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INTRODUCCION

Desde mediados del siglo XX, las demandas del mundo de los negocios se fueron
tornando cada vez mas complejas. A consecuencia del incremento de la volatilidad surgié la
necesidad de tomar decisiones en un contexto altamente incierto. Frente a esta nueva situacion,
las formas tradicionales de organizacién no se consideraban totalmente eficaces. A menudo,
conducian a la duplicacion de tareas y estructuras, provocando de este modo ineficiencias
econdmicas y diferencias de criterios.

De este modo, se debe enfrentar la necesidad de coordinar operaciones muy diversas, en
mercados con alto dinamismo y escenarios inciertos, lo que conlleva al desarrollo de modelos
organizacionales de mayor complejidad 1. Dicha motivacion, lleva a plantearnos la siguiente
hipétesis: “Gestionar adecuadamente los recursos humanos en una estructura basada en
proyectos tiende a incrementar la eficiencia organizacional”’. La gran incégnita a resolver es:
¢, Como gestionarlos?

El objetivo del presente trabajo de investigacion es desarrollar herramientas que permitan
mejorar el modo en que se gestionan los recursos humanos en PYMES (Pequefias y Medianas
Empresas) que se encuentran estructuradas por proyectos. De modo que para alcanzar dicho
objetivo se realizara un analisis te6rico de las distintas estructuras organizacionales para conocer
las ventajas y desventajas, como también las dificultades que implica gestionar al personal en
cada una de ellas. Nos enfocaremos en el conocimiento de distintas herramientas para mejorar
la gestién de los recursos humanos, poniendo énfasis en el coaching. Finalmente, se elabora una
propuesta de disefio organizacional para estas empresas, que permita alcanzar un mayor grado
de productividad, eficiencia y eficacia.

El desarrollo tedrico de los temas antes mencionados, se realizé en etapas, las cuales
presentamos a continuacion:

e Etapa 1: Relevamiento de informacion.

La informacién se recopil6 mediante una busqueda bibliogréafica en libros, articulos de
diarios, revistas y tesis. En cuanto a la propuesta practica, ésta surgié de informacion
provista por una empresa mendocina dedicada a la rama de la consultoria para
proyectos de ingenieria como asi también de la experiencia adquirida en el campo

laboral en dicha firma.

1 MATERIABIZ, Escuela de Negocios, Estructura matricial: ¢qué es y para qué sirve? Recuperado de
http://materiabiz.com/estructura-matricial-que-es-y-para-que-sirve/ [Febrero 2014].
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e Etapa 2: Andlisis de la informacion obtenida.
Se procedi6 a la sistematizacion de la informacion obtenida y a su analisis, con lo cual
se elaboro el diagnéstico de los modelos de organizacion con el fin de determinar: (a)
las ventajas y desventajas de las distintas formas en que se estructuran las empresas,
(b) las dificultades de gestionar recursos humanos en este tipo de organizaciones, etc.

e Etapa 3: Formulacién de una propuesta.
Una vez definidos los problemas que enfrentan las organizaciones que gestionan
proyectos, se realizaron recomendaciones de como estructurar este tipo de empresas.
Logrado esto, se estuvo en condiciones de realizar propuestas sobre como administrar
el personal mas apropiadamente.
En conclusiéon, en esta etapa se comenzd a visualizar una mejor adaptacion de la
estructura a los requerimientos del contexto.

e Etapa 4: Presentacion final de la propuesta.
En esta etapa se elabord, sobre la base de un ejemplo puntual, una propuesta sobre el
disefio organizacional recomendado para este tipo de organizaciones, que contemple
un modelo de administracion de personal conveniente para alcanzar un desempefio

mas efectivo.

El principal motivo que lleva a desarrollar esta tematica, se basa en que los recursos
humanos representan el pilar fundamental de cualquier organizacién. A su vez, todo proyecto
involucra personas con diferentes estilos, habilidades y expectativas, las cuales determinan el
éxito o fracaso de los mismos. Si los individuos estan alineados con el proyecto y la organizacion
esta adecuadamente disefiada, el desempefio del equipo tendera a ser 6ptimo?. De este modo,
es indispensable el manejo adecuado de herramientas que le permitan a la empresa acercarse a

sus objetivos organizacionales a través de una gestion efectiva de sus recursos.

2 ALSINA, Jorge, DE ARIZON, Alejandro, GUERRA, Freddy y RODRIGUEZ, Ramén. (2003).
Organizaciones de Proyectos y sus problemas de Recursos Humanos, pag. 2. Recuperado de
http://www.projectcharter.com/documents/white _papers _sp/pch_projorg.pdf [Febrero 2014].
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CAPITULO |
DISENO ORGANIZACIONAL

1. ANTECEDENTES

El disefio organizativo ha tenido cambios que implican un alto dinamismo, vinculado con
las transformaciones en el ambito politico, econémico, social y tecnolégico. A su vez, dadas las
mutaciones que se producen en el entorno, las organizaciones deben hacer uso racional y con
vision de futuro sobre, el capital que poseen si desean sobrevivir, desarrollarse e ir camino a la
excelencia.

En acuerdo con las ideas de H. Mintzberg, expuestas por José Ramén Castellanos Castillo
y Carlos Alberto Castellanos Machado, podemos decir que cuando el ritmo de cambio es mayor
a la capacidad de afrontar las nuevas circunstancias por parte de las organizaciones, los disefios
organizacionales que ya estan establecidos quedan obsoletos. Esto, puede transformarse en una
barrera que amenace, incluso la supervivencia de la entidad. Evitarlo, es una tarea esencial para
el &rea de direccion, primero por el reconocimiento de la necesidad del cambio y luego por
constituirse en su agente principal®.

Hoy en dia, las organizaciones deben ser capaces de disefiar una estructura adecuada
para hacer frente a la alta competencia, la complejidad, los cambios tecnolégicos y el efectivo

control de los recursos.

2. CONCEPTO DE ORGANIZACION
Disefiar la estructura de una organizacion no es tarea sencilla. De hecho, su grado de
eficiencia y eficacia depende de esto y de su competitividad respecto a las demés organizaciones.

De este modo, haremos hincapié en algunos conceptos tedricos que nos faciliten la comprension.

8 CASTELLANOS, J. Ramo6n y CASTELLANOS, C. Alberto. (2011). El disefio organizacional:
evolucibn y  perspectivas, Técnica  Administrativa. Vol.2, N°10. Recuperado  de
http://www.cyta.com.ar/ta1002/vi0n2al.htm [Febrero, 2014].
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En primer lugar debemos referirnos al concepto de organizacién. Cabe destacar que no
es facil dar una Unica definicion, ya que existe un sinnimero de autores que tratan de explicar
este concepto desde distintos enfoques, todos igualmente validos.

Considerando lo expresado por Chiavenato, decimos que una organizacion es un sistema
de actividades conscientemente coordinadas de dos 0 mas personas. La cooperacion entre estas
personas es esencial para la existencia de la misma. La condicidbn necesaria para su existencia
es que: Hayan personas capaces de comunicarse, que estén dispuestas a contribuir en una
accion conjunta a fin de alcanzar un objetivo comun.*

Tal como lo expone Jorge Arnoletto® (quién toma las ideas de H. Mintzberg) organizacion,
en un sentido amplio es todo conjunto de personas que se relacionan para alcanzar un fin o una
meta. En este caso, este concepto se emplea para hablar de unidad social o conjunto de personas
relacionadas con cierto orden, para alcanzar un fin.

En un sentido estricto, organizacion es una estructura. La misma, estara configurada en
base a relaciones predeterminadas (tanto internas como externas), entre personas o grupos de
personas que se esfuerzan para alcanzar un objetivo previamente definido. Sera dicha estructura
la que nos muestre como se distribuye el trabajo, como vamos a agrupar a las personas en
unidades de actividad especifica y las unidades en entidades mayores, qué poder tiene cada uno,
de quien depende, a quién dirigirse si se presenta algun problema, etc. Este concepto ve a la
organizacion como una funcion administrativa. Es decir, una fase del proceso de administracion
relacionado a la organizacion estructural. En dicha etapa, determinamos las funciones y tareas,
establecemos las unidades de trabajo, y la forma en se va a entablar la comunicacion; y
redisefiamos toda esa estructura cuando eventos internos o externos, lo demanden.

No debemos dejar de lado que desde nuestra éptica, el concepto de organizacion implica
una estructura planificada. Es decir, pensada y disefiada con finalidades puntuales, formalizada
en base a puestos y funciones, y como una combinacion sistemética de recursos humanos para
alcanzar uno o varios objetivos especificos. Entonces, estamos de acuerdo en afirmar que toda
organizacion debe:

e Tener un proposito, fin u objetivo claramente definido y compartido entre los miembros

de la organizacion.

4 CHIAVENATO, lIdalberto. (1999). Administracién de Recursos Humanos. 2da edicion, MC Graw Hill,
Colombia, pag.5.
5 ARNOLETTO, Eduardo Jorge. (2010). La Gestion Organizacional en los Gobiernos locales. Pag. 38 y 39.
Recuperado de http://biblioteca.utec.edu.sv/siab/virtual/elibros _internet/55668.pdf [Febrero 2014].
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e Estar compuesta por personas, ya que las mismas son el principal recurso de una
organizacion, el cual le da el caracter dinamico.

e Asignar funciones a cada persona para desarrollar tareas especificas, las cuales
definen sus comportamientos.

e Estar organizada como un sistema estructurado, con diferentes niveles de complejidad
y flexibilidad, lo cual exige mecanismos de coordinacion.

En definitiva, nosotros no concebimos a la organizacién como un mero grupo social, sino
que se diferencia de ese concepto por la formalizacion de su estructura, y por la exactitud con
que estan definidos sus objetivos y las actividades propuestas para alcanzarlos.

A modo de ofrecer una mayor claridad en el enfoque que se tomara para hablar de

organizacion, ofrecemos el siguiente esquema:

Figura 1 — Concepto de Organizacion.

Medio
Ambiente

PERSONAS

OBJETIVO

ESTRUCTURA

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede visualizar en la figura 1 hablar de organizaciones comprende al recurso
humano (personas), la estructura y el objetivo. El modo en que se estructura la organizacion,
define el marco de accion de los miembros de la misma. Entonces, las personas se desenvuelven
a través de acciones (comportamiento humano), que se veran limitadas por la estructura y el fin
ultimo que se persigue.

Ademas, una organizacién siempre se encuentra inmersa en un medio que condicionara
su estructura para responder adecuadamente a los cambios que se vivencian. Sin duda, algunos
factores que influyen son las caracteristicas del mercado, la disponibilidad de recursos, la

intensidad del cambio y la complejidad.



Razén de ser de las organizaciones®

Si hablamos de los elementos que hacen a la razon de ser de las organizaciones y que
permiten que las mismas alcancen la supervivencia debemos considerar:

o El beneficio.

e Satisfaccion de las necesidades del mercado que atienden.

e Satisfaccion de las necesidades de los recursos humanos que forman parte de ella.

Todos estos elementos estan interrelacionados, entonces si alguno se deja de lado se
pone en juego la supervivencia de la organizacién. Veamos que, si una entidad sélo se concentra
en obtener beneficios, concluird que para ello debe alcanzar a satisfacer las necesidades de sus
clientes ya que de lo contrario, nunca mejorara su rentabilidad. Si la empresa adopta esta posicion
resultard competitiva. A su vez, se alcanzard esta cualidad, cuando los miembros de la
organizacion se desempefian en funcién de ello, para lo cual es necesario garantizar la
satisfaccion de sus necesidades.

Tal como cuando Castellanos J. Ramon y Castellanos C. Alberto citan a Nadler, Gerstein
y Shaw, decimos que la organizacion constituye el medio para realizar un esfuerzo que genere
valor y obtener beneficios econémicos. Pero, no debemos dejar de lado que también son un
recurso importante a través del cual las personas satisfacen sus necesidades de realizacion

personal y afiliacion social, y un medio para la trasmision de los valores culturales.

3. PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (PYMES) EN ARGENTINA
3.1. ¢Por qué hablar de PYMES?

Hemos considerado que el presente trabajo debe estar enfocado principalmente en un
tipo de empresa, en las PYMES’, ya que gran porcentaje de las compafias que hoy tienen
presencia en el mercado mendocino, poseen esta caracteristica®.

Coincidimos con lo expuesto por Roura Horacio respecto a que varios modelos de

desarrollo productivo de paises que hoy aparecen entre las principales economias del mundo

6 CASTELLANOS, J. Ramo6n y CASTELLANQOS, C. Alberto, op.cit.
7 Segun la definicion adoptada por la Union Europea en el afio 2003: “se consideran empresas a las
entidades que ejerzan una actividad artesanal u otras actividades a titulo individual o familiar, las
sociedades de personas y las asociaciones que ejerzan una actividad econémica de forma regular”. Fuente:
COMISION DE LAS COMUNIDADES EUROPEAS. Recomendacion de la Comision de 6 de Mayo de 2003
sobre la definicion de microempresas, pequefias y medianas empresas. Titulo |, Articulo 1. Recuperado de
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/smel/files/sme_definition/sme_user guide es.pdf [Marzo, 2014].
8 DIARIO UNO. Segun el gobierno, Mendoza sumé cerca de mil empresas en los dltimos 10 afios.
Recuperado de http://www.diariouno.com.ar/mendoza/Segun-el-gobierno-Mendoza-sumo-cerca-de-mil-
empresas-en-los-ultimos-10-a0s-20140606-0110.html [Julio, 2014].

10



http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/sme_definition/sme_user_guide_es.pdf
http://www.diariouno.com.ar/mendoza/Segun-el-gobierno-Mendoza-sumo-cerca-de-mil-empresas-en-los-ultimos-10-aos-20140606-0110.html
http://www.diariouno.com.ar/mendoza/Segun-el-gobierno-Mendoza-sumo-cerca-de-mil-empresas-en-los-ultimos-10-aos-20140606-0110.html

(por ejemplo paises que forman parte de la Unién Europea, los Estados Unidos y Japdn), toman
como base politicas de fortalecimiento y promocion del crecimiento de sus compafiias de menor
porte relativo. En el caso de nuestro pais, el sector industrial lo construyeron las PYMES surgidas
de la gran corriente inmigratoria del siglo XIX.

Hoy Argentina, cuenta con mas de 650.000 PYMES, las cuales representan
aproximadamente el 99% del total de unidades econdmicas que tiene el pais y su aporte al
mercado laboral es casi el 70%, como asi también el 50% de las ventas y méas del 30% del valor
agregado. En cierto grado, esto se debe a que el gobierno ha implementado un modelo pro-
PYMES con el objetivo de defender el mercado interno, lo cual se puede apreciar, por ejemplo,
en el incremento de créditos otorgados a este tipo de empresas®.

A través del Ministerio de Industrial® se apoya a las PYMES. Este organismo cuenta con
programas de implementacion sencilla, los cuales permiten a las empresas:

e Acceder a créditos para inversion productiva.

¢ Obtener capacitacion gratuita y de buena calidad para sus empleados.

¢ Disponer de recursos de caracter financieros no reembolsables para alcanzar mejoras

en lo que hace a la gestiébn empresarial.

¢ Recibir asesoramiento técnico y economico.

o Obtener el apoyo necesario para desarrollar la actividad emprendedora.

e Generar desarrollo regional (fortaleciendo las cadenas de valor locales y regionales).

En el grafico 1, elaborado en base a los datos recopilados por el Sistema de Informacion
Financiera (SIDIF), observamos la evolucion del presupuesto destinado a asistencia a PYMES:

9 ROURA, Horacio. Las PyMES en el desarrollo de la economia argentina. Publicado 6 de Enero de 2010.
Informe Industrial. Recuperado de
http://www.informeindustrial.com.ar/verNota.aspx?nota=Las%20PyME S%20en%20el%20desarrollo%20d
€%20la%20econom%C3%ADa%?20argentina 169 [Febrero, 2014].

10 MINISTERIO DE INDUSTRIA DE LA NACION. La década Ganada 2003-2013. Pymes: Protagonistas
por Dindmica, Innovaciéon y Creatividad. P4g. 24 Recuperado de http://www.industria.gob.ar/wp-
content/themes/twentyten/images/decada-ganada/PYMES-Protagonistas.pdf [Marzo, 2014].
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Gréafico 1- Evolucion de la ejecucion presupuestaria de la asistencia a PYMES en

millones de pesos ($).
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Fuente: Elaboracién propia, en base a informacién obtenida de MINISTERIO DE INDUSTRIA DE
LA NACION, op. cit., pag. 24.

En la ultima década (2003-2013) el sector de las PYMES se ha consolidado. Considerando
lo expuesto en la siguiente tabla, observamos que este tipo de empresas aportan al empleo total
un porcentaje significativamente mayor que en el resto de los paises de la regién e incluso algo

superior al de la Unién Europea (UE).

Tabla 1 — Unién Europea y América Latina (Paises seleccionados): Participacion en el
namero de establecimientos y en el empleo, segun tamafio de empresa, 2010. (En porcentaje)

EMPRESAS Micro Pequefia y Mediana Grande Total
Unién Europea 92,1 7.7 0,2 100
Argentina 81,6 18 0,4 100
Brasil 85,5 13,5 1 100
Chile 90,4 9 0,6 100
Colombia 93,2 6,5 0,3 100
El Salvador 95,4 4.4 0,2 100
Ecuador 96,8 3 0,2 100
México 95,4 44 0,2 100
Pert 98,1 1,88 0,02 100
Uruguay 83,4 16 0,6 100

ente: La Unidn Europea y América Latina y El Caribe: inversiones para el crecimiento, la
inclusion social, y la sostenibilidad ambiental. CEPAL, 2012

Fuente: MINISTERIO DE INDUSTRIA DE LA NACION, op. cit., pag. 22.
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Segun las cifras e informacion recopilada podemos apreciar que Argentina necesita de las
PYMES para generar un crecimiento econémico sostenido en el tiempo. Estas, poseen una gran
capacidad para generar empleo (2.800.000 nuevos puestos de trabajo desde 2003 y 500.000
nuevos puestos de trabajo industriales) y arraigo local.*!

3.2. Concepto

Podemos definir el concepto de PYME de varias maneras ya que los diferentes paises (o
incluso regiones geogréficas) tienen su propio enfoque, y criterios distintos para establecer si una
empresa se puede encuadrar como PYME o no.

En Argentina, tomamos dos leyes que seran nuestros referentes para esta tematica. Por
un lado, la Ley N° 24.467/1995'%, conocida como “Estatuto PYME”, o de regulacién de las
pequenas y medianas empresas. En su articulo 2° encomienda “a la autoridad de aplicacion
definir las caracteristicas de las empresas que seran consideradas PYMES, teniendo en cuenta
las peculiaridades de cada region del pais, y los diversos sectores de la economia en que se
desempeniian...”.

Por otro lado, la Ley N° 25.300%3, en su articulo 83 establece que la categorizacion
dependera de variables cuantitativas tales como el nimero de empleados, nivel de facturacion y
valor de los activos. Respecto a la restriccion cualitativa, en el articulo 1, se contempla la
independencia de la empresa.

Nosotros, tomaremos de referencia la Ley N°25.300, en su resolucion 50/2013%,
propuesta por la autoridad de aplicacion, la Secretaria de la PYME y Desarrollo Regional
(SePYME), que dispone lo siguiente:

ARTICULO 1°.- A los efectos de lo dispuesto por el Articulo 1° del Titulo | de la Ley N° 25.300,

seran consideradas Micro, Pequefias y Medianas Empresas aquéllas cuyas ventas totales

11 |bidem, pag. 23.
12 REPUBLICA ARGENTINA, MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS PUBLICAS. Ley N° 24.467/1995,
Estatuto PYME. Recuperada de base de datos del Centro de Documentacion e Informacion,
http://infoleg.mecon.gov.ar/infoleginternet/anexos/15000-19999/15932/norma.htm [Marzo, 2014].
13 REPUBLICA ARGENTINA, MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS PUBLICAS. Ley N° 25.300/2000,
Ley de fomento para la micro, pequefia y mediana empresa. Recuperada de base de datos del Centro de
Documentacion e Informacion. http://infoleg.mecon.gov.ar/infoleginternet/anexos/60000-
64999/64244/norma.htm [Marzo, 2014].
14 REPUBLICA ARGENTINA, SePYME. Ley 25300. Resolucién 50/2013. Recuperado de
http://www.ieralpyme.org/novedades ver.asp?id noticia=2824 [Marzo, 2014].
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anuales expresadas en Pesos ($) no superen los valores establecidos en el cuadro que se

detalla a continuacion.

Agropecuario Industria y Mineria Comercio Servicios Construccion
$54.000.000 $183.000.000 $250.000.000 | $63.000.000 $84.000.000

‘ARTICULO 2°.- Se entendera por ventas totales anuales, el valor de las ventas que surja del
promedio de los ultimos TRES (3) Estados Contables o informacion contable equivalente
adecuadamente documentada, excluidos el Impuesto al Valor Agregado, el Impuesto Interno
que pudiera corresponder, y deducido hasta CINCUENTA POR CIENTO (50%) del valor de las

Exportaciones que surjan de dicha documentacion.

