formales del proyecto, el personal seleccionado
para participar en el, debe de cualquier forma cumplir con las
exigencias y expeclativas presentes. Durante el tiempo en que se
suceden éstas, cualquier incompetencia descubierta serd el
resultado de requerir ejecutar una accion y no conseguir los
objetivos esperados, con muy bajas probabilidades serdn
producto del descubrimiento previo desde la planificacién o
evaluacion de los requerimientos faltantes.
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ii. ¢Como se gerencian los grupos interdisciplinarios de trabajo?

A partir del andlisis a los proyectos ejecutados en Venezuela, se
ha podido apreciar que el recurso humano participante en la
mayoria de los proyectos, presenta las siguientes caracteristicas:

@ Las condiciones ideales vs la seleccién a partir de las
condiciones presentes.

F Estabilidad de los grupos de trabajo vs modificaciones
continuas en los integrantes.

G Inversion en el adiestramiento del personal vs reduccion
de costos.

En lineas generales, cuando el proyecto se inicia todos los
participantes estan a la expectativa de las directrices que serdan
proporcionadas por el lider del grupo; a medida que se avanza en
la ejecucion y se genmera entre ellos la interrelacion normal
debido a los requerimientos de informacion de unos a otros,
también se van produciendo y acumulando posibles fallas en la
comunicacion, cooperacion y colaboracion. Los resultados que
deben ser acumulados, por ende irdn recogiendo estos sesgos.

Los grupos interdisciplinarios son por definicion conjuntos de
personas con diversos puntos de vista, diferentes formas de
trabajo, de pensar y de actuar. De acuerdo a los resultados
obtenidos en la muestra, se puede inferir que no existe una
“Intencion expresa o consciente” de que este hecho sea
considerado como uno de los elementos que influyen sobre el
trabajo diario y por ende en los resultados globales del proyecto.

iii. ;Cudles son “las mejores prdcticas” a considerar para favorecer
la interaccién y retroalimentacion que requiere el equipo de
trabajo para alcanzar sus metas?

No puede haber trabajo en equipo, si no existe una adecuada
interaccion y retroalimentacién entre sus miembros. Mientras
mayor sea la calidad de la comunicacion entre los miembros de
un equipo de trabajo, mejor podrdn ser los resultados esperados.
En base a los resultados obtenidos con la muestra y el material
tedrico seleccionado, se pueden identificar - entre muchos otros -
los siguientes:
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& Comunicacion continua y abierta.

g Clara identificacion de las responsabilidades de cada uno

de los miembros del equipo, y de su interrelacion con los
demdas.

& Estandarizar en la medida de lo posible, las
comunicaciones y formatos a ser conmsiderados para el
intercambio de informacion.

3 Mantener el seguimiento de las actividades en ejecucion e
informacion que se vaya generando, y mantener
informado al equipo de trabajo.

3 Respetar los tiempos de entrega, para el intercambio de
informacion.

3 Promover el respeto e igualdad, entre los derechos y
deberes de cada uno de los miembros.

3 Balancear autoestudio con asesoria de expertos.

& Promover el cambio de equipos reactivos a equipos
proactivos.

G Fomentar el trabajo en equipo con sesiones de trabajo y
de revision formales y periodicas.

& Fomentar el desarrollo profesional de los miembros del
equipo, como parte de la inversion necesaria para tener

un equipo de trabajo de calidad.

& Reconocer el valor de la experiencia como un agente
influenciador en el logro de los objetivos.
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Conclusiones a modo de sintesis

Cuando se planted la realizacion de este proyecto, se esperaba poder aportar
informacion relevante sobre ciertos elementos que pudiesen influenciar el rendimiento
de los equipos de proyectos dentro del drea de Tecnologia de Informacidn. A partir de
esta idea, se realizaron varios intentos para poder definir las bases y las caracteristicas
que serian consideradas dentro de la investigacion; se inicio el proyecto con una idea
general, pasando por la delimitacion de un bosquejo del Modelo a proponer, la revision
de muchos textos con teorias, investigaciones y trabajos en general dentro del drea de
proyectos de T.L; conversaciones muy variadas con personas con diversos puntos de
vista y que de una u otra forma estuviesen relacionadas a este tipo de proyecto; el
disefio, validacién, aplicacion y andlisis de una encuesta que permitiese relevar
informacion de interés; y en fin todas las actividades que han sido resumidas en los
capitulos contenidos en el presente documento, actividades dirigidas todas a sintetizar
una enorme cantidad de material que permita llegar a una representacion que pueda
ser facil de entender y que a la vez explique un propésito.

