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RESUMEN

La tecnologia en las telecomunicaciones esta en constante cambio por las innovaciones
que se crean de acuerdo a las necesidades y solicitudes de los mismos usuarios. Estas
innovaciones generan cambios que obligan a las empresas proveedoras de tecnologia a
reinventarse continuamente y asi adaptar sus organizaciones a las variantes externas que
influyen en sus estructuras internas. Esto implica que la empresa deba promover a aigun
profesional del grupo que compone el area operativa a liderar el mismo, sin las
herramientas técnicas y gerenciales necesarias para que el liderazgo sea aceptado y no
influya en el desarrollo de los proyectos en curso por las curvas de adaptacion por la que
deben pasar los diferentes involucrados en el respectivo proyecto. El area de Servicios de
Ericsson Venezuela esta compuesta por un grupo de profesionales de todo nivel, que en
diferentes etapas del desarrollo de un proyecto deben interactuar entre si en relaciones
de compafieros de trabajo y en relacién jefe-subordinado. Estos roles compartidos por los
lideres en la etapa de ejecucion de proyecto conlleva a que el grupo no identifique que
adicionalmente este lider cumple una funcion de gerente de linea al que debe reportar
datos administrativos y de seguimiento, generando incomodidades y confusion entre los
miembros del grupo causando retrasos en la ejecucién de los proyectos en proceso. El
objetivo general propuesto para esta investigacion fue disefiar a nivel conceptual un
modelo de gerencia del conocimiento para el desarrollo de lideres de Proyecto en el area
de Servicios de una empresa de tecnologia utilizando una metodologia de investigacion de
tipo documental y proyectiva, donde se recopild informacion para examinar el estado del
arte en el desarrollo de lideres de proyecto. Finalmente se logro el disefio conceptual del
modelo de gerencia del conocimiento y se elabord el plan de ejecucién para la
implantacion del modelo como un valor agregado del trabajo desarrollado.

Palabras clave: liderazgo, modelo, lideres de proyecto, cultura organizacional.

Lineas de trabajo: gerencia del conocimiento, capital humano, gerencia de proyectos.
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INTRODUCCION

El mundo de las telecomunicaciones esta en constante cambio por las innovacio-
nes que se crean de acuerdo a las necesidades y solicitudes de los mismos usua-
rios. Estas innovaciones generan cambios que obligan a las empresas proveedoras
de tecnologia a reinventarse continuamente y asi adaptar sus organizaciones a las
variantes externas que influyen en sus estructuras internas. Esto implica que la
empresa deba promover a algun profesional del grupo que compone el area ope-
rativa a liderar el mismo, sin las herramientas técnicas y gerenciales necesarias
para que el liderazgo sea aceptado y no influya en el desarrollo de los proyectos
en curso por las curvas de adaptacidn por la que deben pasar los diferentes invo-
lucrados en el respectivo proyecto.

Este analisis conduce a la propuesta de un disefio conceptual de un modelo de
desarrollo de lideres de proyecto.

El siguiente Trabajo de Grado se conforma de ocho (08) capitulos:

Capitulo I Propuesta de Investigacion donde se desarrollaron los objetivos y justi-
ficacion del proyecto.

Capitulo II Marco Tedrico donde se plantaron los antecedentes de la investigacion,
las bases tedricas correspondientes al proyecto a desarrollar, y adicionalmente una
descripcion de los temas liderazgo, cultura organizacional y los elementos
culturales de la organizacion.

Capitulo III Marco Metodoldgico se definieron el Tipo y Disefio de Investigacidn.
Para este proyecto se aplicd una metodologia de investigacion de tipo documental

y proyectiva con disefio investigacion mixto, descriptivo documental y de campo.




Capitulo IV Marco Organizacional donde se describieron la misidn, visién y valores
de la empresa evaluada.

Capitulo V Diagndstico donde se realizd el andlisis de los resultados obtenidos con

las herramientas e instrumentos definidos en el Capitulo I1I.

Capitulo VI Propuesta donde se elabord el disefio para el modelo conceptual de
desarrollo de lideres de proyecto.

Capitulo VII Evaluacion del Proyecto, consistid en la verificacién del cumplimiento
de los objetivos propuestos para el desarrollo del presente trabajo especial de
grado

Y finalmente el Capitulo VIII donde se plasmaron las conclusiones y recomenda-
ciones del proyecto.




CAPfTULO I EL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1 Planteamiento del Problema

La tecnologia en las telecomunicaciones ha tenido un acelerado avance y creci-
miento en los ultimos afios. Las funciones de un teléfono mévil o celular se limita-
ban a la emision y recepcion de llamadas. Sélo un grupo limitado de personas,
como altos ejecutivos, contaban con el privilegio de poseer un teléfono celular

como herramienta de trabajo para mantener el seguimiento de sus negocios.

Sin embargo el mercado incrementd su demanda y cada dia mayor ndmero de
personas descubrian las ventajas de contar con esta tecnologia y a su vez los pro-
veedores ofrecian a precios mas accesibles sus productos. Asi como se incremen-
taban las demandas, aumentaban las exigencias de los clientes de equipos termi-
nales modernos de menor tamafio y con mayor numero de funciones. De esta
forma las empresas en telecomunicaciones generaron innovaciones agregando a

los aparatos, funciones de captacion de voz, imagen y video.

Ericsson es un proveedor lider de equipos de telecomunicaciones y servicios rela-
cionados con los operadores de redes fijas y moviles a nivel mundial. Més de
1.000 redes en mas de 175 paises utilizan sus equipos de red y 40 por ciento de
todas las llamadas moviles se hacen a través de sus sistemas. Es una de las pocas
empresas en todo el mundo que puede ofrecer soluciones de extremo a extremo
para todas las normas de comunicaciones méviles mas importantes. Ericsson tiene
un papel clave en esta evolucidn, utilizando la innovacion para dar a las personas,
empresas y la sociedad (Ericsson, 2010).




Estas innovaciones generan cambios que obligan a las empresas proveedoras de
tecnologia a reinventarse continuamente y asi adaptar sus organizaciones a las

variantes externas que influyen en sus estructuras funcionales.

Entre los cambios identificables se observa la promocidén de personal a ocupar
cargos de lideres de grupo sin preparacién previa en el drea de liderazgo, adicio-
nalmente estos “lideres naturales” continlian ejecutando tareas operativas al mis-
mo nivel del grupo lo que dificulta la aceptacidn de estos en sus nuevos roles. ¢Es
posible que un plan de formacién provea el desarrollo de competencias de los lide-
res y de algunos miembros del grupo?.

En algunos casos donde miembros del grupo laboran en las afueras de las oficinas
centrales, se presentan casos de desmotivacion y descontento por falta de infor-
macidn sobre los cambios de estructura organizativa.

Se prevé que estas variables generan curvas de adaptacién entre los grupos invo-
lucrados asi como la aceptacion y reconocimiento de los nuevos lideres, problemas
de identificacion de roles y funciones de estos nuevos lideres asi como desinfor-
macion de los mismos a personal de campo.

Lo que lleva al planteamiento de la siguiente interrogante: élLa identificacion de
roles y responsabilidades mejorara la comunicacién en los grupos del proyecto?

Como base tedrica es necesario incluir la definicidn de proyecto (PMBoK, 2008):

...un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y
un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del pro-
yecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirdn o
no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen

al proyecto. (p.5)




Para disminuir o controlar estas variables se sugiere mejorar procesos de seleccidn
de nuevos lideres, afianzar y definir los roles y responsabilidades de los mismos,
asi como difundir informacién sobre estos cambios en la estructura organizativa a
todos los niveles y generar planes de formacion en liderazgo a estos nuevos lide-
res.

De manera andloga se define, rasgo de lider de proyecto o director de proyecto
PMBoK (2008):

...Los directores del proyecto son designados por la organizacién ejecutante
para alcanzar los objetivos de! proyecto. Se trata de un rol prestigioso, lleno
de desafios, con una responsabilidad significativa y prioridades cambiantes.
Requiere de flexibilidad, buen juicio, fuerte liderazgo y habilidades para la ne-
gociacién, asi como de un conocimiento sélido de las practicas de direccidn de
proyectos. Un director de proyecto debe ser capaz de comprender los detalles
del proyecto, pero debe dirigirlo desde una perspectiva global. (p.26)

Este analisis conduce a la siguiente interrogante propdsito de este anteproyecto:
¢(Es posible que un modelo de desarrollo de lideres de proyecto genere una estruc-
tura mas dinamica y flexible que mejore la gestion de proyecto en el area de Ser-
vicios en Ericsson Venezuela?

En base a esta pregunta se plantean los siguientes objetivos:

1.2 Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General
Disefiar a nivel conceptual un modelo de desarrollo de lideres de Proyecto para el

area de Servicios de Ericsson Venezuela

1.2.2 Objetivos Especificos
e Examinar el estado del arte en el desarrollo de lideres de proyecto en el

area de servicios de Ericsson Venezuela.




» Diagnosticar el nivel de competencia actual de los lideres que integran la
oficina de proyectos del area de servicios de Ericsson Venezuela.

o Identificar los requisitos y elementos culturales clave de la organizacidn en
la oficina de proyectos del drea de servicios de Ericsson Venezuela.

o Disefiar un modelo conceptual de desarrollo de lideres de proyecto en el
area de servicios de Ericsson Venezuela.

1.3 Justificacion de Proyecto

El area de Servicios de Ericsson Venezuela esta compuesta por un grupo de profe-
sionales de todo nivel, desde Técnicos de Campo hasta Ingenieros Electrdnicos, en
Telecomunicaciones, Civiles, etc., que en diferentes etapas del desarrollo de un
proyecto deben interactuar entre si en relaciones de compafieros de trabajo y en
relacién jefe-subordinado. Estos roles compartidos por los lideres en la etapa de
ejecucion de proyecto conlleva a que el grupo no identifique que adicionaimente
este lider cumple una funcién de gerente de linea al que debe reportar datos ad-
ministrativos y de seguimiento, generando incomodidades y confusidon entre los

miembros del grupo causando retrasos en la ejecucion de los proyectos en proce-
S0.

En vista de esto se planted la necesidad de analizar y diagnosticar el nivel de
competencia actual de los lideres que conforman la oficina de proyectos, identifi-
cando los requisitos y elementos culturales clave de la organizacidn en el area de

servicios de Ericsson Venezuela.

Adicionalmente Ericsson realiza una encuesta anual a nivel global que mide la sa-
tisfaccion, el compromiso, la motivacion de sus empleados y su percepcion de los
lideres, con el propdsito de identificar posibles brechas organizacionales a nivel

corporativo. Los resultados de estas encuestas indican a los lideres de cada area
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sus deficiencias y fortalezas permitiendo fomentar planes de mejoras y reforza-
miento de las conductas en los grupos de las areas funcionales de la organizacion.

Esta encuesta es andénima y no aplica al personal contratado o outsourcing’, 1o
que limita la muestra del grupo en liderazgo.

1.4 Alcance

El presente trabajo de grado se limitd a disefiar un modelo conceptual para el de-
sarrollo de lideres de proyecto especificamente en el drea de servicios de Ericsson
Venezuela, mediante el diagndstico del nivel de competencias actual de los lideres
que integran la oficina de proyectos e identificando los requisitos y elementos cul-
turales clave de la organizacién, asi como la elaboracién de encuestas y entrevis-
tas al personal fijo y contratado.

1.5 Limitacion

Como limitaciones en el desarrollo del presente proyecto se identifica la falta de
antecedentes debidamente documentados sobre el diagndstico de competencias
y/o falta de colaboracidn en la recoleccion de datos de los miembros del area en

estudio, ya sea por tiempo limitado o por simple negativa.

1.6 Delimitacion

Esta propuesta de investigacion se limitd a evaluar el area de servicios de Ericsson
Venezuela especificamente a los grupos de la oficina de proyecto (Project Office) y
operaciones de proyecto (NRO/IE/ASF/CW), enfocado a los proyectos de imple-

1 Outsourcing: servicio exterior a la compafiia y que actlia como una extension de los negocios de

la misma, pero que es responsable de su propia administracion.




mentacién de equipos de tecnologia 3G (WCDMA) a nivel nacional con diferentes
operadoras de telefonia movil.

1.7 Riesgos

Visualizando los riesgos que impidan lograr el alcance de los objetivos planteados
se identifican los siguientes:
e Términos de confidencialidad que limiten o impidan examinar las compe-
tencias de los lideres de proyecto.
e Fallas en la identificacidn de los elementos culturales.
e Descontrol de elementos culturales de la empresa.




CAPITULO II MARCO TEORICO

El rea de Servicios de Ericsson Venezuela estd compuesta por seis (06) areas de
competencias, la poblacidn que se propone para estudio corresponde a los grupos
de la oficina de proyecto (Project Management Office) y operaciones de proyecto
(NRO/IE/ASP/CW), enfocado a los proyectos de implementacidn de equipos de

tecnologia 3G (WCDMA) a nivel nacional con diferentes operadoras de telefonia
movil.

Estos grupo estan compuestos de profesionales a todo nivel, desde Técnicos de
Campo hasta Ingenieros Electrénicos, en Telecomunicaciones y Civiles, que en
diferentes etapas del desarrollo de un proyecto deben interactuar entre si en
relaciones de comparieros de trabajo y en relacion jefe-subordinado.

Estos roles compartidos por los lideres en la etapa de ejecucidon de proyecto
conlleva a que el grupo no identifique que adicionalmente este lider cumple una
funcion de gerente de linea al que debe reportar datos administrativos y de
seguimiento, generando incomodidades y confusion entre los miembros del grupo
causando retrasos en la ejecucion de los proyectos en proceso. Por lo que se
considera importante examinar y diagnosticar el nivel de competencia enfocados
en las habilidades de liderazgo y comunicacion de los lideres que conforman la
oficina de proyectos, identificando los requisitos y elementos culturales clave de la

organizacion en el area de servicios de Ericsson Venezuela.

2.1 Antecedentes

Como antecedentes para la investigacion se tomaron las siguientes referencias:

N




Adreani, E. (2010) en su Trabajo Especial de Grado “Disefio de un modelo para

gestionar el proceso de competencias del personal de CVG Venalum”, indica que:
...los requisitos del producto o del servicio puede verse afectada por el personal que
desempefia cualquier tarea en la cadena de produccién y de aqui la importancia de
que los trabajadores sean competentes en términos de educacion, experiencia, cono-
cimientos y habilidades. (p.1)

De manera similar, Morales, L. (2010) para la justificacién de su Trabajo Especial
de Grado denominado “Caso de estudio: gestidon del talento humano en c.a. Cer-
veceria Regional basado en la formacion de equipos de alto desempefio”, sefiala

dos premisas importantes en tema de gerencia del recurso humano:

La relevancia de la eficiente gestion del capital humano como gestor del cambio or-
ganizacional, y el rol protagdnico del capital humano de las organizaciones como ges-
tor de los procesos organizacionales, su eficiencia y adaptabilidad a los cambios del
entomo (p.4)

De acuerdo a lo sefialado por Paredes, J. (2010) en su Trabajo Especial de Grado
“Disefio de un modelo de flujo del conocimiento para los proyectos de inspeccidn
de obras de construccion de viviendas ejecutados por la empresa constructora
PAMORCA c.a” en su evaluacidon del habilitador cultural consultd al grupo entrevis-
tado sobre:

...oportunidades para compartir nuevas ideas, recompensas por innovacion o méto-
dos de trabajo, planificacién de reuniones periddicas para discutir el avance del pro-
yecto y colaboracion de la directiva de la empresa con las iniciativas de cambio. Adi-
cionalmente concluye que el 100% de los entrevistados estuvo de acuerdo con que
existen oportunidades para compartir nuevas ideas durante las reuniones, ademas
sostienen dentro de su justificacion que no solo comparten ideas sino que muchas de
ellas son tomadas en cuenta. (p 56 y 57)
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Revilla, B (2010) resalta en su Trabajo Especial de Grado denominado “Modelo de
gestion del conocimiento para potenciar la transferencia de aprendizaje en la ge-
rencia de procura,” la importancia de contar con personal calificado para gerenciar
con éxito los proyectos y que la escasez de Capital Humano impulsa a estas em-

presas a ser dinamicas, constantes y flexibles para lograr la adaptacion al cambio
(p.5).

De forma analoga Ramirez, G (2011) concluye en su Trabajo Especial de Grado
“Disefio de un plan de desarrollo basado en competencias para los gerentes de
proyectos de una institucién bancaria”

... Las tendencias actuales en el ambito de gestion humana apuntan hacia fa constitu-
cion del Modelo de Competencias en la organizaciones como alternativa de desarrolio
del capital humano, ya que el mismo ofrece la oportunidad no solo de desarrollar el
personal como un requisito demandado por el mismo trabajador o como simple cum-
plimiento de regulaciones laborales, sino que permite desarrollar tinicamente aquellos
conocimientos, habilidades y destrezas y/o actitudes que se encuentran alineadas con
la misidn y vision de la organizacion. (p.150)

Ronddn, R (2002) present6 su Trabajo Especial de Grado denominado “Disefio de
una estrategia de liderazgo bajo un modelo de competencias, para un mejor des-
empefio del potencial humano disponible” donde define la importancia de contar

con una estrategia de liderazgo enfocado a competencias.