Para los casos de empresas cuya antigliedad sea menor que la requerida para el calculo
establecido en el parrafo anterior, la Autoridad de Aplicacion establecera la metodologia a
utilizar para determinar el concepto de ventas totales anuales en funcién de la informacién

disponible"

3.3. Relevancia®®

Las PYMES cumplen un papel importante en la economia de todos los paises, tal como
lo vimos en el punto 3.1. de esta seccion.

Existen varias razones por lo que afirmamos que es relevante su existencia, entre ellas
encontramos las siguientes:

e Que pueden realizar productos personalizados para cada cliente o grupo de clientes
(nicho de mercado), a diferencia de las grandes empresas que suelen concentrarse en productos
de tipo estandarizados (producciéon masificada).

e Sirven de soporte a las grandes empresas. Este punto se refiere a que en general, las
grandes compafiias subcontratan a otras menores para realizar servicios u operaciones que de
estar incluidas en el tejido de la gran corporacion, podrian implicar un costo mayor.

o Existen actividades productivas donde resulta conveniente trabajar con empresas

pequenias.

15 CENTRARSE — Centro para la accion de la responsabilidad social empresaria. Gerencia de Investigacion

y Desarrollo. (2012). Inclusion Econémica - PYMES. Pag. 1. Obtenido desde la direccion:

http://centrarse.org/wp-content/uploads/2012/11/Brief-PYMES-Inclusion-economica.pdf [Febrero, 2014]
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3.4. Ventajas y desventajas

Este tipo de empresa, cuenta con algunas ventajas tal como lo expone Luna Correa!®
cuando cita a Longenecker:

e Capacidad de adaptacion!’: Gracias a su tamafio, estas empresas tienen la
posibilidad de adaptarse rapidamente a los cambios en las demandas del mercado. Pueden
ampliar y disminuir el tamafio de su planta y adaptar sus procesos técnicos con cierta facilidad.
Por otro lado, en una gran empresa es mucho mas complejo generar un cambio estructural ya
que éstas cuentan con un importante nimero de empleados y grandes sumas de capital invertido
(el riesgo a asumir seria mayor).

e Toma de decisiones: Esta es una de las obligaciones del empresario como lider del
negocio. En las grandes empresas esta tarea se comparte, ya que se delega en gerentes de linea
media, la toma de decisiones operativas y tacticas. Por lo contrario, el tiempo empleado en los
procesos de toma de decisiones en PYMES suelen ser menores dado los niveles jerarquicos son
menores y por lo tanto involucran menos personas.

e Especializacién®®: esta relacionada con la atenciéon de demandas en segmentos
pequefios de los cuales las grandes empresas no pueden vivir. Dada la cercania con el nicho de
mercado seleccionado, la capacidad de las PYMES para detectar necesidades y deseos
insatisfechos es mayor. Asi se logra una oferta ajustada a la demanda.

e Empleados: La cantidad de personal afectado a éstas empresas es bajo, por lo cual
el gerente (que generalmente es el duefio), conoce a sus trabajadores, lo que permite resolver
con mayor facilidad los problemas que se presenten y lograr mayor compromiso con el objetivo
de la compaiiia.

e Fuente de generacidon de empleo: Las grandes empresas tienden a mecanizar sus
procesos a diferencia de las PYMES, por lo cual necesitan mano de obra. Esto las lleva a absorber
una parte importante de la poblacién econémicamente activa (PEA) creando puestos de trabajo
de caracter amplio.

e Proximidad con el cliente: Se forja un vinculo més estrecho dada la capacidad

comunicativa de la empresa con cada nicho de mercado que atiende. De este modo, tendrd una

16 _LUNA CORREA, José Enrique. (2012). Influencia del capital humano para la competitividad de las pymes
en el sector manufacturero de Celaya, Guanajuato. (Tesis Doctoral, Universidad de Celaya), pag. 53 a 55.
17 Ibidem, pag. 2.

18 INFOCIF - La red social de empresas. La especializacion como ventaja competitiva duradera para las
PYMES. Recuperado de http://noticias.infocif.es/noticia/pymes-especializacion-como-ventaja-competitiva-
duradera [Marzo, 2014].
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posicién “privilegiada” respecto a las grandes empresas, si en ese sector se valora el trato
personalizado y la relacion mas directa.

e Fuente de desarrollo regional'®: Dado que se establecen en diversas regiones del
pais y contribuyen en cada lugar, al desarrollo local como al regional por sus efectos
multiplicadores. Estas empresas actlian por cuenta propia, y también como apoyo de las grandes
empresas. En definitiva, el estudio de Borbon, Meza y Espinoza revela que si hay PYMES, hay

empleo y hay mayores ingresos en la zona.

A continuacién presentamos un esquema que permite visualizar con mayor claridad los
beneficios que genera para la economia de un pais contar con este tipo de empresas segun

Ignacio Bruera.

Figura 2 - ¢ Como benefician las Pymes a la economia?
~
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Fuente: Elaboracion Propia, adaptacién de esquema presentado por BRUERA, Ignhacio. Las

PyMES en la economia argentina. Presente, perspectivas y condiciones necesarias para su crecimiento y

rentabilidad, P&g.5. Recuperado de http://www.uces.edu.ar/institutos/insecap/archivos/presentacion-

ignacio-bruera.pdf [Marzo 2014].

19 BORBON GRACIA, Juan Ramo6n, MEZA GARCIA, Pauline Amayrami y ESPINOZA MORALES,
Francisco. (2012). El impacto de la pequefia empresa en el desarrollo de la economia regional. Revista de
Investigacion académica sin frontera. Afio 5, N° 12. Obtenido de Ila direccion:
http://revistainvestigacionacademicasinfrontera.com/inicio/numero-12 [Febrero, 2014].
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A su vez, este tipo de empresas también deben enfrentar desventajas® como las que
mencionan Longenecker, Kast y Rosenzweig. Lo importante es reconocerlas e implementar los
cambios necesarios para lograr la supervivencia y competitividad en el mercado.

¢ Recursos humanos: Cuentan con bajo nivel de capital por lo que a veces, no pueden
contratar personal con la formacién y especializacion que requieren, lo que puede traer
consecuencias graves. Representa un gran esfuerzo invertir en capacitacion y actualizacion del
personal, y cuando lo hacen, deben enfrentar el problema de la fuga de su personal capacitado.
Las personas mejor calificadas prefieren trabajar en grandes empresas, dado que las
posibilidades de desarrollo profesional, son mayores.

e Impacto de los cambios en el entorno: Mayor vulnerabilidad frente a las crisis,

principalmente en el aspecto econdémico con la devaluacién e inflacion.

e Falta de controles: Los controles en PYMES suele ser mas informal y sencillo. Esto
significa que se hace mediante una comunicacion verbal y generalmente a través del duefio
mediante una revision diaria. El problema es cuando éste esta sobrepasado de trabajo y el control
se deja de lado o cuando no se realiza una planificacion sobre la cual comparar la evolucion del
negocio.

e Costos elevados: Dado su tamafio, no pueden aprovechar los beneficios de las
economias de escala. Este punto, podemos vincularlo con el poder de negociacién, en donde las
PYMES tienden a conseguir insumos mas caros que las grandes empresas, debido
principalmente a los volimenes de compra. Claramente, a medida que los costos aumentan, los
precios también se elevan y a consecuencia se ve comprometida la competitividad de la entidad.

e Poder de negociacion: El factor que tiene mayor influencia sobre el poder de
negociacion es la relacion de dependencia que se establece entre la PYME y sus proveedores,
canales de distribucién y obviamente con respecto a sus clientes. Entonces, este aspecto
depende en gran medida del nicho de mercado que atienda la compafiia como asi también el
grado de especializacion.

Sin embargo, en términos generales, hablamos de una desventaja de poder de
negociacién con proveedores. Dado que las PYMES compran volimenes mas pequefios que una
gran empresa, entonces los costos de insumos seran mayores y las facilidades de pago seran
peores.

e Estructura: Las PYMES suelen estructurarse de modo tal que el o los duefios toman

cargos importantes en cuanto a su jerarquia. Tienden a actuar como el presidente o gerente

20 LUNA CORREA, José Enrique, op. cit., pag. 54 a 56.
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general de la empresa. Esto, lleva a una centralizacion muy fuerte de toma de decisiones. El
problema, se presenta cuando el duefio cumple muchos roles simultineamente y se encuentra
sobrepasado de trabajo. A consecuencia resulta recomendable involucrar a otros empleados y
delegar funciones en ellos sin perder el control.

o Personalismo: El duefio tiende a mezclar la visidbn de la empresa con su proyecto
personal, por eso es recomendable la inclusion de personas externas en la administracion general

del negocio.

Tomando como referencia la publicacion elaborada por el CENTRARSE (Centro para la
accion de la responsabilidad social empresaria), hacemos hincapié en las siguientes
desventajas?:

e Clientes: El acceso a mercados especificos o contar con una cartera reducida de
clientes aumenta el riesgo de quiebra, por lo que es importante que amplien su mercado. Con
este fin, se les otorga proteccién e incentivos a través de distintos planes y programas para que
puedan competir frente a las grandes corporaciones.

¢ Financiacion: Las empresas que encuadran dentro del concepto de PYME, tienen
mayores dificultades de encontrar financiacion a un costo (tasa de interés) y plazo adecuado
debido a que su nivel de riesgo es mayor. Para solucionar esto, se recurren a las Sociedades de
Garantia Reciproca (SGR)? y capital riesgo®.

e Tecnologia: Las nuevas tecnologias suelen ser muy costosas por lo que las grandes
empresas tienen mas probabilidades de acceder a ellas que una PYME, obteniendo una ventaja
competitiva sobre éstas. Como alternativa, las PYMES pueden asociarse con universidades o
con otras empresas

e Acceso a mercados internacionales: El menor tamafio dificulta su entrada en otros
mercados. Desde las instituciones publicas y asociadas se realizan esfuerzos para que estas

compafias puedan aprovechar los beneficios de la globalizacién.

21 CENTRARSE, op. cit., pag. 2.

22 SGR: Son entidades financieras cuyo objeto principal es facilitar el acceso al crédito de las PYMES vy
mejorar, en términos generales, sus condiciones de financiacion, ¢ Como? a través de la prestacion de
avales ante bancos, cajas de ahorros y cooperativas de crédito, Administraciones Publicas y clientes y
proveedores. Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Capital riesqo [Marzo, 2014].

23 Entidades de capital riesgo o capital emprendedor: Son entidades financieras cuyo objeto principal
es la toma de patrticipaciones temporales en el capital de empresas caracterizadas porque estan naciendo.
Dada esta situacion, no tienen un historial que permita confiar en sus resultados ni otorgan seguridad de
gue se recibiran retornos por el dinero que se les preste, pero si presentan gran potencial de crecimiento y
de rentabilidad. Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Sociedad de Garant%C3%ADa Rec%C3%ADproca
[Marzo, 2014].
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4. DISENO ORGANIZACIONAL

Tal como mencionamos anteriormente, no es sencillo definir qué se entiende por disefio
organizacional y descubrir la vinculacién con el desempefio de los recursos humanos dentro de
la misma, pero trataremos de aproximarnos un poco mas al descomponer este concepto.

En primer lugar tomaremos de referencia las siguientes definiciones recuperadas de la
obra de Castellanos J. Ramén y Castellanos C. Alberto?, quienes citan a:

De la Fuente, Garcia-Tenorio, Guerras y Hernangémez, en su publicacion disefio
organizativo de la empresa, lo definen como el “proceso por el cual los directivos construyen,
evaltan y modifican la organizacién formal con el propésito de facilitar la realizacion de las tareas
0 actividades necesarias para la consecucion de los objetivos establecidos de una manera eficaz
y eficiente".

Koontz y Weihrich (1994), quienes exponen que el disefio organizativo es una labor
dindmica y compleja. Hablamos de un proceso integrado por actividades interrelacionadas entre
si, tales como:

e Elaborar un listado de qué actividades son necesarias desarrollar para alcanzar los
objetivos generales de la organizacion.

e Agruparlas a partir de unidades organicas.

¢ Asignarle un responsable a cada unidad orgéanica y otorgarle la autoridad necesaria
para llevar a cabo su cometido.

e Disefiar y asegurar la presencia de mecanismos de coordinacion, mando y

comunicacion (tanto vertical como horizontal) en la estructura.

4.1. Teoria de la contingencia®

Cuando hablamos de disefio en las organizaciones los postulados del enfoque
contingente o situacional resultan muy interesantes. Estos hacen referencia a como deben
funcionar las organizaciones frente a diversas condiciones. Grandes exponentes de la
administracion coinciden en que no existe una forma oOptima de disefiar. Sino que, toda
organizacion que desee ser eficiente, debe procurar la coherencia entre las variables
situacionales y los parametros de disefio.

Este enfoque tiene sus bases en la “teoria del caos”, la cual plantea que el mundo no

sigue un patron fijo y previsible, sino que se comporta desordenadamente. Dado que las

24 CASTELLANOS, J. Ramoén y CASTELLANOQOS, C. Alberto, op. cit. )
25 Contingencia: Es algo que puede suceder o no, es incierto. Fuente: ENCICLOPEDIA CLARIN. (1999).
VISOR Enciclopedias Audiovisuales S.A., Argentina, Tomo 6.
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organizaciones estan en constante interaccion con el mundo, el caos impacta en las compafiias
de un modo imprevisible y diferente. El enfoque de contingencias, en primer lugar pone su
atencion en el ambiente externo, y en comprender las relaciones entre la organizacion y éste.
Luego, se pone énfasis en los elementos internos, buscando que la estructura se adapte de la
mejor manera al entorno.
Las contingencias que afectan a una organizacion pueden agruparse en dos grandes
bloques segun los aportes realizados por el autor Fernandez (1987)2:
e Entorno.
o Entorno general.
o Entorno especifico.

e Factores internos.

Luego de mencionar los conceptos, pasamos al analisis de cada uno de ellos para que
podamos entender qué comprende cada bloque:

e Entorno: Se refiere al ambiente, que lo entendemos como todo aquello que envuelve
externamente a una organizacion e influye en los aspectos internos de la misma. Este, presenta
dos niveles:

o Entorno general: Se refiere al macro ambiente, el cual es comun a todas las
organizaciones. En este punto se incluyen los cambios tecnolégicos, aspectos
legales, politicos, econémicos, demograficos, ecolédgicos y culturales.

o Entorno especifico: Se trata del ambiente particular de cada organizacion. Incluye
basicamente a los stakeholders?’: proveedores de insumos, clientes o usuarios,
competidores y entidades reguladoras.

e Factores internos: conjunto de elementos propios de la compafia tales como su
antigliedad, tamafio, tecnologia, estrategia, tipo de propiedad, poder e incluso la cultura

organizacional y las caracteristicas de los recursos humanos.

26 CASTELLANOS, J. Ramén y CASTELLANQOS, C. Alberto, op. cit.

2T ElI IESE - Escuela de direccion de empresas de la Universidad de Navarra, cita a R.E. Freeman, quien
en su obra Strategic Management: A stakeholder Approach, define éste término como: Cualquier grupo o
individuo que pueda afectar o ser afectado por el logro de los propdsitos de una corporacion. Stakeholders
incluye a empleados, clientes, proveedores, accionistas, bancos, ambientalistas, gobierno u otros grupos
que puedan ayudar o dafiar a la corporacién. Fuente: IESE - Escuela de direcciébn de empresas de la
Universidad de Navarra. (2009, Noviembre). Newsletter N°5, pag. 2. Recuperado de:
http://www.iese.edu/es/files/La%20evaluaci%C3%B3n%20del%20concepto%20de%20stakeholders%20s
eg%C3%BANn%20Freeman tcm5-39688.pdf [Marzo, 2014].
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En el articulo “Organizaciones y disefio organizacional”’, publicado en SCRIBD?*
(Biblioteca digital) se cita el pensamiento de Stoner, Freeman y Gilbert plasmado en su libro
“Administracién”. Entonces, se evidencia que el disefio organizacional comprende
simultdneamente una doble vision, en primer lugar todas las decisiones que se deben tomar
orientadas hacia el interior de la organizacién y por otro lado aquellas orientadas hacia el exterior.

Desde el punto de vista de la organizacion, para sobrellevar de manera exitosa o mejor
dicho, para disminuir las probabilidades de fracaso debemos centrarnos en aquellos elementos
que podemos controlar y elaborar estrategias preventivas y flexibles para adaptarnos a los
cambios. Este enfoque intenta explicar como operar en condiciones distintas y en circunstancias
especificas. Esta orientado a sugerir disefios organizacionales y acciones gerenciales apropiadas

para situaciones especificas.

4.2. Decisiones vinculadas al disefio organizacional

Tal como analizamos en el apartado anterior, las organizaciones se enfrentan a entornos
dindmicos. Entonces, enfrentan situaciones que requieren de personas que tomen decisiones con
el fin de identificar y seleccionar alternativas de accion, para resolver problemas especificos.

Siguiendo con lo expuesto en el articulo “Organizaciones y disefio organizacional” 2°,
citamos a Daft, quién en su libro “Teoria y disefio organizacional”, plantea que el proceso de toma
de decisiones se divide en dos etapas:

1. Identificacion del problema:

Consiste en definir las causas de los problemas que enfrenta la organizacion. Buscamos
comprender por qué el estado real de las cosas difiere del estado deseado.

No toda desviacion representa un problema, debemos concentrarnos en aquellos que
afectan al desempefio de forma negativa a la organizacion y a las personas que forman parte de
la misma. Algunos ejemplos sobre las consecuencias que podemos encontrar son clientes
insatisfechos, rotacién del personal, altas tasas de ausentismo, disminucién de ventas, caida en
el rendimiento productivo, entre otros.

2. Solucién del problema:

Se vincula con plantear y elegir alternativas de accioén con el fin de solucionar los

problemas, y luego monitorear dichas alternativas seleccionadas.

28 SCRIB, Unidad 1: Organizaciones y Disefio Organizacional. (s/f). pag. 16. Recuperado de:
http://es.scribd.com/doc/215251167/DO01-Lectura [Abril, 2014].
29 Ibidem, pag. 14 y 15.
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En este punto es donde entra en juego la toma de decisiones como proceso en si mismo.
El autor Richard L. Daft propone dividir las decisiones segun su complejidad en programadas y
no programadas.
e Programadas: Son aquellas decisiones de caracter repetitivo y con un procedimiento
claramente definido.
¢ No Programadas: en contraposicion con las programadas, decimos que son aquellas

que no estan definidas y no cuentan con un procedimiento de solucién estructurado.

Durante esta segunda etapa el rol, del administrador toma vital importancia ya que se
debe realizar un andlisis del riesgo, viabilidad, consecuencias y nivel de incertidumbre de las
distintas alternativas de accion para enfrentar un problema.

El administrador sera quien trate de lograr que las decisiones tomadas sean de calidad y
con el mayor grado de certeza posible, para ello se utiliza modelos. Los modelos de caracter
sistematico son de gran utilidad para tomar decisiones no programadas. Segun Stoner, Freeman
y Gilbert el modelo consta de los siguientes pasos:*°

1. Indagar sobre la situacion: para poder definir el problema, diagnosticar las causas e

identificar los objetivos de la investigacion.

Generar alternativas.

Evaluar alternativas y elegir la mejor posible.

Tomar la decision, implementarla, y monitorearla: obtener los recursos, presupuestos
y asignacion de responsabilidades.

5. Observar avances y detectar y corregir desvios.

4.3. Parametros de disefio: ¢De qué depende el disefio organizacional?

Los parametros de disefio, son el conjunto de variables (medios) formales y semi-formales
que las organizaciones disponen para dividir y coordinar el trabajo a fin de definir pautas estables
de comportamiento entre sus miembros, y que afectan la forma en que funciona la entidad (como
la atraviesan los flujos de materiales, de autoridad, de informacion y de procesos de decision).

Estas variables determinan por lo tanto la configuracién o el disefio estructural.®!

%0 |bidem, pag. 16.

81 LOPEZ, José. (2011). Parametro de disefio organizativo. (Material de la catedra de Economia de la
Empresa, Universidade da Corufia). Recuperado en
http://www.gcd.udc.es/subido/jose/docencia/economia_empresa/temas/t9 parametros-de-dise%C3%B1o-

organizativo.pdf [Marzo, 2014].
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Los principales parametros de disefio que considera Mintzberg®, y que nosotros
tomaremos para nuestro analisis son:
v Disefio de puesto.
a. Especializacion del trabajo.
b. Formalizacién del comportamiento.
c. Capacitaciéon y adoctrinamiento.
v Disefio de la superestructura.
a. Departamentalizacion.
b. Tramo de control.
v Disefio de enlaces laterales.
a. Sistema de planificacion y control.
b. Dispositivos de enlaces laterales o0 mecanismos de coordinacion.
v Disefio del sistema de toma de decisiones.
a. Descentralizacion vertical.

b. Descentralizacion horizontal.

Antes de comenzar con la explicacién de los parametros, debemos tener en cuenta que
Henry Mintzberg considera que la organizacion esta dividida en 5 partes, tal como vemos a

continuacion.

