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RESUMEN

En la busqueda de mejorar el desarrollo de los proyectos, las empresas estan en constante
cambio atendiendo a la mejora continua de sus procesos. La Empresa de desarrollo de
Ingenieria en Venezuela, no escapa a esa realidad y esta siempre atenta a las propuestas que
sus empleados estén a bien realizar. La Gestion de Interesados es un area de reciente
aplicacion como area de conocimiento en el Project Management Institute, parte de este trabajo
busca identificar los procedimientos que se aplican en una Consultora de Ingenieria de
Venezuela y adaptarlos a las mejores practicas de tal forma de presentarle a este tipo de
empresa un plan de implementacion, que permitan la gestion de interesados de una forma mas
eficiente. En base a esta necesidad, se plantea el presente Trabajo Especial de Grado para
optar al Titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, basado en una investigacion aplicada
transversal sobre los trabajos ejecutados en los Ultimos cinco afios y a su vez constituye una
oportunidad de mejora identificada y desarrollada para el beneficio de una Consultora de
Ingenieria en Venezuela, entregando como producto final una propuesta de procedimientos
para la gestion de interesados en sus proyectos. Los resultados permiten identificar en un
listado, no limitativo, los interesados tipicos en el tipo de organizacién en estudio, asi como
analizar el tipo de involucrado con el que se esta tratando, su nivel de impacto y las estrategias
recomendables a aplicar para la gestién. Se propone un plan de implementacion dentro de las
areas de gerencia de proyectos de la Consultora de Ingenieria en Venezuela, que permita su
aplicacion y seguimiento.

Palabras Clave: Mejora Continua — Procesos — Procedimientos — Gestion de Interesados —
Propuestas.

Linea de Trabajo: Definiciébn y Desarrollo de Proyectos, Gerencia de los Involucrados y
Gerencia de las Comunicaciones en proyectos.
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INTRODUCCION

La Gestidon de Interesados es una de las areas de gestiébn de mas reciente aplicacion
en la Gerencia de Proyectos consideradas por el PMI (2013), quien la define como los
procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
interesados y su impacto en el trabajo que se lleva a cabo, y para desarrollar
estrategias de gestibn adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los

interesados en las decisiones y en la ejecucion.

Las Consultoras de Ingenieria en Venezuela constantemente presentan problemas con
lo establecido en el alcance y los requerimientos que surgen del dia a dia de un
proyecto. En ocasiones hay documentacion devuelta por no cumplir con requerimientos
0 expectativas de los interesados, se generan cambios de udltima hora por
requerimientos de un interesado no identificado y conflictos por resultados no
satisfactorios para los interesados. Se evidencia, que la aplicacion del &rea de gestion
de interesados, le permite a una Consultora minimizar los cambios de alcance
generados por la falta de identificacion de requerimientos de algun interesado;
disminuir el re-trabajo o retraso consecuencia de un interesado insatisfecho e incluso
consolidarse como una empresa de ingenieria con los mas altos estandares de calidad,
preocupado por la satisfaccion, mas alla de sus clientes, de todos los involucrados

identificados como prioritarios para el buen desarrollo de un proyecto.

La meta final del trabajo de investigacién consisti6 en el disefio de un plan de
implementacion de la gestién de los interesados en el desarrollo de los proyectos de
una Consultora de Ingenieria en Venezuela, que permita la gestion de interesados de

manera fluida compaginando con el dia a dia del resto de las areas de gestion.

Este Trabajo Especial de Grado esta estructurado de la siguiente manera: Capitulo I,
Planteamiento de la Investigacion. Capitulo Il, Marco Tedrico. Capitulo Ill, Marco

Metodolégico. Capitulo 1V, Marco Organizacional. Capitulo V, Desarrollo de los



objetivos especificos de la investigacion. Capitulo VI, Andlisis de los resultados.
Capitulo VII, Lecciones Aprendidas. Capitulo VIII, Conclusiones y Recomendaciones y

Referencias bibliogréficas y electronicas consultadas.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

La Gestion de Interesados es una de las areas de mas reciente incorporacion en las
mejores practicas de la Gerencia de Proyectos, de acuerdo al Project Management
Institute (PMI, 2013). Los trabajos desarrollados en una Consultora de Ingenieria en
Venezuela constantemente presentan problemas con lo establecido en el alcance y los
requerimientos que surgen del dia a dia. En ocasiones hay documentacion devuelta por
no cumplir con requerimientos o expectativas, conflictos por resultados no satisfactorios
0 se generan cambios de Ultima hora por requerimientos de un interesado no

identificado.

Todas estas situaciones surgen por fallas o0 ausencia del levantamiento de informacion
de los requerimientos de los interesados del proyecto, falta de comunicaciéon continua
con los mismos, no se evidencia la aplicacion de un registro de identificacion y

seguimiento para su actualizacion.

El tipo de Consultora en estudio, actualmente esta en la basqueda e implantacion de
mejores practicas en la Gerencia de Proyectos, de tal forma de desarrollar su trabajo
de una forma mas eficiente y eficaz. Si bien es cierto, que ante los cambios las
personas tienden a desarrollar naturalmente una resistencia a este, también juega un
papel importante la concientizacion y el conocimiento de los beneficios que se generan
de su aplicacion para facilitar la adaptacion a la aplicacién de nuevos procedimientos y

procesos.

En las Consultoras se evidencia que la aplicacion del area de gestion de interesados, le
permite minimizar los cambios de alcance generados por la falta de identificacion de

requerimientos; disminuir el re-trabajo o retraso consecuencia de un interesado



insatisfecho e incluso consolidarse como una empresa de proyectos con los mas altos
estandares de calidad, preocupado por la satisfaccion mas allad de sus clientes, de
todos los involucrados identificados como prioritarios para el buen desarrollo del
trabajo. Es importante que en ello se involucren desde el Gerente del Proyecto hasta el
ingeniero ejecutor o lider de cada disciplina, de una forma coordinada y estandarizada
en la identificacion y registro de interesados, asi como en el seguimiento y control a
través de un procedimiento practico, sencillo y eficaz que permita el desarrollo de la
gestion de interesados de manera fluida compaginando con el dia a dia del resto de las

areas de gestion.

1.2.  INTERROGANTE DE LA INVESTIGACION:

Ante la situacion planteada se formula la siguiente interrogante:
¢Qué se requiere en una Consultora de ingenieria para aplicar de forma eficaz y
eficiente la Gestion de Interesados, de tal forma de generar beneficios (tiempo, costos y

calidad) en el desarrollo de proyectos?

1.3.  SISTEMATIZACION DE LA INVESTIGACION:

¢, Cuales son los tipos de interesados en la gestion de proyectos en una consultora
de ingenieria?

¢, Como impactan los interesados en la gestién de proyectos en la organizacion en
estudio?

¢ Cudles serian las estrategias de gestion de los interesados en los proyectos en la
organizaciéon en estudio?

¢, Como debe estar estructurado el plan de implementacion de la Gestion de los

involucrados en la organizacion en estudio?



14. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

1.4.1. General:
Disefiar el plan de implementacion de la gestion de los interesados en el desarrollo de

los proyectos de una Consultora de Ingenieria en Venezuela.

1.4.2. Especificos:

e Identificar los interesados en la gestion de proyectos de la organizacion en estudio.

¢ Analizar el impacto de los interesados en la gestidon de proyectos en la organizacion
en estudio.

e Formular las estrategias de gestion de los interesados en la organizacién en
estudio.

e Elaborar el plan de implementacion de la Gestion de los involucrados en la

organizaciéon en estudio.

15.  JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION:

Las Consultoras como empresa en crecimiento en el area de Ingenieria, Procura y
Construccién deben mantenerse competitivas en un mercado tan dificil, como lo es hoy
el mercado venezolano. La Gestion de Interesados es un area recientemente incluida
por el PMI (2013), y reconocida como de vital importancia para el éxito de los
proyectos, por tanto resulta interesante mejorar o implantar esta area de gestidon que

permita garantizar un mejor desarrollo de los trabajos ejecutados por la organizacion

La gestion de los interesados es de suma importancia para alcanzar el éxito de los
proyectos, ya que el proceso de identificacién de los involucrados y definicién de sus
niveles de interés e influencia, marcan el punto de partida para desarrollar estrategias
gue posibiliten obtener el apoyo requerido para alcanzar los objetivos por los que el

proyecto es emprendido.



La empresa es parte de un sistema, con multiples interesados en su buena marcha,
pues de ella se benefician. Es una red de multipropiedad, en la que el accionista es una
parte, con un papel central, al que se exige la responsabilidad del buen gobierno de la
empresa. El resto de grupos forma parte de la red de colaboradores necesarios. Los
directivos deben, por ello, satisfacer las expectativas de los grupos de interés. Esto es
especialmente importante en empresas que se enfrentan a rapidos cambios en las
estructuras del mercado, las necesidades de los clientes, las tecnologias y los valores
de la sociedad. Las Consultoras de Ingenieria en Venezuela no escapan a este
escenario siendo una empresa nhacional con proyeccion internacional, que busca
posicionarse y mantenerse en el mercado; por tanto esta en la busqueda constante de
aplicar las mejores practicas en la Gerencia de Proyectos de la mano de las
recomendaciones del PMI (2013,) y de todo su personal encaminado sobre la campafia

interna de mejora continua de sus procedimientos y procesos.

El 4rea de Gestion de Interesados es un éarea poco aplicada o documentada
formalmente, con este trabajo se amplié el conocimiento sobre la misma y se mejoro su
aplicacién en la Consultora de Ingenieria demostrando sus ventajas y beneficios para el

éxito de los proyectos.

16. ALCANCE

Este trabajo abarca desde la identificacion de los procedimientos actualmente
aplicados en una Consultora de Ingenieria, para la gestibn de interesados, su
comparacién y adaptacion con las mejores practicas relacionadas con el area, que
sean de aplicacion en esta empresa hasta la elaboracion del plan de implementacion

de la gestion de los interesados en el desarrollo de los proyectos de la misma.

1.7.  LIMITACIONES

Este trabajo presenta un plan aplicable a la gestion de interesados en una Consultora

de Ingenieria venezolana, no se pretende generalizar su aplicacion a cualquier tipo de



empresa, solo sirve de base para la formulacion de procedimientos en esta area de

gestion.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

21. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La Gestion de Interesados ha evolucionado, primero en el ambito social en la relacién
sociedad — empresa, bajo el concepto de bien comun y responsabilidad social y luego
en el ambito organizacional bajo el concepto de “interesados”. Este término fue
introducido por primera vez por Edward Freeman al lenguaje de la estrategia de la ética
empresarial y de la responsabilidad social corporativa, en el afio 1984 (Freeman (1984)
“Strategic Management: A Stakeholder Approach”, Pitman, Boston).

A partir de alli se han generado estudios, andlisis sobre lo que significa y como puede
desarrollarse una gestion de interesados exitosa.

Acufia, A. (2012). “La Gestion de los Stakeholders. Analisis de los
diferentes modelos”. Trabajo del Grupo de Investigaciébn de Responsabilidad Social
Empresarial y Sistemas de Informacion de la Universidad Nacional del Sur.

Con este trabajo se estudian las diversas herramientas de analisis a disposicion de las
organizaciones para mejorar la gestion de los grupos de interés para luego compararlas
entre si e inferir conclusiones. En él se concluye que una mejor gestiébn de los
interesados puede repercutir positivamente en la sostenibilidad de la compafiia y en la
direccién estratégica de la empresa. Para una correcta gestion de interesados, se
concibe que seria conveniente la utilizacion del manual de Ethical Accountability-Noos
por considerarlo mas completo e integral y seria oportuno incluir en su primera etapa
de clasificacién y andlisis el modelo de Gardner, el de Savage y el de Mitchell para
realizar una descripcidbn exhaustiva de los interesados y asi estar en mejores

condiciones de definir qué estrategias utilizar conforme cada uno de ellos.

Palabras Clave: Grupos de interés — Sostenibilidad de la compafiia — Estrategias.



Argodoiia, A. (2010). “¢Qué quiere decir “gestion de los stakeholders”? ”
articulo publicado en la Escuela de Negocios de la Universidad de Navarra — Espafia,
como parte de la Catedra “La Caixa” de Responsabilidad Social de la Empresa y

Gobierno Corporativo.

En este articulo se analiza el término interesados y expone su entendimiento de lo que
significa la gestion de interesados para una organizacion, citando la teoria de Freeman
y afirmando que “La teoria de los interesados, en definitiva, no es una teoria de la
empresa, ni una teoria de la responsabilidad social corporativa, o de la ética aplicada a
la empresa, ni una teoria de la sociedad. Es una teoria acerca de como debe ser una

gestion bien llevada, ética y responsable”.

Palabras Clave: Teoria — Interesados — Responsabilidad social corporativa — Etica —

Sociedad - Responsable.

Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership. (2011). “Identificar y
priorizar stakeholders, clave para una buena gestiéon de crisis”. Documento de

Estrategia.

En este documento se enfatiza sobre la importancia y la forma de priorizar los
interesados dentro de una organizacion para contribuir al éxito de la organizacion ante

la crisis.

Palabras Clave: Priorizar — Interesados — Organizacion — Crisis.

Granda, G. y Trujillo, R. (2012). “La gestion de los grupos de interés

(stakeholders) en la estrategia de las organizaciones”. Articulo de Forética.

En este articulo se analiza la importancia de la identificacion y priorizacion de los
interesados en el éxito de la gestion de una empresa en el &mbito de la responsabilidad

social empresarial.



Palabras Clave: Identificacion — Priorizacion — Interesados — Gestion — Responsabilidad

Social Empresarial.

Iborra, M. (2014). “Hacia una teoria ética de identificacidén y relevancia de
los grupos de interés: Responsabilidad, intencionalidad y prevision, poder y
dependencia, urgencia y vulnerabilidad”. Articulo publicado en la Revista

Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad. Valencia — Espafia.