Llegado el momento de establecer las conclusiones de todo este trabajo de
investigacién, es necesario destacar lo valioso que puede representar para un
profesional del drea de proyectos; poder pasar por este tipo de trabajo, en donde la
construccion o disefio de un modelo, especificamente de un disefio conceptual o modelo
cualitativo, que involucra el examinar una situacion o contexto que necesariamente
forma parte del hacer diario de los proyectos; y en el que es posible involucrarse como
parte de las personas que han dado su opinion en una encuesta, ser parte de las
personas que analizan dichas respuestas y que sobre todo esto es posible establecer a
partir de situaciones reales una imagen de lo que sucede y de lo que puede afectarse en
pro de mejorar. A diferencia de aquellas investigaciones en que generalmente es mds
comun conseguir “revisiones postmorten” en las que un juez identifica, por
comparacion de la realidad con “una regla establecida”, lo que se hizo bien de lo que
se hizo mal.

El Diseiio Conceptual del Modelo que se ha presentado en este documento,
corresponde a la representacién de elementos que se relacionan y a la vez se
influencian entre si, afectando el comportamiento y resultados de los equipos de
proyecto. Este Modelo pretende ser una referencia a ser tomada en cuenta por los
Gerentes de Proyectos y personas relacionadas a los Proyectos de T.1., en la ejecucion
de éstos proyectos, a fin de que pueda aportar ideas para mejorar la interrelacion y por
ende el rendimiento de los equipos de trabajo; tal como se explica en el Capitulo V.
Modelo de Rendimiento.
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Esta pretension de querer elaborar una guia, podria ser interpretada desde
muchos puntos vista. Sin embargo, la realizacion de toda esta investigacion en los
términos que se han definido, incluyendo todos los aspectos relacionados desde el
disefio hasta el andlisis de los resultados de la encuesta aplicada; ha permitido
establecer una serie de caracteristicas de los proyectos aqui estudiados y por ende la
depuracion de un bosquejo hasta obtener el disefio conceptual de un Modelo de
Rendimiento, el cual ha logrado desde el punto de vista de su autor, concentrar mucha
informacion en un modelo o representacion grdfica de facil entendimiento y que
proporciona bases para mejorar el desarrollo tanto personal como grupal de las
condiciones de trabajo en los equipos de trabajo.

Al revisar los objetivos planteados al inicio del proyecto, es posible concluir que
éstos fueron logrados, por cuanto:

g Fue posible el identificar y analizar un conjunto de factores que afectan el
rendimiento - tanto individual como grupal - del personal que participa en
los proyectos del drea de T.1., en Venezuela.

g Fue posible llevar a cabo el diseiio conceptual de un modelo de rendimiento,
dirigido a favorecer el rendimiento del personal involucrado en este tipo de
proyectos.

&g Se logré identificar y analizar las caracteristicas de los equipos de trabajo,
en cuanto a la forma en que son seleccionados sus integrantes, y como éstos
afectan el desenvolvimiento del proyecto; y como funciona la interrelacion y
retroalimentacion entre sus integrantes, durante el ciclo de vida de este tipo
de proyectos.

@8 Fue posible el llevar a cabo un diagnostico general, de la situacion actual de
estos proyectos, especificamente para el caso de Venezuela.

Finalmente, al tratar de ser estrictos en cuanto a las expectativas planteadas al
inicio de la investigacion, y una vez finalizada ésta, se llega a lo que podria catalogarse
como una de las preguntas de mayor peso que involucra todo aquello a lo que se ha
hecho referencia en el texto: ;El Modelo propuesto, favorece o mide el rendimiento?