Figura 3 - Las cinco partes basicas de la organizacion.
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Fuente: MINTZBERG, Henry, op. cit., pag. 13.

82 MINTZBERG, Henry. (1989). Disefio de organizaciones eficientes. El Ateneo, Argentina, Pag. 27.
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Cada parte cumple un rol diferente®, los cuales pasamos a describir:

1) Cumbre estratégica: Relne a todas aquellas personas que son responsables de que
la organizacion haga efectiva su mision. Para ello, disefian estrategias, mantienen una relacion
constante con el medio ambiente y supervisan a los empleados de los niveles inferiores.

2) Linea media: Esta formada por gerentes de linea media que ayudan a la cumbre
estratégica en la supervision y contacto personal con el nucleo operativo, es decir que actian
como nexo entre ambas partes. Estos gerentes, también poseen autoridad formal para definir
reglas, elaborar planes y formular estrategias a mediano plazo.

3) Nucleo operativo: Reune al conjunto de personas que realizan actividades de caracter
operativas, vinculadas directamente con la produccién de bienes y servicios. Estan a cargo de la
obtencion de insumos, transformacion de los mismos y distribucién de productos terminados. A
su vez, brindan apoyo en general a todo el proceso productivo.

4) Tecnoestructura: Formada por analistas que estan a cargo del disefio, planificacion y
ejecuciéon de cambios en las formas de trabajar dentro de la organizacion. A su vez, también van
a capacitar a las personas en cuanto a los modos de hacer su trabajo. Con el fin de lograr un
trabajo mas efectivo estardan a cargo de la estandarizaciéon de procesos de trabajo, de la
produccién en si misma y de destrezas.

5) staff de apoyo: Integrado por personal que brinda servicios indirectos y especificos
para el desarrollo de la corriente de trabajo operacional (maestranza, correo, legales, relaciones

publicas, etc.).

Ahora si, volviendo con el tema de los parametros de disefio, realizaremos una breve
explicaciéon de cada uno de ellos, segun el orden manifestado anteriormente. Cabe sefialar que

los parametros de disefio forman un sistema integrado e interrelacionado pero no secuencial.

v' Disefio de puesto:
Estos primeros parametros de disefio que vamos a describir estan vinculados
especificamente con el puesto que ocupa cada persona en la organizacion.

a. Especializacién del trabajo®: se refiere al grado en que las actividades se dividen en

tareas, es decir que se relaciona con el concepto de division del trabajo. Este ultimo
permite simplificar el mismo ya que un proceso complejo se descompone en pequefas

tareas. De este modo cada cargo pasa a tener funciones especificas (limitacion del

33 |Ibidem, pag. 14 a 17.
34 |Ibidem, pag. 25.
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contenido de trabajo). La especializacion permite al trabajador dominar por completo una
parte del proceso total.
Existen dos tipos de especializaciones a considerar:

o Horizontal: Se relaciona con la amplitud de la tarea. Es decir, cuantas tareas
distintas se asignan a un puesto y qué amplitud tiene cada tarea (grado de
especializacion). Segun esta observacion podemos contar con un trabajador
polivalente, que es aquel que realiza muchas tareas poco repetitivas y de forma
simultanea. O un trabajador autbmata que es quien realiza una sola tarea repetitiva
y rutinaria.

o Vertical: Se refiere a la profundidad del puesto, es decir que mide el grado de
autonomia, responsabilidad y autoridad que asume cada persona sobre su propio
trabajo. Este concepto separa lo que se refiere a la realizacion del trabajo y la
administracion o control del mismo.

b. Formalizacién del comportamiento®: se refiere al grado en que la organizacién impone

reglas, procedimientos formales y comportamientos estandarizados con el fin de limitar la
libertad de accion.

Claramente, este concepto se encuentra vinculado con el grado de especializacion. A
mayor especializacion en el puesto, mayor formalizacion, ya que cuanto mas sencillas,
repetitivas y estrechas son las tareas de un puesto, mas facil es formalizarlo.

El objetivo de la formalizacion es regular el comportamiento de modo de reducir su
variabilidad, y asi poder predecirlo y lograr consistencia en los modos de “hacer” en la
organizacion.

c. Capacitacién y adoctrinamiento®: Ambos conceptos se refieren a internalizar en el

personal, esquemas de comportamientos considerados como “aceptables” por la
organizacion. Tanto la capacitacion como el adoctrinamiento, es importante que estén
presentes antes y durante el desempefio de las funciones en el cargo.

Capacitacion: Se refiere a la obtencion de los conocimientos técnicos y tedricos que
necesitan los trabajadores para desempefiarse en su trabajo. Generalmente, esta
preparacion se incorpora en instituciones fuera de la empresa, para luego ponerla en
practica dentro de ella.

Adoctrinamiento: Se relaciona con la socializacion de los miembros de la empresa, la

cual se lleva a cabo a través de la trasmision de los valores, pautas, normas, etc. La

35 Ibidem, pag. 32.
36 |Ibidem, pag. 36 y 37.
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finalidad que persigue el adoctrinamiento es inculcar la cultura de la empresa, la forma de
hacer las cosas y el estilo de toma de decisiones que emplea una organizacion
determinada.

v Disefio de la superestructura:
Ahora, una vez caracterizados los puestos, nos concentramos en definir como agruparlos.
De este modo definimos el sistema de autoridad formal y la jerarquia de la organizacién. 3’

a. Departamentalizacién®: Se refiere a la agrupacion® de puestos en unidades organizativas

segun un criterio homogéneo. Debemos considerar que no existe un Unico criterio, sino
que el tipo de departamentalizacion elegido por la empresa dependera de sus
caracteristicas particulares, buscando que las tareas y empleados se combinen de una
forma légica y eficiente.

Su importancia radica en que define el sistema de autoridad formal de la organizacién y
de este modo se establece el sistema de supervision directa, qué puestos y unidades
comparten recursos, como asi también cuales son las medidas comunes de rendimiento
a utilizar.

b. Tramo de control: cantidad de personas que un jefe puede dirigir eficaz y eficientemente.

Hay que definir, ¢ Cuantas personas deben informar a cada gerente?, o bien, ¢, Cuél debe

ser la extension de control del gerente?*

Existe una serie de factores*' a considerar que pueden influir en la definiciéon de este tramo

de control:

1. Competencia del gerente.

2. Grado de responsabilidad y autocontrol que asuma el empleado.

3. Tiempo que utliza el directivo en otras tareas que no sean estrictamente la
supervision.

4. Grado de estandarizacibn como también similitud o no de las tareas que hay que
supervisar.

5. Incidencia de cuestiones no planificadas que el gerente deba solucionar, es decir,

nuevos problemas (imprevistos).

87 |bidem, pag. 41.

38 |bidem, pag. 42.

39 Agrupacién: Accion de agrupar o agruparse. Agrupar: Reunir en grupo, elementos con caracteristicas
comunes. Fuente: http://www.wordreference.com/definicion/agrupar [Abril, 2014].

40 MINTZBERG, Henry, op. cit. pag. 57.

4l Ibidem, pag. 62.
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6. Grado de dispersion fisica de las unidades supervisadas.
7. Grado de claridad en las normas operativas y las reglas.

v Disefio de enlaces laterales:

El disefio organizacional no termina al definir los puntos anteriormente mencionados, sino
gue los tomamos como base para continuar con el analisis. Ahora es necesario profundizar mas
sobre la estandarizacion y las formas de coordinacion, por ello nos concentramos en:

a. Sistema de planificacion y control*?:

Sistema de Planificacion: Mediante el mismo se especifica el output deseado (un
estandar) en un futuro. Debemos tener en cuenta que la planificacion se lleva a cabo antes
(a priori) de la implementacién. Concretar la ejecucion de ciertas decisiones premeditadas
conlleva a la realizacibn de acciones, las cuales generan un rendimiento para la
organizacion.

La planificacion incluye, definir objetivos y formalizar las relaciones entre los distintos
departamentos en pos de lograr, el desempefio proyectado por la empresa.

Sistema de Control: Mediante el mismo se busca constatar si los objetivos buscados se
alcanzan o no. En este punto, es donde interviene el sistema de control, se aplica luego
de realizar las acciones (a posteriori — Control de desempefio) con el fin de regular el
rendimiento de los trabajadores y unidades organizativas.

Implementar sistemas de control favorecen a medir las evoluciones de rendimiento y/o
mejorarlo si es necesario.

Para lograr una mayor claridad proponemos considerar la siguiente grafica:

Figura 4 - Rol del Sistema de Planificacion y Control.
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Fuente: Elaboracion propia, adaptacion del esquema presentado en LOPEZ, José, op. cit.

CONTROL del
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42 Ibidem, pag. 65 y 66.
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b. Dispositivos de enlaces laterales o mecanismos de coordinacion: son aquellos que

permiten la coordinacion de tareas dentro y entre las unidades que forman la organizacion.
Mintzberg*® propone una gran variedad de mecanismos segun el nivel de complejidad de
la estructura. Nosotros, nos concentraremos en los siguientes que son los mas sencillos

que propone el autor:

Figura 5 - Dispositivos de enlace.

F——
\ﬂ---

I W™
/ - ,-}f 1(_\ ‘a\

A X

e, s

o

-

1l v

Fuente: MINTZBERG, Henry, op. cit., p4g.8.

43 |Ibidem., pag.7 a 9.
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I. Ajuste mutuo o adaptacidon: La coordinacién se lleva a cabo a través de un simple
proceso de comunicacion informal, sin necesidad de intervencién de un supervisor. En este caso
el control lo ejercen los mismos que ejecutan la labor.

Il. Supervision directa: En este caso la coordinacion se encuentra a cargo de un
supervisor, quien debe emitir 6rdenes e instrucciones, supervisar las acciones y tomar la
responsabilidad por el trabajo ejecutado por otros.

lll. Normalizacién o estandarizacién de procesos de trabajo: Este mecanismo busca
definir “como” se debe realizar un trabajo fijando normas, reglas y procedimientos. En este caso
los contenidos estan especificados o programados por lo cual se limita la libertad de los
trabajadores.

IV.Normalizacion de los productos u outputs: Este mecanismo se concentra en definir
“‘qué” debe hacerse. Es decir, qué resultado se espera obtener del trabajo a realizar
independientemente del método que se utilice para tal fin.

V. Normalizacion de las habilidades o destrezas: En este caso se debe determinar
“quién” es el mas apto para desarrollar una tarea. Se debe elaborar un perfil de la persona
requerida para el puesto, fijando las habilidades y destrezas necesarias para un adecuado
desempefio. Generalmente la estandarizacion se lleva fuera de la organizacion, pero también se
puede realizar desde la empresa, a través de capacitaciones impartidas por la misma.

VI.Normalizacién de las normas*: Se relaciona con la ideologia, ya que consiste en
lograr que todas las personas dentro de la empresa tengan valores compartidos o el mismo

conjunto de doctrinas para que actten de igual forma.

v Disefio del sistema de toma de decisiones
Seréa necesario considerar quién tiene el poder de tomar las decisiones en la organizacion.
Definimos: ¢ Qué decisiones le corresponden a cada puesto?

Centralizacién: es el grado en que el poder para la toma de decisiones se concentra en

una sola persona (la cumbre estratégica). Es decir, se trata de una forma cerrada de coordinar el
proceso de decision, sin dar lugar a que las demas areas de la empresa participen.

Descentralizacion: cuando todo el poder para tomar decisiones esta disperso en diferentes

areas de la empresa.* Es decir, ya no esta concentrado en la cuspide sino que se distribuye entre

las distintas areas de la compaiiia segln sea el tipo*® de descentralizacion.

44 |bidem, pag. 242.
45 |Ibidem, pag. 83.
46 Ibidem, pag. 86.
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e Descentralizacion vertical: consiste en la dispersion del poder formal, desde arriba
hacia abajo por la cadena de autoridad de linea.

o Selectiva: el poder sobre distintos tipos de decisiones recaera en distintos lugares
dentro de la organizacién segun el tipo de decisiébn que sea y la temética que
englobe. Es decir, se arman constelaciones de trabajo, vinculadas con el nivel de
informacion asociada a la decision a tomar.

o Paralela: El poder para la toma de distintos tipos de decisiones se concentrara en
un mismo lugar. El fin, es brindarle autonomia a las unidades para la toma de
decisiones propias.

e Descentralizacion horizontal: se refiere al grado en que los gerentes controlan los
procesos de decision. Entonces, se produce la descentralizacién cuando hay un
cambio de poder desde los gerentes de linea hacia el staff de apoyo, tecnoestructura

0 nucleo operativo.

4.4. Relacion entre estructura, disefio organizacional y eficiencia

En primer lugar, existe una relacion clara entre disefio organizacional y estructura, la cual
consiste en que mediante el disefio elegimos la estructura mas adecuada para la empresa segun
Su estrategia y entorno.

Por otro lado, se busca que una vez estructurada la empresa, esta sea capaz de ser
competitiva a corto plazo, desarrollarse y sobrevivir a largo plazo. En caso de lograrse un ajuste
adecuado entre la estructura, variables contextuales y los sistemas que conforman la
organizacion, las probabilidades de obtener eficiencia y eficacia en la misma se veran
favorecidas.*’

Como bien sabemos, en la eficiencia existe una correlacion entre los esfuerzos que se
realizan y los resultados que se obtienen. A mejor canalizacién de los esfuerzos, mejores
resultados generamos, y por ende mayor eficiencia. De este modo concluimos que la estructura

es uno de los caminos que nos permite lograr dichos rendimientos.

47 BARRIOS HERNANDEZ, Dursun. (2009). Disefio organizacional bajo un enfoque sistematico para
unidades empresariales agroindustriales. (Medellin, Tesis de maestria, Facultad de minas, Universidad
Nacional de Colombia), pag. 33.
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4.5, Estructuras organizacionales

Los aportes de Mintzberg y de otros autores como Koontz y el Project Management
Institute (PMI), son pertinentes a propdsito de estudiar, evaluar y definir cual es la configuracion
mas apropiada para una organizacion u empresa, atendiendo a la riqueza conceptual que estos
modelos involucran en materia de diagndstico como en lo que respecta al disefio organizacional.

Nuestro interés se focaliza en analizar qué estructura serd méas eficaz para gestionar
proyectos. Debemos buscar respuestas a preguntas tales como: ¢Qué estructura facilita el flujo
de informacion y comunicacion?, ¢ Como manejar la coordinacion entre departamentos?, ¢ Cémo
manejar el control? Por este motivo, en primer lugar vamos a recurrir a los principales “tipos
puros”, aunque debemos considerar que las organizaciones suelen combinar dichas formas

organizativas en post de obtener mayores beneficios y eficacia.

4.5.1. Estructura funcional

La estructura funcional es la mas tradicional y utilizada, sobre todo en empresas
manufactureras. Es una forma de organizar las actividades por especialidades, y asi se puede
visualizar cudl es la principal funcién de la compaiiia.*® Cada departamento funcional actia como
si fuera una “isla independiente” del resto de los departamentos.

A continuacion, en la figura 6, presentamos un ejemplo para facilitar la comprensién de
este tipo de estructura.

En el ejemplo planteado, las gerencias engloban las funciones béasicas que esta empresa

requiere para crear algo util y deseable para su mercado meta:

Produccion: tiene a su cargo la adquisicion de materias primas como el proceso de

transformacién de insumos en un bien o servicio.

e Comercializacién: funcion vinculada con el hallazgo y mantenimiento de clientes
dispuestos a adquirir un bien o servicios a un precio determinado.

e Finanzas: encargada del manejo de fondos (financiamiento, cobros, pagos, etc.) y la
contabilidad de la firma.

¢ Recursos humanos: Funcién necesaria para un adecuado reclutamiento, seleccién y

posterior capacitacion de los empleados.

48 KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz. (1998). Administracion una perspectiva global. 11va edicion, Mc.
Graw Hill, México, pag. 272.
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Figura 6 — Ejemplo de organigrama funcional.
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Fuente: Elaboracion propia, adaptacion de esquema presentado por KOONTZ, Harold y
WEIHRICH, Heinz, op. cit., pag. 273.

El principio fundamental que rige esta forma de organizacion consiste en que: “es mas
sencillo dirigir especialistas si estos estan agrupados y son supervisados por un individuo, que
posee conocimientos y experiencias similares”*® De este modo, las responsabilidades son
delimitadas de acuerdo con las especializaciones. En este tipo de estructuras existe lo que se
denomina autoridad de conocimiento, es decir, que ningun superior tiene la autoridad total sobre
los subordinados, sino una autoridad parcial y relativa, relacionada con la especialidad, por lo que
hay una negacion del principio de unidad de mando.%°

A continuacién, mencionamos ventajas y desventajas generales de este tipo de estructura.

49 ALSINA, Jorge, et al, op. cit., pag. 4.

50 CAVERO CHAVEZ, Paul Santiago, DIAZ TIRADO, Renzo Jordano, VALVERDE CASTILLO, Luis
Fernando, FLORES TORRES, Mario Hernesto. (2009). Tipos de estructuras organizacionales. (Universidad
Nacional Pedro Ruiz Gallo), pag. 10. Recuperado de http://es.scribd.com/doc/167452412/gruponc2balo-
estructuras-organizacionales [Marzo, 2014].
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Ventajas®:

Ambiente: En la medida que la organizacion se desenvuelva en un ambiente estable la
direccion es eficiente, ya que el poder organizacional se centraliza.

Especializacion: este aspecto favorece a que los empleados generen mayor habilidad
funcional, es decir, hay una mejor comprension por parte de los empleados de sus tareas
puntuales. Esto produce mayor eficiencia y profundidad en el desempefio de cada cargo.
Supervision: Favorece a la supervision técnica, ya que cada érgano o cargo reporta ante
expertos en su campo de especializacion lo cual permite el control de funciones.
Comunicacién directa: significa que no hay necesidad de intermediarios, las
comunicaciones entre los érganos o0 cargos existentes en la organizacién son efectuadas
directamente, con menos interferencias, mas rapidez y con canales bien definidos.
Politicas de recursos humanos: Las lineas de carrera estdn mejor definidas y la

capacitacion es mas sencilla de implementar.52

Desventajas®3:

Dispersion o pérdida de autoridad de mando: la autoridad funcional es de caracter relativa
y dividida, lo cual dificulta que los érganos o cargos superiores controlen el funcionamiento
de los inferiores. Cuando un o6rgano recibe orientacion diferente de dos cargos
especializados en distintas funciones, no siempre llevan a cabo aquello que se les solicita.
Mas aln si esa orientacion, que parte de los dos 6rganos, es contradictoria o poco
compatible.

Subordinacion multiple: la organizacion funcional tiene problemas en la delimitacion de las
responsabilidades. Esto se debe a que cada subordinado se reporta funcionalmente ante
muchos superiores, cada uno de los cuales es especialista en su funciéon. En algunas
circunstancias, el subordinado puede buscar la orientacion del especialista menos
indicado para solucionar el problema. No siempre es claro a quién recurrir para resolver
determinados sucesos por lo que, se generan pérdidas de tiempo y confusiones
imprevisibles.

Competencia entre especialistas: Se produce una pérdida de la vision de conjunto de la
organizacion y de la importancia de los objetivos generales. Cada grupo de especialistas

tiende a defender su punto vista en detrimento del de los otros. Esto hace que los

51 Ibidem, pag. 11.
52 KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz, op. cit., pag. 273
53 CAVERO CHAVEZ, Paul Santiago, et al., op. cit., pag. 12.
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especialistas pongan mayor atencion es sus tareas y actividades como tales y no como
miembros equipo en busca de objetivos comunes. Asi, aumentan las probabilidades de
conflictos generados por la rivalidad, competencia y pérdida de visién de conjunto de la
organizacion.

e Especializacion: El punto de vista del personal clave se sobrespecializa y estrecha.

e Adaptabilidad: Lenta adaptacién al cambio ya que se trata de organizaciones mas bien
rigidas.>

Ahora bien, este tipo de organizacion surge con Henry Ford y luego con Frederick Taylor,
quienes se basaron en las teorias de la division del trabajo y la administracién de empresas.
Debemos reconocer que en el pasado, las estructuras funcionales fueron muy utiles para mejorar
la eficiencia en los procesos relacionados con productos de elaboracion masiva. Sin embargo,
hoy en dia no son consideradas el modelo a seguir para una eficiente direccién de proyectos.

De este modo, los proyectos que tienen su origen en estructuras funcionales tradicionales
suelen estar sesgados hacia el enfoque y cultura del departamento funcional que lo patrocina®®,
como se observa en la figura a continuacion.

Figura 7 - Gestidn de proyectos a partir de una estructura funcional.

Coordinacion Director
del proyecto \ ejecutivo
.- - - -~
’ [ | )
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
—~ -
-~ I~ bl L -— -— -_— —-— -— -— -— -_— -— -_— -— -— -— -— L -_— -_— - -— — — -— o
— Personal — Personal — Personal
— Personal — Personal — Personal
— Personal — Personal — Personal

(Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).

Fuente: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. (2004). Guia de los Fundamentos de la Direccion
de Proyectos (Guia del PMBOK®), 3era edicidn, Editorial PMI, EE.UU., pag. 29.