En este articulo se aborda el tema desde un planteamiento critico sobre la teoria de
identificacion y relevancia de los interesados. Se defiende que las teorias descriptivas e
instrumentales de los grupos de interés han favorecido que los directivos de empresas
centren su atencion cuando se plantean decisiones en los resultados de sus
actuaciones y en aquellos grupos que tienen el poder para llamar la atencion de la
organizacion. Se propone que deben ser acompafados por una identificacién de los
grupos de afectados legitimos pero dependientes dando relevancia especialmente a
aquellos grupos de afectados méas vulnerables por las decisiones tomadas en la

corporacion.

Palabras Clave: Identificacion — Interesados — Afectados legitimos — Organizacion.
Rivera, H. y Malaver, M. (2011). “La Organizacién: los stakeholders y la

responsabilidad social” Trabajo de Investigacion de la Universidad del Rosario,

Bogota — Colombia. Facultad de Administracion.

En este trabajo de investigacion se muestra cdmo mas alla de la Teoria de Interesados

de Freeman y de la responsabilidad social, las empresas, al ser parte de un contexto

social, contribuyen a la conformacion de un bien comun con sus interesados, de

manera conjunta, lo que les permite interactuar con la sociedad con la cual cohabitan

Palabras Clave: Teoria — Interesados — Responsabilidad social — Bien comun.
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Terzolo, M. (2014). “Aplicacion de la Teoria de los Grupos de Interés
(stakeholders) en una empresa comercial de la ciudad de Mar del Plata”. Trabajo
de Grado de Maestria. Universidad Nacional de Mar de Plata. Facultad de Ciencias

Econdmicas y Sociales. Maestria en Administracion de Negocios.

En este trabajo de se analiza como puede aplicarse el analisis de grupos de interés
(interesados) a una empresa comercial de equipos deportivos de la ciudad de Mar de
Plata - Argentina. Muestra la aplicacién en una organizacion con fines de lucro en la
ciudad de Mar del Plata por ser una herramienta que no habia sido utilizada en el
ambito local en el pasado. Por lo tanto, la aplicacion de la misma a un caso concreto de
la ciudad constituye un aporte novedoso a los conocimientos sobre el tema. Se
establece los grupos de interesados genéricos para una empresa comercial de Mar de
Plata y se establecen las relaciones entre la empresa y los distintos grupos de interes.
Se desarrolla, a manera de ejemplo, la forma en que puede aplicarse la matriz de
estrategia genérica de Freeman, como modelo para el planteamiento estratégico de
una empresa comercial de Mar de Plata y se proponen acciones concretas que la

empresa podria aplicar respecto a cada uno de los grupos de interés analizados.

Palabras Clave: Relaciones — Empresa — Grupo de interés — Matriz de estrategia.

Yang, J.; Shen, G.; Ho, M.; Drew, D. y Chan, A. (2009). “Exploring critical
success factors for stakeholder Management in construction projects”. Articulo
publicado en el Journal of Civil Egineering and Management del Dept of Building and

Real Estate, The Hong Kong Polytechnic Univ., Hong Kong.

En este articulo, producto de un trabajo de investigacion, identifican los factores de
exito criticos en la gestion de interesados de la literatura existente y se elabora un
cuestionario piloto, con 15 factores para priorizar dichos factores criticos en la gestion
de interesados en proyectos de construccion y establecer como se relacionan entre si.
El cuestionario fue enviado a Gerentes de Proyecto en Hong Kong, se recibieron 183

cuestionarios que permitieron agrupar los factores de éxito criticos en cinco (5) grupos.
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Estos grupos y sus relaciones fueron incluidos en un trabajo de campo en la gestion de
interesados de un proyecto de construccion. Los resultados ayudan a establecer que
los factores importantes son y pueden ser usados como herramienta para evaluar y
asegurar el éxito de la gestién de interesados y ayudar a identificar las oportunidades

de mejora en esta area.

Palabras Clave: Factores criticos — Gestion de interesados — Proyecto de construccion

— Oportunidades de mejora.
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22. BASES TEORICAS

2.2.1 Gerencia de Proyectos

La gerencia, direccién o gestion de proyectos es una disciplina de gestidon que se esta
implantando de forma generalizada en el entorno empresarial y consiste en la
aplicacion de conocimientos, metodologias, técnicas y herramientas para la definicion,
planificacion y realizacion de actividades con el objeto de transformar objetivos o ideas

en realidades.

De acuerdo con la Norma Internacional ISO 10006:2003, un proyecto se puede definir
como aquel proceso Unico, que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y
controladas con fechas de inicio y fin, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme
con requisitos especificos los cuales incluyen los compromisos de plazos, costes, y

recursos.

Segun el PMI (2013) un proyecto es un esfuerzo de caracter temporal llevado a cabo
con objeto de crear un producto o servicio Unico (PMBOK 5ta ed), mientras que un

programa es un conjunto de proyectos interrelacionados.

Chamoun (2002) define proyecto como un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos
a generar un producto o servicio Unico. Por su parte Palacios (2009) lo define como
actividades Unicas y temporales, que consumen recursos y se ejecutan para obtener

los productos deseados.

De las definiciones anteriores puede concluirse que los proyectos tienen las siguientes

caracteristicas:

e Es un proceso unico constituido por subprocesos y actividades coordinadas con

objeto de realizar uno o mas productos.
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e Son de naturaleza temporal caracterizandose por tener fechas de comienzo y

terminaciéon determinadas.

e Precisan de una cantidad de recursos determinada y de una estructura
organizacional con roles y responsabilidades predefinidos para realizar los
productos antes mencionados de acuerdo a ciertos requisitos (calidad, plazos,

costes).

e Al tratarse de un proceso Unico, mayor relevancia de los riesgos. Dado que el
producto o servicio no existe en el momento de iniciarse el proyecto ya que se
desarrolla a medida que éste se ejecuta, lo Unico verdaderamente fijo es el cliente y
sus necesidades, debiendo estar el producto del proyecto subordinado a estas

necesidades.

2.2.2 Procesos de la Gerencia de Proyectos

Se puede definir un proceso como el conjunto de recursos Yy actividades
interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los
recursos pueden incluir servicios, personal, instalaciones y equipos, habilidades y

metodologias de gestidn, recursos financieros.

De acuerdo con el estandar PMI (2013), los procesos de direccién de proyectos pueden
ser organizados en los cinco grupos siguientes, constando cada uno de ellos de uno o

varios procesos:

e Procesos de iniciacion, para autorizar el comienzo del proyecto o de cualquiera de

sus fases.
e Procesos de planificacion, para definir y refinar objetivos, seleccion de la mejor

alternativa o enfoque de proyecto para alcanzar los objetivos propuestos para el

proyecto.
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Procesos de ejecucion, para coordinar todo tipo de recursos necesarios para llevar

a cabo el plan desarrollado en los procesos de planificacion.

Procesos de control, para asegurar que se alcanzan los objetivos planteados

mediante la supervision y medicion del rendimiento que permita tomar las acciones

correctivas necesarias.

Procesos de cierre, para aceptar el proyecto o una de sus fases y proceder ademas

al cierre ordenado del mismo.

Estos grupos de procesos estan relacionados, de manera que las salidas de algunos

de ellos constituyen las entradas de otros.

2.2.3 Areas de Gestion de Proyectos

El gerente de proyecto debe dominar diversas areas de conocimiento necesarias para

una gestion adecuada del proyecto. Las areas de conocimiento son disciplinas de

gestion que son aplicables a cualquier campo de la gestion empresarial y que en el

caso de la direccidén de proyectos son adaptadas a la naturaleza y caracteristicas de

éstos.

De acuerdo al PMI (2013), hay 10 areas de conocimiento en Direccién de Proyectos.

Estas son:

Gestion de Alcance
Gestion del Tiempo
Gestidn de Integracién
Gestion de Costos
Gestion de Riesgos
Gestion de Calidad

Gestion de las Comunicaciones
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e Gestion de Adquisicién

e Gestion de Interesados (“Stakeholders”)

2.2.4 Definicion de Stakeholders

El término “Stakeholder” surge de la combinacion de dos palabras, por un lado la
palabra “stake” que denota interés en una determinada cuestion y la otra palabra es
‘holder”, que significa posee o tiene. Por lo tanto el término stakeholder podria
traducirse de diferentes formas dependiendo del contexto, por ejemplo: “que tiene un
interés en”, “quién asume un riesgo en” o “quién esta arriesgando en” (Terzolo, 2014, p.
20).

Los interesados son considerados todas aquellas personas o grupos que pueden
afectar o son afectados por el desarrollo del proyecto. El término stakeholder surge en
1984, de la necesidad de romper con la tesis dominante de que la empresa existe para
maximizar los beneficios o el valor para el propietario y considerar los requerimientos o
influencia de otros actores o implicados, clientes, proveedores, accionistas, empleados,
comunidad local, medio ambiente y sociedad en general. El término lo introdujo por
primera vez Freeman (1984) profesor de la Darden School de la Universidad de
Virginia, en Estados Unidos con su articulo titulado Strategic Management: A

Stakeholder Approach.

La bibliografia tedrica ha discutido en profundidad el concepto de stakeholder,
refiriéndose a las personas o grupos que pueden tener un impacto en los resultados (se
supone que econdmicos) de la empresa, 0 que pueden recibir los impactos o
consecuencias de la actividad de la empresa. Se tiene asi, stakeholders que pueden
afectar a la empresa (interesados) y stakeholders afectados por la empresa

(afectados).
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2.2.5 Evolucion del Término Interesados

De acuerdo a Freeman (1984), el término interesados fue utilizado por primera vez en
el ambito de la bibliografia sobre administracion en 1963 en un trabajo interno del
Stanford Research Institute (RSI). En este trabajo el término se centraba en la
sobrevivencia de la organizacion, definiendo los grupos de interés como “aquellos

grupos sin cuyo apoyo la organizacion dejaria de existir”.

Seguidamente, otros autores aplicaron el concepto al desarrollo de sus teorias
particulares. Muestra de esto Ansoff (1965 citado en Freeman 1984) quien aplicé el
concepto relacionandolo con el planteamiento corporativo (objetivos econdémicos de la
organizacion), de que las necesidades de los de interés son factores a tener en cuenta
al momento de realizar el planeamiento, con la finalidad de identificar oportunidades y
amenazas para la organizacién y aumentar asi las posibilidades de que la organizacién

alcance sus objetivos econémicos.

En 1968, Rhenman (citado en Freeman 1984) utiliza el término stakeholder para
describir a aquellos grupos o individuos que dependen de la empresa para alcanzar sus
objetivos personales y que, a su vea, la empresa depende de ellos para alcanzar los
suyos. Este es un concepto mas amplio al desarrollado por la RSI, el cual se referia
solo la los grupos imprescindibles para la supervivencia de la empresa.

Otra teoria fue la de Ackoff (1974, citado en Freeman 1984), a mediados de los afios
70 tomo los conceptos sobre interesados y los aplicé para desarrollar un método de
analisis de grupos de interés en sistemas organizacionales. El concepto de estrategia
corporativa u organizaciones es reemplazado por uno de estrategia colectiva, en el que
la participacion de los distintos grupos de interés asegura el funcionamiento de un
sistema organizacional. Ackoff aporta la nocion de los grupos de interés como parte del

sistema.
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Luego entra en juego la relaciéon del concepto “interesados” con la responsabilidad
social empresarial (RSE). La RSE propone que lo principal es que los resultados de los
negocios sean dirigidos en mayor medida a la comunidad y los empleados, que en los
accionistas o propietarios. Con estas ideas se estimul6 la aplicacion de la teoria de los
grupos de interés conjuntamente con el concepto de la responsabilidad social
empresarial en el marco de la administracion estratégica (Jiménez Moreno &
Paternostro, 2010). Esta relacion, estd dada por los factores morales o éticos que
surgen de la naturaleza humana, sin embargo, la teoria de los interesados aborda el
tema desde la perspectiva estratégica, buscando mejorar la posicidon competitiva de la
empresa y empezar a generar valor (Porter, 1985) tanto para los propietarios como

para todos los interesados involucrados.

A pesar de esta relacién del RSE con los interesados, es importante tener claro que
ambos conceptos son claramente distintos. Mientras la RSE se basa en cuestiones
éticas y morales, la teoria de los interesados se basa en un enfoque estratégico de
generacion de valor para los agentes involucrados que aseguren la existencia de la
organizacion en el medio. El objetivo es lograr relaciones del tipo ganar-ganar (Jiménez
& Paternostro, 2010).

Otro concepto relacionado que surgié en 1975, citado en Freeman (1984), fue el
balance social. Hargreaves y Dauman y Bauer y Fenn (1972, citado en Freeman 1984)
desarrollaron la idea de auditoria social o auditoria social corporativa, con la cual se
busca obtener un juego de informes (el balance social y el estado de resultados social)
para poder evaluar las acciones de las empresas en términos de costos y beneficios
sociales. En otras palabras, los objetivos sociales son complementarios a los objetivos

econdmicos tradicionales en empresas (Suéarez, 2007).

Del analisis de las interacciones de una organizacion con la red de agentes de su
entorno, surgié el concepto de que por su importancia, algunos elementos del entorno
pueden afectar a una organizacion (por ejemplo: el gobierno) son en realidad grupos de
interés (Gil & Paula, 2011).
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Todos estos enfoques tedricos son complementarios. Asi se tiene que el planteamiento
estratégico (enfoque del planteamiento corporativo) de una organizacion se relaciona
con el hecho de que las organizaciones son parte de un sistema social (enfoque de la
teoria de sistemas) que constituye parte del entorno de una organizacion (enfoque de
la teoria de las organizaciones). Este entorno social se ve afectado por el accionar de
la organizacion y ella debe responder por ese accionar (enfoque de la responsabilidad
social empresarial). Dentro de todo este desarrollo conceptual se inserta la direccion
estratégica, de la cual el andlisis de los grupos de interés es parte.