Castillo, M y Perez, ] (1994) establecieron en su Trabajo Especial de Grado deno-
minado: “Diagndstico del estilo de liderazgo sobre la base del modelo de liderazgo
de Peter Koestenbaum vy su influencia en la motivacidon de los subordinados en
cuanto a las necesidades de afiliacidn, poder y logro”, que en las empresas nacio-
nales

.las personas encargadas de fijar los mecanismos de accidon son quienes las

dirigen, es decir, los gerentes, quienes para ello deben contar con un perfil de
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liderazgo adecuado y acorde con la funcién que realizan, lo cual permitira

gjercer una influencia interpersonal dirigida al logro de las metas y objetivos
organizacionales. (p.18)

En el Estudio sobre Capital Humano IBM (2008) se sefiala la importancia de:

..que las organizaciones cuenten con buenos lideres para lograr resultados
empresariales y que debido a los nuevos retos relacionados con la globalizacion y la
innovacidn se hacen necesarias nuevas competencias de liderazgo y sugiere que los
futuros lideres deberan trabajar de manera eficaz con colaboradores externos, fungir
como mentores y convertirse en modelos a sequir para empleados foraneos y con
diversos niveles de experiencia y cultura.

De igual forma seiala que el desarrollo del liderazgo es un proceso que debe alcanzar
mltiples niveles de la organizacion, detectar a los individuos con un potencial elevado
en los inicios de sus carreras profesionales y ofrecerles las competencias basicas
necesarias para identificar nuevas oportunidades, desarrollar soluciones innovadoras y
lograr buenos resultados.

Adicionalmente sugiere que el factor mas importante para el desarrollo de futuros
lideres es la voluntad de las empresas en responsabilizarse de ia seleccién de
profesionales y proporcionaries las directrices y las experiencias adecuadas, y que si
bien el area de Recursos Humanos puede tener un rol fundamental a la hora de crear
modelos que apalanquen a los individuos a avanzar en sus carreras profesionales, solo
la empresa puede ofrecer los recursos y dar el apoyo necesario para que el desarrolio
del liderazgo sea un verdadero éxito. (p.3)

Nader, M. y Solano, A. (2007) indican que en el estudio realizado donde se
plantean como objetivo:

...determinar la influencia que ejercen los valores del lider sobre su estilo de liderazgo
se concluyd que los valores relacionados con la autotrascendencia y con la apertura al
cambio influyen sobre el estilo de liderazgo transaccional. (p 694)

Segun el estudio realizado por Gorrochotegui, A. (2007):
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..la elaboracién de planes personales basados en un modelo de competencias
concreto, sustentado y claro podria lograrse con cierta eficacia. Para elaborar tales
planes personales es preciso un esfuerzo intelectual adicional en el que es necesario el
conocimiento de uno mismo, adicionalmente sefiala la idea de cada quien aprende de
forma distinta y que el proceso de construccion de competencias estimula y desarrolla

la confianza de las habilidades propias para resolver problemas y aprender a aprender
(p 100y 101)

Adicionalmente se considera un antecedente importante de mencionar que en
Ericsson realiza una encuesta anual a nivel global que mide la satisfaccion, el
compromiso, la motivacion de sus empleados y su percepcidn de los lideres, con el
propdsito de identificar posibles brechas organizacionales a nivel corporativo. Los
resultados de estas encuestas indican a los lideres de cada area sus deficiencias y
fortalezas permitiendo fomentar planes de mejoras y reforzamiento de las
conductas en los grupos de las areas funcionales de la organizacion. Esta encuesta

es anonima y no aplica al personal contratado.

2.2 Bases Tedricas
2.2.1 Modelo

Se puede definir como la representacion de un sistema que permite la
investigacion de las propiedades del mismo y, en algunos casos , la prediccion de
resultados futuros Los modelos son de uso frecuente en el analisis cuantitativo y
analisis técnico, e incluso en el analisis fundamental
(http://www.investorwords.com/5662/model.html).

2.2,2 Proyecto

El PMBoK (2008) lo define como:

...un esfuerzo temporal que se lieva a cabo para crear un producto, servicio o

resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y
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un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del
proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se
cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que
dio origen al proyecto. (p.5)

2.2.3 Gerencia de Proyectos

Gerencia de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para las actividades del proyecto. La gerencia de
proyectos es un compilado a través de la aplicacion adecuada y la integracion
hacia grupos de procesos. PMBoK, (2008). (p.3)

2.2.4 Recursos humanos

Segin Chamoun (2002) se describe como el equipo del proyecto que integra

colaboradores tanto internos como externos y los roles y funciones de cada cual.

2.2.5 Interesados/Stakeholders

De acuerdo al PMBoK (2008) son todas aquellas personas y organizaciones
involucrados activamente con el proyecto, o cuyos intereses pueden verse
afectados de manera positiva o negativa por la ejecucidon o conclusion del
proyecto.

2.2.6 Gerencia del conocimiento

Ha sido definida por varios autores a continuacion se citan alguno de ellos: para
los autores Huang et al.,(2000), la Gestidn del Conocimiento son "acciones
destinadas a organizar y estructurar procesos, mecanismos, infraestructuras de la

empresa con el fin de crear, almacenar y reutilizar los conocimientos
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organizativos”" (p.56). Segin Koulopolus & Frappaolo (2000), "La gerencia de!
Conocimiento es el apalancamiento de la sabiduria colectiva para aumentar la
capacidad de respuesta y la innovacion” (p.28). Y finalmente respecto a esto,
Garcia (2000), precisa: "gerencia del conocimiento es cuando toda la organizacién
conoce, sabe y usa una practica; conoce lo que necesita saber y lo aprende y
cualquier procesa de trabajo se ejecuta utilizando la mejor practica” (p.223).

2.2.7 Proceso de Creacion del Conocimiento (NONAKA, TAKEUCHI, 1995)

El proceso de creacién del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a
través de un modelo de generacion de conocimiento mediante dos espirales de
contenido epistemoldgico y ontoldgico. (p.59).

Es un proceso de interaccién entre conocimiento tacito y explicito que tiene
naturaleza dinamica y continua. Se constituye en una espiral permanente de
transformacion ontoldgica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases

que podemos ver de forma grafica en la siguiente figura:

ﬂ .
r 1
L J
| -

Figura 1. Procesos de conversion del conocimiento en la organizacion. Adaptado de Nonaka y
Takeuchi (1995)
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Segin Nonaka y Takeuchi (1995) las 4 fases que componen el proceso de
conversién del conocimiento son las siguientes:

I. La Socializacion, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y

tradiciones y que afiade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la
organizacion.

II. La Exteriorizacidon, es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de metéforas
conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de la

organizacion; es la actividad esencial en la creacion del conocimiento.

III. La Combinacién, es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para producir
conocimiento explicito.

IV.  La Interiorizacién, es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito
en conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en
practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de
conocimiento tacito de los miembros de la organizacién en la forma de modelos
mentales compartidos o practicas de trabajo. (p. 62).
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2.2.8 Fases de un Proyecto

El PMBoK (2008) define las fases del proyecto como divisiones dentro del mismo
proyecto, donde se requiere ejercer un control adicional para gestionar eficazmen-
te la conclusion de un entregable mayor.

2.2.9 Gestion del Capital Humano

Indica el PMBoK (2008) que la gestion de los Recursos Humanos del Proyecto in-

cluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto.

2.2.10 Gerencia del Recurso Humano en el Modelo de Proyectos de
Ericsson (2010)

> _© O

Project Analysis ProjectPlanning Project E<ecution Phase Project
Phase Phase Establishment  Realization Hand-over 1Conclusion
. Phase
4 | HR Plannin >
Human Resource Acquisition >
Tearn Management >
t { Organizaton Control >

Figura 2 Gestion del Recurso Humano en PROPS-C
Fuente: Ericsson Customer Project Model (2010)

SegUn Ericsson (2010), en la gestion del recurso humano, el director de recursos
humanos del proyecto es responsable de manejar todos los derechos de los recur-
sos humanos del proyecto. La responsabilidad consiste principaimente en la plani-
ficacidn, organizacion, seguimiento, mantenimiento y cierre de los Servicios reque-
ridos en el &mbito de los recursos humanos en cuestion (por ejemplo, la contrata-
cién y la eliminacion del personal del proyecto, corporativos y directivos guberna-

mentales y leyes, salarios y recompensas, los métodos y herramientas para el de-
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sarrollo de competencias), lo que permite contar con los recursos adecuados y
llevar a cabo el proyecto segin lo programado.

2.2,10.1  Papel funcional

El papel funcional del director de recursos humanos de proyecto en HRMS es el
manejo del personal (FR-CDR-PROYECTO DE PERSONAL) con la habilidad funcio-
nal del proyecto de recursos humanos (FS-Proyecto HR).

Segun Ericsson (2010), el CPM es responsable de todas las actividades de gestion
del proyecto, por ejempio actividades relacionadas con rendicién de cuentas no

puede ser delegada. (http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmi)

2.2.10.2 Responsabilidades

El CPM es responsable de todas las actividades relacionadas a la gestion del pro-
yecto. La responsabilidad de una determinada actividad puede ser delegada a un
tercero, por ejemplo, el director del proyecto de recursos humanos. Si la funcién
del administrador de recursos humanos no estd definida en el proyecto, el gerente
de proyecto sigue siendo responsable de las actividades. Ericsson (2010)

(http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmi)

2.2.10.3 Lista basada en roles de las actividades

De manera analoga a las fases de proyecto establecidas por el PMI, Ericsson pre-
senta las siguientes:

Fase Analisis

Planificacion de Recursos Humanos

[y
0]




 Identificar las necesidades de recursos para el proyecto de apoyo a las ven-

tas en términos de roles funcionales (FR) y las habilidades funcionales (FS).
Identificar los recursos necesarios para el proyecto del cliente futuro en
términos de roles funcionales (FR) y las habilidades funcionales (FS).

(http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmi)

Fase Planificacion

Planificacion de Recursos Humanos

Establecer la organizacién de soporte de ventas del proyecto:

- Definir el soporte de ventas organizacion del proyecto.

- Plan de asignaciones de los recursos identificados durante la fase de ana-
lisis.

- Elaborar una vision general de los proyectos en la organizacion.

- Identificar y comunicar a las partes interesadas de la ayuda en las ventas
del proyecto.

Reserva de recursos para el proyecto del cliente.

Identificar los subproyectos.

Definir la organizacion del cliente en el proyecto, basado en las funciones
estandar de proyecto:

- Identificar y documentar las posibles desviaciones de las funciones estan-
dar y responsabilidades en el proyecto y sus razones.

- Elaborar un resumen de los involucrados del proyecto.

- Plan de las asignaciones futuras de los recursos identificados durante la
fase de analisis.

- Identificar y comunicar las partes interesadas del proyecto

Definir el balance de la autoridad y las responsabilidades entre la oficina de
proyectos y la organizacion en la que opera asi como las desviaciones de
las normas identificadas.

Justificar y documentar todas las desviaciones de los roles de proyecto.

19




Adquisicion de Recursos Humanos

En el modelo de Ericsson, para la adquisicion de los recursos se debe:

Identificar los requerimientos de competencias para las funciones de los re-
CUrsos necesarios en el proyecto.

Personal de soporte en ventas de proyecto:

- Identificar los requerimientos de competencias y roles funcionales necesa-
rios para soporte en la organizacion del proyecto.

- Establecer los requerimientos de recursos en la herramienta indicada para
tal fin.

- Solicitud de Ericsson y los recursos ARP para el proyecto en la herramien-
ta indicada.

- Evaluar los candidatos de las propuestas emitidas por la herramienta.

- Asignar de acuerdo con el proceso de OSDP 10s recursos seleccionados
para el proyecto de dotacion de personal de soporte de ventas.

Reserva de recursos criticos para el proyecto:

- Identificar los requisitos de competencia y roles funcionales necesarias en
el cliente anticipa la organizacion del proyecto.
(http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml)

Proceso OSDP.

- Solicitud de recursos para el proyecto de acuerdo con al proceso correspon-

diente.

- Evaluar las competencias de los candidatos escogidos por la herramienta.

- La Reserva de los recursos criticos debe ser solicitada en la etapa del TG2 de

acuerdo con el proceso de OSDP.

- Identificar los proveedores externos de recursos adicionales para el mitigar la

falta de personal en el proyecto. Cualquier necesidad de recursos externos de-

bera ser justificada y documentada.
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Fase de Ejecucion

Equipo de Gestion

Trabajo continuo en la creacién de un buen clima de trabajo, escuchando y dar
retroalimentacién, apoyo v aliento.

Aseguramiento de que el estilo de liderazgo aplicado por el director del proyec-
to es entendido y aceptado por todos los miembros del proyecto. Comprobar
que las funciones del proyecto estdn claramente definidas y que todos los
miembros comprenden las responsabilidades unificadas a las funciones que po-
seen.

Recopilar los informes de ejecucién. Monitorear la eficiencia y la eficacia de los
equipos y las personas y actuar en consecuencia.

Evaluar los recursos externos (ARP) si aplica.

Emitir comentarios. Reconocer y premiar el buen trabajo en equipo asi como
los esfuerzos individuales. Hacer la gestién visible dentro de la organizacidn.
Realizar actividades de formacion de equipos - sobre todo cuando los nuevos
equipos se les asigna con el proyecto. Los nuevos miembros del proyecto debe
ser objeto de una introduccion sobre las rutinas y procedimientos del proyecto.
Trabajar continuamente en el desarrollo de habilidades individuales y de equi-
po asi como en la mejora del rendimiento de los equipos - Equipos o personas
con un rendimiento insuficiente debe ser apoyada con el fin de poder mejorar.
La razon de fondo de los malos resultados se deben identificar. La accidn de

mejora puede incluir capacitacidén, tutoria o cambios en la organizacion.

(http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml)

2.2.11 Liderazgo

Segln el PMBoK (2008) liderazgo implica dirigir los esfuerzos de un grupo de
personas hacia una meta comun y hacer posible que trabajen como un

equipo. Es la capacidad de lograr que las cosas sean hechas por otras

personas. (p.411)
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El PMBoK (2008) establece que los proyectos exitosos requieren fuertes
habilidades de liderazgo, senala su importancia en todas las fases del ciclo de
vida del proyecto y que comunicar la visién e inspirar al equipo del proyecto
para lograr un alto desempefio. (p.240)

2.2.12 Definicion de lider segiin Ericsson

Los lideres son individuos que, en el proyecto y la organizacién, tienen la capaci-
dad y la autoridad (formal o informal) para coordinar y llevar a los individuos y los
equipos hacia la consecucién de un objetivo comun, beneficidandose de las capaci-
dades individuales de los miembros del equipo.

http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml (Ericsson, 2010)

2.2.12.1 Proposito

El propdsito de una conciencia de liderazgo y un liderazgo exitoso en los proyectos
es aprovechar al maximo la competencia de los individuos vy los equipos. Un lider
habil debe de manera eficiente guiar a los miembros del equipo de proyecto hacia
el objetivo del proyecto, garantizando al mismo tiempo que cada individuo tenga
la oportunidad de crecer profesionalmente.
http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmi (Ericsson, 2010)

2.2.12.2 Perspectiva Humana

En los proyectos se necesitan lideres capaces de ganar la confianza de un equipo,
y que estén conscientes de su propio papel, el estilo de liderazgo, la influencia y la
personalidad. La gestién de proyectos exitosos requiere un estilo de liderazgo que
se adapte a las necesidades de los miembros del equipo del proyecto. Esto asegu-

rard que todos los miembros del proyecto experimenten con alegria, los desafios y
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compromiso.  http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml  (Ericsson,
2010)

2.2.12.3 Perspectiva Empresarial

La gestidn de proyectos exitosos requiere que los directores de proyectos se ga-
nen la confianza de los miembros del proyecto de manera inmediata y cuyo estilo
de liderazgo pueda adaptarse a nuevas situaciones y las exigencias del equipo. Las

habilidades de liderazgo de los gerentes son una ventaja comercial para la organi-
zacion.