54 KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz, op. cit., pag. 273.
55 LEIDO, Paul. (2009). Director profesional de proyectos: como aprobar el PMP® sin morir en el intento.
2da Ediciéon, Mendoza, pag. 27.
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En la gréfica de la figura 7, vemos por un lado que, la coordinacion del proyecto esta a
cargo de los gerentes funcionales. Cada uno participa en funcién de su especialidad. Pero, a su
vez se hace presente un “tercero” vinculado directamente al proyecto. En funcion de sus
necesidades, una empresa estructurada funcionalmente puede gestionar proyectos con la

presencia de un:

v “Facilitador de proyecto”. El es el encargado de asistir al personal y coordinar las
comunicaciones entre el gerente funcional y el personal afectado a proyectos. Los
empleados contintan trabajando en sus areas funcionales y desde alli realizan sus
aportes para los proyectos que gestiona la organizacion. Entonces, el facilitador no

tiene poder de decision.

Figura 8 - Rol del facilitador de proyectos en organizaciones funcionales.

Presidente
Ejecutivo

| |
— = - _|vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente
| Ingenieria Mercadeo Manufactura

|

Facilitador
de Proyectos Especialista Especialista Especialista

T

I— = =y Especialista - Especialista Especialista
Especialista Especialista — Especialista

Fuente: ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 5.

11

v’ “Coordinador de proyectos”: Este tipo de rol otorga cierto grado de autoridad y poder
para decidir. De este modo, la estructura se torna mas compleja ya que el personal
pasa a tener un jefe funcional y un jefe de proyecto con autoridad para asignarles
tareas. Cuando se decide incorporar un Coordinador de proyectos estamos frente a
una nueva estructura, conocida como matricial débil (el concepto de estructura matricial

se desarrolla en el punto 4.5.3. del presente capitulo.
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Figura 9 - Rol del coordinador de proyectos en organizaciones funcionales o estructura

matricial débil.

Presidente
Ejecutivo

|
Coordinador _
de Proyectos
Gerente Gerente
Funcional Funcional
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— Especialista
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Fuente: ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 7.

Si caracterizamos®® la gestion de proyectos en organizaciones funcionales notaremos que:

e Cuando la empresa se desenvuelve en un ambiente de multiples proyectos, se originan
conflictos para definir prioridades sobre el recurso humano que es limitado.

¢ La importancia que los proyectos tienen para la empresa condicionan la estructura. En
estructuras funcionales recomendamos gestionar proyectos pequefios, es decir que su
tamafio no comprometa grandes cantidades de recursos (econdmicos, humanos,
materiales, etc.).

e Los especialistas no encuentran motivaciones para poner sus esfuerzos en los proyectos.
Esto se debe a que sus posibilidades de crecimiento dentro de la organizacion estan
vinculadas al desempefio funcional que tenga el personal. Asi, su mayor preocupacion y
motivacion es lograr resultados sobresalientes para sus jefes funcionales. Otro motivo, es
gue el personal no esta exclusivamente vinculado a un proyecto, puede realizar pequefios

aportes en varios.

56 ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 4 a 6.
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4.5.2.

En este tipo de estructura no existe un responsable Unico por el proyecto total, sino que
es compartida entre varios gerentes funcionales y se apoyan en un tercero
(facilitador/coordinador). Esto lleva a que, la cuspide directiva concentre gran parte del
poder para tomar decisiones, dificultando la rapidez en la definicion de cursos de accion.
Los gerentes funcionales no generan una lealtad con el proyecto, sino que su prioridad
sigue siendo su area funcional. El facilitador o coordinador se involucran mas en el
proyecto.

Una vez finalizado el proyecto, el personal de la firma continta con sus labores en el area
funcional que le corresponde. No se pierde recurso humano capacitado por la simple
culminacion de un proyecto.

La aparicién de un coordinador, genera una dualidad de mando provocando problemas
de coordinacién, aumentando el tiempo de respuesta al cliente. Ademas genera
dificultades ya que el personal debe definir prioridades en sus tareas (¢ priorizo mis tareas
de &rea o las vinculadas al proyecto?).

Estructura por proyectos (o Estructura por proyectos pura)
Este tipo de organizaciones se caracterizan por estructurarse de acuerdo a proyectos, y

quien asume la responsabilidad por cada uno es el Gerente de Proyecto, el cual posee gran

independencia y autoridad.®’

Este tipo de estructura es utilizada por empresas que obtienen sus ingresos

principalmente de proyectos. En este caso, los miembros del equipo suelen estar trabajando en

el mismo lugar fisico con sus directores de proyecto.*®

Cuando la empresa decide trabajar de este modo, se lleva a cabo la formacién de equipos

de duracién limitada (mientras dura el proyecto) necesarios para lograr un objetivo especifico, tal

como se observa en la figura 10.

57 Ibidem, pag. 10.
58 LEIDO, Paul, op. cit., pag. 26.
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Figura 10 - Gestidén de Proyectos a partir de una estructura por proyectos.
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(Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).

Fuente: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 29.

En la grafica anterior podemos apreciar que existe un solo responsable para cada proyecto
que gestiona la compafiia. Se forma un equipo de trabajo dirigido por el director de proyectos.
Esta es una estructura recomendable cuando se trata de proyectos de tamafio grande, de larga
duracién y de complejidad alta. Frente a esta forma de estructurar la empresa surgen ventajas y

desventajas®® como las gue mencionamos a continuacion:

Ventajas:

e EIl gerente de proyecto tiene gran autoridad y controla todas aquellas areas que se
relacionan con el proyecto que se esta gestionando.

e La comunicacion en el proyecto es fluida ya que no hay mas de un jefe impartiendo
ordenes al personal, ni tampoco hay intermediarios. Ademas, como se acortan las lineas
de comunicacién mejora el tiempo de respuesta hacia el cliente y la coordinacién se ve
favorecida.

o Lalealtad al proyecto es fuerte. Generalmente, los recursos humanos son afectados a un

solo proyecto por vez, logrando asi un involucramiento del 100% hacia el trabajo realizado.

59 ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 13.
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Solo el director de proyectos da indicaciones a su equipo, y éste solo se reporta a un jefe,
es decir que no hay dualidad de mando.

Sencillez estructural, de modo que el personal se siente cémodo.

Desventajas:

4.5.3.

El crecimiento y desarrollo puede ser mas dificil, ya que el personal no tiene programado
un plan de carrera en la empresa, sino que trabajan para alcanzar la concrecién de
objetivos particulares.

Falta de especializacion, ya que la empresa se estructura por proyectos y no por area
funcional.

Duplicacién de Funciones, es decir que hay una ineficiente utilizacion de los recursos ya
gue los mismos no se aplican a dos proyectos simultdneos. Los recursos especializados
no son compartidos entre los distintos proyectos lo que incrementa los costos.

Al finalizar el proyecto, surge incertidumbre sobre el destino del personal. El empleado no
tiene a donde ir dentro de la empresa, es decir, que no tiene una posicion funcional
asignada para ocupar una vez que se termine el proyecto al cual se encuentra afectado.
Relacionado al punto anterior, se genera una desventaja importante que es la pérdida de
recursos capacitados o fuga de recursos humanos. Es decir, la empresa invierte en el
perfeccionamiento de sus recursos y si no planifica la rotacion de los mismos dentro de la
organizacion, puede perderlos al finalizar el proyecto al que estan afectados.

Falta de retroalimentacion entre los proyectos sobre las lecciones aprendidas por falta de

comunicacion.

Estructura matricial (o de Rejilla)

En una organizacién matricial se combina la estructura organizacional de los patrones de

departamentalizacion funcional y de proyectos o productos. El objetivo de hacer esta combinacion

es, aprovechar las fortalezas y minimizar las desventajas de cada tipo de estructura®. La

estructura matricial surge a partir de la importancia que toma el resultado final, ya sea un proyecto

terminado o de un producto final.®!

60 ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 7.
61 KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz, op. cit., pag. 281.
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Las estructuras matriciales suelen ser de tres tipos segun se especifica en el PMBOK?®2:

1. Matricial fuerte: si el director de proyectos tiene mas poder que el gerente funcional, de
este modo la organizacion conserva varias caracteristicas de las estructuras orientadas a
proyectos. En este caso serd el director de proyecto quien tenga alto nivel de autoridad y poder
para decidir con respecto al uso de los recursos del proyecto.

Figura 11 - Gestion de Proyectos a partir de una estructura matricial fuerte.

Director
ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Director de
funcional funcional funcional directores del proyecto
— Personal — Personal Personal —Director del proyecto
— Personal — Personal — Personal —iDirector del proyecto
p— -— - -— - -— - — -— -— -— -— -— p— -— - -— - — -— -— -— -— -— -— -— \
’
- 1
I ' Personal — Personal — Personal —Director del proyecto ]
\

1———‘

Coordinacion del proyecto

(Las casillas grises representan al personal
que participa en las actividades del proyecto).

Fuente: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 31.

Entonces, mientras mayor sea el nivel jerarquico al cual reporta el gerente de proyecto (en
este caso al nivel superior), mas separados fisicamente de sus gerencias funcionales estan los

miembros del equipo, y mayor exclusividad del personal de proyecto, mas fuerte es su estructura
matricial.

2. Matricial débil: el gerente funcional tiene mas poder que el DP, de este modo se

mantienen varias de las caracteristicas de una organizacion funcional. En una organizacion
matricial débil, un director de proyectos con poca autoridad, mas que un director de proyectos, es
un coordinador, tal como vimos en la figura 9 (pag. 36).

62 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 30.
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3. Matricial equilibrada o balanceada: cuando el DP y el gerente funcional comparten el

poder y las decisiones, es decir, ninguno tiene autoridad plena. El gerente de proyecto se reporta
frente al gerente funcional pero ambos tienen poder. Se trata de una organizacidbn mixta

(comprende aspectos de la estructura funcional y de la por proyectos pura).

Figura 12 - Gestidén de proyectos a partir de una estructura matricial equilibrada.
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Fuente: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 30.

Notemos lo siguiente, los términos débil o fuerte se refieren al balance de poder que se
logra entre el gerente funcional y el de proyectos. En la siguiente figura, observaremos la
combinacion entre dos escalas:

e |a de autoridad: nivel de autoridad que tiene el gerente de proyectos segun la

estructura de la empresa.

e |a organizacional: se refiere al porcentaje de personal que es asignado a tiempo

completo al equipo de proyecto.
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Figura 13 - Autoridad del gerente de proyectos segun el tipo de organizacion.
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Fuente: ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 9.

Si observamos detenidamente la grafica, vemos que en la organizacién funcional no hay
personal asignado al equipo de proyecto. De modo que, no existe un gerente de proyecto y no
hay una autoridad delegada. En cambio, la matriz débil surge cuando un individuo asume la
responsabilidad a tiempo parcial de coordinar los esfuerzos del proyecto a través de lineas
departamentales funcionales. A medida que el coordinador pasa a dedicar mas tiempo al
proyecto, crece la autoridad del mismo y la matriz tiende a ser mas fuerte. A partir del
establecimiento de una oficina de proyecto® se da inicio a lo que denominamos una matriz fuerte.
Por dltimo, en una organizacién por proyectos, todo el personal requerido para el mismo es
asignado, y el gerente de proyecto tiene la responsabilidad total sobre este.

Antes de analizar las ventajas y desventajas que trae aparejada implementar este tipo de
estructura en una empresa, N0s concentraremos en conocer cOmo se ve y cOmo se interpreta la
misma. En el presente trabajo nos interesa plantear la estructura matricial como una alternativa
para gestionar proyectos. Notemos que este tipo de disefio mantiene tanto, las lineas funcionales

verticales de autoridad, como una estructura horizontal. Esta Gltima, asume constantemente la

63 Oficina de proyecto: espacio donde esta ubicado todo el equipo principal del proyecto, se manejan
crisis y se negocia. Ademas propicia la creacion de ideas mediante una comunicacion intensa. Fuente:
ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 4.
64 Ibidem, pag. 9y 10.
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gestién de proyectos y esta disefiada para interactuar con todas las unidades funcionales para

apoyar la administracion de los mismos.®®

Con un esquema matricial, la organizacién tendra capacidad para generar rapida y

exitosamente equipos de proyecto ad-hoc que tengan a los recursos correctos, en el tiempo

correcto.

Figura 14 - Gestién de proyectos a partir de una estructura matricial con equipos de

trabajo ad-hoc.
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Equipo

Direccion
General

Investigacion y Recursos
Desarrollo Humanos

Mercadotecnia

Ingenieria

Equipo A

P Equipo B

Equipo C

Equipo D

Fuente: Elaboracion propia, adaptacion de esquema presentado por KOONTZ, Harold y

WEIHRICH, Heinz, op. cit., pag. 280.

A

continuacioén, nos concentraremos en las ventajas y desventajas®® que aparecen al

decidir este tipo de estructuracion.

Ventajas:

e Permite reunir varios expertos en un equipo, esto conlleva a una jerarquia muy reducida y

a que haya mayor flexibilidad y autonomia en la organizacion.

e Ayuda a mitigar los conflictos entre los objetivos generados por las distintas areas

funcionales de la organizacion.

65 |bidem,
66 |bidem,

pag. 7.
pag. 11y 12.
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Sirve para el entrenamiento de Jefes ya que cada proyecto tendra asignado a un
responsable.®’

Contribuye a aumentar la implicacion y el compromiso de los integrantes de los equipos.
Esté orientada a los resultados finales por lo cual se mantiene la identificacion profesional.
Una vez finalizado el proyecto cada persona tiene su puesto en la organizacion y vuelve a
desempenfar sus funciones o puede trabajar en un nuevo proyecto.

Es muy flexible, ya que se pueden establecer politicas y procedimientos especificos para
cada proyecto.

Facilita la coordinaciéon para hacer multiples tareas complejas e interdependientes.®®
Permite que los recursos especializados sean compartidos entre los distintos proyectos lo
cual genera reduccion en el costo que representa cada persona para la empresa.

Las posibilidades de crecimiento y desarrollo son muchas ya que se trabaja bajo un nivel
elevado de presion y exigencias. Favorece al desarrollo de la capacidad de adaptacion y el

manejo de relaciones interpersonales entre otros.

Desventajas:

Se rompe el principio de unidad de mando, este dice que cada empleado sélo debe recibir
6rdenes de un superior. En este caso, los trabajadores tienen dos jefes que dan directivas.
De este modo, el empleado genera una doble dependencia, una respecto al area funcional
(Gerente funcional) y otra respecto a un proyecto (Gerente de proyecto). Koontz y O’Donell,
aclaran que la razéon de ser de este principio es evitar que varios superiores deleguen
funciones en un solo subordinado.

A consecuencia de lo anterior, se genera ansiedad y tension para el personal, ya que a
veces se enfrentan a exigencias antagonicas. De este modo, puede tornarse ambiguo para
los empleados qué indicaciones deben seguir.®®

Se enfrentan conflictos de poder, es decir, existe una disputa de quien tiene mas poder para
tomar una decision, el gerente funcional o el de proyecto.

Flujo multidimensional de trabajo e informacion, ya que estos provienen de mas de una
direccion.

Tanto los costos de los sistemas de informacién como los de control se ven incrementados.

67 SEIPPEL DE GASPAR, Silvia I, Estructuras no tradicionales, (Mendoza, Serie Cuadernos Administracion
N°91, FCE - Universidad Nacional de Cuyo, 2001), pag. 16.

68 |Ibidem, pag. 9.

69 KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz, op. cit., pag. 284.
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e Cambio continuo de prioridades en funcion de como van evolucionando los proyectos y las
condiciones externas a la organizacion.

¢ Dificultad inicial para establecer politicas y procedimientos. Esto se debe a que cada
proyecto es diferente y Unico, por lo que hay ciertos lineamientos generales que se pueden
seguir, pero a su vez cada proyecto tendra sus propios requerimientos.

o Gerentes de linea pueden tener sesgos hacia sus propios objetivos, es decir, hacia el area

funcional en la que trabajan.

4.5.4.Resumen

A modo de concluir, consideramos que no se justifica que todas las empresas tengan
estructuras orientadas a proyectos, como tampoco es éptimo para la direccion de proyectos seguir
trabajando con estructuras funcionales rigidas.

La estructura organizacional que se recomienda desde el punto de vista de la direccion de
proyectos es la matricial, sobre todo cuando se gestionan varios proyectos simultdneamente. A lo
largo del presente trabajo continuaremos profundizando el porqué es conveniente, pero en
términos generales las principales motivaciones’™ para utilizarla son:

e La presion del mercado en cuanto a nivel de diversificacién y de especializacién que

se requiere respecto a bienes y servicios.

e La obligacion de disminuir el costo de sus recursos, manteniendo su nivel de

competitividad. Esto conduce a compartir los mismos.

e La orientacidn por Industria (negocios) y por area de conocimiento (funcién). De este

modo, se abordan los proyectos con especialistas por industrias, los cuales llegan a
conocer en detalle el sector industrial y por area de especializacién, dependiendo del

tipo de servicio requerido (Consultoria, auditoria, tecnologia etc.).

0 Ibidem, pag. 9.
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CAPITULO Il
GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN PROYECTOS

En el capitulo anterior dimos a conocer elementos tedricos y necesarios que comprenden
el disefio organizacional. Ahora bien, es de esperar que nos enfoquemos en dos temas que seran
necesarios para nuestro trabajo, proyectos y gestion de recursos humanos.

Hoy en dia, muchas organizaciones estan orientando sus estructuras de modo que se vea
simplificada la gestion de proyectos. Cada vez es mas comun que las organizaciones se enfoquen
en proyectos, sobre todo las PYMES ya que, como veiamos en el capitulo |, éstas buscan atender
a un determinado nicho de mercado con requerimientos especificos.

Es por esta razén que en este capitulo vamos a enfocarnos en comprender qué es un
proyecto y como debe gestionarse, centrandonos en los recursos humanos que es el aspecto que

mAas nos interesa.

1. ¢QUE ES UN PROYECTO?

Cuando hablamos de proyecto nos referimos a un esfuerzo temporal que se realiza para
crear un producto, servicio o resultado Unico, con la finalidad de alcanzar su objetivo. Debemos
diferenciar claramente lo que es un proyecto de lo que es el trabajo operativo; éste Gltimo consiste
en realizar actividades continuas y repetitivas con el fin de respaldar el negocio. A su vez pueden
compartir las siguientes caracteristicas, ya que ambos*:

e Son realizados por personas,

e Estan restringidos por la limitacion de recursos, y

e Se planifican, dirigen, ejecutan y controlan.

De este modo, siempre que hablamos de un proyecto debemos considerar las
caracteristicas’?:

o Temporal: Significa que tiene un principio y un final definido. El final puede llegar

cuando:

P PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 6.
72 Ibidem, pag. 5.
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o se logran los objetivos del proyectos,

o queda claro que no pueden ser alcanzados los objetivos o,

o lanecesidad del proyecto se haya extinguido y en consecuencia el proyecto

se cancela.

La temporalidad no es aplicable al resultado que se obtiene del proyecto ya que se

espera que el mismo sea duradero, por ejemplo, se construye un edificio que se espera

que dure afos.

La naturaleza temporal puede relacionarse con la oportunidad de negocio o con el

equipo del proyecto, ya que una vez finalizado el mismo el equipo es reasignado a sus

puestos dentro de la organizacion.

¢ Unico: un proyecto crea resultados finales Gnicos, ya sean productos y/o servicios.

e Elaboracion gradual: Se refiere a un desarrollo incremental, paso a paso. Este aspecto

esta relacionado con el alcance del proyecto, que consiste en el trabajo que se va a

realizar o lo que se quiere lograr.

Para abordar el tema de los proyectos en profundidad se presentard una de las

instituciones mas importantes de la actualidad a nivel mundial, cuyo objetivo ha sido la

investigacion del tema y formulacion de estandares sobre gestion de proyectos que facilitaron la

generacion de programas de certificacion.

2. ¢QUE ES PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)?

El PMI es una organizacion internacional sin fines de lucro que asocia a profesionales

relacionados con la gestion de proyectos”. La oficina central se encuentra en la localidad de

Newtown Square, en la periferia de la ciudad de Filadelfia, en el estado de Pennsylvania (Estados

Unidos)’™. En la actualidad, PMI también esta presente en nuestro pais a partir de lo que se

denomina “Capitulos” (“Filial”), con desarrollos en Buenos Aires, Mendoza, San Juan, San Luis y

La Rioja.
Los principales objetivos™ de esta institucion son:

o Formular estandares profesionales en Gestién de Proyectos.

73 PMI Argentina. http://www.pmi.org.ar/ [Abril, 2014].
7 PMI Espafia - Capitulo Madrid.

mad.org/index.php?option=com_content&view=article&id=65&Itemid=69 [Abril, 2014].

75 PMI Argentina — Capitulo Nuevo Cuyo. http://www.pminuevocuyo.org/ [Abril, 2014]
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o Generar conocimiento a través de la investigacion.
e Promover la gestion de proyectos como profesion a través de sus programas de
certificacion.
e Proporcionar a los profesionales de la direccion de proyectos un punto de encuentros
con sus pares para realizar networking.”®
Realizaremos una breve presentacién del PMI como institucién, ya que a lo largo de este
capitulo haremos hincapié en algunas herramientas que propone con el fin de permitir una

adecuada gestion de proyectos.