La respuesta es si, por cuanto la ejecucion de un proyecto involucra mucho mds
que solo aquello que puede expresarse en términos de costo, tiempo, objetivos y
beneficios. La realizacién de proyectos dentro del drea de T.1., tal como se manejan en
la actualidad involucra en la mayoria de los casos una empresa que requiere de un
sistema o plataforma tecnoldgica; y otra que es considerada como “la experta” .
Cuando se establecen los canales de comunicacion entre ambas empresas, y se lleva a
cabo la negociacion de condiciones, servicios y productos; se pone en tela de juicio a
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una serie de elementos a los que no muchas personas prestan atencion; pero que una
vez que comienzan a ejecutarse las actividades propias dentro del proyecto, es cuando
comienzan a surgir una serie de condiciones favorables o no, que son dificiles de
manejar en cuanto a que no ha habido una prevision de éstos.

Especificamente con todo el material evaluado durante esta investigacion, y el
disefio conceptual que se logré alcanzar, permite a las personas que tengan a bien
consultarlo tener en cuenta a aquellos factores que pueden afectar el rendimiento del
individuo, teniendo en cuenta la interrelacién y retroalimentacion que requiere el
equipo de trabajo para alcanzar sus metas.
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Recomendaciones

Las recomendaciones que derivan del trabajo realizado han sido categorizadas
en las siguientes dreas:

En cuanto al llevar a cabo Investigaciones Bibliogrdficas

En trabajos como éste, en donde el contenido bibliogrdfico es altamente extenso,
debido a los altos requisitos de informacion necesarios en la creacién de nuevos
esquemas o propuestas, es recomendable desde un principio plantear cudles son
aquellos temas o aspectos que pueden estar relacionados con el tema fundamental de la
investigacion y a partir de esa lista delimitar los alcances de la investigacion de forma
tal de prevenir o evitar - en la medida de lo posible - el que dicha investigacion vaya
creciendo en demasia y se prolongue obstaculizando el cierre de otras etapas.

Analizar los resultados de la aplicacion del Modelo

Habiéndose ya obtenido el disefio conceptual del Modelo de Rendimiento, es
interesante considerar la posibilidad de llevar a cabo un andlisis o evaluacion de su
aplicabilidad y beneficio, en una muestra de equipos de proyectos que tengan a bien,
revisar su contenido y hacer uso de la informacién contenida en él. Este seria un
excelente mecanismo para medir los resultados de su aplicacién, y poder establecer
nuevas hipotesis acerca de modificaciones o ajustes en su contenido actual,

Continuacion de la Investigacion

El desarrollo del presente trabajo se caracterizo por un continuo descubrimiento
de teorias, investigaciones y nuevas y variadas dreas relacionadas con el tema del
rendimiento. Dado lo extenso del material, podria considerarse llevar a cabo nuevas
investigaciones planteando hipétesis e interrogantes diferentes a las planteadas en este
proyecto; y por ejemplo establecer su aplicabilidad en otras dreas diferentes a los
proyectos de T'1.
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En cuanto al uso y consulta del Disefio Conceptual del Modelo de Rendimiento

Todas las personas que integran a un equipo de proyecto son responsables del
trabajo que se debe realizar, y de los resultados que se obtengan. Por tanto, es
necesario que todos los participantes, no importa el rol que ocupen, entiendan lo

importante que es para alcanzar los objetivos comunes el valor que aporta cada uno de
ellos al proyecto.

Se recomienda por tanto, consultar y revisar el disefio conceptual del modelo
aqui propuesto, analizando jqué mecanismos estan siendo considerados para tratar
cada uno de los elementos que lo componen?, y verificar la claridad y valor real que
tienen para cada uno de los involucrados estos elementos, recordando la muy utilizada
meltdfora sobre el elefante, en donde a cada persona se le pide pensar en un elefante y
efectivamente cada uno tiene su propia interpretacion.
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Anexos

Anexo #1: Estructura de la Encuesta para Evaluar el Rendimiento y Condiciones
presentes, en la muestra seleccionada.

Empresa:
Nombre:
Cargo:
Fecha:

De acuerdo a lo establecido por el PMI (2002):
&8 Un proyecto es un esfuerzo temporal realizado para crear un producto tnico.

@ Un proyecto puede ser considerado como un conjunto de actividades y tareas
planificadas que:

@3 Tienen un objetivo definido que debe ser realizado dentro de ciertas
especificaciones (tiempo, costo, calidad)

&g Tiene recursos asignados (dinero, equipos, personal, etc.)

g Tiene una limitacion de fondos (si aplica)

g Tiene fecha definidas de inicio y fin

@ Se manejan dentro de una organizacion (formal o informal) temporal.