Lideres calificados estan dispuestos a apoyar y fomentar los equipos del proyecto
y a asegurarse de que el trabajo en equipo esté centrado en el objetivo del pro-
yecto y en iogar la satisfaccion del cliente. Habilidades de liderazgo se requieren
también de los patrocinadores del proyecto y los propietarios de la cartera de pro-
yectos de la organizacion. Lideres calificados se aseguraran de que las decisiones
estratégicas de negocios sean recibidas de manera positiva, y ejecutadas por los
miembros del equipo de proyecto.
http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml (Ericsson, 2010)

2.2.13 Modelo de Liderazgo en Ericsson

El liderazgo es acerca de tener influencia en un solo individuo y en un equipo, y el
uso de esta influencia de una manera consciente. Con el fin de poder influir a los
demas, el lider debe conocerse a si mismo y estar consciente de sus propios valo-
res, actitudes y comportamientos, y estar preparado para el cambio.
http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmi (Ericsson, 2010)
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2.2.13.1 Estilos de liderazgo

Ser un lider es ejercer el poder. Esto podria ser tener el poder en postura, habili-
dades sociales, conocimientos, o la autoridad para castigar o premiar. ¢éQué estilo
de liderazgo esta fuertemente relacionado con el poder que él o ella posee?.

La mayoria de los lideres utilizan sélo un estilo de liderazgo que es su "forma na-

tural de hacer fas cosas". Los miembros del equipo tendrdn que adaptar su com-
portamiento al lider.

Sin embargo, un lider experimentado y exitoso adapta su estilo de liderazgo al
nivel de desarrollo del equipo y al nivel de los miembros del equipo de competen-
cia y experiencia, interés y compromiso.

http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml (Ericsson, 2010)

2.2.13.2  El liderazgo en las diferentes etapas de desarrollo del equipo

Cuando un equipo estd establecido, los miembros del equipo necesitan un lideraz-
go visible y las necesidades del equipo y los miembros del equipo también varian
considerablemente en funcién de la asignacidén. Algunas situaciones de trabajo
requieren un estilo de liderazgo fuerte.

En otras situaciones, los equipos o individuos pueden ser muy independientes.

http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmi (Ericsson, 2010)
2.2.13.2.1 Lideres Gestionan Actitudes

Un administrador gestiona las actividades - un lider gestiona actitudes. Ser un lider
significa ser aceptado como una autoridad en quien confiar. El liderazgo es algo
que debe ser ganado. Cualquier persona puede convertirse en un administrador

de un dia para otro, pero ser un lider habil toma mucho mas tiempo. Liderazgo en
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los proyectos implica tener el reto de fomentar y gestionar las siguientes actitu-
des:

2.2.13.2.2 Alineacion

En PROPS, la alineacion es una palabra clave de liderazgo y trabajo en equipo, y
una actitud que debe ser compartida por los individuos en una organizacion donde
se aplica la gestién de proyectos. Alineacién es un terreno comun de la compren-
sion de los objetivos comunes y estrategias, y que todos los individuos juntos
apunten a alcanzar la meta comun cuyo propdsito es garantizar que los esfuerzos
realizados en el proyecto sean coordinados y tengan por objeto llegar a la meta

del proyecto. (http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml)

2.2.13.2.3 Compromiso

El compromiso es una palabra clave para el liderazgo y trabajo en equipo, y una
actitud que debe ser compartida por los individuos en una organizacion donde se
aplica gestién de proyectos. Compromiso significa tomar a nivel personal la res-
ponsabilidad de la ejecucidn y realizacidn de una misidn.

Compromiso en el proyecto de trabajo garantizar que los miembros del proyecto a
todos los niveles del proyecto sienta un personal responsabilidad de su propio
asignaciones en el proyecto y para la terminacién del proyecto con éxito. Estar
comprometido significa aceptar la responsabilidad de una misidn y comprender
plenamente que nadie mds sera responsable de su realizacion. Con el fin de com-
prometerse con el proyecto asi como a sus propias asignaciones en el proyecto,
los miembros del proyecto deben ver una relacién entre sus propios objetivos y la

meta del proyecto. (http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmt)
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2.2.13.2.4 Participacion

Participacidn significa tomar parte activa en el trabajo en equipo y contribuir al
éxito haciendo uso de los conocimientos, habilidades y experiencia, y al mismo
tiempo animar a otros a hacer lo mismo. Participacidn en proyectos asegura que
todos los miembros y en todos los niveles del proyecto, contribuyen a la finaliza-
cion del proyecto con éxito en de manera activa.
(http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml)

2.2.13.2.5 Confianza

Significa confiar en los demas y creer en uno mismo y en la competencia y la ca-

pacidad de los otros. (http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmi)

2.2.13.2.6 Respeto:

Respetar significa preocuparse por los demas, reconocimiento de la competencia
de otros, e incluye reconocimiento de las funciones asignadas a otros.

Cuando los miembros del proyecto a todos los niveles muestran respeto el uno por
el otro se genera un ambiente de confianza, apertura, desarrollo personal y satis-

faccion en ef trabajo. (http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtmt)

2.2.13.3 Los lideres formales e informales

Sélo porque alguien ha sido nombrado gerente no quiere decir que él o ella serd
aceptado por el equipo como su lider. Si alguien gana la confianza de los miem-
bros del equipo y guia su trabajo, esa persona se convierte en el lider informal. Si
el administrador designado ve esto como una oportunidad y no una amenaza, esto

puede ser una gran ventaja.
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Las habilidades del lider informal pueden ser utilizadas para inspirar al equipo, y
para complementar al lider formal. Por otro lado, existe el riesgo de luchas de po-
der o influencia entre los dos. Si esto sucede, se puede dafiar gravemente la efi-

cacia del proyecto y los resultados obtenidos.
(http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml)

2.2.13.4 El liderazgo en un entorno muliticultural

Para las personas que trabajan en un entorno multicultural, es importante conocer
y entender su propio comportamiento desde una perspectiva cultural, y ser cons-
cientes de sus propias reacciones a las similitudes y diferencias. El liderazgo en un
entorno multicultural genera las expectativas en un lider en las diferentes culturas
y adapta el estilo de liderazgo de este. También se trata de ser capaz de usar y
beneficiarse de las experiencias de todas las culturas.

(http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml)

2.2.13.5 Liderazgo en los proyectos

El liderazgo es ejercido por individuos en diferentes roles dentro de todas las fun-
ciones de la organizacién del proyecto: el titular de la cartera de proyectos, el pa-
trocinador del proyecto, el director del proyecto, los gerentes y jefes de equipo del
subproyecto. (http://www.ericsson.com/ericsson/corpinfo/index.shtml)

2.2.14 Liderazgo situacional segtin Blanchard y Hersey

El método de liderazgo situacional de Kenneth Blanchard y Hersey Pablo sostiene
que los gerentes deben utilizar diferentes estilos de liderazgo en funcién de la si-
tuacién. El modelo permite analizar las necesidades de la situacién que se presen-

te, y luego emplear el estilo de liderazgo mas apropiado. En funcidn de las compe-
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tencias de los trabajadores en sus areas de trabajo y compromiso con sus tareas,
el estilo de liderazgo debe variar de una persona a otra, incluso conducir a una

misma persona de una manera a veces, y de otra forma en otros momentos.

Blanchard y Hersey caracteriza el estilo de liderazgo en cuanto a la cantidad de
orientacion 'y de apoyo que el lider da a sus seguidores.

(http://changingminds.org/disciplines/leadership/styles/situational_leadership_hers
ey_blanchard.htm)

2.2.14.1 Conducta de Liderazgo del lider

De acuerdo a lo indicado por Kenneth Blanchard y Hersey Pablo, la conducta de
liderazgo del lider se clasifica en:

« S1 - Decir / Directivo - enfoque de alta tarea, baja relaciéon enfoque - Los
lideres deben definir las funciones y tareas del "seguidor"”, y supervisar de
cerca. Las decisiones se toman por el lider y deben ser anunciadas, asi que
la comunicacidon es en gran medida de un solo sentido. Para las personas
que carecen de competencia pero que a la vez son muy entusiastas y
comprometidos, se estima que necesiten direccién y supervision para
orientarlos al inicio.

« S2 - Venta / Coaching - enfoque de alta tarea, alta relacién enfoque - los
lideres todavia definen las funciones y tareas, y de dar ideas y sugerencias
al seguidor. Las decisiones siguen siendo prerrogativa del lider, pero la
comunicacion es bilateral. Para las personas que tienen algin nivel de
competencia, pero carecen de compromiso, requieren direccidn y
supervision, ya gue se consideran relativamente inexpertos. Adicionalmente
necesitan apoyo y alabanza para afianzar su autoestima y la participacion

en la toma de decisiones para restablecer su compromiso.
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S3 - Participacion / Soporte - enfoque bajo tarea, alta relacién enfoque -
Los lideres pasan las decisiones del dia a dia, tales como la asignacién de
tareas y procesos, para el seguidor. El lider facilita y participa en las
decisiones, pero el control es responsabilidad del seguidor. Para las
personas que tienen competencia, pero no tienen confianza o motivacion.
no requieren mayor direccion debido a sus habilidades, pero si necesitan
apoyo para reforzar su confianza y motivacion.

S4 - Delegar - enfoque bajo de tareas, baja relacion foco - todavia estan
involucrados en las decisiones y resolucion de problemas, pero el control es
con el seguidor. El seguidor decide cuando y cémo el lider va a estar
involucrados. Para las personas que tienen tanto la competencia y
compromiso. Son capaces y dispuestos a trabajar en un proyecto por si
mismos con poca supervision 0 de apoyo.
(http://changingminds.org/disciplines/leadership/styles/situationai_leadershi
p_hersey_blanchard.htm)

Los lideres eficaces son versatiles en ser capaz de moverse por la matriz de
acuerdo a la situacion, asi que no hay estilo que siempre tiene la razdn. Sin em-
bargo, tendemos a tener un estilo preferido, y en la aplicacion del Liderazgo Situa-
cional lo que necesita saber cual es para usted. Del mismo modo, la competencia

y el compromiso de los seguidores también se pueden distinguir en 4 cuadrantes.
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Figura 3. Modelo de Liderazgo Situacional de Kenneth Blanchard y Hersey Pablo.
Fuente: http://changingminds.org/disciplines/leadership/styles/situational_leadership
hersey_blanchard.htm (2010)

2.2.14.2 Nivel de Desarrollo del seguidor

Segun Kenneth y Hersey, el nivel de desarrollo del seguidor se clasifica en:

D4 - alta competencia, de alto compromiso - experimentado en el trabajo, y
cdmodas con su propia capacidad para hacerlo bien. Puede incluso ser mas
experto que el lider.

D3 - Alta Competencia, Compromiso variable - con experiencia y capaces,
pero puede carecer de la confianza para tomar sus propias decisiones, o la
motivacion para hacerlo bien y de una manera rapida.

D2 - Algunos competencia, compromiso Baja - Puede tener algunas
habilidades relevantes, pero no serd capaz de hacer el trabajo sin ayuda. La
tarea o la situacién puede ser nueva para ellos.

D1 - Bajo competencia, de alto compromiso - Por lo general carecen de la
preparacion especifica necesaria para el trabajo en la mano, pero tiene la
confianza y/o motivacion para hacerle frente.
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Al igual que los estilos de liderazgo, los niveles de desarrollo también son situacio-
nales. Una persona puede ser calificada, y estar confiada y motivada para una

parte de su trabajo, pero podria ser mencs competente en el desempefio de otras
labores.

Blanchard y Hersey (2010), indican que el estilo de liderazgo (S1 - S4) del lider
debe corresponder al nivel de desarrollo (D1 - D4) del seguidor - vy es el lider que
se adapta. Al adoptar el estilo que se adapte a nivel de los seguidores de desarro-
llo, se hace el trabajo, las relaciones se construyen, y lo mas importante, el nivel
de desarrollo del seguidor se levantara a D4, en beneficio de todos.
(http://www.sayeconomy.com/situational-leadership-by-kenneth-blanchard-and-

paul-hersey/)

2.2.14.3 Pasos en Liderazgo Situacionai segin Bianchard y Hersey.
Proceso

o Hacer una descripcidn por empleado de sus tareas

e Evaluar el empleado en cada tarea (D1 ... D4)

o Decidir sobre el liderazgo (gestion) de estilo por tarea (51 ... 54)
e Discuta la situacién con el empleado

e Hacer un plan conjunto

e El seguimiento, revisar y corregir.

(http://www.sayeconomy.comy/situational-leadership-by-kenneth-blanchard-

and-paul-hersey/)

2.2.14.4 Fortalezas del modelo de liderazgo situacional segin Blan-
chard y Hersey. Beneficios

« Facil de entender
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Facil de usar

(http://www.sayeconomy.com/situational-leadership-by-kenneth-blanchard-
and-paul-hersey/)

2.2.14.5 Limitaciones del modelo de liderazgo situacionai. Desventa-

jas

Modelo no distingue entre el liderazgo y la gestion. Lo que se llama estilo
de liderazgo es el estilo de gestion realmente.

El liderazgo no se refiere primordialmente a la toma de decisiones de todos
modos - es la gente de inspirar a cambiar de direccion.

Los lideres de hecho puede variar ia forma en que inspirar a la gente a
cambiar. Pero esto es cuando ellos ya han decidido sobre la necesidad de
cambio. De ahi el estilo de liderazgo no se reduce a la toma de decisiones
de estilo.

Se centra exclusivamente en lo que también la persona encargada lo hace.
Por supuesto, los lideres y los gerentes tienen que comportarse de manera
diferente en diferentes situaciones. Pero eso es sélo un hecho trivial de la
vida, en lugar de algo profundo en términos de nuestra comprensién basica
de lo que significa para dirigir 0 administrar.
(http://www.sayeconomy.com/situational-leadership-by-kenneth-blanchard-
and-paul-hersey/)

2.2.14.6  Supuestos del Liderazgo Situacional. Condiciones

Los lideres deben adaptar su estilo a seguidor de "madurez”, sobre la base
de preparacién y disposicién que el seguidor para desempefiar sus tareas
(es decir, su competencia y motivacién).
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« Hay cuatro estilos de liderazgo que coinciden con las cuatro combinaciones
de alta / baja disposicidn y la voluntad.

« Los cuatro estilos sugieren que los lideres deben poner mayor o menos
énfasis en la tarea en cuestidn y / o la relacion entre el lider y el seguidor.

» Presume que el liderazgo es acerca de como el jefe toma decisiones.
(http://www.sayeconomy.com/situational-leadership-by-kenneth-blanchard-
and-paui-hersey/)

2.2.15 El liderazgo a través del Modelo Europeo de la Calidad
(EFQM) Fundacion Europea para Gerencia de la Calidad

En 1988 seglin la Fundacidon Europea para Gerencia de la Calidad, una serie de
companias lideres en distintos sectores, catorce para ser exactos (BT, Bosch, Bull,
Ciba-Geigy, Dassault Aviation, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Philips, Olivetti,
Renault, Sulzer y Volkswagen), fundaron la European Foundation for Quality
Management (EFQM). (p.57).

Pocos afios después, en 1991, se da a conocer en Paris el Premio Europeo a la
Calidad para sus diferentes modalidades (Grandes Empresas y Unidades de
Negocio; Unidades Operacionales; Organismos Publicos; Pequeiias y Medianas
Empresas); y en Octubre de 1992 su Majestad el Rey Juan Carlos I presenta los
premios a la Calidad Europea y realiza la primera entrega del European Quality
Awardl a Rank Xeros, y entre los tras galardonados con el Premio European
Quality Prizes2, también, hubo una empresa espafola, Industrias del Ubierna S.A.
(UBISA). Hasta entonces, algunas grandes multinacionales europeas estaban
usando el Modelo Malcon Baldrige como sistema de evaluacidn y mejora. En

Japdn, las empresas se presentan al premio Deming (ver Figura). (p.57).

33




En la actualidad, son muchas las empresas espafiolas que estan usando el modelo
como herramienta de evaluacién y mejora de su gestion de la calidad total. Las
empresas lideres en Excelencia empresarial en nuestro pais son2: BIBM (Banca
Internacional de Andorra y Banca Mora), BBVA, Ericsson, Red Eléctrica de Espafia,
Circulacion Renfe, Schindler, Siemens, TNT, Universitat Politécnica de Catalunya,
Banco Guipuzcoano y Vodafone. Para que esto sea pasible, estas organizaciones
han puesto especial énfasis en la autoevaluacion, lo cual permite que puedan
identificar sus puntos fuertes y sus areas de mejora segln los criterios que
constituyen el modelo. (p.57).

Malcom Baidrige EFOM

Deming

Modelo iberoamencano
de Excelencia en la Gestion

Figura 4 Premios a la calidad
Fuente: Palomo 2011

La autoevaluacion no solo permite diferenciar claramente los puntos fuertes de las
dreas de mejora, como ya hemos indicado, sino que ademads se materiaiiza en
objetivos y acciones de mejora planificadas y en la evaluacion y seguimiento del
progreso realizado por los distintos equipos de mejoras con respecto a las mismas.
(p.58).
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Es decir, las organizaciones tienen la oportunidad de aprender. Se ha demostrado
gue la adopcidon del proceso de Autoevaluacidén da como resultado una amplia
gama de beneficios; sobre todo, la Autoevaluacion ofrece:
— Un enfoque riguroso y estructurado para la mejora de la empresa.
— Una evaluacién basada en hechos y no en opiniones personales.
- Un medio de conseguir la coherencia en la direccidn y consenso acerca de lo que
debe hacerse por todos los empleados de la organizacién, que comparten los
mismos conceptos basicos.
— Una manera de formar al personal de la organizacién sobre cédmo aplicar
significativamente los principios de la Calidad Total. (p.58).
- Una forma de integrar diferentes iniciativas de calidad en las operaciones
normales.
— Una potente herramienta de diagndstico.