2.2.6 Teoria de Interesados

El enfoque de los Interesados, contrario al modelo de responsabilidad social,
posee una visibn mas amplia de la economia, y analiza la empresa dentro de su
entorno interno y externo, ampliando el horizonte gerencial sobre sus roles y
responsabilidades. Esta teoria es una concepcidn gerencial de estrategia
organizacional y ética. Se quiere destacar que la idea central de la misma,
descansa sobre la premisa que el éxito de una organizacion depende de con
cuanto acierto se manejen las relaciones con aquellos grupos claves para la

misma, de forma que no afecten las metas propuestas.

Dentro de la teoria de gerencia, no constituye un tema nuevo la necesidad de
tomar en cuenta a aquellos grupos o personas con los que la empresa esta
directa o indirectamente relacionada, y que puede afectar, de manera positiva o

negativa, sus obijetivos.

Lo nuevo que introduce la teoria de interesados es una estructura estratégica de
creacion de valor para los negocios y la sociedad, a través de un activo
compromiso (Engagement) con esos grupos de interés. La organizacion debe
mantener una politica de relacionamiento y dialogo que le permita armonizar y

superar los complejos e impredecibles conflictos del nuevo siglo. Significa pasar
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de una organizacion reactiva a una proactiva. De ahi el éxito de la teoria y los
numerosos procedimientos publicados sobre cOmo comprometerse en un
dialogo fructifero con los interesados, que le permita encontrar respuestas a
cuestiones como el cambio climatico, los derechos humanos, el trabajo infantil o

la creciente influencia y poder de las empresas. (Acufia, 2012, p.4)

Argandofia (2010), indica en su publicacion que la teoria de interesados de Freeman es
una teoria acerca de codmo debe ser una gestion bien llevada, ética y responsable. Lo
que la teoria de los interesados hace es ayudarnos a entender cual es la variedad de
implicados, interesados y afectados en el dia a dia de cualquier institucion, también de
una empresa de negocios; por qué tienen esos intereses en la empresa y por qué la
empresa tiene interés en ellos, y por qué hay que escucharles (aunque no

necesariamente hacerles caso).

Freeman (1984), el “padre” de la moderna teoria de los interesados, dirigiéndose a un
hipotético directivo, le decia: “Tienes que producir los bienes y servicios que la gente
desea y que lleven a cabo lo que se espera de ellos. Necesitas proveedores que
guieran que tu compafia prospere, y que respalden lo que tu empresa hace. Necesitas
empleados que estén ahi cuando los necesitas, y que sean creativos y productivos.
Necesitas comunidades para las que tu empresa sea al menos un buen ciudadano, de
modo que no tengan interés en utilizar los procedimientos politicos, en sociedades
relativamente libres, para destruir el valor que tu creas. Y, claro esta, tienes que ganar
dinero para los que te estan financiando” (Freeman 2008, p. 165). Eso es la gestién de

los interesados, porgue eso es la gestion de la empresa

2.2.7 Gestion de Interesados
La gestion de los interesados se concreta precisamente en la metodologia o acciones

gue la organizacion desarrolla para la integracion de las preocupaciones o

requerimientos de los interesados, en sus operaciones econémico-comerciales.
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De acuerdo al PMI (2013). La gestion de interesados incluye los procesos necesarios
para identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser
afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su
impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de
lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del

proyecto.

Existen distintos niveles de gestion modulable en funcion de diferentes variables
estratégicas, tales como la importancia del grupo de interés, su voluntad de
cooperacion, su posibilidad de influir en o ser influidos por la actividad de la
organizacion. Desde el punto de vista de la estrategia y la RSE, los interesados son
importantes por esto ultimo, por su posibilidad de intervenir sobre la actividad y los
resultados de la organizacion. De esta manera cuando estan bien gestionados, se
minimizan los riesgos existentes pero, ademas se fortalece la posibilidad de generar
ventajas competitivas, mejorando el clima y reputacion de la organizacién o

promoviendo el aprendizaje y la innovacion.

2.2.7.1 Modelos de Gestion

Existen numerosas herramientas y modelos de gestion para la integracion de la
relacion con los grupos de interés en la organizacion. Se desarrollan tres que destacan

por su relevancia:

e G3.1 de Global Reporting Initiative (GRI)
e SGE 21. Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable
e AA1000 de Accountability
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e G3.1 de Global Reporting Initiative (GRI)

El GRI es una iniciativa multi-stakeholder que establece un marco comun para el
reporte voluntario de las incidencias econémicas, sociales y ambientales de la actividad

de las organizaciones.

Dentro de sus requisitos cabe destacar fundamentalmente las siguientes exigencias,
sobre las que las organizaciones deben informar indicando el niamero de requisito

especificado:

Relacién de grupos de interés que la organizacion ha incluido.

e Base para la identificacion y seleccion de grupos de interés con los que la

organizacion se compromete.

¢ Enfoques adoptados para la inclusion de los grupos de interés, incluidas la

frecuencia de su participacion por tipos y categoria de grupos de interés.

e Principales preocupaciones y aspectos de interés que hayan surgido a través
de la participacion de los grupos de interés y la forma en la que ha respondido

la organizacion a los mismos en la elaboracion de la memoria.

e SGE 21. Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable

La SGE 21 es la primera norma europea certificable que establece los requisitos que
deben cumplirse para garantizar la integracion de la gestion de la responsabilidad
social en la estrategia corporativa. De esta manera pone a disposicion de las
organizaciones una sistematica enfocada a la integracibn voluntaria de sus
preocupaciones sociales y medioambientales en las operaciones comerciales y en las

relaciones con sus grupos de interes.
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La norma surge como resultado del trabajo de un grupo de expertos y lideres de
opinidn que, durante el X Congreso de Calidad y Medioambiente celebrado en 1999 en
Barcelona, se cuestionaron de qué manera se podia poner en valor una cultura de
empresa basada en la responsabilidad de todos sus miembros frente al conjunto de la

sociedad.

La SGE 21 estd estructurada en nueve areas de gestion que coinciden con los 9
grupos de interés principales para la mayoria de las organizaciones,

independientemente de su tamafio o actividad:

e Alta direccion: Pretende, fundamentalmente, impulsar el cambio organizativo
mediante la elaboracion de un plan de Responsabilidad. El establecimiento de
una politica de gestion ética y responsabilidad social, un cédigo de conducta,
una politica anticorrupcion y la creacion de un comité de ética/
responsabilidad social, que garantice el cumplimiento de los compromisos

adoptados.

e Clientes: El objetivo es velar por la honestidad de la relacion comercial y
garantizar las caracteristicas del producto para conseguir la satisfaccion del

cliente.

e Proveedores. Las organizaciones definen sus propios criterios de compras,
responsables sobre la base de los cuales evalian y seleccionan a sus
proveedores. En la medida de lo posible se pretende que las organizaciones

responsables fomenten buenas practicas entre sus proveedores.
e Personas que integran la organizacion: Tiene como objetivo la creacién de un

entorno de trabajo de calidad que favorezca la motivacion, la retencion de

talento y el bienestar de las personas.
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Entorno social. Destaca la importancia de conocer y evaluar los impactos,
tanto positivos como negativos, que la organizacién genera en su entorno

social asi como la transparencia en las relaciones con el mismo.

Entorno ambiental. EI compromiso de prevencion de la contaminacion, la
gestion de los impactos ambientales asociados a la actividad y la
comunicacion de los indicadores ambientales de la organizacion son algunos

de los ejemplos.

Inversores. En este punto, la norma se centra en el buen gobierno y la

transparencia financiera de la organizacion.

Competencia. Trata de fomentar la competencia leal y la resolucién de
conflictos por medio de arbitraje. Impulsa la cooperacién y establecimiento de

alianzas entre organizaciones competidoras.

Administraciones Publicas. La norma va mas alla de las exigencias legales
tratando de crear vias de colaboracion entre la organizacion y la

administracion.

La SGE 21 entiende que gestionando correctamente estos grupos de interés la

organizacion puede mejorar, de manera sustancial, sus impactos econémicos, sociales

y ambientales, comprometiéndose a impulsar un desarrollo sostenible positivo tanto

para ella misma como para su entorno.

AA1000 de Accountability

La AA 1000 es una norma establecida en 1999 por la organizacién britanica

Accountability basada en criterios que permiten una evaluacion de las relaciones que la

empresa establece con sus grupos de interés. La AA1000 estd compuesta por tres

criterios fundamentales: materialidad, conformidad y credibilidad.
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La AA1000 no propone indicadores predefinidos pero si define directrices para que las
empresas Yy sus grupos de interés puedan co-producir sus indicadores. Esto requiere
rendir cuentas, en particular, a través de auditorias y comunicaciones sobre el
desempefio ético y social, dando prioridad a la calidad del didlogo y la participacion de

los grupos de interés.

2.2.8 Procesos de la Gestion de Interesados

De acuerdo al PMI (2013), La gestion de interesados debe realizarse como una de las
areas claves del proyecto. Efectivamente es la décima area de gestion recomendada

en la quinta edicion y que dada su importancia, se incluyé como tal.

El PMI (2013), identifica cuatro procesos claves para la gestidon de interesados y

también referenciados en otras bibliografias:

¢ Identificar a los interesados.
e Planificar la gestion de los interesados.
e Gestionar la participacion de los interesados.

e Controlar la participacion de los interesados.

2.2.8.1. Identificar a los interesados.

En este proceso de identificacion el objetivo es comprender y conocer en detalle los
grupos de interés que se sitlan en su entorno, esto se recomienda realizarlo mediante

el desarrollo de una matriz de interesados, que incorpora cuatro datos importantes:

Identificacion: quiénes son y como se llaman.

Expectativas: qué buscan y qué esperan.

Obligaciones: qué derechos tienen y qué obligaciones tenemos.

Priorizacion: quiénes son los mas importantes en funcion de todo lo anterior.
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A continuacion se detallan cinco herramientas para tener en cuenta en esta etapa de

identificacion:

e Modelo de Andlisis 1: ORSE, CSR Europe y Forética (2009).

El objetivo de este modelo es responder a las preguntas por qué, quién y coOmo y
propone la utilizacidon de paneles de interesados para el trabajo en conjunto. Este
modelo muestra todos los posibles grupos de interés (organizaciones no
gubernamentales, proveedores, comunidades locales, empleados y consumidores) y se
explica en forma detallada la vinculacion que tienen con las organizaciones y se

destacan ejemplos de varias empresas.

e Modelo de Analisis 2: Ethical Accountability, Instituto N6os y el Grupo Telefénica

(s.9).

Este manual, que es mucho mas especifico que el de CSR Europe, destaca diferentes
etapas que deben tenerse en cuenta para la relacion con los interesados orientada a

los resultados:

Etapa 1: Pensamiento Estratégico

Etapa 2: Andlisis y Planificaciéon

Etapa 3: Fortalecimiento de las Capacidades de Relacion
Etapa 4: Proceso de relacion

Etapa 5: Actuar, Revisar e Informar.

Para realizar el mapeo de los interesados, el manual propone como herramienta
metodoldgica, la convocatoria de un grupo interfuncional de personas representativas
de la organizacion, y mediante alguna técnica (se menciona, como ejemplo, el
brainstorming) proponer una lista de grupos de interés posible y agruparlos segun

determinadas categorias. Luego, plantea la elaboracion de una matriz de temas e
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interesados que provee un ordenamiento preliminar de ellos, donde se revela cuales
estan mas preocupados acerca de qué temas para establecer un orden de prioridades

a fin de asegurar una buena gestion del tiempo, los recursos y las expectativas.

Se recomienda incorporar algun modelo de clasificacion de interesados dado que el
manual contiene una propuesta integradora pero es incompleto en la etapa de

identificacion y clasificacion de ellos.

Incluye un proceso que apunta a desarrollar un panorama completo de la gestion de los

grupos de interés. Ver Figura 1.

Pensamiento
Estratégico

Andlisis y
Planificacién

Relacién con
interesados
orientada a

procesos

Actuar, revisar e
informar

Fortalecimiento de
las capacidades de
la relacién

Proceso de
relacion

Figura 1: Etapas para la relacién con los interesados orientada a los resultados.
Fuente: Manual de Accountability (2006)
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e Modelo de Analisis 3: Modelo de Mitchell, Agle y Wood (Mitchell, R. y otros (1997)
Toward a theory of stakeholder identification and salience: defining the principle of

who and what really counts. Academy of Management Review. Volumen 22, N°4.)

Este modelo propone un diagrama de Venn en el cual se relacionan las variables

poder, legitimidad y urgencia que van a implantar el modelo.

La variable Poder se define como la capacidad del interesado de influenciar a la

organizacion.

La variable Legitimidad se refiere a la relacion y a las acciones de los interesados con

la organizacion en términos de deseabilidad, propiedad o conveniencia.

La Urgencia remite a los requisitos que los mismos plantean a la organizacién en

términos de urgencia y oportunidad.

La combinacién de estos tres atributos en diferentes composiciones lleva a siete tipos
de interesados: latentes, discrecionales, reclamantes, dominantes, peligrosos,
dependientes y definitivos. Si un grupo no posee ninguno de estos atributos, entonces
no es un grupo de interés para la empresa. Si posee uno, dos, o los tres atributos,

entonces si lo es y su importancia aumenta con los atributos que posea. Ver Figura 2.
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2
Interesado
Discrecional

LEGITIMIDAD

4
Interesado
Dominante

PODER

6
Interesado
Dependiente

8
No Interesado

1
Interesado
Latente

7
Interesado
Definitivo

5
Interesado
Peligroso,

3
Interesado
Reclamante

URGENCIA

Figura 2: Diagrama de Venn. Tipos de Interesados de acuerdo al Modelo de Mitchell.
Fuente: Mitchell, Agle y Wood (1997)

Propone elaborar la matriz de poder, la de urgencia y la de legitimidad para luego

conformar la matriz de consolidacién donde se unifican las anteriores: Ver Figura 3.