Ahora bien, los proyectos de T.I. corresponden a aquellos proyectos
relacionados con el drea de la “Tecnologia de Informacion”, que abarcan todas las
Jformas de tecnologia, cuya finalidad es la de crear, almacenar, cambiar y utilizar
informacién en cualquiera de sus formas (conversaciones, imdgenes, videos,
presentaciones, y otros), cubriendo en la actualidad la tecnologia de computadores y la
tecnologia telefénica o de comunicaciones.

Como parte de los criterios utilizados, dentro de este trabajo de investigacion, se
han identificado los siguientes cuatro tipos de proyectos dentro del drea de T.1.:

&3 Proyectos de Desarrollo de Nuevo Sofiware

@3 Proyectos de Implantacion de Nuevas Arquitecturas o Infraestructuras
&8 Proyectos de Incorporacion de Nuevas Tecnologias o Software, y

@8 Proyectos de Reingenieria de Procesos
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todos ellos serdn manejados de forma equivalente, al evaluar los factores que influyen
sobre la evolucion del trabajo requerido y ejecutado; y el éxito alcanzado, al final de su
ejecucion.

Por favor, seleccione un proyecto de T.1. en el cual Ud., haya participado, y que haya
sido iniciado dentro del periodo comprendido entre los aiios 1.999 y 2.003; cuya
ejecucion haya sido realizada en Venezuela. Responda a las siguientes preguntas,
seleccionando la opcidn que Ud. considere la mas adecuada.

Caracteristicas de los equipos de trabajo’’

1. ¢Cudl fue surol en relacion a el proyecto?
a. Gerente de Proyecto
b. Consultor
¢. Analista
. Sponsor
e. Relacionado (Stakeholder)

2. En cuanto a la tecnologia utilizada, ;considera Ud. que fue “Tecnologia de
punta” o “Actualizada’”:?
a. Si
b. No

3. ¢kl personal que integré el equipo de proyecto, estaba lo suficientemente
capacitado para llevar a cabo sus responsabilidades?
a. Si
b. No

4. Ln su empresa, jse considera el adiestramiento formal (no autoestudio) dentro
del plan de actividades de los empleados?
a. Si
b. No

5. Durante la ejecucion de su proyecto, el equipo de trabajo contd con apoyo o
asesoria de expertos en la tecnologia que seria utilizada?
a. Si
b. No

"?Los subtitulos indicados en color azul, no aparecerdn impresos en la encuesta cudndo
ésta sea suministrada para el levantamiento de la data correspondiente. Estdn siendo
indicados en este anexo, de forma de hacer explicita la relacién de las preguntas a ser
analizadas con las variables seleccionadas.
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Si su equipo tenia - o hubiese tenido - problemas con la ejecucién del proyecto,
en términos de los tiempos que deben cumplirse, jqué medida seria tomada
predominantemente?

a. Trabajar tiempo extra

b. Ejecutar tareas en paralelo

¢. Incorporar mas personal al equipo

d. Notificar al cliente que iba a haber retraso

e. Aplicar un Cambio de Alcance

(Cudl de las palabras siguientes, consideraria Ud. Identifica mejor a su equipo
de trabajo?

a. Proactivo

b. Reactivo

(Considera Ud. que los miembros de su equipo de trabajo, buscaban apoyo en
los otros miembros para resolver problemas individuales, que pudieran impedir
el avance en las actividades requeridas?

a. Si

b. No

Durante la ejecucién de su proyecto, ;los miembros del equipo realizaron
actividades grupales fuera de las responsabilidades propias del proyecto?

a. Si

b. No

Caracteristicas requeridas del individuo

LA

I.

(En qué porcentaje de los casos, para su planificacion de proyectos anuales, su
empresa decide contratar a una compariia externa (por el personal experto que
aporta) para llevar a cabo un proyecto de 1.1.7

a. Entre 0% - 25%

b. Entre 25% - 50%

c. Entre 50% - 75%

d. Entre 75% - 100%

(Antes de iniciar el proyecto, se llevé a cabo un andlisis del personal
requerido?

a. Si

b. No
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En caso de haber realizado dicho andlisis: ;Cudl, considera Ud., fue el criterio
predominante utilizado para la seleccién del personal?