Una evaluacion objetiva frente a un conjunto de criterios objetivos ampliamente
aceptados en Europa.
— Un medio de medir el progreso en el tiempo a través de la autoevaluacion
periddica.
— Una actividad de mejora inducida por procesos, y enfocada donde es mas
necesaria.
— Una metodologia aplicabie a todos los niveles, desde las unidades de negocio
individuales hasta la organizacidn en su conjunto.
— Un medio para crear entusiasmo entre el personal de la organizacién y dar un
impulso nuevo a su blsqueda de la excelencia empresarial.
— La posibilidad de compararse con otras organizaciones que hayan llevado a cabo
el mismo proceso. (p.58).
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2.2.15.1  Principios fundamentales de la excelencia

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo que recono-

ce que la excelencia de una organizacion se puede lograr de manera sostenida

mediante distintos enfoques. Dentro de este marco general no-prescriptivo, exis-

ten ciertos conceptos fundamentales:

Orientacion hacia los resultados. La Excelencia consiste en alcanzar
resultados que satisfagan pienamente a todos los grupos de interés de Ia
organizacién.

Orientacion al Cliente. La Excelencia consiste en crear valor sostenido para
el cliente.

Liderazgo y coherencia. Excelencia es ejercer un liderazgo con capacidad de
vision que sirva de inspiracion a los demas y que, ademas, sea coherente
en toda la organizacion.

Gestidon por procesos y hechos. Excelencia es gestionar la organizacion
mediante un conjunto de sistemas, procesos y datos, interdependientes e
interrelacionados.

Desarrollo e Implicacion de las personas. E! potencial de cada una de las
personas de la organizacion aflora mejor porque existen valores
compartidos y una cultura de confianza y asuncién de responsabilidades
que fomentan la implicacién de todos.

Desarrollo e implicacion de las personas. Excelencia es maximizar la
contribucién de los empleados a través de su desarrollo e implicacién.
Proceso continuo de aprendizaje, innovacién y mejora. Excelencia es
desafiar el status quo y hacer realidad el cambio aprovechando el
aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de mejora.

Desarrollo de Alianzas. Excelencia es desarrollar y mantener alianzas que
afiaden valor. (p.59).
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» Responsabilidad Social. Excelencia es exceder el marco legal minimo en el
que opera la organizacion y esforzarse por comprender y dar respuesta a

las expectativas que tienen sus grupos de interés en la sociedad. (p.59).

2.2,15.2 Modelo EFQM de excelencia

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo que tiene
nueve criterios. Cinco de ellos son Agentes Facilitadores y cuatro son Resultados.
Los criterios que hacen referencia a un Agente Facilitador tratan sobre lo que la
organizacidn hace. Los criterios que hacen referencia a Resultados tratan sobre 1o

que la organizacién logra. Los Resultados son consecuencia de los Agentes Facili-
tadores. (p.60).

El Modelo reconoce que la excelencia en todo lo referente a resultados y rendi-
miento de una organizacion se puede lograr de manera sostenida mediante distin-
tos enfoques, se fundamenta en que:

Los resultados excelentes con respecto al Rendimiento de la Organizacion, a los
Clientes, las Personas y la Sociedad se logran mediante un Liderazgo que dirija e
impulse la Politica y Estrategia, las Personas de la organizacién, las Alianzas y Re-
cursos, v los Procesos. (p.60).

El Modelo EFQM de Excelencia se presenta a continuacion de forma esquematica:
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]
ll Agentes Facilitaderes 500 puntos (50%)

]

Personas
90 puntos (9%)

Liderazgo

i Politica y Estrategia

100 puntos e o
(10%) ! 80 puntos (8%)

Colaboradoresy
Recursos
90 puntos (9%)

Figura 5 Modelo EFQM
Fuente: Palomo 2011

2.2.15.3 Estructura de Modelo

Las nueve cajas del Modelo representadas anteriormente nos muestran los crite-
rios que nos sirven para evaluar el progreso de una organizacion hacia la excelen-
cia. A cada uno de los criterios le acompafia una definicién del mismo, que explica
su significado a nivel global. Para desarrollar los criterios en detalle cada uno va
acompafiado de un nimero variable de subcriterios que tienen que considerarse a
la hora de realizar una evaluacion. (p.60).

Finalmente, cada subcriterio lleva consigo una lista de areas a abordar, que nos es
exhaustiva ni tampoco significa que todas las areas sean obligatorias de abordar;
el objeto que pretende cada lista es aportar ejemplos que aclaren el significado de
cada subcriterio. (p.60).
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2.2,15.4 Esquema Légico de REDER

En los fundamentos del modelo encontramos un esquema légico denominado RE-

DER, compuesto por los siguientes elementos:

Figura 6 REDER
Fuente: Palomo 2011

Este esquema logico establece lo que una organizacion necesita realizar:

Determinar los Resultados que quiere lograr como parte del proceso de
elaboracion de su politica y estrategia. Estos resultados cubren el rendimiento
de la organizacidn, tanto en términos econdmicos y financieros como
operativos, asi como las percepciones de todos los grupos de interés de la
organizacion.

Planificar y desarrollar una serie de enfoques sélidamente fundamentados e
integrados que la lieven a obtener los resultados requeridos ahora y en el
futuro.

Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una implantacion
completa.

Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basandose en el seguimiento y

analisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de

39




aprendizaje. En funcién de todo ello, identificar, establecer prioridades,
planificar e implantar las mejoras que sean necesarias.

Al utilizar el modelo en una organizacidn, por ejemplo para realizar una autoeva-
luacidn, los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revision del esquema
Idgico REDER deben abordarse en cada subcriterio del grupo Agentes Facilitado-

res, y el elemento Resultados debe abordarse en cada subcriterio del grupo Resul-
tados. (p.61).

2.2.15.5 Criterios del Modelo

En el modelo EFQM se encuentra con una serie de criterios en las que se basa el
modelo:

2.2.15.5.1 Criterio 1: Liderazgo

Como los lideres desarrollan y facilitan la consecucidn de la misidn y la visidn, des-
arrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan to-
do ello en la organizacion mediante las acciones y los comportamientos adecua-
dos, estando implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestion de
la organizacion se desarrolla e implanta. (p.62).

2.2.15.5.2 Criterio 2: Politica y estrategia
Las organizaciones excelentes implantan su misidn y visidn desarrollando una es-
trategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mer-

cado y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politi-
cas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia. (p.62).
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2.2.15.5.3 Criterio 3: Personas

Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el
potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equi-
pos o de la organizacidn en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e impli-
can y facultan a las personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan re-
conocimiento a las personas para, de este modo, motivarlas e incrementar su
compromiso con la organizacion logrando que utilicen sus capacidades y conoci-
mientos en beneficio de la misma. (p.62).

2.2.15.5.4 Criterio 4: Alianzas y recursos

Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus
proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacidn, y al tiempo que gestio-
nan sus alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades actua-
les y futuras de la organizacion, la comunidad y el medio ambiente. (p.63).

2.2.15.5.5 Criterio 5: Procesos

Las organizaciones excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos para
satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez
mayor valor para ellos. (p.63).

2.2.15.5.6 Criterio 6: Resultados en los clientes

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados

sobresalientes con respecto a sus clientes. (p.63).




2.2,15.5.7 Criterio 7: Resultados en las empresas

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados

sobresalientes con respecto a las personas que las integran. (p.63).
2.2,15.5.8 Criterio 8: Resultados en la sociedad

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a la sociedad. (p.63).

2.2.15.5.9 Criterio 9: Resultados clave

Qué logros esta alcanzando la organizacién con relacion al rendimiento planifica-
do.

2.2,.15.6  Desarrollo del Criterio Liderazgo

Dado el tema, que se estd analizando y estudiando, el liderazgo, a continuacion se
presentan los distintos subcriterios y dreas que se evallan en el Criterio Liderazgo
de la EFQM:

Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la misidn vy la vision,
desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion logre un
éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y comportamien-
tos. En periodos de cambio son coherentes con el propésito de la organizacion; v,
cuando resuita necesario, son capaces de reorientar la direccién de su organiza-

cién logrando arrastrar tras ellos al resto de las personas. (p.64).
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2.2.15.7 Subcriterios de Liderazgo

De acuerdo a lo indicado por Palomo (2010), los lideres desarrollan la misién, vi-

sion, valores y principios éticos y actlian como modelo de referencia de una cultu-

ra de excelencia.

El criterio liderazgo cubre los subcriterios siguientes, que deben ser abordados.

Desarrollar, actuando como modelo de referencia, los valores, principios éticos
y responsabilidades publicas que apoyan la cultura de la organizacién.
Desarrollar la mision, vision y cultura de la organizacidn.

Revisar y mejorar la eficacia de los comportamientos personales en el area de
liderazgo.

Implicarse activamente en las actividades de mejora.

Estimular y animar la delegacion y asuncién de responsabiiidades por parte de
los empleados, y la creatividad e innovacion; por ejemplo, cambiando la
estructura de la organizacidén o aportando fondos para financiar el aprendizaje
y la mejora.

Animar, apoyar y emprender acciones a partir de las conclusiones extraidas de
las actividades de aprendizaje.

Establecer prioridades entre las actividades de mejora.

Estimular y fomentar la colaboracién dentro de la organizacién. (p.64).

Seglin Palomo (2010), los lideres se implican personalmente para garantizar el

desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema de gestién de la organiza-

cion. En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Adecuar la estructura de la organizacion en la medida de sus posibilidades para
apoyar la implantacién de su poiitica y estrategia.

Asegurar que se desarrolla e implanta un sistema de gestién de procesos.
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Designar claramente a los responsables/propietarios de los procesos.

Asegurar que se define e implanta un proceso que permita el desarrollo,
despliegue y actualizacion de la politica y estrategia.

Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita el gobierno
eficaz de la organizacion.

Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita medir, revisar y
mejorar los resultados clave.

Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso, o procesos, que faciliten la
creatividad, la innovacion y las actividades de aprendizaje para estimular,

identificar, planificar e implantar mejoras en los enfoques de los agentes
facilitadores. (p.65).

Palomo (2010) indica que los lideres interactian con clientes, asociados y

representantes de la sociedad. En este subcriterio se puede incluir qué hace la

organizacion para:

Comprender, satisfacer y dar respuesta a las necesidades y expectativas.
Establecer y participar en alianzas.

Establecer y participar en actividades de mejora conjunta.

Dar reconocimiento a personas y equipos de los grupos de interés, por su
contribucién a los resultados de la organizacion, por su fidelidad, etc.

Participar en asociaciones profesionales, conferencias y seminarios,
fomentando y apoyando, en particular, la excelencia.

Fomentar, apoyar y participar en actividades dirigidas a mejorar el medio
ambiente a escala global y la contribucién de la organizacion a la sociedad, con

vistas a respetar los derechos e intereses de las generaciones futuras. (p.65).

Seglin Palomo (2010), los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las

personas de la organizacion. En este subcriterio se puede incluir qué hace la

organizacion para:
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Comunicar personalmente la misidn, visién, valores, politica y estrategia,
planes, objetivos y metas de la organizacién a las personas que la integran.

Ser accesible, escuchar de manera activa, infundir cohesidn, y responder a las
personas que integran la organizacion.

Ayudar y apoyar a las personas para cumplir sus planes, objetivos y metas.
Motivar y permitir a las personas participar en actividades de mejora.

Dar reconocimiento oportuna y adecuadamente a los esfuerzos de personas y
equipos, de todos ios niveies de ia organizacion.

Fomentar y animar la igualdad de oportunidades y la diversidad. Los lideres

definen e impulsan el cambio en la organizacion.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Comprender los fendmenos internos y externos que impulsan el cambio en la
organizacion.

Identificar y seleccionar los cambios que es necesario introducir en la
organizacion, en el modelo de organizacidn y en sus relaciones externas.
Liderar el desarrollo de los planes de cambio.

Garantizar la inversidn, los recursos y el apoyo necesarios para el cambio.
Gestionar la implantacidn y los riesgos del conjunto de los programas de
cambio.

Garantizar la implantacion eficaz del cambio y gestionar las relaciones con los
grupos de interés en relacion con el cambio.

Comunicar los cambios y la razén de los mismos a las personas de la
organizacién y otros grupos de interés. (p.65).

Apoyar y permitir que las personas gestionen el cambio.

Medir y revisar la eficacia de los cambios y compartir los conocimientos
obtenidos. (Palomo, 2010) (p.65).
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2.2.16 El Modelo MARS

La enciclopedia gerencial de master de negocios indica que el modelo MARS ilus-
trado en la figura 6 debe su nombre a los cuatro factores principales que influyen
directamente en el comportamiento de los empleados y en su consiguiente rendi-
miento: motivacidn, habilidad (ability), percepcidn del ral o de las funciones, v fac-
tores de situacion. (p.21)

Caracteristicas
individuales Modelo MARS

Valores

Personalidad

Percepciones

Emocionesy
Actitudes

Estrés

Figura 7 Modelo MARS de comportamiento individual y resultados

Fuente: Enciclopedia Gerancial. Universidad Metropolitana 2010.

El lado izquierdo de la figura identifica las caracteristicas individuales: valores,
personalidad, percepciones, emociones actitudes, y estrés. Estas caracteristicas se
integran en los cuatro elementos del modelo y por lo tanto en el comportamiento
y los resultados consiguientes. (p.21)

La motivacion representa las fuerzas internas de una persona que afectan a su

direccidn, intensidad y persistencia de comportamiento voluntario. La habilidad
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incluye tanto las aptitudes naturales como las aprendidas necesarias para realizar
una tarea a satisfaccion. El reto es contratar personas con las habilidades

adecuadas o formarlas para que desarrollen las capacitaciones. (p.21)

La percepcion del rol representa el grado de comprension que la persona tiene de
lo que implica su puesto de trabajo, es decir, qué tareas debe realizar y la impor-
tancia relativa que tienen. El cuarto elemento del modelo incluye las condiciones
que escapan al control inmediato del empleado que pueden limitar o facilitar su
comportamiento y rendimiento. (p.21)

El modelo MARS destaca los factores clave del comportamiento, pero también su-

giere prestar atencion a diversas formas de conducta, descritas a continuacion:

2.2.16.1 Valores en el trabajo

Los valores son creencias estables que guian las preferencias en cuanto a resulta-
dos o caminos que se pueden seguir en una variedad de situaciones. Son percep-
ciones de lo que es bueno o malo, lo que estd bien o estd mal. Los valores dan
forma a la motivacidn y al grado de aprecio que sienten los empleados por dife-
rentes experiencias de trabajo. También son responsables del estrés y conflictos
cuando chocan con los valores de otras personas. Los valores difieren entre indivi-
duos, entre los empleados y las empresas que los contratan y también entre las
culturas. En cada una de las situaciones, la diferencia de valores puede dar lugar a

conflictos que a veces socavan el éxito empresarial y el bienestar del empleado.
(p.23)

47




2.2.16.2 Personalidad y conducta

La personalidad se refiere al patron de conducta relativamente estable y los esta-
dos internos constantes que explican las tendencias de conducta de una persona.
La personalidad es estable porque se forma de las primeras etapas de la vida; in-

cluso hay algunos psicdlogos que sostienen que la personalidad ya estd formada
antes de nacer. (p.25)

2.2.17 Modelo CANAE

Existen docenas de rasgos de personalidad y los psicdlogos los han organizado en
cinco dimensiones identificadas con el acrénimo CANAE: Conciencia, Amabilidad,
Neurosis, Apertura, Extroversion.