Tabla 1: Ejemplo Matriz de Consolidacién de acuerdo al Modelo de Mitchell.

Grado Nde POdﬁr . Grado de'\ll_egltlrlr'lldzd Grado dltil Urgepue:j Total (A) x|  ndice de
Total orrr(lz)lza °| Total ornzg)lza ' Total ornzg)lza ° (B) X (C) |preponderancia

Actores

Actor 1
Actor 2
Actor 3

Total
Numero de
actores
Promedio

Fuente: Falcao y Fontes (1999)

Los datos son cuantitativos pero son resultados de la ponderacion del profesional que

realice el modelo. El modelo de Mitchell es por ahora el Unico que operacionaliza las
relaciones con los interesados.
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e Modelo de Andlisis 4: Modelo de Poder e Interés de Gardner (Gardner y otros,
1986)

Este modelo se orienta a clasificar a los interesados de acuerdo a las variables de
‘poder que poseen” y de “grado de interés” que demuestran por las estrategias de la
empresa. Se utiliza para indicar qué tipo de relacién debe desarrollar la empresa con
cada uno de esos grupos y de esta manera ayudan a definir estrategias especificas de

relaciones con los interesados. Ver Figura 3.

NIVEL DE INTERES

BAJO ALTO

+  saol  MiNvO MANTENGA

i ESFUERZO INFORMADO

o ALTO MANTENER JUGADORES
SATISFECHO CLAVES

Figura 3: Matriz del Modelo de Gardner para el andlisis de los interesados.
Fuente: Gardner y otros (1986)

Con estos resultados se pueden mejorar las estrategias de negociacion y tomar
decisiones méas efectivas. Se obtiene una adecuada estrategia de relacionamiento
efectivo (de acuerdo al tipo de stakeholder) que contribuye la gestion de la empresa.
También se logra una mejor recepcion de las estrategias de la organizacion y por ende,
su factible acompafiamiento. Es una matriz sumamente sencilla, lo que se destaca es

gue ofrece estrategias organizacionales segun el interés/poder del interesado.

e Modelo de Analisis 5: Modelo de Savage (Savage y otros (1991). "Strategies for
assessing and managing organizational stakeholders" Academy of Management

Executive.

Presenta una matriz de doble entrada para identificar a los interesados que influyen en
la organizacion. Posee dos ejes criticos: el potencial de estos actores para amenazar a
la organizacion y el potencial de estos grupos de interés de cooperar con la

organizacion. Ver Figura 4.
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POTENCIAL DE LOS GRUPOS DE INTERES
PARA AMENAZAR A LA ORGANIZACION

ALTO BAJO

i 2 GRUPO DE GRUPO DE INTERES

=
4 0 ol INTERES MIXTO DE APOYD
= < "ESTRATEGIA "ESTRATEGIA
5« g COLABORAR" IMPLICAR"
85 3
s
w O Z GRUPO DE
-3 GRUPO DE INTERES
I g = INTERES NO
oo QO MARGIMNAL
Z o BAJO APQYO ESTRATEGIA
E E "ESTRATEGIA )
S ., CONTROLAR

Z DEFENSA

Figura 4: Matriz del Modelo de Savage para el andlisis de los interesados.
Fuente: Savage, y otros (1991)

Por lo tanto, se deducen de la matriz cuatro tipos de interesados:

1) Interesados mixtos donde la estrategia consiste en colaborar.

2) Interesados marginales cuya estrategia consiste en controlarlos.

3) Los interesados de apoyo que implica una estrategia de implicarlos en la
organizacion.

4) Interesados no apoyo donde la estrategia es la defensa ya que no son cooperativos

y amenazan a la organizacion.

El potencial de las partes interesadas a cooperar a veces es ignorado, ya que el
analisis por lo general, hace hincapié en los tipos y magnitudes de las amenazas de los
interesados. El potencial de cooperacion es relevante, ya que puede llevar a las
organizaciones a unir fuerzas con estos grupos, dando como resultado una mejor
gestion. Las organizaciones pueden centrarse en el potencial de los interesados clave,
para evitar la implementacion de estrategias opuestas a las de los interesados,

reconocer sus necesidades, y modificar las estrategias para integrarlos. EI modelo es
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sencillo pero ofrece estrategias al clasificar a los interesados, al igual que el modelo de
Gardner.

En la siguiente tabla (Tabla 2) se muestra una comparacion de ventajas y desventajas
entre estos modelos desarrollada por Acuiia (2012):
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Tabla 2: Comparacion de los Modelos de Analisis de Interesados.

MODELO DE
MODELOCECSR | "emica |, MODELODE | yooeiove | wovkLooE
FORECTICA ACCOUNNJSSBILITY - WOOD GARDNER SAVAGE
Guia practica para | Guia para gestionar a los grupos | EI modelo clasifica a los | El modelo presenta una matriz | El modelo presenta una matriz

identificar los interesados.

de interés

interesados en siete tipos
segun tres variables, poder,
legitimidad y urgencia. Se

de 2x2 de doble entrada
donde clasifica a los
interesados de acuerdo a las

de 2x2 doble entrada para
identificar a los interesados
que influyen en la

PROPUESTA resume en un diag_rama de | variables de “poder que org_anizacién. Posee dos ejes
Venn, luego confecciona una | poseen" y de “"grado de | criticos: el potencial de estos
matriz por cada variable y las | Interés" que demuestran por | actores para amenazar a la
retne en una matriz de | las estrategias de la empresa. | organizacion y el potencial de
consolidacién donde estos grupos de interés de
operacionaliza el modelo cooperar con la organizacion.

Este modelo es conveniente | EI manual incluye un proceso | Es un modelo dindmico que Se utiliza para indicar qué tipo | Se deducen de la matriz

solo para realizar un mapeo | que apunta a desarrollar un | permite introducir datos en las | de relacion debe desarrollarla | cuatro tipos de interesados
de interesados. Es amigable | panorama completo de la | matrices que surgen de la empresa con cada uno de donde se referencia la
porque es de facil lectura | gestion de los grupos de interés. | percepcion profesional y de la | esos grupos y de esta manera | estrategia aplicar a cada uno.
apto para todo tipo de | Utiliza la técnica de | investigacién. Es un modelo ayudan a definir estrategias Las organizaciones pueden

VENTAJAS publicos. _brainstorming para identificar los ope_rable, permite identific_ar a esp_ecificas de relaciones con centr_arse en el potencial de

interesados. Agrupa los | los interesados en la medida los interesados. Es una matriz | los interesados clave, para
interesados segun temas Yy | en que se pueda evaluar el sumamente sencilla, lo que se | evitar la implementacién de
categorias y elabora una matriz. | quantum de poder, legitimidad | destaca es que ofrece estrategias opuestas a sus
Permite realizar un feedback | y urgencia. El modelo se da estrategias organizacionales intereses, y de ésta manera
con los interesados al incorporar | en un tiempo y espacio segun el interés/poder del poder modificar las estrategias
una etapa de revision. determinado y es dinamico. interesado. para integrarlos

Solamente plantea la | En la etapa de identificacion y | Es un modelo dinamico que | El modelo solo plantea El modelo solo plantea

identificacion y mapeo de | clasificacion interesados seria | tiene un tiempo y un espacio, | estrategias en relacion a las estrategias en relacion a las

los interesados. No plantea | necesario  incorporar algun | con lo cual es necesario | dos variables que utiliza. dos variables que utiliza.

estrategias a seguir con los | modelo para lograr mas detalle. modelarlo nuevamente para

interesados. arrojar conclusiones a través

DESVENTAJAS del paso del tiempo. Al ser un

modelo que incorpora datos
con carga cualitativa, pueden
llegar a conclusiones
diferentes segun el profesional
gue lo modele.

Fuente: Acuia, A. (2012)
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Para poder fijar claramente qué grupos de interés son los prioritarios, Vaccaro (2011),

propone llevar a cabo tres pasos relacionados con la informacion:

1. Obtenerla: saber qué piensan (recogida de datos).
2. Aportarla: analizar qué haces (redisefio).

3. Vincularla: cambiar qué percepciones tienen (accion).

En el proceso de dialogo con los interesados es esencial hablar en la misma
frecuencia, tener puntos comunes de conexion para su establecimiento, teniendo en
cuenta que, en muchos casos, la relacion con los distintos grupos de interés o no se
fundamenta o no tiene nada que ver con una cuestion econdémica, sino social e incluso
emocional. El peligro de la comunicacion con los interesados es también aumentar las

expectativas a través de la propia comunicacion.

A continuaciébn se mencionan herramientas especificas para el didlogo con los

interesados:

e Estudio de las percepciones: consiste en el desarrollo de encuestas regulares a los
grupos de interés a fin de lograr una mejor comprension de sus expectativas y

percepciones.

e Auditorias de RSE: por medio de estas auditorias se comprueba el sistema global
de gestidn y se verifican si existen registros o resultados de posibles reclamaciones
para garantizar la efectividad del proceso de didlogo. El auditor verifica si lo que la

empresa afirma es cierto o no.

e Paneles con grupos de interés: son reuniones semestrales o anuales para verificar
el cumplimiento de los objetivos de dialogo y los compromisos establecidos. Con
estos paneles la organizacion busca entre otros aspectos, asegurar que va a

funcionar, la fluidez de la comunicacion entre todas las partes o va a ser capaz de
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influir en decisiones estratégicas y contribuir a generar confianza externa. En estos
paneles se cumplen cinco fases que ayudan en su desarrollo:

¢ Definicion de objetivos

e Determinar las reglas operativas

e Seleccion de miembros

e Seguimiento del panel

e Medicion del impacto

De acuerdo al PMI (2013), el Proceso de Identificacién de Interesados se desarrolla
tomando en cuenta las siguientes entradas, aplicando herramientas y obteniendo el

producto que se resume en la Figura 5:

IDENTIFICACION DE STAKEHOLDERS

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Acta de constitucion del Proyecto 1. Andlisis de Stakeholders 1. Registro de Stakeholders
2. Documentos de las adquisiciones 2. Juicio de expertos
3. Factores ambientales de la empresa 3. Reuniones
4. Activos de los procesos de la organizacion

Figura 5: Proceso de Identificacion de Interesados.
Fuente: PMI (2013)

2.2.8.2. Planificar la Gesti6n de los interesados.

De acuerdo al PMI (2013), en base al analisis de las necesidades, intereses y el posible
impacto en el éxito del proyecto, se desarrollan las estrategias de gestion adecuadas

para lograr la participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del

proyecto.
PLANIFICAR LA GESTION DE LOS STAKEHOLDERS
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Plan para la direccién del Proyecto 1. Juicio de expertos 1. Plan de gestion de los interesados
2. Registro de stakeholders 2. Reuniones 2. Actualizaciones a los documentos del proyecto
3. Factores ambientales de la empresa 3. Técnicas analiticas
4. Activos de los procesos de la organizacion

Figura 6: Proceso de Planificacion de la Gestidn de Interesados.
Fuente: PMI (2013)
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2.2.8.3. Gestionar la participacion de los interesados.

Este proceso considerado por el PMI (2013), consiste en la gestion de las
comunicaciones y trabajo con los interesados, abordar los incidentes en el momento en
qgue ocurren y fomentar la participacion adecuada de los interesados en las actividades

del proyecto.

GESTIONAR PARTICIPACION DE LOS STAKEHOLDERS

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Plan gestién de los interesados 1. Métodos de Comunicacion 1. Registro de incidentes

2. Plan de gestion de las comunicaciones 2. Habilidades interpersonales 2. Solicitudes de cambio

3. Registro de cambios 3. Habilidades de gestion 3. Actualizaciones al plan para la direccién del
proyecto

4. Activos de los procesos de la organizacion 4. Actualizaciones a los documentos del proyecto
5. Actualizaciones a los activos de los procesos de
la organizacion

Figura 7: Proceso de Gestion de la Participacion de los Interesados.
Fuente: PMI (2013).

2.2.8.4. Controlar la participacion de los interesados.

Mediante este proceso el PMI (2013), busca monitorear globalmente las relaciones de

los interesados del proyecto y ajustar las estrategias y planes para involucrarlos.

CONTROLAR PARTICIPACION DE LOS STAKEHOLDERS

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

1. Plan para la direccién del proyecot 1. Sistemas de gestion de la informacion 1. Informacién de desempefio del trabajo

2. Registro de incidentes 2. Juicio de expertos 2. Solicitudes de cambio

3. Datos del desempefio del trabajo 3. Reuniones 3. Actualizaciones al plan para la direccién del
proyecto

4. Documentos del proyecto 4. Actualizaciones a los documentos del proyecto
5. Actualizaciones a los activos de los procesos de
la organizacion

Figura 8: Proceso de Control de la Participacion de los Interesados.
Fuente: PMI (2013)
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2.3.

BASES LEGALES

El funcionamiento de las Consultoras de Ingenieria en Venezuela se fundamenta sobre

las siguientes leyes nacionales:

Ley Orgénica del Trabajo, los Trabajadores y Trabajadoras. Mayo, 2012. Gaceta
Oficial N° 6.076, Decreto N° 8.938.

Esta ley regula las situaciones y relaciones juridicas que se originan del proceso
de produccidon de bienes y servicios, asi como establece los derechos de los

trabajadores en dicha relacion.

Ley del Ejercicio de la Ingenieria, Arquitectura y Profesionales Afines.
Noviembre, 1958. Decreto N° 444.