2.1. Historia
Realizaremos una breve cronologia’” para percibir la evolucién de esta instituciéon a lo
largo de los afios:
e 1969: Se fundd PMI Internacional por cinco socios voluntarios.
¢ Afos 70: el mundo de los negocios desarrollaba sus proyectos a través de especialistas
de la misma empresa y formaban grupos de trabajo llamados “Task Force” (Fuerza
Especial) para dirigir proyectos.
En esta década, se creo6 el primer Capitulo fuera de Estados Unidos (EE.UU.), lo cual
permitié expandir el alcance de esta institucion en otros paises. Hacia finales de los 70,
los miembros de esta organizacion ascendian a 2.000 personas.
¢ Afos 80: el mundo de los negocios comenz6 gradualmente a dirigir sus esfuerzos por
proyectos. Se realiza, la primera evaluacion para certificar a una persona como
profesional en gestién de proyectos (conocida hoy como “certificacion PMP”).
Uno de los hitos mas importante de ésta década fue que en 1987, se publicé la primer
edicion del libro que retne los conocimientos basicos sobre la direccion de proyectos

(veremos este punto en el apartado 2.3. del presente capitulo).

Segln las estadisticas recopiladas por el Capitulo de PMI en Madrid’® se afirma que al 31
de diciembre de 2013 el:

76 Segun Sylvia Blanco, Networking es el arte de crear, gestionar, ampliar y mantener tu red de contactos,
via on-line (virtual) y off-line (presencial) de manera sisteméatica para que ambas partes ganen, se generen
sinergias, colaboraciones, negocios, etc. Consolidando relaciones duraderas y de confianza. Fuente:
http://networking.marketing-xxi.com/networking-net-que.html| [Marzo, 2014].
I PMI Pert — Capitulo Cajamarca. http://www.pmicajamarca.org/portal/index.php/nosotros/pmi-project-
management-institute [Abril, 2014].
78 PMI Espafia - Capitulo Madrid. http://www.pmi-mad.org [Abril, 2014].
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o Numero de socios de PMI alcanz6 439.689, con un incremento anual del 10,63% desde
el 1 de Enero.

e Numero de certificados PMP fue de 594.603, con un incremento anual del 16,49%
desde el 1 de Enero.

e Numero de certificados CAPM llegé a 24.450, con un incremento anual del 21,30%
desde el 1 de Enero.

Luego de esta breve presentacién, percibimos que desde su fundacion, el PMI ha ido
creciendo de manera sostenida hasta convertirse en una de las organizaciones de profesionales
mas importantes a nivel mundial. Actualmente es la asociacibn mas respetada alrededor del
mundo en la materia de la profesion de administracion de proyectos.

Actualmente, tiene presencia en mas de 160 paises y cuenta con mas de 450.000 socios

activos practicamente, en todas las industrias.

2.2. Funciones™
El PMI esta activamente involucrado en potenciar a la administracion de proyectos como
una profesion:
¢ estableciendo estandares profesionales,
e conduciendo investigacion,
e proveyendo acceso a un acervo muy vasto de informacién y recursos, y
¢ ofreciendo la posibilidad de hacer networking,
e creando de oportunidades de colaboracién y de participacion como voluntario en
proyectos globales,
¢ ofreciendo certificaciones, entre ellas, una de las mas respetadas mundialmente:
o PMP (Profesional en Gestion de Proyectos)
o CAPM (Asociado en Gestion de Proyectos Certificado)
o PgM (Profesional en Gestion de Programas)
o PMI-RMP (PMI Profesional en Gestion de Riesgos)

o PMI-SP (PMI Profesional en Programacion)

79 PMI Argentina — Capitulo Buenos Aires. http://www.pmi.org.ar/pmiba.php#11 [Marzo, 2014].
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2.3. “Cuerpo de Conocimiento de la Direcciéon de Proyectos” o “Project Management Body
of Knowledge” (PMBOK) &

EI PMBOK es un libro, el cual fue creado por el PMI con el objetivo de documentar, unificar
y estandarizar los conocimientos y practicas dentro del campo de la administracion de proyectos.

El PMBOK contiene los estandares que representan el “Cuerpo de Conocimientos de la
Direccion de Proyectos”. Los estandares han sido definidos por el comité de estandares y
colaboradores como: empresas, universidades, asociaciones de profesionales, especialistas y
consultores en proyectos. Dichos patrones no fueron definidos al azar sino mediante un estudio
previo, revision y evaluacion de las “buenas practicas” a nivel internacional. Las buenas practicas
se refieren a habilidades, herramientas y técnicas que se consideran que al aplicarlas
correctamente aumentan las probabilidades de éxito de un proyecto. La importancia de las
mismas se da porque las practicas que se describen son aplicables a la mayoria de los proyectos,
la mayor parte del tiempo y existe amplio consenso sobre su valor y utilidad.

Debemos considerar que no siempre deben aplicarse los mismos conocimientos de forma
obligatoria y uniforme para todos los proyectos, sino que se debe hacer una adaptacion para cada
proyecto en particular. Los responsables de la direccion del proyecto tendran a cargo ésta
responsabilidad.

Otra de las razones importantes de contar con un libro que resuma y unifique
conocimientos y practicas es que se promueve el uso de un vocabulario comudn para la direccion

de proyectos.

3. DIRECCION DE PROYECTOS

La direccion de proyectos consiste en aplicar conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los objetivos del mismo.

Para llevar a cabo la direccién de proyectos se siguen una serie de procesos que deben

coordinarse e integrarse:®!

80 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit.,, pag. 3y 4.
81 LLEDO, Pablo. Cémo gestionar proyectos exitosos, recuperado del material de la Catedra de
Administracion de Proyectos, FCE - Universidad Nacional de Cuyo. Pag. 1.
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Figura 15 — procesos en la Direccion de Proyectos.

Iniciacion

Fuente: LLEDO, Pablo, op. cit., pag. 1.

En la figura 15, se observa el proceso de Direccion de Proyectos el cual comienza con la
etapa de iniciacion. Es el primer paso del proceso que consiste en autorizar formalmente el
comienzo de la planificacibn del proyecto. En este punto deberan definirse los objetivos
generales, identificar a los principales interesados como asi también nombrar el Director del
Proyecto.

En segundo lugar, realizamos el planeamiento. En esta etapa basicamente se define el
plan que se va a seguir para dirigir el proyecto. De este modo, se determina el alcance, como los
recursos humanos y materiales que se van a necesitar en la ejecucion del proyecto.

La etapa de ejecucion es en la cual se pone en marcha todo lo que se ha establecido en
el plan de trabajo, integrando los recursos necesarios.

El cuarto paso, es la realizacion de los controles. Una vez que el proyecto esta en
ejecucion es sumamente importante el control del mismo; este control se debe dar a lo largo de
toda la vida del proyecto. Si durante el proceso de control se descubre que hay desviaciones
respecto de lo planificado originalmente, es necesario volver a reformular la planificacién del
proyecto (etapa 2) y aplicar las acciones correctivas necesarias.

Para terminar el proceso se realiza el cierre. Esto significa que una vez concluida la vida
del proyecto, es necesario realizar el proceso de culminacion del proyecto. Analizando en qué
proporcion se alcanz6 el objetivo, porqué motivos y realizando un documento que contenga las

lecciones aprendidas.
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Estos procesos deberan interactuar a lo largo de la vida del proyecto, como podemos
visualizar en la figura 16. Esta representacion es a modo de ejemplo ya que cada proyecto tendra
caracteristicas Unicas.

Figura 16 - Interaccion entre los procesos del proyecto.

Ejecucion

Planificacion

Nivel de Actividad

Inicio Cierre

Tiempo

Fuente: LLEDO, Pablo y RIVAROLA, Gustavo. Introduccién a la administracion de proyectos.
Recuperado del material de la Catedra de Administracion de Proyectos, FCE - Universidad Nacional de
Cuyo. Pag. 16.

En el eje de abscisas de la grafica anterior tenemos el tiempo, el cual se refiere al lapso
que transcurre desde el inicio (punto a) hasta el cierre del proyecto (punto b). En el eje de
ordenadas encontramos el nivel de actividad, que se refiere a los costos necesarios para llevar a
cabo cada etapa. Asi podemos analizar la duracion y el costo que implica cada etapa en relacién
al proyecto total.

Tal como se observa, los procesos descriptos van interactuando entre si. Comparando
cada una de las etapas, se hace evidente que la de ejecucién es la que insume la mayoria de los
recursos.

Otros aspectos que se pueden apreciar en la gréfica es si hay etapas que operan
simultaneamente o no. Entonces, resulta importante comprender que la ejecucién no
necesariamente comienza al finalizar la planificacion, pero si es recomendable ejecutar un
proyecto con un buen nivel de planificacion. A su vez, a medida que se va avanzando en la
ejecucion y se van realizando los controles pertinentes. Entonces, habra que ir modificando y

mejorando el plan inicial a medida que se detectan desvios.
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El nivel de incertidumbre va disminuyendo a medida que el proyecto avanza, ya que

tenemos mas informacion para visualizar si alcanzaremos nuestro plan o no.

4. HABILIDADES Y COMPETENCIAS DEL DIRECTOR DE PROYECTOS (DP)

El director de proyectos es el encargado de asegurar la concrecién del mismo en los
términos preestablecidos respecto a tiempo, costo y calidad. El objetivo es satisfacer al cliente®,
que es aquella persona u organizacion que utilizara el producto generado a través del proyecto.
De este modo, se requiere que el DP cuente con ciertas habilidades®, las cuales se van a
combinar de modo diferente para cada proyecto.

Habilidades técnicas: Se refiere al uso del conocimiento y experiencia especializada
relacionada con la gerencia de proyectos y la tecnhologia especifica que se va a aplicar. Es
fundamental que el DP sea idéneo en la tematica para realizar una gestién adecuada del mismo.

Habilidades conceptuales: Este tipo de habilidades son las que permiten al director de
proyectos tener una visién de conjunto sin dejarse avasallar por los detalles minuciosos. De este
modo, sera consciente de cédmo se complementan y se relacionan las distintas funciones de la
organizacion entre si. Ademas, comprende las vinculaciones entre proyectos, la organizacion en
términos de conjunto y su entorno.

Habilidades humanas: Estas habilidades son fundamentales para lograr una correcta
coordinacion y cooperacion entre los miembros del grupo de proyecto, su director y también con
los stakeholders. Las habilidades humanas comprenden las habilidades interpersonales como las
de integracion.

1. Habilidades interpersonales: ElI DP debe ser capaz de comprender a los miembros de

su equipo, por lo que debe valerse de la comunicacion como herramienta esencial.

Sera ésta ultima la que le permita trasmitir a cada persona qué debe de hacer de forma

clara, precisa y sin ambigiedad. Dentro de este grupo encontramos:

o habilidades para motivar y liderar: EI DP debe ser visto por el resto de los miembros
del equipo como lider con capacidad para definir una vision clara y la estrategia
necesaria para alcanzarla. A su vez, debe ser capaz de conocer las necesidades de
sus empleados, enfocarse en satisfacerlas y lograr canalizar el comportamiento

humano para el logro de los objetivos.

82 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 26.
83 ALSINA, Jorge, et al., op. cit., pag. 15y 16.
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o habilidades para establecer relaciones intergrupales: Esta habilidad es fundamental
para gestionar efectivamente un proyecto ya que involucra lo que se refiere a
formacion de equipos, dinamica de grupos, negociacion y resolucion de conflictos.
Lo ideal es que el DP sea proactivo y evite los problemas, y dado el caso de que
éstos se generen debe contar con las herramientas para emprender una solucion y
adaptarse a los cambios.

2. Habilidades de integracion: Estas no solo se concentrardn en la integracion de los

recursos humanos sino también de los recursos materiales, equipos, informacion, entre
otros, con el fin de aunar esfuerzos hacia la consecucién de metas grupales. Por otro
lado, el proyecto se divide en varias fases o etapas y es por ello que se requiere de
una habilidad que permita ir integrando las mismas para obtener un resultado final que

se ajuste a los requerimientos del cliente.

Desarrollo de habilidades blandas

Antes de profundizar en el siguiente punto “Gestion de recursos humanos en proyectos”,
consideramos relevante analizar mas en detalle algunas de las habilidades interpersonales que
debe manejar el director de proyecto. Nos concentraremos en el liderazgo y la motivacion, ya que
un correcto manejo de estos conceptos puede aumentar las probabilidades de éxito en la gestion

de recursos humanos y por consiguiente del proyecto mismo.

4.1.1. Liderazgo

4.1.1.1. Concepto

Segln Robbins® es “la capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas”.

Segun Idalberto Chiavenato® se trata de “La influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o
diversos objetivos especificos”.

Otra definicion, que nos resulta interesante es la propuesta por Hodge Billy y Johnson

Herbert en su libro titulado “Administraciéon y Organizacion”, en el que plantean al liderazgo como

8 ROBBINS, Stephen P. (1999). “Comportamiento Organizacional”. 8va Edicion, Prentice Hall, México,
pag. 347. )

85 BLOG DE LIDERAZGO E INNOVACION EMPRESARIAL. Definicion de Liderazgo segun Autores.
Recuperado de http://anniesanchezqgutierrez.blogspot.com.ar/2011/09/definicion-de-liderazgo-sequn-
autores.html [Abril, 2014].
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“la accion de estimular y dirigir los esfuerzos de los adeptos para que ejecuten una mision o

complejo de misiones’®®.

4.1.1.2. Teorias

A continuacion detallaremos algunas de las teorias de liderazgo que existen. Mediante las
mismas trataremos de dar a conocer un conjunto de ideas, reglas, principios y conocimientos que
explican lo que hace que un lider sea eficaz.

A. Teoria de los rasgos o caracteristicas

Este enfoque se basa en la busqueda de aquellos atributos de la personalidad, sociales,
fisicos o intelectuales que permitirian diferenciar a los lideres de los no lideres. Entre las
caracteristicas que se consideran necesarias en un lider, encontramos: seguridad en si mismo,
inteligencia, honestidad, flexibilidad frente a distintas situaciones, empatia, iniciativa, entre otras.
Si tomamos la publicacion “Leadership: Do traits matter?” de S.A. Kirkpatrick y E.A. Locke, citado
por Robbins en su libro, observamos que resaltan 6 caracteristicas que diferencia al lider:
ambicidon y energia, deseo de dirigir, honestidad e integridad, seguridad en uno mismo,
inteligencia y conocimiento relevante sobre el trabajo.®’

El problema respecto de esta teoria es que no se ha podido llegar a un consenso para
elaborar un listado Unico y universal. Claramente, esta es una teoria limitada ya que sélo se
concentra en reconocer caracteristicas personales de caracter universal que pueden tener los
lideres a diferencia de los no lo son. No olvidemos que este enfoque no asegura que si el DP
posee estas caracteristicas se alcanzara el éxito de un proyecto, solo aumentan las
probabilidades®.

B. Teoria del comportamiento

En esta teoria se busca definir qué comportamientos especificos van a diferenciar a un
lider de aquellos que no lo son. En este caso se considera que lo que hace posible guiar a un
grupo de personas es la conducta de un lider y no sus rasgos.

La diferencia mas relevante entre la teoria explicada en el item A y la del item B, son las
suposiciones que las sustentan. Si la teoria A fuera valida, los lideres serian poseedores o no de
ciertas caracteristicas desde el nacimiento. En cambio, la teoria B permite pensar que un lider no

nace sino que se hace. %

8 CORREA DE PAVON, Elsay RODRIGUEZ PINTOR, Juana, Direccion etapa del proceso administrativo,
(Mendoza, Serie Cuadernos Administracion N°69, FCE - Universidad Nacional de Cuyo, 1985), Pag. 17.
87 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 348.
88 |bidem, pag. 349.
89 |bidem.
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Los aportes para conformar la teoria del comportamiento provienen de estudios
realizados en las universidades de Ohio, Michigan y Texas. Esta Ultima teoria engloba las
dimensiones propuestas en los estudios de Ohio (Estructura de inicio y Consideracién) como las
de Michigan (Orientacién al empleado y a la produccion), por ello nos concentraremos en los
aportes de la misma.®°

A continuacién analizaremos mas a fondo los aportes de la universidad de Texas. Las
dimensiones bajo estudio son®*:

v interés o preocupacion por la gente: Engloba a aquel lider que pone énfasis en las
relaciones interpersonales y basa sus relaciones de trabajo en la confianza mutua,
respeto por las ideas e interés en los sentimientos de los demas.

v’ interés o preocupacion por la produccion: Cuando el lider pone énfasis en aspectos
técnicos o laborales del trabajo y todo se dispone de modo de alcanzar las metas.

En funcién de la “relacién” que se establezca entre estas dos variables podremos analizar
distintos estilos de gerencia. Lo importante a considerar es que acciones llevara a cabo el lider

segun el enfoque que tenga.

Figura 17 — Teoria de Liderazgo — Matriz Gerencial (Blake — Mouton).
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Fuente: Elaboracién propia, tomando como referencia ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 352.

9 |bidem, pag. 351.
%1 |Ibidem, pag. 350.
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De este modo, surgen 5 estilos de gerencia:
I) Gerencia “Country Club” (Club de campo): Se concentra en las necesidades de los

empleados, buscando generar un ambiente cémodo y agradable. Se busca generar relaciones
satisfactorias con el fin de lograr una atmosfera de organizacion y un ritmo de trabajo confortable
y amistoso.

I) Gerencia de Equipo: Se busca alcanzar “logros de calidad”, las personas trabajan

juntas como equipo con el fin de alcanzar los objetivos. Se logra que todos los miembros estén
comprometidos, por lo que se hacen responsables de sus actos. De este modo se generan
relaciones de confianza y respeto. Si lo relacionamos con las teorias de motivacion podriamos
decir que hace referencia a la Teoria Y (la cual analizaremos en el punto 4.1.2.2. de éste capitulo,
item B).

) Obediencia a la Autoridad: Este estilo de gerencia se concentra en la produccion

dejando de lado el aspecto humano, de este modo es de esperar que se alcancen buenos
resultados a corto plazo pero en el largo plazo las personas no estardn motivadas y se reducira
la disposicién a contribuir.

IV) Gerencia Empobrecida: En este caso la gerencia no realiza gran esfuerzo por lograr

buenas relaciones laborales ni tampoco por alcanzar los niveles de produccion deseados. Es el
tipico caso de: solo conformarse con pertenecer a la organizaciéon con lo minimo, es decir con
bajo interés.

V) Gerencia de Organizacion del hombre: Es aquel estilo que logra un equilibrio entre

las dos variables, por lo que se espera que se alcancen las metas como asi también que el animo
de las personas se encuentre en un nivel satisfactorio.

C. Teoria de contingencias

Tal como vimos en el capitulo I, una contingencia es algo eventual o incierto, que puede
suceder o no.

A diferencia de las teorias de las caracteristicas o del comportamiento, esta teoria plantea
que un estilo de liderazgo puede o no ser exitoso dependiendo de la situacion o circunstancias
gue se enfrenten.

La teoria de la contingencia enfatiza que no hay nada absoluto, todo es relativo. Por ello,
este enfoque explica que existe una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y
las técnicas administrativas apropiadas para que la organizacion alcance con eficacia sus

objetivos.*?

92 |bidem, pag. 354.
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Cuando hablamos de ambiente, nos referimos a todo aquello que envuelve externamente
una organizacion, es decir, el contexto dentro del cual una organizacion esta inserta. La
organizacion como sistema abierto, mantiene un constante intercambio con su ambiente el cual
influye internamente sobre lo que ocurre en la organizacion.

A continuacion presentamos el aporte de Paul Hersey y Kenneth Blanchard® denominado
“Teoria del liderazgo situacional’. Esta es una de las teorias de contingencias que ha obtenido
mayor reconocimiento con el paso del tiempo.

Las dos variables o dos dimensiones criticas del comportamiento del lider son:

o cantidad de direccién (conducta de tarea): es el grado en el que el lider explica lo que

deben hacer sus seguidores, cuando, dénde y como realizar la tarea.

o cantidad de apoyo socioemocional (conducta de relacién): es el grado en el que el lider

proporciona apoyo socioemocional.

El liderazgo situacional emplea las mismas dos dimensiones de liderazgo que Fiedler
identificd (comportamientos hacia las tareas y hacia las relaciones). Sin embargo, Hersey y
Blanchard van un paso mas alla al considerar cada una como “alta” o “baja”, lo que luego les

permitié combinarlas en cuatro estilos de liderazgo especificos que se detallan a continuacion:

Figura 18 — Teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.
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Fuente: ROBBINS, Stephen P, op. cit., pag. 359.