¢ Conciencia se refiere a ias personas que son cuidadosas, confiables y con mu-
cha autodisciplina, y a todos los equipos directivos les agrada contratar perso-
nas asi. Esto se debe a que las personas con un bajo nivel de conciencia tien-
den a ser descuidadas, poco meticulosas, mas desorganizadas e irresponsa-
bles.

e Amabilidad es el rasgo de ser cortés, tener buen caracter, sentir empatia y
preocuparse por los demas. Las personas con un bajo nivel de agradabilidad
tienden a cooperar poco, se alteran facilmente y son irritables, por io que es
preferible filtrar estos rasgos de personalidad.

o Neurosis se refiere a personas que tienen niveles altos de ansiedad, hostilidad,
depresién y se sienten incomodas con facilidad. Por el contrario, las personas
que tienen una alta estabilidad emocional son equilibradas, seguras y serenas.

e Apertura a la experiencia es el rasgo mas complejo y el que menos acuerdo
encuentra entre los expertos en cuanto a si es deseable o no. En general las

personas son sensibles, flexibles, creativas y curiosas. Quienes tienen una pun-
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tuacion baja en esta dimension tienden a poner mas resistencia a los cambios,
son menos abiertos a las nuevas ideas y estan mas encerrados en su forma de
ser.

o Extroversion es lo que caracteriza a las personas que son abiertas, habladoras,
sociales y asertivas. El rasgo opuesto es la introversidn, que se usa para refe-
rirse a las personas que son calladas, timidas y cautas. (p.26)

2.2.17.1 Emociones y actitudes en el trabajo

Los valores y la personalidad son la base del comportamiento individual, porque
son los elementos mas estables en cada uno de nosotros. Mucho menos estables
pero con el mismo nivel de importancia en cuanto al comportamiento individual
son las emociones y actitudes. (p.27)

Las emociones son episodios psicologicos y fisioldgicos experimentados con res-
pecto a un objeto, persona o hecho que crean un estado de animo. Las emociones
juegan un papel vital en las actitudes que se tienen en el trabajo. Como se obser-
va en la figura 8, las actitudes representan el conglomerado de creencias, senti-
mientos. (p.28)
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Entorno percibido

Episodios
Actitud —— emocionales

Figura 8 Modelo de emociones, actitudes y comportamiento

Fuente: Enciclopedia Gerencial. Universidad Metropolitana 2010.

2.2.18 Competencias

Lo define el PMBoK (2008) como la habilidad y la capacidad requeridas para com-
pletar las actividades del proyecto. Si los miembros del equipo del proyecto no
poseen las competencias necesarias, el desempefio puede verse amenazado.

2.1.19 Trabajo en Equipos de Proyecto

El PMBoOK (2008) sefiala que el trabajo en equipo es un factor fundamental para el
éxito del proyecto, y desarrollar equipos de proyecto eficaces es una de las res-
ponsabilidades del lider de proyecto.

50




2.1.20 Cultura Organizacional

Segln Robbins (2008) se define como la percepcidn comin que comparten los

miembros de la organizacion; se refiere a un sistema de significado compartido

entre sus miembros, y que distingue a una organizacion de las otras.

2.1.21 Elementos Culturales de la Organizacion

(Robbins, 2008) establece que existe un conjunto de caracteristicas clave que la

organizacion tiene en alta estima. La investigacion mas reciente sugiere las

siguientes siete caracteristicas principales, que, en conjunto, captan la esencia de

la cultura de una organizacion:

Innovacidén y asuncion de riesgos. El grado hasta el cual se alienta a los
empleados a ser innovadores y asumir riesgos.

Atencion al detalle. El grado hasta donde se espera que los empleados
demuestren precision, analisis y atencion al detalle.

Orientacion a los resuitados. El grado hasta donde la administracion se enfoca
en los resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y procesos
utilizados para alcanzarlos.

Orientacion hacia las personas. El grado hasta donde las decisiones
administrativas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las personas
dentro de la organizacion.

Orientacion al equipo. El grado hasta donde las actividades del trabajo estan
organizadas en torno a equipos, en lugar de hacerlo alrededor de los
individuos.

Energia. El grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar de
calmada.

Estabilidad. El grado hasta donde las actividades organizacionales prefieren el

mantenimiento del statu quo en lugar de insistir en el crecimiento.
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2.1.22 La tecnologia en las telecomunicaciones

Segln Johnson y Scholes (2000), los servicios de telecomunicaciones, en sus
comienzos se basaban en una infraestructura de sistema por cable, lo que exigia

importantes inversiones a fin de garantizar un servicio universal dentro de los
diferentes mercados.

El ritmo al que se introducian servicios nuevos era muy lento, y ello no se debe
solo al progreso tecnoldgico. Muchas tecnologias que se han comercializado con
éxito a partir de los noventa (como la telefonia movil y los buzones de voz) existen
desde los afos setenta. La fusidn de las tecnologias de telecomunicaciones e
informaticas permitid incorporar nuevas prestaciones, como la facturacion
detallada al cliente o llamada en espera, y también propicid la creacidon de nuevos
servicios. Las redes de fibra Optica supusieron otra posibilidad de acceder a los
ciientes ya que facilitan ia transmision de grandes cantidades de informacidn

digital, permiten a las compafiias suministrar al consumidor final productos
multimedia. (p 681).

2.1.23 Déficit de Liderazgo y sus implicaciones

Segun el Estudio Mundial de Capital Humano publicado por IBM (2008) en su
segunda parte titulada: Déficit de liderazgo: el crecimiento futuro en peligro,
sefiala que las empresas se estan encontrando con un déficit de liderazgo, y con
un numero cada vez menor de profesionales que disponen de los conocimientos y
la experiencia para guiar a otros a través de las transformaciones necesarias que
debe sufrir la organizacién. De iguai forma asegura que sin ios iideres que pueden
dar la orientacidn, la perspectiva y la claridad necesarias para desenvolverse en un
mundo mas complejo, las empresas tendran problemas para lograr sus objetivos
de negocio. (p.23)
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Este estudio sugiere que los programas de formacion activa, mentoring y rotacion
laboral pueden tener un papel importante a la hora de proporcionar nuevas
experiencias a los trabajadores, crear redes eficaces y transmitir conocimientos y
experiencias clave. Cada una de estas técnicas se puede implantar en los niveles
mas bajos de la jerarquia de la empresa para facilitar la identificacion y el

desarrollo de posibles lideres en fases tempranas de sus carreras profesionales.
(p.23)

Adicionalmente indica que una de las desventajas de contar con recursos con
habilidades de liderazgo desarrolladas es la posible fuga de talento a otras
empresas si no se les ofrecen cargos atractivos que les permitan aplicar las nuevas

competencias adquiridas. (p.23)
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CAPITULO III MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de Investigacion

Los tipos de investigacion que mejor se ajustan al logro de los objetivos plantea-
dos son la Investigacion Descriptiva y Proyectiva.

Segln Hurtado de Barrera (2000) la investigacion descriptiva tiene como objetivo
central lograr la descripcidn y caracterizacidon del evento de estudio dentro de un
contexto particular. Este tipo de estudio pretende presentar caracteristicas impor-
tantes de un grupo haciendo uso de diferentes modalidades de lenguaje.

De igual forma Hurtado (2000) establece que la investigacién proyectiva involucra
creacion, disefio, elaboracidn de planes o de proyectos y para que se considere
como tal la propuesta debe estar fundamentada en un proceso sistematico de
blsqueda e indagacion.

En este proyecto se aplicaron la investigacion descriptiva y proyectiva debido a
que se considera que la experiencia y la exploracidn previa indican la ausencia de
descripciones precisas de la situacion objeto de estudio y que para aicanzar los

objetivos se debe recurrir a un proceso de recoleccién de informacidén documental.
3.2 Diseiio de ia Investigacion

Se identifica que el disefio de la investigacidn propuesta sera mixto, Descriptivo
Documental y de campo, debido a que segln Hurtado de Barrera (2000) son in-
vestigaciones cuyo objetivo es describir un evento, situacion, hecho o contexto, y
cuya base o fuente de datos esta compuesta de documentos (escritos, cartas, vi-

deos, etc.) y de acuerdo a io sefialado por Arias (2006) ia investigacion de campo
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consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de

la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variable alguna.

3.3 Poblacion y Muestra

La investigacion estara orientada al grupo del 4rea de servicios de Ericsson Vene-
zuela especificamente a los grupos de la oficina de proyecto (Project Office) y ope-
raciones de proyecto (NRO/IE/ASP/CW), enfocado a los proyectos de implementa-
cion de equipos de tecnologia 3G (WCDMA) a nivel nacional con diferentes opera-
doras de telefonia mdvil. Este grupo estd compuesto de profesionales a todo nivel,

desde Técnicos de Campo hasta Ingenieros Electronicos, en Telecomunicaciones,
Civiles.

3.4 Variables

Segln Arias (2006) se define variable como una caracteristica o cualidad; magni-
tud o cantidad, que puede sufrir cambios, y que es objeto de analisis, medicidn,

manipulacion o control en una investigacion.

Las variables identificadas en el proyecto de investigacidn estan referidas a la re-
sistencia al cambio constante de estructura organizativa y de proyecto, definicion
de roles y responsabilidades de los lideres de proyecto, nivel de desarrollo de las

habilidades de liderazgo y comunicacion en los lideres de proyecto.
3.5 Operacionalizacion de los Objetivos

A continuacion se presenta ia visualizacion de las variables de la propuesta para el
Trabajo Especial de Grado a desarrollar, en funcion de los objetivos especificos
establecidos.
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o Examinar el estado del arte en el desarrollo de lideres de proyecto en el
area de servicios de Ericsson Venezuela, para establecer el nivel de habilidades
de comunicacién y liderazgo actual.

e Diagnosticar el nivel de competencia actual de los lideres que integran la
oficina de proyectos del area de servicios de Ericsson Venezuela, comparando la
estructura organizativa inmediatamente anterior con la actual y examinando el
perfil de los involucrados.

e Identificar los requisitos y elementos culturales clave de ia organizacidon en
la oficina de proyectos del area de servicios de Ericsson Venezuela, como insumo
para el disefio del modelo conceptual.

« Diseflar un modelo conceptual de desarrollo de lideres de proyecto en el
area de servicios de Ericsson Venezuela, que permita establecer las habilidades
minimas requeridas para liderar los equipos de trabajo y aminorar la tension y

resistencia al cambio sobre la aceptacion de los nuevos lideres.
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Diseiio conceptual de
un modelo de geren-
cia del conocimiento
para el desarrollo de
lideres de proyecto
en el area de servi-
cios de una empresa
de tecnologia caso:
Ericsson Venezuela.

Tabla 1. Operacionalizacién de los objetivos de investigacién

Examinar el estado del arte en el
desarrolio de lideres de proyecto
en el area de servicios de Erics-
son Venezuela

Definicién de roles
y responsabilida-
des

Matriz de roles y funcio-
nes

Entrevistas
Juicio de expertos

tal

Diagnosticar el nivel de compe-
tencia actual de los lideres que
integran la oficina de proyectos
del area de servicios de Ericsson
Venezuela.

Definicién de roles
y responsabilida-
des.

Desarrollo de habi-
lidades de lideraz-
go y comunicacién

Perfil del lider de proyecto
Nivel de desarrollo de
habilidades de liderazgo y
comunicacion.

Mejoras del Clima Organi-
zacional

Entrevistas
Juicio de expertos

tal
|

Identificar los requisitos y ele-
mentos culturales clave de la
organizacion en la oficina de
proyectos del area de servicios
de Ericsson Venezuela.

Resistencia al
cambio

Desarrollo de habi-
lidades de lideraz-
go y comunicacién

Disefiar un modelo conceptual de
desarrollo de lideres de proyecto
en el drea de servicios de Erics-
son Venezuela

Resistencia al
cambio.

Definicién de roles
y responsabilida-
des

Desarrollo de habi-
lidades de lideraz-
go y comunicacion

Perfil del lider de proyec-
to.
Nivel
habilidades de liderazgo y
comunicacién

Matriz de roles y funcio-
nes.

| Entrevistas
; Juicio de expertos

de desarrollo de | Investigacién Documen-

g tal

i
i
|

Observacién Directa
Investigacién Documen-

Observacion Directa
Investigacién documen-

Modelo conceptual de
desarrolio de Lideres de
Proyecto

tal
Juicio de Expertos

Investigacion Documen-
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3.6

Recoleccion de Datos

Segln Arias (2006) la técnica de recoleccion de datos es el procedimiento o la

forma particular de obtener informacion. A continuacion se describen las técnicas

de recoleccién de datos a utilizar para el proyecto de investigacion:

Entrevistas: se utilizara esta técnica basada en un didlogo sobre un tema
determinado entre el entrevistador y miembros de los grupos de la oficina
de proyecto y operaciones de proyecto, para lograr obtener la informacion
requerida. Se estima sea una entrevista de tipo semi-estructurada, segin
Arias (2006) consiste en utilizar una guia de preguntas existente y realizar
otras preguntas no contempladas inicialmente.

Navarro (2009) indica que se utiliza la entrevista cuando obtenemos de
forma directa testimonios orales de los individuos, que constituyen los
elementos de la poblacidn objeto de estudio. Dentro de su clasificacidon
define la entrevista no estructurada (entrevista abierta) como la que se
realiza sin disponer de una guia de entrevista elaborada con anticipacion.
Este tipo de técnica se utiliza en investigaciones exploratorias y recurriendo
a expertos sobre el tema objeto de estudio o personas que puedan

proporcionar informacién de interés en torno al problema por investigar.

Adicionalmente clasifica la entrevista focalizada del tipo grupal que se
conoce como sesiones de grupo; ésta es una técnica que permite obtener
informacidon muy rica en contenido y se describe como sesiones de grupo
que es una entrevista no estructurada de tipo focalizada que realiza un
moderador (o conductor de la sesidn) con un grupo pequefio de
entrevistado. A través de las reuniones en grupo se estudia la interaccion
de los miembros participantes en relacién con sus ideas, creencias, y
sentimientos.

58




Cabe destacar que este tipo de entrevista es una técnica cualitativa que se
utiliza en el nivel de investigaciones exploratorias. Caracteristicas: Tamafio
del grupo: entre 7 y 12 personas, ubicadas en sillas alrededor de una mesa
para discutir sobre un tema en particular. Composicién del grupo: Las
personas que conforman los grupos deben compartir intereses y tener
antecedentes comunes en relacion con el tema objeto de la discusidn.

Ambiente: Informal, famiiiar. Con ei objeto de lograr dicho ambiente se les
ofrece a los participantes, refrigerios, café, pasapalos, etc., lo cual
contribuiria a que los participantes se sientan a gusto, sin tensiones y
revelen informacidon de interés. Duracidén: De 1 a 3 horas. Grabacidn: Uso
de camaras de video.

Moderador: La figura clave de las sesiones de grupo es el moderador, el
cual debe tener experiencia en dinamica de grupos. El moderador debe
elaborar la “guia del moderador”, que consiste en los aspectos por tratar
segin el tema objeto de la discusidén y los objetivos que persiga la
investigaciéon cualitativa. Esta guia debe ser “memorizada por el

moderador”, con la finalidad de conducir al grupo de una manera natural.

Se hace hincapié que en ningin momento se utiliza la guia como
instrumento de recoleccidn de datos, es sdlo una guia para €l conductor o
moderador de la sesidn. Un buen moderador debe dar la impresion de estar
conversando con los participantes en lugar de estar trabajando con base en
un esquema rigido. Desarrollo: El moderador debe tener siempre presente
que lo que se discute en las sesiones son temas y no preguntas por
formular. El moderador debe estimular a cada participante del grupo para
que exprese libremente sus puntos de vista en relacion con el tema objeto
de la discusion.
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Se parte de una discusién general a preguntas cada vez mas especificas. Se

emplea como regla efectuar tres o cuatro sesiones de grupo, ya que de la

primera reunién el moderador aprende mucho sobre el tema; cuando se

efectla la tercera o cuarta reunidn, gran parte de lo que se dice ya ha sido

escuchado anteriormente y es poco io que se gana de alli en adelante.

Planificacion: Para planificar una sesion de grupo, hay que seguir los

siguientes pasos:

Determinar los objetivos de la investigacion de ia investigacion
cualitativa.

Preparar la guia del moderador, en la cual se presentan todos los
aspectos por discutir.

Determinar el nimero de sesiones que se realizaran.

Definir el perfil de las personas que participaran en las sesiones.
Detectar e invitar a las personas a la sesion.

Organizar las sesiones.

Realizar las entrevistas en las sesiones de grupo.

Editar la informacién grabada y analizar los datos

Resumir los hallazgos.

e Juicio experto: segin el PMBoK (2008) es la experiencia proporcionada por

todo grupo o individuo con conocimientos o capacitacién especializados y

disponible a través de diferentes fuentes, entre las que se incluyen:

otras unidades dentro de la organizacion

consultores

interesados, inciuyendo ciientes y patrocinadores

asociaciones profesionales y técnicas

grupos industriaies

expertos en la materia

la oficina de direccion de proyectos (PMO).
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» Observacion: definido segin Arias (2006) como una técnica que consiste en
visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacidn que se produzca en la naturaleza o en la sociedad. Se
utilizara la Observacién Participante ya que el investigador forma parte del

grupo en estudio. Se estima que el instrumento a utiiizar para esta técnica
sea la Escala de Estimacion.

e Recoleccion de datos y registros documentales relacionados con el proyecto
objeto de estudio.

3.7 Fases de la investigacion

A continuacion se presentan las fases correspondientes a la investigacién realiza-
da:

Fase 1 Planificacion de la investigacién.

Fase 2 Recoleccion de datos.