Esta ley rige el ejercicio de la Ingenieria, su Reglamento y las Normas de Etica
Profesional que a tales efectos dicta el Colegio de Ingenieros de Venezuela.

El principal capital humano de las consultoras de ingenieria esta conformado por
ingenieros, arquitectos y proyectistas de diferentes disciplinas, quienes al iniciar

sus labores deben estar solventes con el Colegio de Ingenieros de Venezuela.

Ley de Contrataciones Publicas. Mayo, 2009. Gaceta Oficial N° 39.181, Decreto
N° 6.708.

Regula la actividad del Estado para la adquisicion de bienes, prestacion de
servicios y ejecucién de obras, con la finalidad de preservar el patrimonio
publico, fortalecer la soberania, desarrollar la capacidad productiva y asegurar la
transparencia de las actuaciones de los 6rganos y entes sujetos al Presente
Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley, de manera de coadyuvar al

crecimiento sostenido y diversificado de la economia.
Hoy en dia el principal cliente de las consultoras de ingenieria de Venezuela es
el Estado venezolano, de alli la importancia de conocer los mecanismos por

medio de los cuales se rigen sus contrataciones.
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CAPITULO IIl: MARCO METODOLOGICO

A continuacion se desarrolla la forma como se enfoco el problema para darle
solucion y cumplir los objetivos del trabajo. Se define el tipo de investigacion

realizada y la forma como se ejecuto.

31  TIPODE INVESTIGACION

Para realizar este trabajo el tipo de investigacion es aplicada, de acuerdo al
reglamento de la UCAB del 2010 y a la Ley de Universidades de 1970, Gaceta
Oficial N° 1.429. Como define Padrén, J. (2006) una investigacion aplicada es
aguella orientada a resolver problemas de la vida cotidiana o a controlar
situaciones practicas. Se recolecto informacion sobre los procedimientos utilizados
por la Consultora de Ingenieria en estudio en la gestion de interesados de los
proyectos desarrollados, asi como de cual ha sido la experiencia en la aplicacion

de los mismos y las oportunidades de mejoras identificadas.

32  DISENO DE INVESTIGACION

La investigacion de campo, se desarroll6 de forma transversal es decir se
recolect6 informacién de los proyectos desarrollados por la organizaciéon, durante
los ultimos cinco (05) afios, verificando el nivel de aplicacion de la gestién de

interesados en los mismos.

33  UNIDAD DE ANALISIS

La Unidad de Analisis corresponde a la entidad que es objeto de interés en esta
investigacién, la Gerencia de Proyectos de la Consultora a la que estan suscritos
todos los gerentes de proyecto de la organizacion y de donde se distribuyen todas

las directrices y procedimientos en la gestion de los proyectos de la empresa.



34  INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

3.4.1 Observacion Directa
A través de la observacion directa se recolectd informacion sobre la aplicaciéon de
los procedimientos existentes en la Consultora, para la gestion de interesados en

los proyectos.

3.4.2 Estudio de documentacion

Se reviso y analizé6 documentacion interna existente relacionada con el tema:

e Organigrama

e Misidn y Vision de la Organizacion

e Procedimientos de la Gestion de Interesados

e Evidencias documentadas de la aplicacion del procedimiento existente en la
Consultora para la gestion de interesados.

¢ Informacion de la Intranet de la Organizacion.

e Auditorias internas.

3.4.3 Entrevistas
Se realizaron entrevistas abiertas con gerentes de proyectos de la Consultora para
conocer su experiencia en la aplicacién del procedimiento existente en la empresa

y las oportunidades de mejoras que identifican sobre el mismo.

35  FASESDE LA INVESTIGACION

A continuacion se listan las fases de la investigacion aplicadas para este trabajo

especial de grado:
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3.5.1 Fase Preparatoria

Recoleccion de informacion de campo: procedimientos existentes, bibliografia
sobre el &rea de gestion, proyectos de la Consultora en los que se ha aplicado
el procedimiento existente, entrevista con los gerentes de proyectos
involucrados.

Identificacion de interesados en proyectos ejecutados los ultimos cinco (05)
afnos.

Clasificacion de interesados por procesos.

Identificar las prioridades de la organizacion en la gestion de interesados.

3.5.2 Fase de Realizacion y Analisis

Andlisis del impacto de los interesados en la gestién de proyectos.

Priorizacién de los interesados en base a su impacto en la gestion del
proyecto.

Formulacidon de estrategias de gestion de los interesados en la organizacion

en estudio.

3.5.3 Fase de Informacién

3.6

Elaboracion del plan de implementacion de la gestion de los interesados.

Divulgacion del plan.

PROCEDIMIENTO POR OBJETIVOS

A continuacion se muestra el plan de accion de este trabajo especial de grado, de

tal forma de identificar las técnicas, instrumentos, procedimientos y materiales

aplicados para cumplir con los objetivos y obtener el resultado esperado:
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Tabla 3. Procedimiento por Objetivos

Objetivos Técnicas Instrumento Procedimientos y
Especificos Materiales

Identificar las los interesados | Observacion Directa Lectura Intranet

en la gestién de proyectos de | Estudio de Evidencias de proyectos.
la organizacion en estudio documentacion

Analizar el impacto de los | Estudio de | Lectura Evidencias de proyectos
interesados en la gestién de | documentacion Comunicacion Computadora

proyectos en la organizacion | Entrevistas Andlisis costo-beneficio Mail

en estudio. Métodos cuantitativos Teléfono

Formular las estrategias de | Mejores practicas en | Lectura Internet

gestién de los interesados en | gestion de interesados Andlisis de informacion, | Mails

la organizacién en estudio. comparacion Teléfono

Elaborar el plan de | Tormenta de ideas Comunicacion directa Computadora
implementacion de la Gestion | Técnicas de redaccion Lectura Mails

de los involucrados en la | Estudio de
organizacion en estudio. documentacion

3.7 ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO

La siguiente estructura desagregada de trabajo permitié organizar las actividades
requeridas por este trabajo especial de grado para dar cumplimiento con los

objetivos planteados:

Proyecto Plan de Implantacién de la Gestién de Interesados en el
Desatrrollo de los Proyectos de Pentech Ingenieros 05, C.A.

Fase Fase Fase
Preparatoria Realizacién y Informacion
Analisis
Recoleccion Andlisis Elaboracién
Informacion Impacto Plan
Identificacion Priorizacion Divulgacion
Interesados Interesados Plan
Clasificacion Formulacién Presentar a la
Interesados Estrategias Empresa
prioridades de
la
organizacion

Figura 9: Estructura Desagregada de Trabajo.



3.8

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Tabla 4: Operacionalizacion de Variables

Eventos

Sinergia

Variables

Indicios

Indicadores

Técnicas y
Herramientas

Fuentes

Disefiar el plan de
implementacion de la
gestién de los
interesados en el
desarrollo de los
proyectos de una
Consultora de
Ingenieria en
Venezuela

Identificar los
interesados en la
gestién de proyectos
de la organizacion en
estudio

Identificacion del
Interesado

Poder

* Nivel de Influencia

Interés

* Requerimiento de
Informacion

* Requerimiento de
beneficios

Analizar el impacto
de los interesados en
la gestién de
proyectos en la
organizacion en
estudio

Impacto de los
Interesados

Area de Impacto

* Area de Gestion

Nivel de Impacto

* Afectacion en la
gestion

Riesgo

* Nivel de Riesgo

Formular las
estrategias de
gestién de los

Estrategias de

Relacion

* Tipo de relacién

Comunicacion

* Canales de

* Juicio experto
* Cuestionario
* Investigacion
documental

] Gestion de municacion
interesados en la Interesados comunicacio
organizacion en * Expectativas
estudio Resultados * Acciones a
Ejecutar
* Objetivos
Alcance .
Elaborar el plan de Responsables
implementacion de la * Juicio experto
Gestion de los Plan de Y * Plan de . Ao P
. L Planificacion L, Andlisis de la
involucrados enla |Implementacion Implementacion . N
N investigacion
organizacion en
estudio . L .
Ejecucion * Nivel de desarrollo

* Biblioteca UCAB

* Paginas universitarios
* Publicaciones
cientificas y
académicas

*PMI

* Entrevistas con
expertos
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39

CONSIDERACIONES ETICAS

Para esta investigacion se tuvieron presente durante su desarrollo las siguientes

consideraciones éticas:

3.9.1 Acuerdo de confidencialidad firmado en la Consultora sobre el manejo

de informacién (s.f.)

3.9.2 Codigo de Etica'y Conducta Profesional del PMI (2006)

Se

destacan las siguientes expectativas como profesionales de la comunidad

global de la direccién de proyectos:

Nos informamos sobre las normas y costumbres de los demas, y evitamos
involucrarnos en comportamientos que ellos podrian considerar irrespetuosos.
Escuchamos los puntos de vista de los demas y procuramos comprenderlos.
Nos dirigimos directamente a aquellas personas con quienes tenemos un
conflicto o desacuerdo.

Nos comportamos de manera profesional, incluso cuando no somos
correspondidos de la misma forma.

Negociamos de buena fe.

No nos aprovechamos de nuestra experiencia o posicion para influir en las
decisiones 0 los actos de otras personas a fin de obtener beneficios
personales a costa de ellas.

No actuamos de manera abusiva frente a otras personas.

Respetamos los derechos de propiedad de los demas.

Procuramos comprender la verdad con seriedad.

Somos sinceros en nuestras comunicaciones y en nuestra conducta.

Proporcionamos informacion precisa de manera oportuna.
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3.9.3 Codigo de Etica Profesional del Colegio de Ingenieros de Venezuela
(1996)

En este ambito se considera contrario a la ética e incompatible con el digno
ejercicio de la profesion, para un miembro del Colegio de Ingenieros de

Venezuela:

e (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que
deben servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.

e (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas vy
reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

e (conocimiento): Descuidar el mantenimiento y mejora de sus conocimientos
técnicos, desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede
la sociedad.

e (seriedad): Ofrecerse para el desempefo de especialidades y funciones para
las cuales no tengan capacidad, preparacion y experiencias razonables.

e (autoria): Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros documentos,
que no sean el dominio publico, sin la autorizacibn de sus autores y/o
propietarios.

e (secreto): Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizacién, procedimientos,
procesos o caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos que
establezcan las obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi como
utilizar programas, discos, cintas u otros medios de informacion, que no sea
de dominio publico, sin la debida autorizacién de sus autores y/o propietarios,
o utilizar sin autorizacibn de cédigos de acceso de otras personas, en

provecho propio.
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se describen aspectos generales de la organizacion en la cual se
planted el problema, una Consultora de Ingenieria en Venezuela y para la cual se
brinda una propuesta de mejora para sus procedimientos en la Gestion de

Interesados.

41. BREVE RESENA HISTORICA DE LA CONSULTORA

Esta Consultora de Ingenieria es una empresa nacional con cinco afios de
operacion en Venezuela y en plena expansion internacional. Se inicid en el afio
2011 en Caracas con 50 empleados y cuenta hoy con mas de 1000 empleados a

nivel nacional e internacional.

Es una empresa con un personal con amplia experiencia en la elaboracién y

desarrollo de proyectos IPC en el area petrolera, petroquimica e industrial.

Aun cuando es la preferencia de la empresa los servicios integrados tipo IPC,
tiene la flexibilidad de adaptar nuestros servicios profesionales a las necesidades y
alcance de los proyectos de sus clientes, prestando servicios tales como estudios
de factibilidad, ingenieria conceptual y basica, ingenieria de detalles, asistencia
técnica multidisciplinaria, asistencia a procura de materiales y equipos, servicios

de gerencia de proyectos o0 gerencia de obras, entre otros.

Actualmente, cuenta a nivel nacional con oficinas en Maracaibo, Puerto La Cruz,
Maturin y Caracas. A nivel internacional en Panama, Miami, Argentina, Espafia y

Medio Oriente.



4.2.  VISION DE LA ORGANIZACION

Ser una empresa multinacional reconocida de ingenieria, procura, construccion y
servicios asociados con operaciones consolidadas en América Latina, Medio

Oriente y Africa.

e Prestaremos servicios de alta calidad en los diferentes paises para ser
considerados como factor clave del éxito de nuestros Clientes y Aliados.

e o Responderemos a las necesidades del mercado manteniendo e innovando
en nuestros sistemas productivos.

e e Aseguraremos una alta motivacion de nuestro personal para lograr su
crecimiento personal y profesional.

e o Seremos factor de desarrollo en las areas donde se ejecutaran nuestros

proyectos.

Fuente: Manual de Gestiéon de la Calidad de la Consultora

43. MISION DE LA ORGANIZACION

Ejecutar proyectos de Ingenieria, Procura, Construccidon y Servicios asociados en
forma exitosa para los sectores energético, industrial e infraestructura cumpliendo
las expectativas de nuestros clientes, empleados y socios.

Fuente: Manual de Gestién de la Calidad de la Consultora

44. ORGANIGRAMA GENERAL DE LA ORGANIZACION

A continuacion se muestra la estructura principal organizativa:
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Figura 10: Organigrama Principal.
Fuente: Manual Organizacion y Politicas de la Consultora (2012)

0

45.  UNIDAD DE ANALISIS

A continuacién se muestra la estructura organizativa de la Gerencia de Proyectos
de la empresa, la cual constituye la Unidad de Analisis de este trabajo especial de

grado.

PROYECTOS

Gerencia Coordinacion de

Figura 11: Organigrama Unidad de Analisis: Proyectos.
Fuente: Manual Organizacién y Politicas de la Consultora (2012)
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
DE LA INVESTIGACION

DIAGNOSTICO E IMPLANTACION

e Identificar los interesados en la gestion de proyectos de la organizacion en
estudio.

e Analizar el impacto de los interesados en la gestion de proyectos en la
organizacion en estudio.

e Formular las estrategias de gestion de los interesados en la organizacion en
estudio.

e Elaborar el plan de implementacion de la Gestion de los involucrados en la

organizacion en estudio.