a. Costo del personal

b. [Experiencia del personal

c¢. Disponibilidad del personal

d. Necesidades del proyecto

(Por qué cree Ud., que fue seleccionado para participar en el proyecto?
Experiencia

Edad

Curriculum

Personalidad

Recomendacion

& AD SR

Si Ud. tuviera que seleccionar al personal que participard en un proyecto con
Ud. ¢Cudl de las siguientes caracteristicas seria la mas importante?
Experiencia

Edad

Curriculum

Personalidad

Recomendacion

SRS S8

(Cudntas entrevistas debe realizar una persona antes de poder ser contratada
por la empresa en donde Ud. trabaja?

a. Una
b. Varias
¢. Ninguna

Cuando se realiza el proceso de seleccion de personal, y se revisan las curricula
de los aspirantes, jcudntas personas son seleccionadas para entrevistar?

a. Una

b. Dos

¢. Tres

d. Mas de Tres

En el proceso de seleccion de un nuevo empleado, jcudl considera Ud. es el
factor determinante para su contratacion?

a. Curriculum
b. Entrevista
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9. (Al momento de la contratacion, se valora el que la persona esté certificada
profesionalmente en los productos con los cuales va a trabajar?
a. Si
b. No

10. ¢Su empresa promueve la certificacion profesional de sus empleados?
a. Si
b. No

I1. En general, para la seleccion del personal jexiste alguna preferencia
relacionada al sexo del aspirante al cargo?
a. Si
b. No

12. De las personas que participaron en el proyecto, jcudl es el nivel académico
con mayor representacion?
a. Bachiller
b. T.S8.U.
¢.  Universitario
d. Post-Grado

13. ¢Ud. considera que el nivel académico de una persona influye en su rendimiento
en el trabajo?
a. Si
b. No

14. Para su empresa jes importante la universidad o institucion de dénde proviene
un candidato para un empleo?
a Si
b. No

Caracteristicas de las Curricula

LA

1. ¢Cudl es su nivel académico?
a. Bachiller

& DS
¢. Universitario
d. Post-Grado
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(Cudntos afios de experiencia en el drea de T.1. posee Ud.?
a. Menos de 1 ario

b. Del a5 afios

¢. De 5 a l0 aios

d. Mas de 10 afios

(En cuantas empresas en total ha trabajado Ud.?
a. Actual Empleo

b. De 2 a5 Empresas

¢. Mas de 5 Empresas

Cuando Ud. es contratado por una empresa, para que trabaje con ésta, jcudl ha
sido su situacion mds frecuente?, de acuerdo a las siguientes opciones:

a. Empleado Regular

b. Contratado

¢. Por Horas

Cuando Ud. fue seleccionado para participar en el proyecto jlenia experiencia
en la tecnologia a ser utilizada?

a. Si

b. No

. Si su respuesta anterior fue “Si”, ;jcomo aprendid a trabajar con dicha

tecnologia?
a. Autoestudio
b. Curso

. Si su respuesta a la pregunta #5 fue “No”, ;como aprendié a trabajar con dicha

tecnologia?
a. Autoestudio
b. Curso

(Cree Ud. que su participacion en cursos afecta su rendimiento en el trabajo
que debe realizar?

a. Es favorable

b. Indistinto

¢. No es favorable

. La empresa para la cual Ud. trabaja, jcontrata con mayor preferencia personal

con nivel académico:?
a. Universitarios

b LS

¢. Postgrado
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10. ¢Cudles, considera Ud., fueron las debilidades del personal que participé en el
proyecto?
a. Experiencia
b. Integracion en el grupo
¢. Comunicacion
d. Liderazgo
e. Tecnologia

11. (Cudles, considera Ud., fueron las fortalezas del personal que participé en el
proyecto?
a. [Experiencia
b. Proactividad
¢. Comunicacion
d. Liderazgo

12. ;Cudl de las siguientes combinaciones colocaria Ud. en su curriculum, en
relacidn a su dominio del idioma inglés?
a. Lee-Escribe-Habla
b. Lee-Escribe
¢ Lee

Integracion en el grupo de trabajo

1. (Como, considera Ud., fue la comunicacion entre los miembros del proyecto?
a. Solo la necesaria
b. Adecuada
¢. Inadecuada
d. Excelente

2. En los momentos que se detectaban problemas, ;jcudl era la primera reaccién
del equipo de trabajo, al reunirse?
a. Discutir la situacion
b. Identificar la causa
c¢. Buscar soluciones
d. Identificar al culpable