Fase 3 Anélisis de la informacién compilada.

Fase 4 Disefio de la propuesta final del modelo de gerencia del conocimiento para
el desarrolio de lideres.

Fase 5 Propuesta de impiantacién del modelo elaborado.

Fase 6 Evaluacion del cumplimiento de los objetivos.

3.7.1 Fase 1 Planificacion de la investigacion.

Comprende el desarrolio de la propuesta donde se presenta el planteamiento del
problema, el objetivo general, los objetivos especificos, la justificacion del
problema, el marco tedrico, el marco organizacional y la metodologia empleada
para la investigacion.

3.7.2 Fase 2 Recoleccion de Datos.

Consiste en la recopilacidn de las bases tedricas e investigacién documental que
resultd la base del modelo conceptual.
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3.7.3 Fase 3 Analisis de la informacion compilada.

Esta fase se refiere a la correlacidon de la informacion recabada mediante las
técnicas e instrumentos de recoleccién de datos y los fundamentos tedricos,
obteniendo los hallazgos y las oportunidades de mejora para cada uno de los

elementos clave identificados que dan origen al modelo elaborado.

3.7.4 Fase 4 Diseno de la propuesta final del modelo de gerencia del co-
nocimiento para el desarrollo de lideres.

Esta fase resume el disefio del modelo conceptual basado en gerencia del
conocimiento para el desarrollo de lideres de proyecto.

3.7.5 Fase 5 Propuesta de implantaciéon del modelo elaborado.

Como un valor agregado de la elaboracion de esta investigacion se realizd una
propuesta de implantacién del modelo conceptual elaborado utilizando procesos
de la gerencia de proyecto donde se planted: alcance, objetivo, estructura

desagregada de trabajo, cronograma de ejecucidn y planificacion de riesgo.

3.7.6 Fase 6 Evaluacién dei cumplimiento de los objetivos.
Para la evaluacion del cumplimiento de los objetivos se verificd que el mismo haya

sido de manera parcial o total, de acuerdo al analisis obtenido en las fases previas.

Figura 9 Fases de ia investigacion
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3.8 Caracterizacion de!l instrumento

En la tabla 2 se describe la distribucidén y correspondencia de las preguntas de la

entrevista (ver anexos) por elemento caracterizador evaluado.

Tabla 2. Caracterizacion del instrumento

CARACTERIZACION DEL INSTRUMENTO

ELEMENTOS CLAVE PREGUNTA
DESARROLLO DE LIDERAZGO 1,7,8,9,10,11
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 23,456,17,18
COMPROMISO 12,13,14,15,16
MOTIVACION 19,20,21

La validacion del instrumento se realizé en discusiones presenciales v utilizando los

grupos virtuales de tutoriados en la especializacidon de gerencia de proyecto, bajc

la supervision, apoyo y asesoria de la Profesora Olimpia Salas.
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CAPITULO IV MARCO ORGANIZACIONAL
4.1 Breve reseia historica

Ericsson es un proveedor lider de equipos de telecomunicaciones y servicios rela-
cionados con los operadores de redes fijas y mdviles a nivel mundial. Mas de
1.000 redes en mas de 175 paises utilizan sus equipos de red y 40 por ciento de
todas las llamadas mdviles se hacen a través de sus sistemas. Es una de las pocas
empresas en todo el mundo que puede ofrecer soluciones de extremo a extremo

para todas las normas de comunicaciones mdviles mas importantes.

Ericsson tiene un papel clave en esta evolucidn, utilizando Ia innovacion para dar a
las personas, empresas y la sociedad Ericsson combina la innovacién en Sistemas
Mdviles, Internet y Redes Multiservicio, para crear y liderar una nueva era de co-
municaciones personales y méviles basadas en Internet de banda ancha. La mi-
sidn de Ericsson es comprender las oportunidades y necesidades de sus clientes, y
proporcionar en tiempo las mejores soluciones de comunicacidn. Con mas de
100.000 empleados en 140 paises, Ericsson hace mas sencillas las comunicaciones

para usuarios de todo el mundo.

Ericsson facilita las comunicaciones de las personas en todo el mundo por contri-
buir con los operadores a llevar sus servicios a sus clientes y su evolucién y mejo-
ra en redes que hace que estos servicios sean posibles.

A través del consorcio Sony Ericsson Communications, la organizacion ofrece un
rango de dispositivos terminales, incluyendo aquellos de soporte para aplicaciones

multimedia y otros servicios permitiendo una comunicacion mas provechosa.
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4.2 Mision

De acuerdo a informacidn resefiada en la pagina digital de la empresa su misidn
se enfoca en crear valores, esto alineado con la premisa de que la comunicacion
para todos se centra en tres areas principales en las que las telecomunicaciones
(que van desde simples llamadas de voz a los servicios de banda ancha mdvil),
aportan verdadero valor a la sociedad y hacen la diferencia. Sin embargo se
considera que la misién de la empresa es proveer productos y servicios de
telecomunicaciones, de manera de ofrecer a los clientes un paquete integral de
tecnologia en telecomunicaciones, que van desde la infraestructura fisica hasta
soluciones tecnoldgicas y terminales (equipos celulares), incrementando asi sus
margenes de utilidad y consolidando su posicién dentro del mercado.

4.3 Vision

Ser la primera compania en mantener a todo el mundo comunicado. Proporciona
redes de comunicacion servicios globales de telecomunicaciones y soluciones mul-
timedia.

Una comunicacion de todo el mundo: un mundo en el que todas las personas
puedan usar la voz, datos, imagenes y video para compartir ideas y la informacion
donde y cuando quieran, el objetivo de Ericsson es hacerle la vida mas facil y mas
llena de ventajas al cliente final, proporcionar maneras de comunicacion para to-

dos y hacer posibies nuevas formas de hacer negocios.

Las telecomunicaciones pueden hacer muchas cosas buenas para este mundo. La
manera en que se establecen las comunicaciones ha cambiado radicalmente desde
la llegada de el teléfono movil y hoy es dificil imaginar vivir sin el. Es un arte
natural hoy en dia, y Ericsson tiene un papel clave para hacer que eso suceda.

Hoy se quiere hacer lo mismo para la banda ancha y ahora también hacia la
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migracion de redes fijas y mdviles que permite de manera eficiente manejar todas

las formas de telecomunicaciones, sus aplicaciones y servicios.

4.4 Valores

Respeto, profesionalismo y perseverancia son los valores fundamentales de Erics-
son orientando el trabajo diario, como nos relacionamos con las personas y com
hacemos negocios.
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Organigrama de la empresa

Service Delivery Manager

Sourcing Juan Palma
Josmar Rada
Gilberto Pena
J. Rodriguez (SCR) Jose Miguel Pérez
J. Bricefio

L. Barazarte
P. Marques —‘! Assistant

Project Office NRO/IE/ASP/CW Core Access BB & Platforms Managed Services
Luis Ortega Gerardo Galindez  Jerdnimo De Abreu Gustavo Lugo Gustavo Lugo (Acting)  Luiz Ofner (Acting)
0. Garcia N. Bolafios R. Sira Y. Avila i i ;
0. Drummond W. Velésquez R. Toscano E. Puerta ;4 ‘é;;:tljlz g?:arg‘:'a j‘%a(s;t.;?ez
M. Melo J. Herrera A. Garcia C. Rubio E. Fernandez M Gutiérrez
Y. Brito C. Parra G. Pimentel D. Trejo L. Meléndez E. Koeneke
E. Delgado A. Vasquez H. Contreras E. Paz J. Casares Jean 0. Soler
L. Castellanos P. Blanco J. Lugo A. Boully M. Sosa Maria Y. Bonilla
N. Julidn C. Castillo J. Berroteran J. Hernéndez A. Sousa Armando A Bozo
E. Canelon F. Moran J. Ramos E. Herrera M. Cardenas 3. Luis Brito
C. Sarmento L. Altuve L. Villarroel E. Herandez 3. Varela
1. Fernandez P. Jiménez F. Castro M. Muro C. Contreras
V. Taborda C. Toro N. Gonzélez R. Girén '
M. Linares 1. De Abreu B. Ramirez L. Flores
1. Jauregui A. Malavé C. Haiek
H. Cermefio J. Tovar P. LépEZ
E. Sanchez C. Pereira L. Torres
J. Zambrano K. Cuello

Figura 10. Organigrama de la Compaiiia de estudio.
Fuente:Ericsson (2010)

67



4.5 Descripcion de cargos de las areas evaluadas

NRO Network Rollout (Unidad de Implementacidn del Proyecto): Provee a la Pro-

ject Office el personal humano capacitado para ejecutar la Implementacién del
Proyecto.

AE Advanced Engineer (Ingeniero Avanzado): Lidera el grupo que elabora las In-

genierias Basicas, cuyo producto es la elaboracidn de los 755 Technical Site Sur-
vey Levantamiento de Sitio.

SE Site Engineer (Ingeniero de Sitio): Hace seguimiento a los Contratistas que se
encuentran hacienda el Levantamiento del Sitio, revisa los documentos TSS Tech-
nical SS Site Survey, los envia al cliente para su aprobacidon y hace seguimiento
del estatus de los TSS.

IM Implementation Managers (Gerentes de Implementacidn): Hace seguimiento y
control de las actividades relacionadas a la ejecucién de la Implementacién en
campo. El entregable principal de los Gerentes de Implementacion es el Nodo B
implementado y en Servicio Comercial en conjunto con los Ingenieros de Radio
Frecuencia.

LLC Local Logistic Coordinator (Coordinador de Logistica Local): Coordina en con-
junto con el Gerente de Implementacion el despacho de los equipos que se en-
cuentran en custodia por el cliente en sus Almacenes por medio de transporte te-
rrestre a las diferentes localidades en las que se encuentren los Nodos B a imple-
mentar distribuidos en las regiones Guayana, Oriente y Los Andes. Maneja el In-
ventario de los equipos.
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FS Field Supervisor (Supervisor): Coordina las actividades de Implementacion lle-

vadas a cabo por las Cuadrillas de Implementacién estando en campo. Tramita-
cion de Accesos.

QA Quality Auditor (Supervisor de Calidad): Visita una muestra representativa de
los Sitios Implementados y en Servicio Comercial a fin de verificar que las Instala-

ciones de los Equipos y las Obras Civiles hayan sido ejecutadas con la calidad que
ofrece la Compafiia a sus clientes

PMO PROJECT MANAGEMENT OFFICE (Oficina de Gerencia del Proyecto). Tiene
relacion directa con el cliente y ofrece a los recursos asignados para la Implemen-

tacion del Proyecto la visibilidad y forecast (prondstico) solicitado por el cliente
para la ejecucion del proyecto.

CPM Customer Project Manager (Gerente de Proyecto): encargado de llevar a cabo
el desarrollo del Proyecto, empleando las herramientas y técnicas especificadas
por el PROPS (1987). Ofrece visibilidad de sitios a implementar al equipo del pro-
yecto, se encarga de la facturacion y dar cumplimiento a todos los procesos im-
puestos por el Cliente y por la Compafiia. Su entregable al igual que el caso del
Gerente de Implementacion es el Sitio en Servicio Comercial coordinando a los

Gerentes de Implementacion y a los Ingenieros de Radio Frecuencia.
4.6 Encuesta “Dialogo”

Consiste de una encuesta anual a nivel global que mide la satisfaccidn, el com-
promiso, la motivacion de sus empleados y su percepcidn de los lideres, con el
propdsito de identificar posibles brechas organizacionales a nivel corporativo. Los
resultados de estas encuestas indican a los lideres de cada area sus deficiencias y
fortalezas permitiendo fomentar planes de mejoras y reforzamiento de las conduc-
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tas en los grupos de las areas funcionales de la organizacion. Esta encuesta ec
anénima y no aplica al personal contratado o outsourcing.
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CAPITULO V DIAGNOSTICO

En este capitulo se presenta el andlisis de los resultados obtenidos con las herra-
mientas identificadas en el capitulo III y su aporte al desarrollo de los objetivos
especificos establecidos en el capitulo I de este trabajo especial de grado.

5.1 Examinar el estado del arte en el desarrollo de lideres de proyecto
el area de servicios de Ericsson Venezuela.

Para examinar el estado del arte en el desarrollo de lideres de proyecto en el area
de servicios de Ericsson Venezuela, y establecer el nivel de habilidades de comuni-
cacién y liderazgo actual, se realizd una investigacion documental para obtener los
antecedentes respecto a modelos de liderazgo aplicados existentes y lograr una
comparacidn con el modeio existente en la empresa, expuesto en ei capituio II. Ei
resumen de estos resultados se observan en la tabla 3.

La empresa cuenta con especificaciones de las capacidades técnicas de cada uno
de los cargos que desempefian sus empleados denominadas: Job Description,
Funtional Role y Funtional Skills; y con matrices de roles y responsabilidades que
se adaptan a las actividades que se requieren para los proyectos donde son asig-
nados.

Estos documentos especifican los niveles de experiencia de los lideres y las habili-
dades técnicas sin embargo no establecen niveles de desarrollo de habilidades de
liderazgo y comunicacién.
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Tabla 3. Resumen de elementos clave, modelos y fundamentos tedricos.

[ ELEMENTO CLAVE MODELOS
Percepcién de Desarrolio de CANAE
Liderazgo Blanchard

Comportamiento organizacional Blanchard

al cambio EFQM

Motivacién y liderazgo Blanchard
MARS
ERICSSON

Compromiso EFQM
ERICSSON

TEORIAS

El liderazgo debe ser una condicién intrinseca del supervisor, lo cual
viene atado a la motivacién que pueda brindar este.

Los niveles de desarrolio son situacionales, una persona puede ser
calificada, y estar confiada y motivada pero podria ser menos compe-
tente en el desempefio de otras labores.

Se caracteriza por la cantidad de orientacién y apoyo que el iider da a
sus seguidores.

Facilitan la consecucion de la misién y la visidn, desarrollan valores
para el éxito y lo implantan en la organizacion.

Los lideres son coherentes con el propdsito de la organizacion.

No hay correspondencia entre los objetivos individuales del empleado
con los del supervisor y en algunos casos los objetivos del supervisor
no abarcan a todo el personal a cargo.

Representa fuerzas internas de una persona que afectan a su direc-
cidn, intensidad y persistencia.

El lider debe conocerse y estar consciente de sus propios valores, acti-
tudes y comportamientos.

Las organizaciones excelentes se preocupan, comunican, recompensan
y dan reconocimiento a las personas para, motivarias e incrementar su
compromiso con la organizacion logrando que utilicen sus capacidades
y conocimientos en beneficio de la misma

Compromisc significa tomar a nivel personilla responsabilidad de la
ejecucién de una mision y comprender plenamente que nadie mas sera
responsable por su ejecucion.
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5.2 Diagnosticar el nivel de competencia actual de los lideres que in-

tegran la oficina de proyectos del area de servicios de Ericsson Venezue-
la.

Para diagnosticar el nivel de competencia actual de los lideres que integran la ofi-
cina de proyectos del area de servicios de Ericsson Venezuela, se disefié una en-
trevista de tipo semi-estructurada a nueve (09) miembros de las dreas de NRO y
PMO donde se evaluaron las percepciones de desarrollo de liderazgo en los lideres

de proyecto y los niveles de motivacién y compromiso de los mismos en general.

5.2.1 Desarroilo de Liderazgo

En base a las respuestas recibidas de respecto al elemento Desarrollo de

Liderazgo en el grafico 1 se observa que la percepcidn del equipo es que el apoyo
es de nivel medio a bajo.

0,00

El M2 3 W4 m5

Grafico 1. Apoyo para el desarrollo del personal
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Por otro lado en el grafico 2 que refleja la percepcién del equipo respecto a la
completacién de los procesos de aprendizaje en las actividades asignadas se ob-
Serva que el 77.78% de los entrevistados considera que el tiempo de permanencia
es el adecuado.

- . mNO @Sl
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Grafico 2. Aprendizaje de acuerdo al tiempo de asignacion

Respecto al interés que muestran los gerentes funcionales o de linea en el desa-
rrollo profesional y humano de los miembros de las areas, el 55.56% de los entre-
vistados percibe que es positivo el apoyo y que dependiendo del caso se evallan
las oportunidades de mejora del recurso.

El 44.44% restante considera que este apoyo no es significativo y que solo se en-
focan en que los miembros cumplan las metas de los proyectos donde estan asig-
nados, adicionalmente se percibe que el desarrolio profesional depende de él
mismo y de su interés de progreso dentro de la empresa, de acuerdo a lo obser-

vado en el gréfico 3.
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Grafico 3. Interés de los gerentes de linea por el desarrollo del personal

El 55.56% de los entrevistados considera que se fomenta su participacion durante
la toma de decisiones de proyecto mientras que un 44.44% considera que su opi-
nidn no es requerida para la toma de decisiones ya que es una labor a nivel ejecu-
tivo, tal y como se aprecia en el grafico 4. Por otro lado el 100% de los encuesta-
dos percibe que sus propuestas son escuchadas v segun el 88.89% sus interven-
ciones en cuanto a opinidn y discusiones entre los miembros del equipo de proyec-
to son respetadas.