51  IDENTIFICACION DE INTERESADOS

Para la identificacién de interesados de una Consultora de Ingenieria, cuya razén
principal es el desarrollo de proyectos multidisciplinarios (Ingenieria Conceptual,
Béasica, Detalles y/o Procura y/o Construccion) es importante enmarcar dicha
identificacion dentro de este caracter multidisciplinario y por tanto cada actor

involucrarse en este proceso.

Una Consultora de Ingenieria, para la ejecucién de proyectos esta conformada por
disciplinas o departamentos, tanto de ingenieria como en la parte administrativa,
gue reportan a un lider y estos a su vez al coordinador de ingenieria y finalmente
al gerente del proyecto. Por lo que es recomendable iniciar el proceso de
identificacion, contando con la participacion de todos, desde los departamentos
hasta la gerencia.

El proceso de identificacion, debe generar informacion no solo del quién sino
también del por qué se considera un interesado, su rol, expectativas, su nivel de

influenciar o afectar el desarrollo del proyecto, tanto en forma positiva o negativa,



de tal manera que se planteen estrategias de gestion para maximizar las

oportunidades y minimizar las amenazas.

Durante la revision de la informacién de la Consultora en estudio, se observo que
durante los ultimos cinco (5) afios se ejecutaron cuatro (4) proyectos, de los cuales
en los dos (2) ultimos se aplicé un procedimiento existente en la Consultora para
la Gestion de Interesados. Sin embargo, es importante resaltar que de las
entrevistas realizadas, se manifestd que la aplicacion del procedimiento, se
cumplié mas como un requisito de la organizaciébn que como una herramienta de

gestién en si.

En este sentido, se identifican los interesados que pueden presentarse en una
Consultora de Ingenieria tanto internos como externos. Los internos estan
relacionados con aquellos presentes dentro de la organizacion de la Consultora y
referentes al caracter multidisciplinario de este tipo de organizacion, del cual
depende el buen desarrollo de los proyectos. Los interesados externos se refieren
a los que se ubican fuera de la estructura organizativa de la Consultora como
pueden ser: el Cliente propiamente dicho, el Gobierno, Proveedores o Suplidores,

etc.

En la Tabla 5 se muestra la informaciébn que se recomienda recopilar en la
Consultora para cada interesado que se identifique. Es importante que esta
identificacion se realice por cada lider de disciplina con el apoyo de cada grupo de
trabajo y luego en una reunién con la gerencia se filtre y complete la misma. Se
suministra informacion del interesado y se analiza y establece el tipo de interesado

con el que se esta tratando.
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Tabla 5: Informacién requerida para la identificacion de interesados.

IDENTIFICACION

UBICACION
INTERESADO

NOMBRE

APELLIDO

CARGO

Nro. TELEFONO

MAIL
ELECTRONICO

EXPECTATIVAS

INTERNO

CALIDAD

EXTERNO

TIEMPO

La identificacion de interesados se enmarca en la recoleccién de informacion, de

una manera facil y eficaz, para todo el personal de la organizacion.

La informacion solicitada es:

e Ubicacion interesado: se indica si el interesado pertenece a la organizacion

y es parte del proceso multidisciplinario del proyecto (Interno) o si se trata

de un interesado perteneciente a otra organizacion (Externo).

Interesados Internos (no limitativo):

Disciplinas de Ingenieria involucradas en el proyecto (lider)

Alta Gerencia de la Empresa

Accionistas

Departamento de Planificacion (lider)

Departamento de Procura (lider)

Departamento de Finanzas (lider)

Departamento de Construccion (lider)

Interesados Externos (no limitativo):

Cliente que contrat6 el Servicio, por disciplina 'y la gerencia

Departamento de Operaciones de la Empresa contratante

Departamento de Procura

Entes Gubernamentales

Comunidades Afectadas por el desarrollo del Proyecto

Departamento de Planificacion

Grupos Financieros

e Nombre: nombre del interesado

e Apellido: apellido del interesado
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e Cargo: cargo dentro de la organizacion del proyecto, ya sea un interesado
interno o externo.

e Nro. Teléfono: numero telefébnico donde se puede ubicar al interesado en
horas laborales.

e Mail Electronico: direccion de correo electronico que permita el envio de
informacion.

e Expectativas: en este item se indican las expectativas que tiene el
interesado con el desarrollo del proyecto, teniendo como opciones: calidad,
tiempo, costo, alcance, otro (este aspecto puede ser ampliado para mayor
entendimiento de las expectativas del interesado identificado).

Para definir esta informacion, puede ser necesario algun tipo de entrevista o
intercambio de informacion con el interesado identificado.
En la Tabla 6 se listan de forma general los interesados internos tipicos de un

proyecto en una Consultora de Ingenieria y sus requerimientos principales.

Tabla 6: Interesados internos tipicos de un proyecto en una Consultora de Ingenieria.

Cargo Nombre Requerimientos

Lider de Disciplina Cumplir con el alcance en

tiempo y calidad.

Gerencia Reducir Costos,
Accionistas Generar ganancias
Lider Planificacion Cumplir en lo posible con la

planificacién estimada

Lider de Procura Ahorrar costos, cumplir el plan

de procura establecido

Lider de Finanzas Optimizar gastos

Lider Construccion Optimizar tiempos y costos de

construccion

En la Tabla 7 se listan de forma general los interesados externos tipicos de un

proyecto en una Consultora de Ingenieria y sus requerimientos principales.
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Tabla 7: Interesados externos tipicos de un proyecto en una Consultora de Ingenieria.

Cargo Nombre Requerimientos

Cliente Principal (Gerencia) Cumplir con el alcance en
tiempo, calidad y optimizando
costos.

Operadores Que la planta o proceso opere
de forma segura (si aplica,
dependiendo del tipo de

proyecto)

Lider de Procura Verificar que los equipos
adquiridos cumplan con lo

requerido por el proyecto.

Entes Gubernamentales Cumplimiento de Reglamentos

y permisologia

Comunidad Indemnizacién, re-ubicacion,

mejoras de infraestructura.

Lider de Planificacién Cumplir con la planificacion y

gue se corrijan desviaciones

Grupos Financieros Recibir el retorno de su
inversion
Fabricantes (Vendedores) Concretar venta de sus

productos, participacién en el

proyecto.

52  ANALISIS DE IMPACTO DE INTERESADOS

Durante el proceso de identificacidbn es importante establecer el impacto que
tendran las acciones, decisiones o requerimientos del interesado en el desarrollo
del proyecto, de tal forma de plantear las estrategias de gestién y trato del mismo,

con el objeto de minimizar dicho impacto.

En la organizacién en estudio, el impacto de los interesados identificados o no,
oportunamente, va desde cambios de alcance y cambios en la planificacion del
proyecto (tiempo) que generan re-trabajo, costos, retrasos y re-planificaciones. De
acuerdo a las entrevistas realizadas, este analisis para establecer el tipo de

involucrado con el que se esta tratando y cémo impacta el desarrollo del trabajo,

52




no ha generado informacién de valor para la gestion de interesados; como se
indic6 anteriormente, en los dos (2) proyectos aplicados se hizo mas como
cumplimiento de un requerimiento que como la aplicaciéon de una herramienta de

gestion.

Para la implantacion de este proceso, se propone la aplicacion del Modelo de
Mitchell, Agle y Wood (Mitchell, R. y otros (1997)), relacionando las variables de
poder, legitimidad y urgencia para establecer el tipo de interesado con el que se
esta tratando, identificando sus caracteristicas, el riesgo que implica cada uno y

estableciendo la prioridad para la gestién y seguimiento.

En la Tabla 8, se muestra la forma recomendada de registrar este analisis, basado
en un analisis cualitativo, indicando para cada una de las variables si el interesado
cumple la variable en bajo o alto grado. Se recomienda que este analisis lo realice
el Gerente del Proyecto con un grupo multidisciplinario aplicando la herramienta
conocida como tormenta de ideas, para llegar a una cualificacién concertada para

cada variable y cada interesado.

Tabla 8: Andlisis para la identificacién de interesados.

ANALISIS
PODER [LEGITIMIDAD | URGENCIA INT-II—:_IFFZESDAEDO ﬁ/li’i%?g
BAJO BAJO ALTO EXIGENTE TIEMPO
ALTO BAJO ALTO PELIGROSO COSTO

El modelo de Mitchell, R. y otros (1997) permite establecer el tipo de interesado
con el que se esta tratando y por ende el impacto que este puede generar el
desarrollo del proyecto, basados en la inter-relacion de las tres variables: Poder,
legitimidad y urgencia.

e Poder: define el nivel de autoridad y su capacidad para imponer su

voluntad.
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e Legitimidad: define si la participacion del interesado es adecuada y se
corresponde con las acciones deseadas y ajustadas a las normas.

e Urgencia: define el nivel de atencion inmediata que solicita el interesado.

Es asi como se definen, tres grupos de interesados:

¢ Interesados Latentes: son aquellos en los que solo una de las variables los
caracteriza. Por tanto son interesados que deben ser observados con
atencion durante el desarrollo del proyecto. Dentro del proceso de analisis
se les asigno el color verde, para generar una mejor visualizacién de los
resultados.
Interesados Exigentes: son aquellos que tienen urgencia en que se le
entreguen resultados, pero no poseen ni el poder ni la legitimidad en el

proyecto, por tanto su impacto se considera bajo.

ANALISIS

TIPO DE AREA DE

PODER |LEGITIMIDAD | URGENCIA INTERESADO IMPACTO

BAJO BAJO ALTO EXIGENTE TIEMPO

Figura 12: Variables de un Interesado Exigente.

Interesados Discrecionales: son aquellos que tienen legitimidad al momento
de solicitar un requerimiento, pero no tienen ni poder ni urgencia en obtener

resultados, por tanto su impacto se considera bajo.

ANALISIS
TIPO DE AREA DE
PODER [LEGITIMIDAD | URGENCIA | |\ oo r o) IMPACTO
BAJO ALTO BAJO DISCRECIONAL TIEMPO

Figura 13: Variables de un Interesado Discrecional.

Interesados Inactivos: son aquellos que tienen el poder de generar algun
cambio, pero no poseen ni la legitimidad ni urgencia. Estos son interesados

qgue por el poder que ostentan, se deben mantener en observacion su
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influencia porque podrian generar un impacto en cualquier momento en el

proyecto.
ANALISIS
TIPO DE AREA DE
PODER [LEGITIMIDAD | URGENCIA | |\ =-or o) 1 MPACTO
ALTO BAJO BAJO INACTIVO TIEMPO

Figura 14: Variables de un Interesado Inactivo.

Interesados Expectantes: son aquellos en los que dos de las variables los
caracteriza. Por tanto son interesados que deben ser tomados en cuenta
durante el desarrollo del proyecto. Dentro del proceso de analisis se les
asigno el color amarillo, para generar una mejor visualizacion de los
resultados.

Interesados Dominantes: son aquellos que tienen el poder y la legitimidad
para generar un cambio pero no asi la urgencia, sus requerimientos marcan
una diferencia en la organizacion; por lo tanto es importante evaluar y

gestionar su influencia en el proyecto.

ANALISIS
TIPO DE AREA DE
PODER |LEGITIMIDAD | URGENCIA | |\ =e-or o) o IMPACTO
ALTO ALTO BAJO DOMINANTE TIEMPO

Figura 15: Variables de un Interesado Dominante.

Interesados Dependientes: son aquellos que tienen la legitimidad y la
urgencia, pero no el poder, por tanto dependen de influenciar a otros para

poder generar un cambio, sin embargo también debe poner atencién en su

gestion.
ANALISIS
TIPO DE AREA DE
PODER [LEGITIMIDAD | URGENCIA | |\ o2 o\ o IMPACTO
BAJO ALTO ALTO DEPENDIENTE TIEMPO

Figura 16: Variables de un Interesado Dependiente.
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Interesados Peligrosos: son aquellos con poder y urgencia, que son

capaces de generar cambios y lo peligroso radica en su falta de legitimidad.

Se les debe brindar atencidén a sus requerimientos.

ANALISIS
TIPO DE AREA DE
PODER |LEGITIMIDAD | URGENCIA | |\ ol o) o o IMPACTO
ALTO BAJO ALTO PELIGROSO TIEMPO

Figura 17: Variables de un Interesado Peligroso.

e Interesados Definitivos: son aquellos que muestran las tres variables bajo

estudio, por tanto son interesados que definitivamente generardn un

impacto y por tanto se les debe prestar total atencion. Dentro del proceso

de analisis se les asigno el color rojo, para generar una mejor visualizacion

de los resultados.

ANALISIS
TIPO DE AREA DE
PODER |LEGITIMIDAD | URGENCIA | |\ 2o oo e
ALTO ALTO ALTO TIEMPO

Figura 18: Variables de un Interesado Definitivo.

Aquellos que no presenten ninguna de las tres variables, no son interesados y por

tanto no deben considerarse para la gestién. Dentro del proceso de analisis se les

asigno el color blanco, para generar una mejor visualizacién de los resultados. Sin

embargo, es importante durante el desarrollo del proyecto actualizar y revisar la

identificacion y analisis de los interesados, dado que las valoraciones podrian

cambiar.