9 |bidem, pag. 358.
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Al combinar éstas variables, surgen 4 comportamientos posibles a ejercer por el lider, los
cuales detallamos a continuacion:

v’ Delegar (Baja Tarea - Baja Relacion):

El lider proporciona poca direccion o apoyo a sus subordinados. En este caso se les
entrega las atribuciones y responsabilidades necesarias para la toma de decisiones y la solucion
de problemas.

v’ Participar (Baja Tarea - Alta Relacion):

El lider y sus seguidores comparten la toma de decisiones, por ello el papel principal del
lider es facilitar y comunicar.

v Persuadir (Alta Tarea - Alta Relacion):

El lider muestra tanto comportamiento directivo como comportamiento de apoyo.

v’ Dirigir (Alta Tarea - Baja Relacion):

El lider es quien define los papeles y dice a las personas qué, como, cuando y donde

realizar diversas tareas.

Ademas, ésta teoria pone su foco en los seguidores porgue segun explican Hersey y
Blanchard el éxito o fracaso del lider depende de la aceptacion o rechazo del mismo por parte de
los empleados. Ademas, es fundamental considerar el "nivel de disponibilidad” de los
subordinados, es decir, el grado en que éstos poseen capacidad y voluntad para llevar a cabo
tareas especificas. La disposicion del subalterno, esta vinculado a la madurez y se definen 4

situaciones posibles al respecto:

M1: Las personas son incapaces y no estan dispuestas a asumir la responsabilidad por
hacer algo. No son ni competentes ni confiables, es por ello que el lider debe de supervisar de
cerca su trabajo.

M2: Las personas son incapaces, pero estan dispuestas a hacer las tareas necesarias.
Estan motivadas, pero actualmente carecen de las habilidades apropiadas. Por este motivo, quien
toma las decisiones es el superior y se les comunica las ventajas que traera aparejado que ellos
hagan lo que se les pide.

M3: Las personas son capaces, pero no estan dispuestas a hacer lo que el lider quiere.

M4: Las personas son capaces y estan dispuestas a hacer lo que se les pide.
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4.1.1.3. Estilos de Liderazgo

En este apartado nos vamos a concentrar en lo que denominamos estilos de liderazgo. El
estilo, se refiere al modo o forma de liderar que adopta el DP. El estilo es definir el camino que
se va a utilizar para guiar a los demas, lo cual comprende acciones fisicas como el aspecto
psicoldgico. En cambio, las teorias, analizadas en el punto anterior, son modelos que retnen un
conjunto reglas o principios y que buscan explicar por qué se debe tomar ese enfoque y no otro,
para decidir como liderar en una empresa y/o proyecto.

A. Segun larelacion entre lider y seguidores

Segun K. Lewin, existen tres tipos de liderazgo considerando la relacion entre el lider y
sus seguidores®*:

Autoritario/Autocratico®®: Es el caso en el que el lider es quien toma las decisiones sobre

qué, coémo y cuando hacer las cosas, por lo cual es él mismo quien asume la responsabilidad sin
consultar a sus subordinados. En este caso, la comunicacién sera unidireccional, desde el jefe al
subordinado mediante directivas.

Democrético: El lider toma las decisiones pero tiene en cuenta las opiniones de los
subordinados, es decir que frente a alguna situacién problema a resolver se proponen distintas
vias de accion y entre todos debaten la mejor alternativa para solucionarlo. Vemos como el lider
no pierde el control aunque otorga margen a los miembros del equipo para participar y plasmar
sus ideas.

Liberal o “Dejar Hacer” (Laissez-Faire): El lider toma un rol pasivo, dejando que quienes

decidan sean los miembros del grupo. El lider solo los ayudara en aquellos casos que lo requieran

mediante una orientacién general.

Consideramos que esta clasificacion tiene un vinculo estrecho con el grado de madurez

del equipo, tal como lo vemos gréaficamente:

% PARIENTE FRAGOSO, José Luis. Procesos de cambio y desarrollo organizacional. (Trabajo de
investigacion, Universidad Autnoma del Estado de Hidalgo), pag. 159.
9% CORREA DE PAVON, Elsa y RODRIGUEZ PINTOR, Juana, op.cit., pag. 20.
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Figura 19 - Relacion entre estilo de liderazgo y madurez del equipo

Autoritario Democratico Liberal

MADUREZ

Fuente: Elaboracién propia.

A medida que la madurez de los miembros del equipo se incrementa sera posible aplicar
una tipo de liderazgo en el que los trabajadores puedan decidir por si mismos y asumir la
responsabilidad de sus decisiones. Que es asi planteado por el liderazgo situacional.

B. Segun la formalidad de su eleccién®

Formal: prestablecido por la organizacién, es decir que su poder para influir sobre los
demas viene definido por el cargo que posee.

Informal: emergente de un grupo, es decir que los miembros de la organizacién o del
proyecto le reconocen la capacidad de liderar a una persona porque asi lo perciben. Este tipo de
lider influye en los demas por sus capacidades, habilidades y conocimientos.

C. Segun el tipo de influencia del lider sobre sus subordinados®’

Liderazgo transaccional: Los miembros del grupo reconocen al lider como autoridad y

como lider. Es él quien los guia y motiva hacia el logro de las metas aclarando los requerimientos
de las tareas como también los papeles que deben desempefiar.
Liderazgo transformacional o carismatico: El lider tiene la capacidad de modificar la escala

de valores, las actitudes y las creencias de los seguidores. Este tipo de lider pone atencion en
los intereses y necesidades de desarrollo de los seguidores, propone el uso de medios no

% ZAYAS AGUERO, Pedro Manuel. (2006). Liderazgo empresarial. (Universidad de Holguin “Oscar lucero
moya”, Cuba), pag. 13.
97 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 374.
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convencionales e innovadores para conseguir el cambio y ser capaz de asumir riesgos
personales. En definitiva, posee la capacidad de ilusionar, inspirar y convencer a sus seguidores
para lograr las metas.

D. Clasificacion de Harvard®®

Daniel Goleman, publicOo en la revista Harvard Business Review un articulo
titulado “Leadership That Gets Results” (Liderazgo que obtiene resultados). En dicho articulo,
compartio los resultados de una investigacion acerca de los lideres y de los diferentes estilos de
liderazgo.

Los resultados de la investigacion se desprenden de una muestra de 3.871 ejecutivos de
una base de datos que contenia mas de 20.000 ejecutivos de distintas partes del mundo. De este
modo, el autor identificd seis estilos de liderazgo: coercitivo, orientativo, afiliativo, democratico,

ejemplar y formativo.

Figura 20 - Estilos de Liderazgo

“Haz

lo que te digo” “Ven conmigo”

Orientativo:
Moviliza a las
personas hacia
un objetivo claro

Coercitivo: Exige
cumplimiento
inmediato de las
tareas

“Las personas

son lo primero” “¢Qué piensas

ta"?

Afiliativo: Crea
armonia y construye
lazos emocionales
entre las personas

Crea acuerdos
mediante la
participacion

R Democratico:

“Intenta esto”

Ejemplar: Espera Formativo:
excelencia y Desarrolla a las
autonomia en el personas para el
desempefio futuro

Fuente: GOLEMAN, Daniel, op. cit.

98 GOLEMAN, Daniel, (2000, Marzo). Leadership that gets results. Harvard Business Review. Recuperado
de http://hbr.org/2000/03/leadership-that-gets-results/ar/1 [Abril, 2014].
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Un aporte interesante de esta investigacion es que los lideres no utilizan un Unico estilo
todo el tiempo, sino que van adaptando su estilo en funcién de las circunstancias. Entonces,
Goleman menciona que esto mismo sucede en un juego de golf, ya que se utilizan distintos palos,
en funcion del tiro que se deba realizar. Traducido al mundo empresarial, el lider selecciona el
estilo que mejor se ajuste a cada situacion particular de modo de alcanzar los resultados

deseados.

4.1.2. Motivacion
Ahora bien, luego de analizar el liderazgo nos concentramos en la motivacion, ya que es
importante el manejo de ésta habilidad interpersonal por parte del DP. ¢Por qué?, de este modo
se impulsa el entusiasmo y la productividad de los miembros del equipo de proyecto, generando
resultados positivos.
4.1.2.1. Concepto®
Segun Robbins se refiere a la “voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las
metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna
necesidad individual”.
Para lograr una mejor comprensiéon consideremos los elementos claves:
o Esfuerzo: se refiere al grado de intensidad para alcanzar una meta.
e Metas organizacionales: el esfuerzo debe canalizarse en la direccion que beneficie a
la organizacion. Es por ello que las necesidades individuales deben ser compatibles y
consistentes con las metas de la organizacién, ya que cuando esto no ocurre es posible
gque los esfuerzos del individuo operen en contraposicion de los intereses
organizacionales.
¢ Necesidades: se refiere a aquel estado interno que hace que ciertos resultados
parezcan atractivos. Cando tenemos una necesidad insatisfecha, se crea una tension

que genera un impulso en el individuo, es decir, un esfuerzo de basqueda.

4.1.2.2. Teorias de Motivacion
A continuacion nos concentraremos en 3 teorias comunmente utilizadas para comprender
la motivacion de los empleados de una empresa. En ellas podemos basarnos para comprender,

predecir y controlar el comportamiento humano.

99 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 168.
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A. Teoria de la Jerarquia de las necesidades'®

Abraham Maslow, plantea la siguiente hipotesis a fin de desarrollar su teoria: “Dentro del

hombre hay una jerarquia de cinco necesidades”

Figura 21 - Teoria de las Necesidades de Maslow.

Autorealizacién/Autoestima
(Impulso de convertirse en lo que uno
es capaz de volverse: crecimiento,
lograr el potencial individual, resolucion
de problemas, derarollar la creatividad)

Estima/Reconocimiento A
(E.Interna: respeto,autonomia, confianza
y logro y E.Externa (otorgado por otros):
estatus, reconocimiento y atencién)

Social/Afiliacion )

(Afecto, pertenencia, aceptacién, amory

amistad) )

Seguridad
(Proteccién de dafio fisico, emocional,
salud, moral, de propiedad privada) )

Fisiolégicas
(Hambre, sed, refugio, sexo, respirar,
descanso)

Necesidades
de orden
superior

(Se satisfacen
internamente)

Necesidades
de orden
inferior

(Se satisfacen
por factores
externos)

Fuente: Elaboracién propia, basado en la grafica propuesta por CHIAVENATO, Idalberto, op. cit.,
pag. 53.

La base de esta teoria es comprender que no se puede ir ascendiendo en la escala si la
necesidad anterior no esta cubierta, es por ello que hemos dibujado esa flecha ascendente en la
grafica. De este modo, si tenemos que motivar a alguien debemos saber en qué “escalon” se
encuentra y enfocarnos en dichas necesidades insatisfechas para alcanzar el nivel deseado.

B. Teoria Xy Teoria Y

La presente teoria fue planteada por Douglas McGregor quien considera que las personas

se engloban en lo que conocemos como “Teoria X o Teoria Y” %', El DP debe moldear su

100 |bidem, pag. 169 y 170.
101 |bidem, péag. 171.
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comportamiento hacia sus subordinados segun el grupo en el que se encuentren los
subordinados:
e TEORIA X: esta postura retne a aquellas personas que no les gusta trabajar, entonces
si pueden lo evitan y si no pueden evitarlo hay que controlarlos, reprimirlos o
amenazarlos para que logren sus metas. Ademas, consideran al trabajo solo como un
medio de subsistencia entonces evitan asumir responsabilidades y se enfocan mas
hacia la seguridad que a la ambicién. Por lo tanto esta teoria lleva implicitos los
supuestos del modelo de F.W. Taylor, y presupone que el trabajador es pesimista,
estatico, rigido y con aversion innata al trabajo.
¢ TEORIA Y: Hace referencia a aquellas personas que consideran al trabajo como algo
natural y les gusta auto dirigirse y auto controlarse para alcanzar aquellos objetivos
que los motivan. Ademas aceptan o buscan asumir responsabilidades y tienden a ser
personas creativas o0 con imaginacion. En definitiva, estas personas se sienten

motivadas al trabajar y buscan perfeccionarse.

Luego de haber analizado la teoria de Maslow y la Teoria X e Y podemos plantearnos qué
implicaciones tiene el analisis de McGregor respecto a la motivacion. En este punto podemos
decir que la teoria X supone que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos,
mientras que la teoria Y supone que las necesidades de orden superior son las que lo dominan.

C. Teoria de las necesidades de McClelland

Este autor considera que las personas pueden orientarse hacia 3 tipos de necesidades,
tal como detallamos en la figura 22.

Lo que nos interesa respecto de esta teoria es comprender cual es el tipo de necesidad
gue tienen las personas de nuestro equipo para definir como motivarlas:%?

¢ Si la necesidad es de logro, necesitaran proyectos desafiantes pero con objetivos

alcanzables (riesgos intermedios). Requieren recibir reconocimiento por sus logros
mediante retroalimentacion.

¢ Silanecesidad es de afiliacion, claramente se sentiran motivados trabajando en equipo

junto a otros para alcanzar los objetivos propuestos.

¢ Sila necesitad es de poder, debemos reconocer que los motiva el liderazgo, por lo que

deberian encargarse de dirigir a otras personas.

1021 EIDO, Paul, op. cit., pag. 253.
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Figura 22 - Necesidades humanas segun McClelland.

*Personas que tienen el deseo de hacer mejor las
cosas.

*Buscan situaciones que representen un reto.

*Asumen la responsabilidad del exito o fracaso por sus
decisiones.

Necesidades

de Logro

*Deseo de ser influyente y controlar a los demas: hacer

Necesidad que otros se comporten de una manera a la que no se
sezsltieiniae comportarian.

de Poder +Disfrutan de estar a cargo.
*Prefieren enfrentar situaciones competitivas.

*Tienen deseo de lograr relaciones interpersonales
amistosas y cercanas.

«Buscan ser aceptados.

*Tienen preferencia por situaciones de cooperacion,
antes que las competitivas.

Necesidades
de Afiliaciéon

Fuente: Elaboracion propia, en base a informacién obtenida de ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag.
176 y 177.

D. Teoria de las Expectativas

Victor Vroom planteo la teoria de las expectativas, la cual postulal®® que las personas
actuan de cierta manera dependiendo de la expectativa de que su acto sera seguido por un
resultado determinado y de lo atractivo que ese resultado sea para el individuo. De este modo,
esta teoria reconoce las diferencias que llevan a que cada persona actie de manera distinta.

Para una mejor comprension de la teoria analicemos el siguiente grafico:

Figura 23 - Teoria de las expectativas de Victor Vroom.

Esfuerzo Desempefio Premios

Individual Individual Organizacionales Metas Personales

Fuente: Elaboracion propia, basado en esquema de LEIDO Paul, op. cit., pag. 253.

103 CHIAVENATO, Idalberto, op. cit., pag. 58.
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Esta representacion trata de mostrarnos que una persona actuara en funcién de las
expectativas que tenga. Un empleado estard motivado a ejercer un esfuerzo mayor en la medida
que crea que por ello obtendra una buena evaluacion de desempefio, lo cual lo conducird a
recompensas organizaciones y que dichos premios satisfaran las metas personales que tiene el
empleado.

Por otro lado, en la grafica hemos marcado con letras las relaciones!® entre los distintos
elementos de la teoria, lo cual es fundamental para que el empleado no haga lo minimo en su
trabajo sino que este motivado.

e PUNTO A - Relacion esfuerzo-desempefio: consiste en la probabilidad que percibe el
individuo de que ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevara a una mejora en
el desemperio.

¢ PUNTO B - Relacion desempefio-premio organizacional: el grado en el cual el individuo
cree que desempefiarse en un determinado nivel lo conducira al logro de un resultado
deseado.

e PUNTO C - Relacion premio organizacional-metas personales: muestra el grado en
que las recompensas organizacionales pueden satisfacer las metas o necesidades
personales de un individuo.

e PUNTO D - Relacién metas personales-esfuerzo: La satisfaccion de necesidades lleva
a generar una retroalimentacion positiva, de este modo el empleado continia motivado

en realizar mas que un esfuerzo minimo.

5. GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN PROYECTOS
Tal como mencionamos al comienzo del presente trabajo de investigacion,
consideraremos los aportes del PMBOK para aprender cdmo gestionar proyectos. De este libro,
tomaremos algunas herramientas que nos permitan mejorar puntualmente la gestién del recurso
humano en proyectos.
El PMBOK documenta nueve areas de conocimiento los cuales considera universales

para casi todo tipo de proyectos.

104 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 187.
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Figura 24 - Areas del conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia, en base al esquema planteado en LEIDO, Paul, op. cit., pag. 37.

El analisis de cada area se realiza en cinco grupos de procesos segun corresponda:

iniciacion, planificacion, ejecucion, control y cierre. Los DP deben conocer y saber gestionar todos

los procesos de cada una de éstas areas para poder llegar a un resultado exitoso. Con el fin de

aclarar lo expuesto veamos la siguiente tabla:

Cuadro 1 - Procesos a desarrollar en cada etapa de proyecto segun el area de

conocimiento.

Grupo de procesos de direccion de proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
L Grupo de procesos
Conocimiento procesos de St procesos de procesos de procesos de
RAASER de planificacién : ! .
iniciacién ejecucion control cierre
1.1.Desarrollar | 1.2.Desarrollar el plan | 1.3.Dirigir y 1.4.Dar 1.6.Cerrar el
el acta de de direccién del gestionar la seguimiento y proyecto o la
constituciéon proyecto. ejecucion del control a los fase.
del proyecto. proyecto. trabajos del
l.Integracion proyecto.

1.5.Realizar el
control
integrado de
cambios.
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8.Riesgos

riesgos.

8.3.Realizar el analisis
cualitativo de riesgos.
8.4.Realizar el andlisis
cuantitativo de riegos.
8.5.Planificar las
respuestas a los
riesgos.

2.1.Recopilar 2.4 Verificar el
requisitos. alcance.
2 Alcance 2.2.Definir el alcance. 2.5.Controlar el
2.3.Crear la estructura alcance.
de desglose de trabajo
(EDT).
3.1.Definir las 3.6.Controlar el
actividades. cronograma.
3.2.Secuenciar las
actividades.
3.3.Estimar los
3.Tiempo recursos de las
actividades.
3.4.Estimar la duracion
de las actividades.
3.5.Desarrollar el
cronograma.
4.1.Estimar los costos. 4.3.Controlar los
4.Costos 4.2.Determinar el costos.
presupuesto.
5.Calidad 5.1_.Planificar la 5.2.A_segurar 5.3_.Contro|ar la
) calidad. la calidad. calidad.
6.1.Desarrollar el plan | 6.2.Adquirir el
de recursos humanos. | equipo.
6.RR.HH. 6.3.Dgsarr0|lar
el equipo.
6.4.Dirigir el
equipo.
7.1.ldentificar 7.2.Planificar las 7.3.Distribuir 7.5.Informar
7 Comunicacién interesados. comunicaciones. informac.ién. desempefio.
7.4.Gestionar
interesados.
8.1.Planificar la 8.6.Sequir y
gestién de los riesgos. controlar los
8.2.ldentificar los riesgos.

9.Adquisiciones

9.1.Planificar
adquisiciones.

9.2.Efectuar
adquisiciones.

9.3.Administrar
adquisiciones.

9.4.Cerrar
adquisiciones.

Fuente: Elaboracién propia, en base al esquema planteado en LEIDO Paul, op. cit., pag. 50.

Ahora, vemos claramente que las &reas de conocimiento y grupos de procesos

presentados anteriormente se encuentran relacionados entre si, y la relacién de los mismos es lo

que conduce a una correcta gestion de proyectos.
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Para llevar a cabo la gestion de los recursos humanos en una organizacién vamos a tomar
como base lo que se plantea en el PMBOK. Segun este libro, para llevar una correcta gestion de
los recursos humanos que se encuentran afectados a un proyecto se deben llevar a cabo cuatro
procesos, uno durante la planificacion y los tres restantes en la etapa de organizacion.

En la etapa de planificacion, el proceso consiste en desarrollar el plan de recursos
humanos. Luego en la etapa de ejecucion, se debe adquirir el equipo, desarrollarlo y por ultimo

dirigirlo.

Figura 25 - Procesos involucrados en el area: Gestion de Recursos Humanos.

PLANIFICACION:

Plan de Recursos
Humanos

Gestion de
Recursos
Humanos

EJECUCION:
Adquirir equipo
Desarrollar equipo
Dirigir equipo

Fuente: Elaboracioén propia.

Antes de enfocarnos en la explicacion de cada uno de estos procesos vinculados a los
recursos humanos, queremos sefialar claramente el enfoque que tomaremos. Para hablar de
proceso nos referimos al “conjunto de fases sucesivas de un fenémeno™%, es decir, que cada
proceso consideramos que esta formado por tres fases: Entradas, herramientas y técnicas y
salidas. Las entradas representan todo lo que necesito para comenzar mi proceso de
transformacion. En la segunda fase, estamos frente a lo que es el proceso propiamente dicho,
consiste en el uso de técnicas y herramientas para procesar las entradas y asi obtener una o

varias salidas.%®

105 ENCICLOPEDIA CLARIN, op. cit., tomo 20.
106 | EIDO, Paul, op. cit. pag. 45.
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5.1. Desarrollar Plan de Recursos Humanos

En términos generales este proceso consiste en definir los roles, responsabilidades,
habilidades y relaciones de comunicacion entre los miembros del equipo, basicamente definir el
plan de gestién del personal.’*” Debemos considerar que el éxito de un proyecto depende en gran
medida de una buena planificacion, considerando los tiempos, costos, recursos, riesgos y calidad,
es decir, los objetivos y alcance del proyecto.