Esto representa que los miembros de las areas en evaluacidon consideran que aun-
que sus propuestas y sugerencias son escuchadas y respetadas, entienden que,

en la toma de decisiones, son otros actores los que tienen inherencia.
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Grafico 4. Impulso a participacidn en toma de decisiones

Para la identificacién de requisitos y elementos cuiturales clave de la organizacion
se evalud el comportamiento organizacional de la empresa frente al cambio vy la
percepcion del impacto de estos cambios en los proyectos.

En el grafico 5 indica que el personal existente no es suficiente para cubrir las ne-
cesidades que surgen en las oportunidades de negocio, ya que un 77.78% res-
pondid de manera negativa. Adicionalmente acotaron que las causas se deben a
que el personal calificado es escaso y en algunos casos el personal no tiene la ca-
pacitacion requerida para las actividades a desempefiar o que los perfiles no estan
acordes a los cargos asignados.
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Grafico 5. Personal existente cubre las necesidades

Adicionalmente se tiene la percepcidon de que aunque los procesos de seleccion e

inclusién de personal son lentos, la empresa tiene la disposicidn de integrar nue-

VOS recursos en caso de requerirlo como se observa en el grafico 6.

77




. ; MNG .Sl

4 T v P

o 10 20 30 40 50 60 70

Grafico 6. Inclusidn de nuevos colaboradores

La alta rotacién de personal también representa un factor de cambio dentro de los
proyectos, es por esto gue se realizd la consulta sobre la percepcidn de este ele-
mento a la muestra en estudio, teniendo como resultado que de acuerdo a lo re-
flejado en el grafico 7, el 55.56% de los entrevistados considera que se evidencia
una alta rotacidn de personal en los proyectos donde se ha visto involucrado v
adicionalmente ha evidenciado que el impacto es negativo originando retrasos er
tiempo y retrabajo por la pérdida de continuidad en la ejecucidn de las activida-
des.
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Grafico 7. Alta rotacion de personal

Por otro lado se evalud el cambio en las estructuras organizativas de la empresa

resultando que la adaptacion a estos cambios es bajo con tendencia a medio alto

como se observa en el grafico 8, y siendo consecuentes con esta observacion los

entrevistados consideran que el impacto de este tipo de cambio ocasiona un alto

impacto en el desarrollo de los provectos. Ver grafico 9.
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Grafico 8. Adaptacién a cambios organizacionales

0,00

0,00
_\[o,oo

ml m2 -3 W4 A5

Grafico 9. Impacto ante los cambios
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5.3 Identificar los requisitos y elementos culturales clave de la organi-

zacion en la oficina de proyectos del area de servicios de Ericsson Vene-
zuela.

Continuando con la evaluacion de comportamiento organizacional de la empresa
se midieron los niveles de compromiso y motivacion de los miembros de las areas
de NRO y PMO, resultando que el nivel de compromiso percibido para el logro de

los objetivos globales e individuales por los entrevistados de sus compafieros es
alto. Ver grafico 10.

B1E22384 05

Grafico 10. Nivel de compromiso percibido

Los resultados reflejados en el grafico 11 indican que el 55.56% de la muestra
conoce la visién y los valores de la organizacién, de este porcentaje el 80% se
siente identificado con los valores de la empresa y puede mencionarlos como se
aprecia en el grafico 12.
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De los tres valores de la empresa, Perseverancia es el valor con mas afinidad a los

valores de los entrevistados, seguido del Respeto y en ocasiones ambos valores

por igual. Curiosamente ninguno de los entrevistados menciond Profesionalismo.

Ver grafico 13.
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Grafico 11. Conocimiento de la vision y los valores de la organizacién.
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Grafico 12. Nivel de identificacion con los valores de la organizacién.
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Grafico 13. Valores mencionados

Finalmente para establecer los niveles de motivacién de los miembros de las areas

de NRO y PMO se evalud el uso de las herramientas de almacenamiento de datos
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existentes en la empresa, ya que si los miembros de un equipos se encuentran
motivados y alineados con los requerimientos de la empresa los mismos se

sentiran impulsados a seguir los lineamientos de la organizacion y el area de
proyectos.

Como se observa en el grafico 14 el 77.78% del personal entrevistado ha utilizado
los sistemas de almacenamiento de datos y lecciones aprendidas existentes en la
empresa, sin embargo un 55,56% de estos no sienten el impulso de los lideres de
proyecto a utilizar estas herramientas y estiman que no se le da la importancia al
uso de las mismas. A diferencia del 77.78% que si considera que los gerentes de
linea fomentan el uso de las herramientas de almacenamiento de datos ya que por
lineamientos regionales son de uso mandatorio.
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Ger dellnea que el uso de las herramientas de almacenamiento de datos

Grafico 14. Uso de las herramlentas de almacenamiento de datos

A continuacién se presenta una tabla resumen con los hallazgos encontrados lue-
go de la aplicacion del instrumento.
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ELEMENTO CLAVE

Percepcién de Desarrollo de
Liderazgo

Comportamiento organizacional
al cambio

Motivacion y liderazgo

Compromiso

Tabla 4. Resumen de hallazgos.
HALLAZGOS N

Se percibe bajo nivel de apoyo de los lideres de proyecto
para el desarrollo de liderazgo.

Consideran tiempo suficiente de asignacion para curva
de aprendizaje.

Consideran que los gerentes de linea se interesan por el
desarrollo del personal a cargo.

Se respetan las opiniones en las tomas de decisiones
aunque se decidan a alto nivel gerencial.

Personal insuficiente para cubrir necesidades.

Escaso personal calificado para las asignaciones exigidas.
Perfiles no acordes con los cargos asignados.

Procesos de inclusion de nuevos recursos es lento.

Alta rotacién de personal asignado a proyectos.

Personal motivado se siente identificado con los valores
de la empresa.

Personal motivado y alineado utilizan herramientas de
almacenamiento de datos.

No sienten impulso de lideres de proyecto para el uso de
las herramientas.

Niveles de compromiso para e! logro de los obijetivos
individuales y grupales es alto.

Personal comprometido hace uso de herramientas de
almacenamiento de datos. Siguen lineamientos de la
empresa.

Personal comprometido se siente identificado con los
valores de la empresa.
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CAPITULO VI PROPUESTA DEL MODELO

De acuerdo al andlisis realizado en el capitulo V se tomaron como premisas inicia-

les los elementos que requieren reforzamiento para orientar el modelo.

6.1 Descripcion de elementos clave.
Los elementos claves identificados en la caracterizacion del instrumento, han sido

reestructurados de acuerdo a los resultados que arrojaron la entrevista y la inves-
tigacién documental.

6.1.1 Percepcion de desarrollo de liderazgo

Se percibe bajo nivel de apoyo de los lideres de proyecto para el desarrollo de li-
derazgo. Consideran tiempo suficiente de asignacién para curva de aprendizaje.
Consideran que los gerentes de linea se interesan por el desarrollo del personal a

cargo. Se respetan las opiniones en las tomas de decisiones aunque se decidan a
alto nivel gerencial.

6.1.2 Comportamiento organizacional al cambio

Personal insuficiente para cubrir necesidades. Escaso personal calificado para las
asignaciones exigidas. Perfiles no acordes con los cargos asignados. Procesos de
inclusién de nuevos recursos es lento. Alta rotacion de personal asignado a pro-

yectos.

6.1.3 Motivacidn y liderazgo
Personal motivado se siente identificado con los valores de la empresa. Personal
motivado y alineado utilizan herramientas de almacenamiento de datos. No sien-

ten impulso de lideres de proyecto para el uso de las herramientas.
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6.1.4 Compromiso

Niveles de compromiso para el logro de los objetivos individuales y grupales es

alto. Personal comprometido hace uso de herramientas de almacenamiento de

datos. Siguen lineamientos de la empresa. Personal comprometido se siente iden-

tificado con los valores de la empresa.

A continuacion se presenta la tabla 5 con las oportunidades de mejora identifica-

das para los elementos clave evaluados.

Seguidamente se encuentra la tabla 6 que resume el reforzamiento de los elemen-

tos clave identificados.

Tabla 5. Oportunidades de mejora de Elementos Clave

ELEMENTOS CLAVE EVALUADOS

Percepcién de desarrollo de liderazgo

Comportamiento organizacional al cambio

Motivacion y liderazgo

Compromiso

OPORTUNIDADES DE MEJORA |

Realizar una alianza entre recursos humanos
y los gerentes de linea y elaborar planes de
desarrollo de liderazgo.

Difundir informacion sobre disponibilidad de
cursos y talleres en linea e incluirlos dentro
del plan de desarrollo profesional de los
empleados del area de proyectos.

Seleccionar y preparar a potenciales lideres
naturales o lideres informales. Elaborar un
plan de inclusién de nuevos miembros en las
areas de proyecto de forma periddica.

Mantener la inclusion de los miembros de las
areas de proyecto en la participacion de
nuevos retos.

Establecer una alianza entre los gerentes de
linea y los lideres de proyecto para fomentar
el uso de las herramientas de almacena-
miento de datos.
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Modelos

Modelo Ericsson (2010)
MARS (2010)

CANAE (2010)

ELEMENTOS CLAVE
Desarrollo de liderazgo
Comportamiento organizacional al cambio

Tabla 6. Reforzamiento de Elementos Clave

Fundamentos Teéricos

Investigaciones
IBM (2008)

FORTALEZAS

Los programas de formacién activa, mento-
ring y rotacién laboral pueden tener un pa-
pel importante a la hora de proporcionar
nuevas experiencias a los trabajadores, crear
redes eficaces y transmitir conocimientos y
experiencias clave. Cada una de estas técni-
cas se puede implantar en los niveles mas
bajos de la jerarquia de la empresa para
facilitar la identificacién y el desarrollo de
posibles lideres en fases tempranas de sus
carreras profesionales.

Fundamentos teoricos
Kenneth-Blanchard (2010)
EFQM (2010)

DEBILIDADES

Fuga de talento a otras empresas si no se
les ofrecen cargos atractivos que les permi-
tan aplicar las nuevas competencias adquiri-
das.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

Se necesitara el esfuerzo de toda la compafi-
la para desarrollar un grupo suficiente de
lideres preparados para lograr resultados |
empresariales. El drea de RRHH debe pro-
porcionar los programas de desarrollo y los
planes de sucesion, pero requiere que los
lideres de las distintas areas de negocio
identifiquen a los profesionales con mayor
potencial en todos los niveles de gestién, les
faciliten experiencias de liderazgo practicas y ;
les ofrezcan mentoring a lo largo de sus
carreras profesionales.
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Continuacion

ELEMENTOS CLAVE

Motivacion y liderazgo
Compromiso

Tabla 6 Reforzamiento de elementos clave
FORTALEZAS

Representa fuerzas internas de una persona
que afectan a su direccién, intensidad y
persistencia.

El lider debe conocerse y estar consciente de
sus propios valores, actitudes y comporta-
mientos. Las organizaciones excelentes se
preocupan, comunican, recompensan y dan
reconocimiento a las personas para, motivar-
las e incrementar su compromiso con la
organizacion logrando que utilicen sus capa-
cidades y conocimientos en beneficio de la
misma. Compromiso significa tomar a nivel
personilla responsabilidad de la ejecucion de
una misién y comprender plenamente que
nadie méas serd responsable por su ejecu-
cion.

DEBILIDADES

No hay correspondencia entre los objetivos
individuales del empleado con los del super-
visor y en algunos casos los objetivos del
supervisor no abarcan a todo el personal a
cargo. Las emociones estan relacionadas
directamente con las actitudes en el trabajo.
Si se experimentan muchas emociones nega-
tivas entonces la tendencia sera a desarrollar
actitudes negativas en el trabajo, lo que
motivara las quejas, dejar la empresa o
adoptar conductas contraproducentes.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

Mantener la inclusién de los miembros de las
areas de proyecto en la participacion de
nuevos retos. Establecer una alianza entre
los gerentes de linea y los lideres de proyec-

to para fomentar el uso de las herramientf‘i

de almacenamiento de datos.

E
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6.2 Determinacion de procesos de seleccion de lideres.

Con la llegada de nuevos proyectos surge la necesidad de asignar el o los lideres
de proyecto, tarea en la que participan la PMO y RRHH y dependiendo de la dis-
ponibilidad de los recursos existentes se toma la decision de asignar a un lider
existente o abrir una vacante para iniciar el proceso de reclutamiento de este lider
dentro de la empresa o incluir un recurso externo a la empresa. A continuacion se
presentan los esquemas de estos procesos.

Nuevos Proyectos

Proceso de
selecciony
asignacion del
recurso

Figura 11 Esquema de asignacion de recursos
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Figura 12 Esquema de seleccién de recursos actual.

El proceso de desarrollo de lideres propuesto sugiere identificar los lideres existen-
tes en la organizacion y dependiendo del perfil que posean, su nivel de habilidad
de lider, su estilo de liderazgo natural o nivel de liderazgo desarrollado se debe
realizar su seleccidn para formar parte del grupo de lideres existentes. Una vez
seleccionados los lideres naturales deberan ser incluidos dentro de un plan de de-
sarrollo de lideres y aquellos recursos seleccionados como lideres formales ya sean
internos o externos deberdn formar parte del plan de formacion de lideres para el

buen desempefio de sus funciones en el grupo a liderar.
Para garantizar el desarrollo de las habilidades de motivacion y liderazgo los ge-

rentes de linea de estos lideres deberan mantener un seguimiento del cumplimien-
to del plan de formacién identificado para cada recurso.
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Figura 13 Proceso de desarrolio de lideres propuesto

6.3 Determinacion de habilitadores.
LOS habilitadores presentes en la empresa son Organizacion, Cultura y Tecnologia
de la Informacidn, los cuales deberan reforzarse con el capital intelectual y la

transferencia de informacién para impulsar el disefio del modelo conceptual de
desarrollo de lideres.

Respecto al habilitador Tecnologia de Informacidn, en vista de que los empleados
tienen acceso a la red interna de la empresa se debe utilizar el correo interno para
promocionar los cursos en linea y solicitar el uso de las bases de datos para alma-
cenamiento de informacidn para documentar informacion referente a lecciones
aprendidas y mejores practicas. Los cursos que se deben promocionar deben ser
aquellos que promuevan el desarrollo de la habilidad de liderazgo en el personal,

En cuanto al habilitador Cultura, se deben identificar los lideres naturales para
ampliar su plan de competencias e integrar la elaboracion de cursos orientados a
desarrollo de liderazgo. Asegurar que los lideres formales tengan en su plan de
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competencias completar cursos en linea referentes a liderazgo de caracter manda-
tario. Los gerentes de linea deben impulsar a los lideres bajo su cargo sobre la
importancia de seqguir los lineamientos de la empresa en materia de desarrollo de
personal asi como realizar talleres informativos con los valores, misién y vision de
la empresa y su estructura organizativa cambiante.

El habilitador Organizacién, es importante sefialar que la empresa cuenta con las
descripciones de los perfiles de habilidades de los recursos que alli se desempe-
flan, es importante que los lideres manejen esta informacidn para establecer e
identificar las habilidades a desarrollar y las requeridas por los nuevos miembros

en su proceso de seleccidn e ingreso a la empresa.

A continuacion se presenta la figura 14 con el resumen de los habilitadores identi-
ficados.

o Perfil de habilidades
* Ingreso de nuevos miembros
» Matriz de Roles y Responsabilidades

¢ Lideres formales

» Lideres naturales

* Lineamientos

* Valores

* Estructura organizativa

¢ Cursosen linea
* Bases de datos
* Informacién en lared interna

Figura 14 Habilitadores.
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6.4 Descripcion del Capital Intelectual

Para reforzar los habilitadores identificados se describe el Capital Intelectual de la
empresa en los siguientes componentes:

6.4.1 Capital Humano
Se evidencia la rotacion de personal que lidera los proyectos en diferentes areas,

clientes y grupos, lo que incrementa las habilidades técnicas y diversidad en lide-
razgo.

Esta rotacién de personal unificado con las asignaciones continuas de actividades
nuevas logra ampliar las destrezas de los recursos a los constantes cambios orga-

nizacionales asi como el aumento de aprendizaje a nivel técnico.

6.4.2 Capital Estructural

Asegurar que los recursos actualicen la base de datos existente en la empresa con
las lecciones aprendidas de los proyectos en los han participado en materia de
liderazgo y manejo de situaciones donde se involucre el liderazgo y el manejo de
los constates cambios organizacionales asi como la documentacion de las mejores
practicas empleadas en cada caso particular.

Informar sobre los cursos en linea para desarrollo de liderazgo y motivacion de
grupos, asi como impulsar la utilizacién de los medios electrdnicos para la elabora-

cién de cursos y adquisicion de informacion.