ANALISIS
TIPO DE AREA DE
PODER |LEGITIMIDAD | URGENCIA | |\ -0 T
NO
BAJO BAJO BAJO INTERESADO

Figura 19: Variables de un No Interesado

En este proceso de identificacién y analisis, también se indica el area de impacto

de ese interesado, es decir de generar algin cambio al satisfacer sus
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requerimientos cual area de gestion del proyecto se veria afectada. Se dan como

opciones principales: calidad, tiempo, costo, alcance, otro (este aspecto puede ser

ampliado para mayor entendimiento del analisis de cada interesado). Los impactos

en tiempo y costo, constituyen los de mayor atencion para la gerencia del

proyecto, adicionalmente, se tiene que en el tipo de organizacién en estudio los

cambios de alcance, calidad pueden generar directa o indirectamente impactos en

tiempo y en costo.

En base a este andlisis se recomienda utilizar las siguientes tablas como resumen

de este proceso (Tabla 9 y 10).

Tabla 9: Resumen Analisis de interesados.

NOMBRE

CARGO CEE?E?IIEPFSISOT’I\‘CXS IMPACTO EN EL lMlpféiTéf)o CONDICION | CONDICION PROBLEMAS,
CLAVES PROYECTO PROYECTO ACTUAL DESEADA |OPORTUNIDADES Y RIESGOS

En esta tabla se resumira la informacion, registrando los siguientes datos:

Nombre: nombre del interesado

Cargo: cargo dentro de la organizacién del proyecto.

Descripcién y Caracteristicas Clave: se indican las caracteristicas
resaltantes en cuanto a poder, legitimidad y urgencia.

Impacto en el Proyecto: se indica el area afectada si se satisface algun
requerimiento.

Impactado por el Proyecto: se indica la forma como el proyecto afecta al
interesado, en el caso de ser influenciando por su desarrollo (si aplica).
Condicion Actual: se indica si el interesado esta satisfecho o insatisfecho.
Condicién Deseada: se indica de acuerdo al impacto si se espera satisfacer
o no al interesado, o simplemente se mantendra en observacion.
Problemas, Oportunidades y Riesgos: se explica brevemente las posibles

consecuencias de satisfacer o no los requerimientos del interesado.
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Tabla 10: Resumen Tipo de interesados.

NOMBRE NO
INTERESADO EXIGENTE DISCRECIONAL INACTIVO DOMINANTE | DEPENDIENTE | PELIGROSO DEFINITIVO INTERESADO

53  ESTRATEGIAS DE GESTION DE INTERESADOS

El planteamiento de estrategias para la gestion de interesados, se basa en el
andlisis realizado, estableciendo la prioridad y el tipo de interesado con el que se
esta tratando.

En la organizacion en estudio, el planteamiento de estrategias es desarrollado por
el Gerente del Proyecto y hasta ahora se ha aplicado como cumplimiento del
requerimiento de la organizacion en la implantacion de esta area de Gestion. De
acuerdo a las entrevistas realizadas, se manifestdé un nivel de desinterés y poca
preocupacion en los resultados obtenidos de la aplicacién del procedimiento de
identificacion y planificacion, asi como una falta de seguimiento al mismo,
manifiestan que consideran el manejo de los interesados como un proceso propio
del dia a dia del proyecto sin mucho formalismo o registro, como lo han hecho
hasta ahora. Se manifiesta una resistencia al cambio propio de la implantacién de

procedimientos nuevos.

En este sentido se propone establecer las estrategias de gestion de interesados,
tomando en cuenta el Modelo de Poder e Interés de Gardner (Gardner y otros,
Manual de Planeamiento Estratégico, 1986), a través de la matriz poder — interés
indicando o recomendando el tipo de relacion que debe desarrollar la organizacion
con cada uno de los interesados, Figura 3. Adicionalmente, se incluye la indicacion
de los canales de comunicacion a establecer con cada interesado, de tal forma de

dar seguimiento a su nivel de satisfaccion y actualizar los registros.
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Se recomienda para establecer las estrategias de gestion, documentar estas

estrategias como se muestra en la Tabla 11, tomando en cuenta la valoracién de

poder de la seccion de identificacion de interesados (Tabla 8).

Tabla 11: Estrategia para la gestion de interesados.

ESTRATEGIA
- CANALES DE
INTERES ACCION COMUNICACION
ALTO INFORMAR CORREO ELECT

ALTO COLABORAR

VARIOS, EXPLIQUE
EN COMENTARIOS

Al aplicar la matriz poder — interés de Gardner y otros, Manual de Planeamiento

Estratégico (1986), se obtiene una referencia o recomendacion de la estrategia

que la organizacién debe aplicar para la gestion de interesados. El interés se

relaciona con el nivel de preocupacion con respecto a los resultados del proyecto.

Asi se tiene:

Observar: esta estrategia se aplica con aquellos interesados que tienen

bajo poder y bajo interés, por lo tanto requieren un bajo esfuerzo en su

gestién, sin embargo deben mantenerse en observacién porque puede

tratarse de interesados latentes o dependientes, cuyo poder puede variar

durante el desarrollo del proyecto. Dentro del proceso de analisis se les

asigno el color verde, para generar una mejor visualizacion de los

resultados.

ANALISIS

ESTRATEGIA

PODER [LEGITIMIDAD

URGENCIA

TIPO DE
INTERESADO

AREA DE

mpacTo | NTERES

ACCION

CANALES DE
COMUNICACION

BAJO

ALTO

BAJO

DISCRECIONAL

MIN.
ESFUERZO:
OBSERVAR

TIEMPO BAJO

TELEFONO

Figura 20: Estrategia Recomendada: Observar

Informar: esta estrategia se recomienda aplicar con aquellos interesados

con bajo poder pero alto interés, por lo que se les debe mantener

informados de

los

resultados

relacionados con sus expectativas o
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requerimientos. Dentro del proceso de analisis se les asigné el color

amarillo claro, para generar una mejor visualizacion de los resultados.

ANALISIS ESTRATEGIA
TIPO DE AREA DE . CANALES DE
PODER [LEGITIMIDAD [ URGENCIA | |\ oo 1 o MEACTE INTERES ACCION COMIUNIEAGTON
MANTENER
BAJO ALTO BAJO DISCRECIONAL TIEMPO ALTO | INFORMADO: TELEFONO
INFORMAR

Figura 21: Estrategia Recomendada: Informar

e Satisfacer: esta estrategia se recomienda con interesados que tienen poder
y bajo interés, sin embargo, es importante evaluar el nivel de satisfaccion
considerando, si se trata de un interesado latente, expectante o definitivo
negociando los requerimientos. Dentro del proceso de andlisis se les asigné

el color amarillo, para generar una mejor visualizacion de los resultados.

ANALISIS ESTRATEGIA
TIPO DE AREA DE . CANALES DE
PODER |LEGITIMIDAD [ URGENCIA | |\ -0 o AT INTERES ACCION COMIUNEACTEN
TENER
ALTO ALTO BAJO DOMINANTE TIEMPO BAJO | SATISFECHO: REUNIONES
SATISEACER

Figura 22: Estrategia Recomendada: Satisfacer

e Colaborar: se aplica esta estrategia, con involucrados que tienen alto poder
e interés, por lo que es importante demostrar colaboracion con estos
interesados y cumplir con sus requerimientos. Sin embargo, es importante
evaluar el nivel de colaboracion considerando, si se trata de un interesado
latente, expectante o definitivo negociando los requerimientos. Dentro del
proceso de andlisis se les asignd el color rojo, para generar una mejor

visualizacion de los resultados.

ANALISIS ESTRATEGIA

TIPO DE AREA DE - CANALES DE
PODER |LEGITIMIDAD [ URGENCIA INTERESADO IMPACTO INTERES ACCION COMUNICACION

Al \/ARIOS, EXPLIQUE

EN COMENTARIOS

ALTO ALTO ALTO TIEMPO ALTO

OLABORAR

Figura 23: Estrategia Recomendada: Colaborar

Es importante también que se defina la forma como se establecerd la
comunicaciéon con ese interesado, lo cual puede tratarse desde llamadas

telefonicas, correos electronicos, cartas oficiales, reuniones, etc.
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En la Tabla 12 se muestra un resumen de las estrategias, que se recomienda

aplicar de acuerdo al tipo de interesado con el que se esté tratando.

Tabla 12: Estrategias Prioritarias.

INTERES BAJO

POSICION INTERESES ESTRATEGIAS
Ejercer su poder y ver resultados que|Colaborar y mostrar dicha colaboracién
1PODERALTO/ |[satisfagan sus requerimientos en ellante sus requerimientos. Establecer el
INTERES ALTO |[tiempo esperado. nivel de colaboracién que se mostrara.
Satisfacer requerimientos.
Participar en el proceso, ver resultados|Satisfacer requerimientos . Establecer
2PODERALTO/ |que satisfagan sus requerimientos el nivel de satisfaccion que se
INTERES BAJO generara.
Participar en el proceso, ver los|informar, mantener informar de los
3PODERBAJO/ |resultados. resultados.
INTERES ALTO
Participar en el proceso Minimo  esfuerzo. Observar  su
4PODERBAJO/ comportamiento, atento a cualquier|

cambio en sus intereses y nivel de
poder.
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PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA GESTION DE INTERESADOS

Para la Gestion de Interesados en una Consultora de Ingenieria en Venezuela, se

recomienda tomar en cuenta los cuatro (4) procesos identificados de acuerdo al

PMI (2013):

e Identificar a los Interesados

e Planificar la Gestion de Interesados

e Gestionar la Participacion de los Interesados

e Controlar la Participacion de los Interesados

Para la implementacion de la Gestion de interesados de acuerdo a estos cuatro

procesos es importante se desarrollen los procedimientos para cada uno, que

permitan estandarizar su implementacion en los proyectos que se desarrollen en la

organizacién, para esto se recomienda las siguientes actividades macro:
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¢ Definicion del Alcance del procedimiento
e Estructura y desarrollo del procedimiento
¢ Divulgacién del Procedimiento

e Aprobacion y mejoras del procedimiento

En la Figura 24, se muestra el plan para la implementacion de los procedimientos
requeridos para la implementacion de los procesos que conforman la gestion de

interesados en los proyectos de la consultora en estudio.

En este plan se muestra un estimado del tiempo que pueda tomar la realizacion de
las charlas, lo cual depende de la cantidad de personas quienes recibiran la
informacion y la ubicacién de los mismos (de acuerdo a las sedes con las que
cuente la organizacién en estudio). Por tanto el tiempo de ejecucidon de este plan

de implantacion, seria mayor a lo indicado.

Como parte del proceso de identificacion y planificacion de la gestion de

interesados, se plantea el siguiente formato de registro, Figura 25.
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SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5

WBS Descripcion D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21 D22 D23 D24 D25 D26 D27 D28 D29 D30 D31 D32 D33 D34 D35

Elaboracion del Plan de Implantacion de la Gestion de
1 Interesados en el Desarrollo de los Proyectos de una 35d
Consultora de Ingenieria en Venezuela

1.1 Definicion del Alcance del Procedimiento 2d *
1.1.1 |Recoleccién de informacion 1d H
1.1.2 Planteamiento objetivos 0.5d '
1.1.3  |ldentificar responsables 0.5d -
12 Estructura y desarrollo del Procedimiento 11d
1.2.1  |Definirestructura 1d —|
1.2.2  |Desarrollo de temas 7d —
1.2.3  |Revision del Procedimiento 3d —
1.3 Divulgacion del Procedimiento 17d
1.3.1 Disefar presentacién 3d ——
1.3.2 Programar charlas 2d fe——
1.3.3 Realizar charlas de divulgacién 12d e —————————————
14 Aprobacion y Mejora del Procedimiento 5d
1.4.1 |Incorporaciéon comentarios al Procedimiento 2d #
1.4.2  [Aprobacion 2d —
1.4.3 |Publicacion en los Procedimientos de |la Organizacion |1d h
Figura 24: Plan de Implantacion del Procedimiento de Gestion de Interesados.
GESTION DE INTERESADOS
Rro de Proyecto Etaborado por: Revisado por.
IDENTIFICACION ANALISIS ESTRATEGIA
II\EJ'I'BEIEQEED'\‘O NOMBRE APELLIDO CARGO Nro. TELEFONO ELECMI'Q(I'})_NICO EXPECTATIVAS | PODER |LEGITIMIDAD | URGENCIA INT‘II-:_IPR:SDAI\EDO &i‘i@?g INTERES ACCION Cgﬁ/l’:‘JﬁlngASCE?gN COMENTARIOS EXPECTATIVAS COMENTARIOS ANALISIS COMENTARIOS ESTRATEGIAS
NTERNO oo | ato | ato | ato [NETEUNOM oo | aro [ESVAVAR vAROs exvuave
COLABORAR
EXTERNO COSTO BAJO ALTO ALTO DEPENDIENTE COSTO ALTO |$g;mgg CARTAS OFICIALES

INFORMAR (MEMO)

Figura 25: Formato de Registro para la Identificacion y Planificacion de la Gestion de Interesados.



CAPITULO VI: ANALISIS DE RESULTADOS

6.1  IDENTIFICACION DE INTERESADOS

En la Figura 26 se muestran los interesados tipicos que se pueden identificar en

una Consultora de Ingenieria.

Tipo de
Interesados

Lider de Disciplina
Gerencia

Accionistas

Internos |Lider de Planificacidn
Lider de Procura
Lider de Finanzas

Lider de Construccion

Cliente Principal (Gerencia)
Operadores

Lider de Procura

Entes Gubernamentales
Externos
Comunidad

Lider de Planificacion

Grupos Financieros

Fabricantes (Proveedores)

Figura 26: Interesados Tipicos identificados en una Consultora de Ingenieria (No limitativo).

La comunicacion con los interesados que se identifiquen, ya sea via escrita (mail,

cartas, contratos, etc.) u oral (entrevistas, via telefénica, reuniones, etc.) es



importante para registrar los requerimientos y establecer el nivel de poder,

legitimidad, urgencia e interés para cada uno.