Figura 26 — Primer proceso del area Gestion de RR.HH: Desarrollar el plan de RR.HH.

*a) Requerimientos de recursos para cada actividad.
*b) Activos de los procesos organizacionales.

+a) Organigramas y descripcion de cargos.
*b) Creacion de relaciones de trabajo (Conexiones).
2. +C) Teoria de la organizacion.

Herramientas

*a) Roles y Responsabilidades.
*b) Organigrama.
+c) Plan para la direccién del personal.

Fuente: Elaboracién propia, en base a los aportes de PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op.
cit., pag. 201.

5.1.1. Entradas

a. Requerimientos de recursos

En primer lugar es necesario conocer en profundidad cuales son los requerimientos de
recursos que tiene cada una de las actividades que van a llevarse a cabo en un proyecto. Para
tomar conocimiento de lo mencionado anteriormente sera necesario conocer la descripcion de

cada actividad. Ademas, se debera tomar conocimiento sobre?%s:

107 |bidem, péag. 239.
108 |hidem, pag. 240.
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¢ Las relaciones formales e informales en la organizacion.

o Diferencias culturales o de idioma.

¢ Niveles de confianza y respeto que existen entre las personas.
¢ Alianzas informales entre los trabajadores.

e Estructura organizacional.

e Convenios colectivos de trabajo vinculados.

¢ Distancia que separa fisicamente a las personas.

e Tipos de poderes que existen en la organizacion.

De este modo percibimos que para la definicion de roles y responsabilidades también
toman importancia los factores ambientales de la empresa como organizacién, no sélo los
aspectos referidos al proyecto particularmente.

b. Activos de los procesos organizacionales!®®

A medida que la organizacion gana experiencia en la gestiébn de proyectos contara con
las lecciones aprendidas de las gestiones de proyectos anteriores facilitando la gestion de los
nuevos. Se consideran activos a toda la documentacién que pueda utilizarse para generar un

valor (una diferencia) en el nuevo proyecto.

5.1.2. Herramientas

a. Organigramas vy descripcion de puestos

A continuacién se describen dos tipos de documentos que permiten dejar asentado de
forma escrita los roles y responsabilidades que las personas cumplen dentro de un proyecto.*°
La importancia de los mismos radica en que son herramientas de comunicacion a partir de las
cuales todos los miembros del proyecto adquieren la misma informacion.

Organigrama, es un esquema de la organizacion de una empresa 0 representacion
grafica de la estructura organizacional.

Un organigrama permite analizar la estructura de la organizacién representada y cumple
con un rol informativo, al ofrecer datos sobre las caracteristicas generales de la organizacion.
Permite, una visualizacién rapida de los érganos que componen la estructura, relaciones formales

que se establecen entre ellos y niveles jerarquicos.

109 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 204.
110 |bidem, péag. 205.
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El organigrama permitira percibir rapidamente la posicion jerarquica que tiene un cargo
dentro de la organizacion.*!!

En primer lugar, debemos saber que un cargo es la posicion jerarquica de un entegrama*?
en el organigrama, que comprende un conjunto de puestos. Es fundamental diferenciar éste
concepto respecto del puesto el cual se refiere al conjunto de tareas y responsabilidades
desempefiadas por una persona.t?

De este modo, la descripcion de puestos!!* se refiere al proceso de enumerar las tareas
o0 atribuciones que conforman el mismo y que lo diferencian de los demas puestos que existen en
una empresa; es decir que consiste en la enumeracién detallada de:

e Qué hace el ocupante: atribuciones o tareas del cargo.
e Cuéando lo hace: periodicidad de la ejecucion.
e Cbmo lo hace: métodos aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas.

e Por qué lo hace: viene definido por los objetivos del cargo.

Béasicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del puesto y de los
deberes y las responsabilidades que comprende.

En el PMBOK se propone el uso de ciertas herramientas que permitiran visualizar con
mayor claridad las responsabilidades y deberes de cada persona dentro de un proyecto particular.
Nosotros nos concentraremos en una herramienta particular denominada “Matriz RACI”1%° que
consiste en un diagrama en forma de matriz mediante la cual se ofrece una practica y rapida
lectura de los roles que asume cada persona en cada actividad del proyecto. Observemos el

siguiente cuadro:

111 UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA URUGUAY, Facultad de ciencias econémicas y administracion,
Departamento de ciencias de la Administracion. (2011). Organigramas. Pag. 3. Recuperado de
http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catoym/EDA%202011/0yMA2011 Organigramas version_final.pdf
[Abril, 2014].
112 Entegrama: representacion grafica de cada unidad organica de la estructura formal. Se refiere a cada
uno de los rectangulos que conforman una grafica como a la informacién que contienen. Fuente: GILLI,
Juan J, AROSTEGUI, Angel O., DEVAL, Inés M., IESULAURO, Alejandra S., SCHULMAN, Diana R. (2007).
Disefio organizativo, estructura y procesos. Editorial Granica, Buenos Aires, pag.100.
113 CHIAVACCI, Maria C., Andlisis y disefio de puestos, (Mendoza, Serie de Cuadernos de Administracion
N°144, FCE — Universidad Nacional de Cuyo, 2008), pag. 3.
114 Ibidem, pag. 4.
115 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 206.
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Cuadro 2 - Esquema para representar una matriz RACI.

Recurso Persona 1 Persona 2 Persona 3.... Persona “n
Actividad

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

Actividad “n”

Fuente: Elaboracién propia, adaptacion de LEIDO, Paul, op. cit., pag. 241

Para el disefio de la matriz debemos considerar los siguientes puntos:

e En la primera columna se colocan las actividades que comprende el proyecto o las de
un proceso que se quiera analizar.

e En la primera fila se colocan los recursos humanos involucrados en el proyecto o
proceso (Gerentes funcionales, Director de Proyecto y/o equipo de proyecto) entre los
cuales deben distribuirse las actividades. Se suelen utilizar los nombres o roles de las
personas involucradas

e En las intersecciones se colocard el Rol que le corresponde desempefar a cada
persona para cada actividad. Cabe destacar que no necesariamente estaran asignados
los cuatro roles para cada actividad. EI Rol se indicara con las siguientes
denominaciones: R (Responsable), A (Aprueba), C (Consultado) o | (Informado).

o R: Es el responsable por la realizacién del trabajo.

o A: Consiste en aprobar el trabajo una vez que este se haya finalizado, es decir,
vela porque la tarea se cumpla.

o C: Las personas que tienen este rol son aquellas que poseen alguna informacién
0 capacidad necesaria para terminar el trabajo y por ello seran consultadas. En
este caso se crea una comunicacion bilateral entre quien consulta y el consultado.

o |: Esterol es desempefiado por aquellas personas que deben ser informadas sobre
el progreso y los resultados del trabajo. En este caso la comunicacion es unilateral

de quien debe brindar la informacion hacia el informado.
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b. Creacién de relaciones de trabajo: Esta herramienta consiste en generar un vinculo

mas estrecho entre las personas que trabajan para un mismo proyecto para fortalecer la relacion
y mejorar la comunicacion.

Se busca generar relaciones de caracter informal para comprender aquellos aspectos que
pueden afectar la efectividad en cuanto a la gestion del personal.'*® Esto puede lograrse mediante
reuniones informales (ejemplo: un asado) u organizando actividades deportivas (ejemplo: torneo
de futbol con otras empresas o jugar al paddle el dia viernes entre los miembros del equipo de
proyecto). Estos elementos también hacen a lo que conocemos como cultura organizacional.

c. Teoria _de la organizacién!!’: El conocimiento de los principios de la teoria

organizacional reduce los tiempos para generar las salidas del proceso de planificacion y también
mejora la probabilidad de efectuar un planeamiento efectivo. Mediante el conocimiento de esta
teoria se proporciona informacién del comportamiento de las personas en las organizaciones, los

equipos y las unidades organizacionales.

5.1.3. Salida

a. Roles y Responsabilidades:

El rol viene a ser el papel que juega una persona en cada actividad que forma parte del
proyecto.

El responsable es el encargado de asegurar que la actividad se lleve a cabo de forma
adecuada. Por otro lado, debemos considerar que el responsable puede ser o0 no la misma
persona que ejecuta la actividad.''® Es el responsable quien cuenta con la autoridad necesaria
para tomar decisiones sobre la administraciéon de los recursos y firmar las aprobaciones
correspondientes para que el proyecto avance.

Estos dos conceptos quedan definidos claramente al utilizar la matriz RACI explicada
anteriormente.

En cuanto al rol del director de proyecto también es necesario que el mismo quede bien

definido, y para ello debemos considerar que éste no asume uno Unico sino que son variados:

116 |hidem, pag. 207.
117 bidem.
118 | EIDO, Paul, op. cit., pag. 242.
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Figura 27 - Ejemplos de tipos de roles que asume el DP

Rol de Rol de Toma de
Rol Interpersonal Comunicaciones Decisiones

eLider. *Administrador de » Administrador de
informacion recursos (Asignacion y
-Negociador. (seleccionar, definicion de
monitorear, distribuir, prioridades).
etc.)
*Enlace. :
*Investigador
*Vocero. (Exploracion de
*Coach. oportunidades).

*Manejo de conflictos.

Fuente: Elaboracién propia, en base a la informacién recuperada en ALSINA, Jorge, et al., op. cit.

pag. 13.

Por otro lado, nos resulta interesante el aporte de Alsina!!® al vincular el rol del DP con el
ciclo de vida del proyecto. Desde este enfoque, debemos considerar que el rol del director de
proyectos va mutando a medida que el proyecto avanza. Tomando de base el ciclo de vida del
proyecto comprenderemos que las responsabilidades y habilidades van a cambiar en las distintas

etapas.

Gréfico 2 - ciclo de vida del proyecto.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3y 4 Etapa 5

8

DT Rol A

Q c

O o

o 2

T O

— O

<L > Rol B

< -

Inicio Planificacion Ejecucion y control Finalizacién
Tiempo
Fuente: Elaboracion propia, en base a la informacion recuperada en ALSINA, Jorge, et al., op. cit.,

pag. 14.

119 ALSINA, Jorge, et. Al., op. cit., pag. 14 y 15.
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De este modo:

e Rol A: Enlas etapas 1y 2, de inicio y planificacion, sera necesario un DP que se enfoque
en fijar una direccién clara como también las estrategias necesarias, para lograr que el
proyecto se complete segun los tiempos, calidad y costos planeados. De este modo, se
debe dejar en claro hacia donde vamos aclarando los requerimientos del cliente y como
vamos a medir el cumplimiento o no de los mismos.

o Rol B: En las etapas 3, 4 y 5, es decir las de ejecucion, control y finalizacion se requiere
un DP que busque eficiencia. En estas etapas se lleva a la practica lo planificado, por eso
hablamos que se debe hacer de la mejor manera posible. Segin Stephen Robbins!?, la
eficiencia es la relacion que se establece entre el logro de las metas y los insumos
necesarios para alcanzarlas. La meta es satisfacer al cliente y para ello se deben utilizar
la menor cantidad de recursos posibles. EI DP, debe concentrarse en el uso de
indicadores que nos muestren los avances que se realizan hacia la concreciéon del
proyecto.

b. Organigrama: Tema desarrollado en el presente capitulo, punto 5.1.2., item a.
c. Plan para la direccién del personal*?!: En este plan debera quedar claramente detallados

los siguientes aspectos:

e Como adquirir el personal: En este punto habra que definir como se va a conformar el
equipo de trabajo, es decir, de donde van a provenir los recursos humanos.

e Histograma de recursos: Un histograma consiste en una gréfica de barras que permite
describir el comportamiento de una serie de datos. En el caso del histograma de
recursos se puede observar como se han asignado los recursos al proyecto,
detectando si hay sub-asignaciones, sobre-asignaciones o asignaciones correctas.

¢ Politica de liberacion y reintegro de los recursos una vez que finalice el proyecto: este
aspecto tiene gran importancia ya que como analizamos en el capitulo |, cuando
trabajamos por proyectos se debe dejar en claro como sera la transicién de los recursos
gue estan afectados a un proyecto.

e Planes de capacitacion.

¢ Politicas de reconocimiento y recompensas: existen distintas formas para reconocer el
trabajo del personal del equipo, entre ellas encontramos incrementos salariales, decir

gracias, recomendar ascensos, notificar sobre el buen desempefio, viajes,

120 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 23.
121 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 208 y 209.
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capacitacion, otorgarle la posibilidad de trabajar en aquellas actividades del proyecto
que sean de la preferencia del personal, etc.

e Convenios de trabajo: Debe quedar definido si el personal afectado al proyecto tomara
parte de algun convenio de trabajo en particular, con el fin de aplicar los lineamientos
gue en él se detallan.

o Normas de seguridad laboral

5.2. Adquirir el equipo???

En primer lugar debemos tener en cuenta que adquirir el equipo se refiere a hacerse u
obtener los recursos humanos necesarios para llevar a cabo un proyecto desde su inicio a su fin.

Respecto al momento de adquisicion, debemos tomar conocimiento que el proyecto se
planifica con algunos miembros claves y luego se incorporan el resto de los miembros del equipo
en la etapa de ejecucion.??

Figura 28 - Segundo proceso del area Gestion de RR.HH: Adquirir el equipo.

*a) Factores ambientales
*b) Activos de los procesos organizacionales
+c) Salidas del proceso de Planificacion

*a) Asignacion previa
*b) Negociacion

2 +C) Adquisicion
B gEnee °d) Equipos virtuales

*a) Asignaciones del personal del proyecto
*b) Disponibilidad de recursos
C) Actualizaciones

Fuente: Elaboracién propia, en base a los aportes de PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op.
cit., pag. 201.

122 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 210 a 212.
123 | EIDO, Paul, op. cit., pag. 248.
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5.2.1. Entradas

En este punto plantearemos todos los aspectos e informacion que se debe tener en cuenta
antes de tomar decisiones sobre como conformar el equipo de proyecto.

a) Factores ambientales:

Se refiere a los aspectos que se tendran en cuenta al momento de asignar los recursos
humanos al proyecto, entre ellos podemos nombrar: disponibilidad temporal (¢ Cuando?),
capacidad (competencias), experiencia (en trabajos similares o relacionados), intereses y costo
asociado (pago). Los miembros del equipo podran obtenerse tanto de fuentes internas como
externas a la empresa.

b) Activos en procesos de organizacion:

Cuando hablamos de activos en procesos de organizacién hacemos referencia a los
procedimientos, politicas, planes y guias que tiene una institucién. Por otro lado, también se
incluyen en esta categoria el aprendizaje y los conocimientos que la organizacién ha adquirido
en proyectos anteriores.

Los procesos que mayor ayuda pueden representar en esta instancia son los que pueda
aportar el departamento de recursos humanos respecto a reclutamiento y contratacion del
personal.

c) Salidas del proceso de planificacion.

5.2.2. Herramientas
En este item vamos a presentar cémo puede hacer el Director de Proyecto para formar
Su equipo.

a) Asignacion previa:

La asignacion previa de los recursos humanos puede darse cuando:
o El proyecto depende de los conocimientos y/o experiencias de determinadas personas,
por ende no podemos prescindir de ellas.

¢ Se ha prometido a ciertas personas que seran parte del mismo.

e En el acta de constitucion del proyecto se definen ciertas asignaciones de personal.

b) Negociacién:

En las organizaciones que gestionan proyectos no siempre estan disponibles los recursos
que necesitamos o deseamos obtener. Generalmente los distintos proyectos o los gerentes
funcionales compiten por los mismos recursos, por lo que es fundamental aprender a negociarlos

en post de beneficiar a la organizacion.
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¢) Adquisicion:

Esta herramienta puede ser utilizada cuando la organizaciébn no posee los recursos
humanos que el proyecto requiere, entonces se hara uso de fuentes externas para obtener
aquellos recursos que se necesitan. Cuando hablamos de adquisicion puede tratarse de la
necesidad de contratar mano de obra individual (personas especificas) o subcontratar el trabajo
de otra organizacion (outsourcing).

d) Equipos virtuales:

El uso de esta herramienta es cada vez mas frecuente ya que hoy en dia las
organizaciones tratan de buscar ventajas competitivas en distintas areas geograficas. Una
ventaja de los equipos virtuales es que es posible reunir un conjunto de personas que persiguen
un objetivo en comudn pero sin necesidad de que se relnan cara a cara, ya que se basan en la

comunicacion electrénica.

5.2.3. Salidas
Ahora, debemos reconocer cuales son los resultados que se obtienen luego de llevar a
cabo este proceso. Lo fundamental es organizar la informacion generada y obtener:

a) Asignaciones del personal al proyecto:

Esta salida es muy importante ya que consiste en que el proyecto haya sido dotado del
personal necesario para llevar a cabo el mismo. A partir de esta salida se contara con un listado
detallado de quienes conformaréan el equipo.

b) Disponibilidad de recursos:

La mejor forma de conocer las disponibilidades de los empleados es haciendo uso del
cronograma que cuenta con el detalle de las actividades que forman el proyecto, su duracién y
necesidades de recursos.

En este punto estamos en condiciones de agregar mayor grado de detalle al cronograma.
Podemos definir con claridad, los periodos de tiempo que cada miembro del equipo puede estar
afectado al proyecto. Al utilizar esta herramienta serd mas sencillo comprender los conflictos de
cronograma que pueden presentarse entre los miembros del equipo. ¢A qué nos referimos con
conflictos? A las superposiciones en las vacaciones no contempladas, a una mala estimacion en
los cambios de la carga de trabajo o a los compromisos de los recursos con otros proyectos por
ejemplo.

c) Actualizaciones del plan de gestion de personal:

Se refiere a las modificaciones que se van presentando en el plan confeccionado
inicialmente. Los motivos de los cambios pueden ser asensos, jubilaciones, enfermedades,
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rendimientos por debajo de lo esperado y cambios en la carga de trabajo. De este modo, debe
guedar el nuevo detalle de las personas que van a conformar el equipo de proyecto.

5.3. Desarrollar el equipo

Cuando hablamos de desarrollar al equipo de trabajo r
debemos concentrarnos tanto en fomentar las capacidades h‘ . 1
individuales como grupales del equipo.*?* Se necesita desarrollar ‘ LI/‘r
a cada miembro de modo que se integre como un solo “cuerpo” ‘J y

i S

de trabajo al resto de los integrantes y que de esta manera se
genere la sinergia para lograr las metas y objetivos estratégicos \’
del proyecto. o

Debemos ser conscientes que un nimero de personas que comienzan a trabajar de
manera conjunta, no lo hacen como equipo desde el primer momento, sino que pasan por
distintas etapas hasta constituirse como tal. A continuacién, en la figura 29, veremos la teoria de
los 5 pasos de Tuckman respecto al desarrollo del equipo!?®, este es un modelo que se puede
tomar de “guia” pero tiene sus falencias para la aplicacion practica. Los puntos débiles de la teoria
son que no necesariamente los equipos se desarrollan pasando por cada una de estas etapas ni
tampoco lo hacen de forma ordenada. Ademas no considera el contexto organizacional. Tal como
dijimos anteriormente, a pesar de las desventajas mencionadas es utilizada como referencia para
conocer las etapas de desarrollo de los equipos y tener un punto de partida para realizar el
andlisis.

A continuacion explicamos una a una las etapas que forman esta teoria:

e Formacion: Esta primera etapa se caracteriza por la incertidumbre sobre aspectos de
informacion del proyecto en general y el propdésito que tendra el equipo en particular, estructura
(roles y responsabilidades), y el liderazgo del grupo. Son los miembros del grupo quienes estan
“tanteando o probando” el terreno, por lo que es importante que en este primer momento el lider
tome una postura de “informante” para reducir incertidumbres y ansiedades.

e Tormenta: En esta segunda etapa, se acepta la existencia del equipo como tal, pero
presenta poca colaboracion entre los miembros del mismo. Los problemas presentes estan
vinculados a las inconformidades sobre las jerarquias y decisiones técnicas que afectan a la

individualidad de la persona. En esta etapa los miembros del equipo dan a conocer sus propias

124 EIDO, Paul, op. cit., 249.
125 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 242 y 243.
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personalidades enfrentando ideas y perspectivas de los deméas miembros, por ello se requiere de
un lider Entrenador.

¢ Normatividad o Normalizacion: Se logra una relacion mas estrecha, cohesion y fuerte
sentido de identidad de los miembros del grupo. De este modo, la colaboracion y la confianza
entre los miembros se incrementa. El lider toma un estilo mas de caracter participativo ya que al
contar con reglas, normas, métodos, herramientas, etc., el equipo comienza a ganar autonomia.

¢ Desempefo: En esta etapa es cuando se logra una estructura funcional, es decir que
los miembros del grupo trabajan como una unidad organizada orientados a la resolucion de
problemas y concrecion de actividades.