6.4.3 Capital Relacional

Continuar el apoyo en la elaboracion de las reuniones de seguimiento para cono-

cer las impresiones de los miembros del equipo y observar el desarrollo de los

lideres sobre su equipo de trabajo. En estas reuniones se puede obtener informa-
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cién sobre las impresiones del equipo en cuanto a sus niveles de motivacidn y
compromiso en las tareas asignadas.

C A P l TA L *Rotacionde personal
H U M A N O sCambio de asignaciones

*Actuatizacidn de Base de datos
C A P |TA L *Documentacion de mejores
practicas

ESTR U CTU RAL :22:(00?1::2 :V(c:;leres presenciales
CAPITAL
RELACIONAL

*Reuniones de seguimiento

Figura 15 Elementos de Capital Intelectual.

6.5 Aplicacion de la gestion del conocimiento para el modelo de lide-

Como apoyo a la creacién del modelo de liderazgo se sugiere aplicar las etapas de

implantacion del programa de gestién del conocimiento.

6.5.1 Generacion

Reconocer los perfiles requeridos para los lideres de proyecto e identificar los lide-
res naturales en ios grupos del area de proyecto que requieren formacién y desa-
rrollo de las habilidades de liderazgo.

u
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6.5.2 Codificacion

Definicidn de perfiles de habilidades y competencias en materia de liderazgo, uni-
ficado con la definicidén de matrices de roles y responsabilidades de los lideres vy el
equipo de trabajo.

6.5.3 Transferencia

Comunicacidn entre el departamento de recursos humanos y los gerentes de linea
sobre los perfiles existentes y requeridos e identificacién de los lideres en forma-

cién y desarrollo dentro del area de servicios.

Impulsar dentro del equipo de trabajo la documentacién de las mejores practicas y
lecciones aprendidas, de igual forma se debe impulsar el uso de estas herramien-
tas para consulta.

Promover la formacion a través de medios electrdnicos con la ejecucidn de cursos
y talleres en linea.

6.5.4 Medicién
A través de los niveles de satisfaccion del cliente y las respuestas dadas en tiem-
pos requeridos en el proyecto, asi como el aumento de los niveles de capacitacion

del personal se obtendran los indicadores para evaluar el progreso del plan pro-
puesto.
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Figura 16 Etapas de gestion de conocimiento.

6.6 Diseio del modelo de desarrollo de lideres

En base al reforzamiento indicado para cada uno de los elementos clave evaluados
se propone realizar las siguientes actividades para crear el disefio del modelo de

desarrollo de los lideres de!l area de servicios de Ericsson Venezuela:

e Revisar el modelo de liderazgo existente para el area de servicios.

e Evaluar el perfil de los lideres actuales en cuanto a habilidad de liderazgo.

o Establecer niveles de habilidad de liderazgo para los nuevos miembros de la
organizacidn gue ingresen al drea de servicios.

e Crear un plan de difusion de los cursos disponibles en la red interna de la
empresa en materia de liderazgo.

e Identificar los potenciales lideres naturales o informales.

o FEvaluar los niveles de liderazgo de los lideres naturales o informales.

e Establecer un plan de preparacion en materia de liderazgo para lideres na-
turales o informales.

97




» Continuar impulsando la participacion de los lideres en la preparacién de las
nuevas oportunidades de negocio para reforzar y mantener el sentimiento
de apoyo vy respeto de sus ideas y opiniones.

¢ Realizar talleres para difundir la importancia del uso de las herramientas de
almacenamiento de datos a los lideres de proyectos.

Unificando el proceso propuesto con los elementos habilitadores, la aplicacion de
gestion de conocimiento y la identificacion del capital intelectual se genera el si-

guiente disefio conceptual para el modelo de desarrollo de lideres del caso de es-
tudio:

GENERACIO CODIFICACION TRANSFERENCIA MEDICION

eHasede datos™ T
«Informacion en linea
eCursosen linea

P& de habilidades
*Nuevos miembros
*Matriz de rolesy responsabilidades

¢ Estructura organizativa
eLineamientos
sValores
slideresformales
siideresnaturales

CAPITALHUMANO ) [ CAPITALESTRUCTURAL ] E CAPITALRELACIONAL _J

Figura 17 Disefio conceptual con la implementacion de gestion del conocimiento para el desarrollo
del Madelo de Liderazgo

A continuacién se propone el proceso que representa la generacion del modelo de
liderazgo:
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* Modelos de
Liderazgo

* Modelode
Liderazgo
existente en la
empresa

o Perfil de lideres
formales

» Perfil de lideres
naturaleso
informales.

» Cursos en linea

® Cursos
presenciales

* Talleres

* Reuniones

® Lineamientos
gerenciales

Figura 18 Proceso del Modelo de Liderazgo

proyecto en el area de servicios presentado en la figura 18.

e Lideres formales
con el nivel
apropiado de
habilidad de
liderazgo

» Lideres naturales
preparados para
asumir nuevos
retos

* Personal calificado
para asumir
nuUevos cargos.

* Proyectos exitosos

* Equipo motivadoy
comprometido

—

En base a esto se construye el modelo conceptual para el desarrolio de lideres de
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Figura 19 Modelo conceptual de Liderazgo
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6.7 Propuesta de implantacion del modelo de desarrollo de lideres

Si bien entre los objetivos de este trabajo especial de grado no se encuentra la
implantacién del modelo, a continuacién se presenta la siguiente propuesta de
basada en las siguientes etapas del plan de gestidn del proyecto a desarroliar:

e Alcance

e Objetivo

¢ Estructura desagregada de trabajo
e Cronograma de ejecucion

e Matriz de riesgos

6.7.1 Alcance

A continuacion el proceso de planificacién del alcance:

e Juicio experto

*¢Requerimientos e Descripcionesde

de proyectos cargo
*Modelode

Desarrollode

Liderazgo
o Perfil de lideres

formales
o Perfil de lideres

naturaleso

informales.

Figura 20 Proceso de Planificacidn del Alcance
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6.7.2 Objetivo

Implementar el modelo gerencia del conocimiento para el desarrollo de lideres en

una empresa de tecnologia.

6.7.3 Estructura desagregada de trabajo

En base al proceso de desarrollo de lideres propuesto se sugiere realizar las si-

guientes actividades para crear la implantacion del modelo disefiado representa-

das en la figura 21 correspondiente a la estructura desagregada de trabajo (EDT):

PLAN DE DESARROLLO DE LIDERES i

{ ) |
IDENTIFICACION §SELECC1ON DE LiDERES!

g e - g

[
i Evaluar los niveles de

Identificar los iliderazgo de los lideres'

potenciales lideres

[

Evaluarel perfil de
lider requerido

Identificar niveles y
estilos de liderazgo

Figura 21. Estructura desagregada de trabajo

i naturales o informal

Asignar las areas de -
desempefio de fos -
I{deres seleccionados

FORMACION

Establecer un plan de

preparacion de
liderazgo

1

DESARROLLO

Seguimiento del plan

ide desarrolio asignado:

i acada lider '
identificado
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6.7.4 Cronograma de ejecucion

A continuacidn se presenta el proceso de planificacion del tiempo:

e Juicio experto eEstimadode

* Procesos * Descripciones de duraciéndelas
internos cargo actividades

*Modelode * Descomposicidn *Cronograma de
Desarrollode e Planificacion actividades
Liderazgo gradual

e Alcance

«EDT

Figura 22. Proceso de planificacién del tiempo

Cu

De manera seguida se presenta el cronogram

ra desagregada de trabajo presentada.
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Tabla 7. Cronograma de Ejecucion

MES 1 2 3 4 5 6 7
ACTIVIDAD SEMANA |[1[2[3]4]5]6/7]8]9]10]11]12]13]14]15]16]17[18]19]20]21]22]23]24] 2"
DURACION
Plan de Desarrollo de Lideras 135 dias
IDENTIFICACION | s5dias
~ Identfficar los potenciales lideres 10 dias
Evaluar el perfil del lider requerido 30 dias
Identificar niveles y estilos de liderazgo 15 dias
SELECCION DE LIDERES 35 dias
Evaluar los niveles de liderazgo de los lideres naturales o informal 30 dias
Asignar las dreas de desempefio de los lideres selecionados 5 dias
FORMACION 15 dias
Establecar un plan de preparacion de liderazgo 15 dias
DESARROLLO 30 dias
Seguimiento del plan de desarrollo asignado a cada lider identificado 30 dias
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6.7.5 Planificacion de riesgos

A continuacion el esquema del proceso de planificacion del riesgo.

* Procesos
internos

e Modelo de
Desarrollo de
Liderazgo

e Alcance

e EDT

Figura 23.

® Reuniones ¢ lListade
de riesgos
seguimiento
S .

Proceso de planificacion del riesgo
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CAPITULO VII EVALUACION DE RESULTADOS

A continuacion se presenta un balance del cumplimiento de los objetivos plantea-
dos en el Capitulo I de este Trabajo Especial de Grado:

El primer objetivo especifico se cumplié en un 100% ya que se logré compilar la
informacién documental basados en el modelo de liderazgo de la empresa en es-

tudio con los modelos tedricos resefiados en el Capitulo I1.

El segundo objetivo especifico fue logrado parciaimente debido a que ios perfiles
de los miembros de las areas en evaluacién no fue suministrado por tratarse de
informacidn confidencial reservada para los gerentes de linea y personal del de-
partamento de recursos humanos, sin embargo se establecieron los requerimien-
tos minimos de las habilidades de liderazgo basados en los perfiles descritos en los
cargos funcionales de la muestra evaluada.

El tercer objetivo se logré un 100% con la aplicacién de la herramienta sugerida
en el Capitulo 111, a pesar de que significd una dificultad realizar la entrevista ya
que la muestra no se encontraba disponible en todo momento la realizacién de las

entrevistas se alargd en el tiempo pero finalmente se cumplié con el objetivo.
El cuarto y Gitimo objetivo se logrd un 100% ya que con la informacién obtenida y
las bases teodricas resefiadas se logro el disefio del modelo conceptual objeto de

estudio de esta Trabajo Especial de Grado.

Finalmente el objetivo general fue logrado un 100% a pesar de que algunos de los

objetivos especificos planteados iniciaimente se lograron de manera parcial.

106




CAPITULO VIII CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se concluye que la percepcidn del grupo que compone el drea de servicios de
Ericsson Venezuela posee ciertos niveles y habilidades requeridas de liderazgo, sin

embargo no perciben el impulso importante de los lideres para su desarrollo pro-
fesional.

La empresa debe realizar una evaluacién e identificar a los potenciales lideres na-
turales y prepararlos para asumir retos de mayor magnitud que permitan su desa-
rrollo profesional dentro de la empresa si asi lo desea, ya que esto implicaria tener
recursos motivados y comprometidos hacia el logro de los objetivos individuales vy
globales. Ademas de significar una ventaja para la empresa ya que les permite dar
una respuesta rapida a los cambios organizacionales que se presenten de acuerdo
a las necesidades y oportunidades de negocio que surjan sin atropellar el desem-
pefio de los empleados.

Es importante que los lideres funcionales o gerentes de linea trabajen de la mano
con los lideres de proyecto y el departamento de recursos humanos, para que los
recursos del drea de servicios sientan el apoyo para la aplicacion de los lineamien-
tos mandatorios de almacenamiento de datos en los proyectos y para el desarrolio

de habilidades de liderazgo mediante cursos y talleres, respectivamente.
8.2 Recomendaciones

« Difundir el modelo de liderazgo existente entre los miembros del drea de
servicios de Ericsson Venezuela.

o Establecer metas de desarrollo de liderazgo dentro de las evaluaciones

anuales de los empleados.
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Identificar los lideres naturales e informales.

Elaborar planes de desarrollo para fomentar el crecimiento de los lideres
naturales e informales.

Establecer planes de inclusién de nuevos recursos periddicamente para

cumplir con las oportunidades de negocio adecuadamente.
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APROBACION DE LA EMPRESA

Caracas, 20 de junio de 2011.

Srs.
Universidad Catdlica Andrés Bello
Caracas

Nos dirigimos a ustedes para informarles que hemos autorizado a la Ingeniero,
Corallys Josefina Parra Hernandez; V-12.729.241, quien labora en esta organiza-
cion, a hacer uso de la informacion proveniente de esta institucion, para documen-
tar y soportar los elementos de los distintos andlisis estrictamente académicos que
conllevaran a |a realizacion de la propuesta de Trabajo Especial de Grado “Disefio
conceptual de un modelo de gerencia del conocimiento para el desarrollo de lide-
res de proyecto en el area de servicios de una empresa de tecnologia caso: Erics-
son Venezuela” como requisito para optar al titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos, exigidos por la Direccion General de los Estudios de Postgrado de la
Universidad Catdlica Andrés Bello.

Sin mas a que hacer referencia, atentamente,

» ER\ '_3‘\5'1020'0
Maria Aleli- Ferndndez
Gerente de Linea de Implementacién y Obras Civiles




ACEPTACION DEL ASESOR

Por la presente hago constar que he leido el Trabajo Especial de Grado, presenta-
do por la ciudadana Corallys Josefina Parra Hernandez, para optar al grado de Es-
pecialista en Gerencia de Proyectos, cuyo titulo es “Disefio conceptual de un mo-
delo de gerencia del conocimiento para el desarrollo de lideres de proyecto en el
area de servicios de una empresa de tecnologia caso: Ericsson Venezueia”; y ma-
nifiesto que cumple con los requisitos exigidos por la Direccidon General de los Es-
tudios de Postgrado de la Universidad Catdlica Andrés Bello: y que, por lo tanto,

considero apto para ser evaluado por el jurado que se decida designar a tal fin.

En la ciudad de Caracas, a los 02 dias del mes de septiembre de 2011.

Firma del Asesor
Dra. Olimpia Salas Guzman
C.1.: 4.285.434




ENTREVISTA

El presente instrumento tiene el propdsito de compilar impresiones sobre el desarrolio de

liderazgo y los niveles de motivacidn y compromiso del capital humano que se desempefa en
el &rea de servicios y oficina de proyectos.

1

10.

11

12.

-
w

¢, Cémo considera el apoyo que la empresa ofrece para el desarrollo del personal?
12345

;Considera que el personal existente cubre las necesidades que surgen en las
oportunidades de negocio? Sio No. Explique
;Cuando las necesidades de negocio asi lo requieren, la empresa esta abierta a
incluir nuevos colaboradores? Si o No. Explique
;Considera que en los procedimientos formales estan establecidos los roles y
responsabilidades de los miembros de la organizaciéon? Si o No

Si (Voy a 4a)

No (Voy a 5)

a Y considera que estos roles y responsabilidades estan acorde con la

Si o No. EXpligue
¢ En los proyectos en los que ha participado, se ha evidenciado una alta rotacion del
personal asignado? Si o No

Si (Voy a 6)

No (Voya7)
;De qué manera son impactados los proyectos donde se evidencia alta rotacién de
personal asignado?
;Considera que el tiempo de asignacién donde se ha desempefiado e ha permitido
completar el proceso de aprendizaje o el dominio de las actividades asignadas?
¢ Los gerentes de linea muestran interés en el desarrolio profesional y humano del

¢ Durante reuniones y/o presentaciones los lideres y gerentes de la organizacion
fomentan la participacién de todas las areas involucradas en la toma de decisiones?.
Si o No. Explique

¢, Son escuchadas sus propuestas? (Lideres 0 subordinados)

¢ Considera que su equipo de trabajo es abierto a discutir y respetar las decisiones
tomadas? Si o No Explique.

¢ Qué nivel de compromiso percibe de su equipo de trabajo en el logro de los objetivos
individuales y globales?

T s icymomiAa )
g viyaincauiun «




18.

19.

20.
21.

Escala:

* muy bajo
- bajo

. medio

oW N

. alto

e

~
muy a

o

Si (Voy a 14)
No (Voy 2 17)

. ¢A gué nivel se siente identificado con ellos?

. ¢ Podria mencionarlos?
Al Al mmbmm Al bimona mlivnimdasl mmen mrim vomloama o vn oo b
¢ ual ue UOtUD Vaivioo UGS alliiau Lult ouo VG!UIAD Mool GIUD?

. Continuamente la empresa experimenta cambios organizacionales. ;,Cémo considera

que es la adaptacién a estos cambios?
12345
¢ Considera que estos cambios impactan la estructura organizativa de la empresa?
12345
La organizacién cuenta con uno o mas sistemas de almacenamiento de datos y
lecciones aprendidas. ¢ Los ha utilizado?
a. ;los conoce?
Si

Nl N\ fors
NG {(v3y

(Voy a

)

N T

)
0)

o

b ¢Con cuanta frecuencia los utiliza?
12345
;Los lideres de provecto fomentan el uso de estas herramientas? Si o No. Explique.
¢ Los gerentes de linea impulsan el uso de estas herramientas? Si o No. Explique.