6.2  ANALISIS DE IMPACTO DE INTERESADOS

En el tipo de empresa en estudio, el impacto que dichos interesados pueden
generar esta enmarcado principalmente en cuatro areas principales de la gestion

de proyectos, estas son: alcance, tiempo, costo y calidad.

El nivel de impacto depende de las caracteristicas de cada interesado (tipo de
interesado) que se cualifican de acuerdo a las tres variables manejadas por el
Modelo de Mitchell, Agle y Wood (Mitchell, R. y otros (1997)); poder, legitimidad y

urgencia. En la Figura 27, se muestra esta relacion.

Nivel de
Impacto
Exi .
Bajo [Interesados Latentes >.<|gent.es (Urg‘er\u‘a)
Discrecionales (Legitimidad)
Medio |Interesados Expectantes —> Dependientes (Legitimidad / Urgencia)
Interesados Latentes —> Inactivos (Poder)
Alto |Interesados Expectantes Pehgrosos (Poder/ Urgfar]u'a)
Dominantes (Poder / Legitimidad)
Interesados Definitivos ——> Definitivos (Poder / Urgencia / Legitimidad)

Figura 27: Nivel de Impacto de los Interesados en una Consultora de Ingenieria

Se considera que todo interesado con el poder de generar un cambio, tiene un alto
nivel de impacto en el proyecto, por tanto su gestién debe realizarse con mucha
atencion para minimizar sus efectos cuando se trate de un cambio con
consecuencias negativas o para maximizarlos cuando genere oportunidades y

mejoras.
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6.3 ESTRATEGIAS DE GESTION DE INTERESADOS

Como parte de la gestion se encuentra el planteamiento de estrategias a seguir
para dar seguimiento al nivel de satisfaccion y actualizar los registros de cada
interesado identificado. Para esto se califica cualitativamente una cuarta variable
(Interés) que se relaciona con el poder de cada involucrado y definir asi la
estrategia a seguir (Modelo de Poder e Interés de Gardner (Gardner y otros,
Manual de Planeamiento Estratégico, 1986)). En la Figura 28 se muestran las
cuatro (4) estrategias principales de gestion, tomando en cuenta el nivel de poder

e interés.

Estrategia
(Nivel de Interés)

Interesados: Exigentes

Informar (Alto) / Discrecionales Mantener Informados

Observar (Bajo) . / Minimo esfuerzo
Dependientes

Interesados: Inactivos

Colaborar (Alto) / Peligrosos Interesados Claves /
Satisfacer (Bajo) Dominantes | Mantener Satisfechos
Definitivos

Figura 28: Estrategias de Gestion de los Interesados en una Consultora de Ingenieria

Nuevamente se tiene que todo interesado con el poder de generar un cambio,
debe mantenerse satisfecho y colaborar con el cumplimiento de sus
requerimientos. Sin embargo, es importante que aquellos identificados con bajo o
mediano nivel de impacto para generar cambios en el proyecto se mantengan en
observacion e informados de los resultados, recordando que la calificacion de los
involucrados puede variar a lo largo del trabajo, por tanto su gestion no debe ser

minimizada. Esto forma parte del proceso de control que se debe desarrollar.

La forma como se establezca la comunicacion de resultados y la evaluacion de
satisfaccion del interesado, depende de los planes de comunicacién que se

planteen en el proyecto. Los medios de comunicacion pueden ir desde
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comunicaciones informales como correos electronicos, conversaciones telefénicas
hasta mas formales como cartas (Memos), reuniones en las que se levantan

minutas firmadas por todos los presentes.

6.4  PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA GESTION DE INTERESADOS

Para la implantacion de la Gestion de Interesados, se planteo la elaboracion del
procedimiento y divulgacion del mismo en 35 dias minimo, el tiempo depende de

la cantidad de charlas que finalmente se programen.

6.4.1 Propdésito y Objetivos

Con este plan se propone la implantacion de la Gestion de Interesados en la
Consultora de Ingenieria en estudio, como una nueva area de atencion para cada
gerente de proyecto de la organizacion, en conjunto con su equipo de trabajo. Esta
dirigido al equipo de Gerencia de Proyectos de la empresa para su implantacion,

aplicaciéon y seguimiento.

Los objetivos del plan son:

e Desarrollar el procedimiento estandarizado para cada uno de los procesos del
area de gestion.

e Familiarizar al personal con el procedimiento y forma de aplicacion (divulgar).

e Implantar el procedimiento dentro de la estructura de trabajo de la

organizacion.

6.4.2 Responsable
El encargado de este proceso de implantacion sera el Gerente de Proyectos que

tiene a su cargo todo el personal de proyectos.

6.4.3 Instrumentos y Materiales
Para la implementacion se hard uso de material impreso, digital y charlas con

apoyo audio-visual.

6.4.4 Canales de Comunicacion

o Reuniones y Charlas
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. Correo Electroénico

° Teléfono

6.4.5 Premisas parala Implementacion

o Contar con el apoyo de la alta directiva de la organizacion.
o Tener disponibilidad de espacio fisico y material para reuniones y charlas.
o Disponibilidad del personal para recibir la informacion.

Luego de implementando el &rea de gestion y por ende el procedimiento, su
aplicacion se recomienda iniciarlo en proyectos pilotos o internos de la
Organizacion para vencer paulatinamente la curva de resistencia al cambio que

por lo general se presenta.
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CAPITULO VII: LECCIONES APRENDIDAS

En este capitulo se evalia el cumplimiento de cada uno de los objetivos
especificos planteados, identificando las lecciones aprendidas durante el

desarrollo del trabajo.

Tabla 13: Lecciones Aprendidas, Objetivo Especifico #1.

OBJETIVO

Identificar los interesados en la gestion de proyectos de la organizacion en

estudio.

¢ QUE SE HIZO?

Se identificaron los interesados tipicos que intervienen en los proyectos de
ingenieria en Venezuela. Se elabor6 lista nombrado cada involucrado con sus

requerimientos principales

¢PARA QUE SE HIZO?

Para agilizar y facilitar la identificacion de los interesados.

¢ CON QUIENES SE HIZO?

Se baso en la experiencia de gerentes de proyectos.

¢A QUIENES BENEFICIA?

A la gestién de los Gerentes de Proyectos y por ende a la Organizacién

DATOS

Tabla 7 y 8, Interesados internos y externos tipicos de un proyecto en una
Consultora de Ingenieria.
Figura 26, Listado de Interesados Internos y Externos.

OBSERVACIONES

La comunicacion con los interesados que se identifiquen, ya sea via escrita (mail,
cartas, contratos, etc.) u oral (entrevistas, via telefonica, reuniones, etc.) es
importante para registrar los requerimientos y establecer el nivel de poder,

legitimidad, urgencia e interés para cada uno.




Tabla 14: Lecciones Aprendidas, Objetivo Especifico #2.

OBJETIVO

Analizar el impacto de los interesados en la gestion de proyectos en la

organizacion en estudio.

¢ QUE SE HIZO?

Se identificaron las areas de impacto principales en proyectos de ingenieria, se
establecio la forma de analizar el tipo de interesado con el que se esta tratando,
calificando las variables poder, legitimidad y urgencia aplicando el Modelo de
Mitchell, Agle y Wood (Mitchell, R. y otros (1997)).

¢ PARA QUE SE HIZO?

Para establecer el nivel de impacto de cada involucrado, lo que permite

establecer prioridades en la planificacion gestion de esta area.

¢ CON QUIENES SE HIZO?

Se baso en el Modelo de Mitchell, Agle y Wood (Mitchell, R. y otros (1997)).

¢A QUIENES BENEFICIA?

A la gestién de los Gerentes de Proyectos y por ende a la Organizacién

DATOS

Tabla 9, Resumen Analisis de interesados
Tabla 10, Resumen Tipo de interesados

Figura 27, Nivel de Impacto de los Interesados en una Consultora de Ingenieria.

OBSERVACIONES

Todo interesado con el poder de generar un cambio, tiene un alto nivel de
impacto en el proyecto, por tanto su gestion debe realizarse con mucha atencion
para minimizar sus efectos cuando se trate de un cambio con consecuencias

negativas o para maximizarlos cuando genere oportunidades y mejoras.
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Tabla 15: Lecciones Aprendidas, Objetivo Especifico #3.

OBJETIVO

Formular las estrategias de gestion de los interesados en la organizacion en

estudio.

¢ QUE SE HIZO?

Se analiz6 la valoracion de una cuarta variable, el interés de cada interesado y
aplicando la matriz poder — interés de Gardner y otros, Manual de Planeamiento
Estratégico (1986) se establecieron las estrategias recomendables para cada

involucrado.

¢ PARA QUE SE HIZO?

Para establecer las estrategias recomendables a seguir de acuerdo a las
caracteristicas de cada interesado, permitiendo optimizar su gestion y

participacion en el proyecto.

¢ CON QUIENES SE HIZO?

Se baso en la matriz poder — interés de Gardner y otros, Manual de Planeamiento
Estratégico (1986)

¢A QUIENES BENEFICIA?

A la gestion de los Gerentes de Proyectos y por ende a la Organizacion

DATOS

Tabla 12, Estrategias Prioritarias
Figura 28, Estrategias de Gestion de los Interesados en una Consultora de

Ingenieria.

OBSERVACIONES

Todo interesado con el poder de generar un cambio, debe mantenerse satisfecho
y colaborar con el cumplimiento de sus requerimientos. Sin embargo, es
importante que aquellos identificados con bajo o mediano nivel de impacto para
generar cambios en el proyecto se mantengan en observacion e informados de
los resultados, recordando que la calificacién de los involucrados puede variar a

lo largo del trabajo, por tanto su gestion no debe ser minimizada.
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Tabla 16: Lecciones Aprendidas, Objetivo Especifico #4.

OBJETIVO

Elaborar el plan de implementacion de la Gestion de los involucrados en la

organizacion en estudio.

¢ QUE SE HIZO?

Se recomendd tomar en cuenta los cuatro (4) procesos identificados de acuerdo
al PMI (2013) y se plante6 el plan en base a unas actividades macro identificadas
como Definicion del Alcance del procedimiento, Estructura y desarrollo del
procedimiento, Divulgacion del Procedimiento y Aprobacion y mejoras del
procedimiento. En base a las cuales se mostr6 un plan de ejecucién. Se
recomend6 un formato de registro para la identificacion y planificacion de la

gestion de interesados.

¢ PARA QUE SE HIZO?

Para establecer un plan de implementacién, aplicable en una Consultora de

Ingenieria, que no cuenta con esta area de gestion.

¢ CON QUIENES SE HIZO?

Se basé en la experiencia de proyectos ya ejecutados.

¢A QUIENES BENEFICIA?

A la gestion de los Gerentes de Proyectos y por ende a la Organizacion

DATOS

Figura 24, Plan de Implantacién del Procedimiento de Gestidn de Interesados.
Figura 25, Formato de Registro para la identificacion y Planificacion de la Gestién

de Interesados.

OBSERVACIONES

Se planted la elaboracion del procedimiento y divulgacién del mismo en 35 dias
minimo, el tiempo depende de la cantidad de charlas que finalmente se

programen.
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CAPITULO VIIl: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. CONCLUSIONES

Para identificar los interesados en la gestion de proyectos en una Consultora de
Ingenieria, estos pueden ser clasificados en dos grandes grupos, Internos y
Externos. Para la documentacion de sus requerimientos es importante la
comunicacién con ellos, ya sea por via escrita (mail, cartas, contratos, etc.) u oral

(entrevistas, via telefénica, reuniones, etc.).

Al analizar el impacto de los interesados en la gestién de proyectos, se tiene que
puede influir en cuatro (4) areas principales de gestion: alcance, tiempo, costo y

calidad.

El nivel de impacto depende de las caracteristicas de cada interesado. Todo
interesado con el poder de generar un cambio, tiene un alto nivel de impacto en el
proyecto, por tanto su gestion debe realizarse con mucha atencién para minimizar
sus efectos cuando se trate de un cambio con consecuencias negativas o para

maximizarlos cuando genere oportunidades y mejoras.

Para formular las estrategias de gestion en una Consultora de Ingenieria se toma
en cuenta el nivel de poder e interés de cada involucrado y se establecen cuatro
(4) formas de plantear dicha estrategia: Observar, Informar, Colaborar y
Satisfacer.

Para la implantacion de la Gestién de Interesados en la organizacién en estudio,
se planted la elaboracion del procedimiento y divulgacion del mismo en 35 dias
minimo, el tiempo depende de la cantidad de charlas que finalmente se
programen. Este plan esta dirigido al equipo de Gerencia de Proyectos de la

empresa para su implantacion, aplicacién y seguimiento.



7.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda la comunicacion directa y constante con los interesados
identificados que permita establecer sus requerimientos y valoracion de sus

caracteristicas.

Para la evaluacion del nivel de impacto de cada interesado, se recomienda la
valoracion de las tres variables manejadas por el Modelo de Mitchell, Agle y Wood

(Mitchell, R. y otros (1997)); poder, legitimidad y urgencia.

Para establecer la estrategia a seguir en la gestién de cada uno de los interesados
se recomienda el uso de la matriz Poder e Interés del Modelo de Gardner

(Gardner y otros, Manual de Planeamiento Estratégico, 1986)).

Se recomienda el uso del formato de registro elaborado en este trabajo (Figura 25)
para la identificacion y planificacion de la gestion de interesados.

Se recomienda iniciar la aplicacion de la Gestion de Interesados, con el
procedimiento ya implantado en el sistema de calidad de la organizacién, en
proyectos pilotos o internos de la empresa para vencer paulatinamente la curva de

resistencia al cambio que por lo general se presenta.

Se recomienda mantener comunicacion directa y regular con los interesados para
dar seguimiento a sus requerimientos y caracteristicas, dado que estos aspectos
pueden variar durante el desarrollo del proyecto y por tanto variar la estrategia de

gestion.
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