3. En los momentos en que se detectaban problemas, jcudl era la primera accién
tomada por el lider del equipo de trabajo?. Identifica:

a. Causay consecuencias

b. Causay culpable

¢. Causay solucion
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n

(Existia motivacion entre los miembros del equipo, para llevar a cabo el
trabajo?

a. Si

b. No

Si fuera posible que el proyecto se reiniciara desde el principio, a fin de mejorar
los resultados a ser obtenidos en su conclusion, jqué cambiaria Ud.?

a. Elliderazgo del Gte. Proyecto

b. La planificacion de actividades

¢. Mejorar la Motivacion

d. La tecnologia utilizada

(Cémo, considera Ud., fue la cooperacion entre los miembros del equipo de
proyecto?

a. Solo la necesaria

b. Adecuada

¢. Inadecuada

d. Excelente

(Como, considera Ud., fue entendida su participacion en el proyecto, por parte
del resto de los involucrados?

a. Solo la necesaria

b. Adecuada

¢. Inadecuada

d. FExcelente

(Considera Ud. que hubo coordinacion entre los miembros del equipo de
trabajo?

a. Solo la necesaria

b. Adecuada

¢. [Inadecuada

d. Excelente

(Se toma en cuenta la opinion de los miembros del equipo de proyecto, para
definir responsabilidades?

a. Siempre

b. Mayormente

c. Casi Nunca
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10. Considera Ud. jque fue aplicado algiin mecanismo para favorecer el trabajo
grupal?
a. Siempre
b. Mayormente
¢. Casi Nunca

11. En la mayoria de los casos jcomo percibié Ud. el ambiente de trabajo entre los
miembros del equipo durante la ejecucion del proyecto?
a. Productivo
b. Agradable
c. Competitivo

Volumenes de proyectos manejados

1. De los proyectos que anualmente se consideran son necesarios en la empresa,
para la cual Ud. trabaja, ;cudntos son iniciados?
a. Entre 0% - 25%
b. Entre 25% - 50%
c. Entre 50% - 75%
d. Entre 75% - 100%

2. De acuerdo a lo indicado en la pregunta anterior, ;cudntos de esos proyectos
iniciados son culminados satisfactoriamente?
a. Entre 0% - 25%
b. Entre 25% - 50%
c. Entre 50% - 75%
d. Entre 75% - 100%

3. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, jEn qué
porcentaje, considera Ud., se lograron los objetivos planteados al inicio del
proyecto?

a. Entre 0% - 25%

b. Entre 25% - 50%
c. Lntre 50% - 75%
d. Entre 75% - 100%
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. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, jEn qué

porcentaje, considera Ud., se cubrieron los costos planteados al inicio del
proyecto?

a. Entre 0% - 25%

b. Entre 25% - 50%

c. Entre 50% - 75%

d. Entre 75% - 100%

. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, jEn qué

porcentaje , considera Ud., se cumplieron los tiempos planteados al inicio del
proyecto?

a. Entre 0% - 25%

b. Entre 25% - 50%

c. Entre 50% - 75%

d. Entre 75% - 100%

. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, ;Como,

considera Ud., ha sido la medicién del desempeiio/rendimiento en relacion a la
ejecucion del proyecto?

a. No existe

b. Continua

¢. Al final del proyecto

. Para el proyecto seleccionado por Ud. para contestar esta encuesta, en cuanto a

la calidad observada por Ud., jel resultado alcanzado por el proyecto fue:?
a. Excelente

b. Bueno

¢. Mediocre

d. Deficiente

. En general, considera Ud. Que ;se realizaron los procesos de forma eficiente?

(i.e. Asignacion de responsabilidades, y revision de resultados, entre otros)
a. Si
b. No
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Anexo #2: Bosquejo Inicial del Modelo de Rendimiento

En la figura #6: Bosquejo Inicial del Modelo de Rendimiento, se muestra la
primera representacion grdfica realizada para el disefio conceptual requerido. A partir
de ésta, se fueron haciendo continuas modificaciones en base a la informacién que iba
siendo revisada hasta llegar al andlisis final de los resultados de la encuesta.

Figura #6: Bosquejo Inicial del Modelo de Rendimiento
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