En este punto del desarrollo del equipo se logra que el trabajo se realice de forma fluida

y con eficacia, sin necesidad de supervision externa y sin conflictos. Este comportamiento se
logra ya que cada uno comprende qué se requiere de él en cuanto a su tarea, es decir que se
alcanza autonomia. En este momento se requiere un liderazgo de tipo delegativo.

¢ Dispersion: Esta Ultima etapa solo esta presente en equipos de trabajo que no son de
caracter permanente, tal es el caso de los proyectos. En este punto el grupo se prepara para el
desmembramiento por lo cual deben concentrarse en la conclusion de las actividades. Este es el
punto en el que el proyecto finaliza y algunos miembros del equipo se sentiran felices por lo logros

y otros tristes por la incertidumbre sobre su futuro y pérdida de “camaraderia”.

Figura 29 - Teoria de los 5 pasos de Tuckman: Desarrollo de equipos.

Formacion

Dispersion

\J

Desempefio Normativida

\J

Fuente: Elaboracién propia, en base a informacién de LEIDO, Paul, op. cit., pag. 249.
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Luego de esta breve introduccion para comprender de qué se trata el desarrollo de
equipos en términos generales pasaremos a analizar este proceso mas en detalle. Es decir, nos
concentraremos en las entradas, herramientas y salidas que se esperan obtener luego de llevar

a cabo el tercer proceso de area de gestion de recursos humanos.

Figura 30 - Tercer proceso del area Gestion de RR.HH: Desarrollar el equipo.

+a) Salidas del proceso de adquisiciéon del equipo ]

+a) Habilidades de direccion general (interpersonales)
*b) Formacion o Capacitacion
+c) Actividades de Desarrollo de equipo
2. +d) Reglas basicas
GEIEIENIEY | +e) Reubicacion
f) Reconocimiento y recompensas

*a) Evaluacion del desempefio de equipo

Fuente: Elaboracién propia, en base a los aportes de PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op.
cit., pag. 201.

5.3.1. Entradas

Como las entradas de este proceso se corresponden con las salidas del proceso anterior

no ahondaremos mas en su explicacion, ya que el tema fue tratado en el punto 5.2.3.

5.3.2. Herramientas?'?¢

a) Habilidades de direccion general (interpersonales):

Las habilidades blandas o interpersonales son importantes para un director de proyectos
ya que a partir de ellas podra tomar un mejor conocimiento de los recursos humanos, y en
consecuencia mejorar la cooperacion y reducir los problemas. Entre estas podemos nombrar:

Liderazgo, Motivacion, trabajo en equipo, creatividad, coaching, empatia, etc.

126 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 213 y 214.
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De este modo, dichas habilidades deberan verse plasmadas en la planificacion y definicion
de estrategias para que el equipo conozca hacia donde debe ir y avanzar en post de ello.
b) Formacién o Capacitacion:

Capacitar'?’ consiste en facultar a una persona para hacer algo, es decir, desarrollar las
destrezas y habilidades necesarias para hacer un trabajo. Entonces, este concepto involucra a
todas aquellas actividades de formacion que se llevan a cabo para mejorar las competencias de
los miembros del equipo de proyectos.

Debemos tener en cuenta que una parte de la formacién que necesitaran los recursos
humanos del proyecto esta contemplada en el plan de gestion del personal, es decir, esta
prevista. A su vez, existe una formacién imprevista 0 no programada que surge como resultado
de observaciones, conversaciones y evaluaciones de rendimiento que tenga el proyecto.

Es de gran importancia que el directivo dedique tiempo a la formacion de su equipo de
trabajo, ya que a partir de dicho aprendizaje se podra delegar y otorgar autoridad a los mismos.

c¢) Actividades de Desarrollo de equipo:

Consiste en fomentar el “espiritu o sentido de equipo”, para ello cada empleado debe
conocer su funcién en su puesto de trabajo, lo que se espera de él y mas importante ain, como
sus acciones y desempefo afectan a los demas miembros y areas de la organizacion, los
objetivos y metas trazados y a su equipo. El objetivo que se persigue mediante las actividades
de desarrollo de equipo es mejorar la confianza, las relaciones laborales, la comunicacién y la
cohesién del mismo.

d) Reglas basicas:

Las reglas o normativas permiten definir qué se espera de los miembros del proyecto, ya
gue mediante estas indicaciones se les hace saber a las personas como deben comportarse. Si
en un proyecto se definen inicialmente cuales son comportamientos aceptables y cudles no,
podran reducirse los malos entendidos y la productividad del equipo aumentara.

A su vez, debemos considerar que ciertas normas debe fijarlas el “lider” del equipo, pero
otras deberian de definirse en forma conjunta por los miembros.

e) Reubicacion:

Es aquella estrategia mediante la cual se “reunen” todos los miembros del equipo de
proyecto en el mismo lugar de forma temporal o definitiva a lo largo de todo el proyecto. El objetivo

primordial que se persigue es mejorar la comunicacion.

127 ENCICLOPEDIA CLARIN, op. cit., tomo 4.
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La comunicacién y el seguimiento son herramientas fundamentales. Planificar reuniones
de avance periédicamente nos permitir tener un espacio determinado para la comunicacion, y
asi evitar las consultas “on demand”. ;A qué nos referimos con consultas “on demand”?, en
ocasiones miembros del equipo tienen sugerencias o estan interesados en plantear algo en
particular, por lo que si ho cuentan con este espacio de manera pre-establecida solicitaran al lider
una reunion puntual para comentar sus inquietudes o sugerencias. En cambio, si contemplamos
la necesidad de organizar éstas reuniones, sera posible optimizar los tiempos al generar un
espacio de apertura para tratar y darle lugar a cada tema, y asi generar una retroalimentacion
valiosa entre todos los miembros del equipo.

f) Reconocimiento y recompensas:

Esta herramienta busca premiar comportamientos positivos ya sea de uno o varios
miembros del equipo, de modo que se disfruten los éxitos o aciertos. Por otro lado, se debe

ensefar a los miembros del equipo a sobrellevar y aprender de los fracasos.

5.3.3. Salidas?'?®

a) Evaluacién del desempefio del equipo:

Estas evaluaciones podemos realizarlas mediante informes que evidencien las
competencias adquiridas por los trabajadores y la efectividad que se ha logrado mediante el
trabajo en equipo. Se deben realizar continuamente este tipo de evaluaciones (ya sean formales
o informales) con el fin de llevarse a cabo acciones para resolver los problemas, modificar la
comunicacion, abordar los conflictos y mejorar la interaccion del equipo. Existen modelos
diferentes, debemos aplicar aquellos que mejor se ajusten a las caracteristicas de la organizacion.
En el Anexo “A"?° del presente trabajo, les acercamos algunos de los utilizados en la consultora
Dharma Consulting.

No debemos dejar de lado lo que significa trabajar en equipo, es decir participar
activamente en la persecucién de una meta comun subordinando los intereses personales a los

objetivos del equipo.t*®

128 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 215.
129 DHARMA CONSULTING. Modelo evaluacién de competencias para trabajar en equipo. Recuperado de
http://www.e-dharmacon.net/HTML CV-GPY012/imagenes/Ejemplos/EGPR 440 04.pdf [Junio, 2014].
130 ALLES, Martha. (2002). Direccion estratégica de recursos humanos, gestiébn por competencias: el
diccionario. Editorial Granica, Buenos Aires, pag. 58. Recuperado de
http://es.scribd.com/doc/8088164/Martha-Alles-Diccionario [Marzo, 2014].
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5.4. Dirigir equipo

Antes de explicar en qué consiste este proceso, consideramos que debemos comprender
gue la direccion se refiere a poner en practica lo planificado y organizado en las etapas anteriores.
Para poder hacer efectiva la direccion se requerird un manejo adecuado por parte del lider de la
motivacién, comunicacion y resolucién de conflictos.

En esta Ultima etapa, se busca tomar decisiones que ayuden a optimizar el desempefio
del proyecto, es por ello que debemos seguir de cerca y medir el desempefio de los miembros
del equipo, proporcionar la retroalimentacién correspondiente, gestionar conflictos y resolver los
problemas.t3!

Comenzaremos a describir el dltimo proceso vinculado con la gestibn de recursos

humanos, el cual consiste en dirigir el equipo de personas que va a estar afectado al proyecto.

Figura 31 - Cuarto proceso del area Gestion de RR.HH: Dirigir equipo.

*a) Salidas de procesos anteriores

*a) Observacion y conversacion

*b) Evaluaciones de desempefio

+C) Gestion de conflictos

e e | *d) Registro de incidentes o polémicas
+e) Habilidades interpersonales

*a) Solicitudes de cambio
*b) Actualizaciones

Fuente: Elaboracién propia, en base a los aportes de PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op.
cit., pag. 201.

131 LEIDO, Paul, op. cit., pag. 255.
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5.4.1. Entradas'®

Como entradas para llevar a cabo una eficaz direccién del equipo vamos a necesitar

contar con un detalle claro de:

e Personal Asignado: Con el fin de tomar conocimiento acerca este punto, necesitamos
contar con la documentacion que lo respalde. Por ejemplo un directorio del equipo de
proyecto, organigramas o0 cronogramas

¢ Roles y responsabilidades.

¢ Plan para direccién de personas.

¢ Informes de desempefio individual y de equipo.

¢ Informes de desempefio del proyecto: Los informes de desempefio proporcionan
documentacion sobre el estado actual del proyecto en comparacion con las
proyecciones del mismo. Entre las areas de desempefio que pueden ayudar en la
gestién del equipo del proyecto se incluyen los resultados provenientes del control del
cronograma, del control de costos, del control de calidad y de la verificacién del alcance.

5.4.2. Herramientas!3

a) Observacion y conversacion:

Este es el método mas tradicional que utiliza un DP para nutrirse del desempefio de los
miembros de su equipo y dar una retroalimentacion. Basicamente consiste en observar el
desempefio del empleado durante la ejecuciéon de sus tareas y luego comunicarle al mismo,
mediante una comunicacion (verbal o escrita) cuales son los puntos fuertes (para mantener) y los
puntos débiles (para mejorar) respecto de su rendimiento.

Esta herramienta permite al DP mantenerse en contacto con el trabajo y las actitudes de
los miembros del equipo.

b) Evaluaciones de desempefio:

Esta herramienta es muy utilizada ya que permite al empleado tener una retroalimentacion
constructiva sobre su desempefio a lo largo del proyecto, desarrollar planes de capacitacion
individuales, descubrir problemas desconocidos o no resueltos, establecer objetivos a futuro y
aclarar roles y responsabilidades.

Existen distintas técnicas o formas de evaluar el desempefio, a modo de ejemplo

describiremos algunas de ellas a continuacion:

132 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, op. cit., pag. 216.
133 |bidem, pag. 217 y 218.
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e Autoevaluacién®®*: Esta herramienta consiste en que sea el mismo empleado quien
realice su propia evaluacion de desempefio. Para lo cual se basa en indicadores o pardmetros
previamente establecidos. Es de esperar que el desempefio del empleado no quede “calificado”
mediante esta evaluacion, en realidad es Util para que sea autocritico consigo mismo y le permite
definir su compromiso con la organizacion a través de la relacion entre los aspectos evaluados,
la mision y los objetivos de la organizacion.

¢ 360°: ElI DP preguntara a los colegas de trabajo, superiores y subordinados del sujeto a
evaluar acerca de su desempefio. De este modo el superior podra obtener informacién valiosa
respecto a:

o como los demas perciben al sujeto evaluado,

o los roles y responsabilidades que asumié esa persona durante el desarrollo del
proyecto,

o deteccidon de problemas o polémicas que se desconocian y

o permitira desarrollar un plan de formacién individual ajustado a las necesidades de
ese empleado.

e Método orden de mérito (Ranking)***: Este método consiste en realizar una comparacion
entre todos los empleados que se van a evaluar. (COmo se lleva a cabo el proceso? Cada
empleado emite un voto respecto al desempefio o aptitud total y un voto relacionado con
cualidades individuales (por ejemplo inteligencia, responsabilidad, constancia, comparfierismo,
etc.) de sus compaferos. Posteriormente se realiza el recuento de votos para definir el orden de
mérito que le corresponde a cada empleado segun los votos obtenidos.

A modo de ejemplo, planteamos el siguiente cuadro con resultados de una votacion:

Aptitud total Cualidades Individuales
1° Juan Inteligencia: 1° Maria, 2° Juan y 3° José
2° Maria Comparierismo: 1° Juan, 2° José y 3° Maria

3° José

134 BRAZZOLOTTO, Sofia. (2012). Aplicacién de la evaluacion de desempefio por competencias a las
organizaciones. (Trabajo de Investigacion, FCE — Universidad Nacional de Cuyo), pag. 69.
135 CHIAVACCI, Maria C., Evaluacién de desempefio, (Mendoza, Serie de Cuadernos de Administracion
N°143, FCE — Universidad Nacional de Cuyo, 2008), pag. 10.
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Los aportes que consideramos relevantes de éste método son que permite conocer cudl
es la percepcion que cada uno tiene respecto de los compaferos en cualidades individuales y en
términos generales. A su vez, podemos hacer comparaciones entre pares y reconocer lideres
potenciales en el equipo (vision a futuro).

Consideramos que es fundamental que el evaluador busque datos que permitan dar
objetividad al analisis realizado por el equipo. Por ejemplo, si se analiza la productividad, entonces
el evaluador debe contar con un informe que le permita saber la cantidad de unidades producidas
por cada operario (un historial del empleado). Otro ejemplo puede ser el siguiente, si vamos a
analizar el respeto hacia los demas puedo tomar los registros histdricos de asistencia y analizar
la puntualidad de cada empleado. De este modo veremos que tan considerada es una persona
con las demas que llegan puntual a su trabajo.

c¢) Gestién de conflictos:

Segln Robbins3®, el conflicto es un proceso que empieza cuando una parte percibe que
otra ha afectado, o esta por afectar negativamente, algo que le importa.

Tal como explica Idalberto Chiavenato®’, analizaremos conflictos interpersonales, es
decir, choque de objetivos entre dos 0 mas personas.

Lo relevante para lograr una correcta gestion de los conflictos, es tener en claro que los
mismos son inevitables y naturales en todo grupo humano, pero pueden convertirse en una fuerza
positiva si se manejan adecuadamente.

Existen distintos tipos de conflictos que se hacen presentes a lo largo del ciclo de vida de
un proyecto. Claramente, no podemos afirmar que en todos los proyectos nos encontraremos los
mismos conflictos ya que cada uno tendra sus particularidades, porque cada proyecto es unico.
Sin embargo, haremos mencion a los conflictos mas comunes que son los: de personalidad,
culturales, interpersonales, de rol y poder, entre otros.

Entre las herramientas méas sencillas que tenemos a nuestra disposicion para manejar
conflictos estan las reglas basicas del equipo, las practicas de direccion de proyectos, la
planificacion de la comunicacién y también la definicion de roles. En caso de que el conflicto sea

mas intenso debemos aplicar algun procedimiento mas complejo.

136 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 434.
137 CHIAVENATO, Idalberto, op. cit., pag. 397.
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Al afirmar anteriormente que los conflictos pueden ser manejados, pasaremos a indicar o
sugerir un proceso de resolucién de conflictos. A continuacion presentamos los pasos para

resolver un conflicto en funcién de lo propuesto por Robbins!®;

Figura 32 - Pasos de un proceso de resolucion de conflictos.

HH

ETAPA |

Causalidad: ETAPA I
Identificacion de Cognicién y
a causa del personalizacion
conflicto

ETAPA IV

Conflicto
Abierto

ETAPA Il
Intenciones

ETAPA V
Resultados

Fuente: Elaboracién propia, en base a esquema presentado en ROBBINS, op. cit., pag. 437.

A continuacion detallamos qué se debe hacer en cada etapa en post de solucionar un

conflicto:

Etapa I: Causalidad
El primer paso es la identificacion de la o las causas que dan origen al conflicto. Estos
motivos pueden englobarse en tres grupos:
1. Comunicacién: Ruidos de canal, intercambio excesivo o insuficiente, dificultades de
semantica, entre otros.

2. Estructura: Algunos focos de conflicto relacionados con la estructura son los siguientes:

138 ROBBINS, Stephen P., op. cit., pag. 437 a 445.
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o Tamafo del grupo y grado de especializacion de la tarea: relacion directa con el
conflicto, a mayor tamafio y mayor especializacion, mayores probabilidades de
conflicto.

o Antiguedad: relacion inversa con el conflicto.

o Estilo de liderazgo.

o Sistemas de recompensa.

3. Variables personales: incluye caracteristicas de la personalidad de cada miembro,

como también los valores individuales.

Etapa Il: Cognicion y personalizacion
En este punto, el conflicto pasa de potencial a real, en el sentido que la persona toma
conocimiento de que se produce la incompatibilidad y en consecuencia los intereses se ven
afectados. Debemos diferenciar dos conceptos importantes:
¢ Conflicto Percibido: Se refiere a tomar conocimiento de un conflicto.
e Conflicto Sentido: este aspecto apunta al involucramiento emocional con el conflicto
(ansiedad, tension, hostilidad o frustracién). Este punto se vincula con la

personalizacion del conflicto.

Etapa lll: Intenciones

Esta es una etapa clave y compleja en el manejo de conflictos, porque consiste en inferir
como van a actuar las personas involucradas en el conflicto. Segin plantea Robbins en su
modelo, podemos identificar 5 intenciones:

¢ Competencia: Es el caso en que una persona busca satisfacer sus intereses al margen
del impacto que esto pueda generar en las demas partes del conflicto.

e Colaboracién: Es la blsqueda de un resultado beneficiosos para todas las partes en
conflicto. En este caso cada parte se preocupa por satisfacer sus intereses
completamente como también los de las personas involucradas.

e Evasidn: Es sinénimo de evitar o apartarse, es decir que la persona se quiere retirar
del conflicto o evitarlo.

e Complacencia: Este aspecto se refiere a que una de las partes esta dispuesta a dejar
de lado sus intereses, es decir, coloca los intereses de la otra parte por encima de los

Suyos.
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e Compromiso: Respecto a este punto decimos que cada una de las partes esta
dispuesta a renunciar a algo para lograr un acuerdo. Es decir, que se produce la
satisfaccion incompleta de los intereses de las partes involucradas.

Etapa IV: Conflicto abierto

El conflicto se hace visible mediante comportamientos, ya sean declaraciones, acciones y
reacciones de las partes. Basicamente se trata de un intento abierto por mostrar las intenciones
de cada parte. Entonces los comportamientos de las partes, en una situacion ideal deben coincidir

con las intenciones manifestadas.

Etapa V: Resultados
En esta Ultima etapa obtenemos el producto de la interaccion entre las partes. Lo
importante es que el conflicto se administre de modo que se maximicen los efectos constructivos
y se minimicen los destructivos. Entonces, los resultados pueden ser un:
¢ Resultado Funcional: Cuando el conflicto actia como una fuerza para incrementar el
desempefio del grupo, es decir que hablamos de un conflicto constructivo. Son ejemplos
de este tipo de resultados las mejoras respecto a calidad decisiones, se estimula la
innovacién o se proporciona un medio apto para exponer problemas y debatir.
¢ Resultado Disfuncional: Cuando el conflicto actia como una fuerza de destruccién sobre
el desempefio de un grupo. Como consecuencia puede reducirse la cohesién del grupo,
generar sentimientos de frustracion, hostilidad y ansiedad, dafiarse las comunicaciones y

en una situacion extrema puede producirse la destruccién del grupo.

d) Registro de incidentes o polémicas

Esta herramienta consiste en una tabla que permite visualizar algunos aspectos claves
sobre las polémicas que surgen en un proyecto. Se llevara un registro del conflicto que se ha
ocasionado, el estado en el que se encuentra, quien es responsable de la resolucion, fecha limite
de solucién y el método aplicado. Una alternativa para elaborar la planilla es mantener una
reunion con las personas involucradas a fin de conocer més a fondo la problematica en cuestion

y poder brindar la mejor solucion posible.
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La resolucién de problemas aborda los obstaculos que pueden impedir al equipo alcanzar
sus objetivos. El modelo sugerido por el PMBOK es el siguiente:

Cuadro 3 - modelo para el registro de incidentes o polémicas.

w
(1] [=] C o — | =
m = =] ~O ~-O O @
S} o 2 © o5 P o © = SR
4 £ 59 5 553 B 53 | 28
o D = = 0 O O o [oRrsY = =
) w = o [T % o LI w o % %
a 9 Z ® S 2 o
13 | incentivo 2-3-07 Roberto 5-4-07 Sin resolver
27 | tecnicismo | 15-5-07 | Juan/Maria | 15-8-07 | OK 10-7-07 | Arbitro

Fuente: LEIDO, Paulo, op. cit., pag. 257.

A su vez, la consultora Dharma Consulting, presenta un formato diferente al propuesto
anteriormente pero basado en los lineamientos de PMI. A diferencia del anterior se fija mayor
grado de detalle en la siguiente figura:

Cuadro 4 - Modelo para registro de polémicas.

DHARMA CONSULTING r * JProject
w—— -1 Provec e Management
Especialistas en Project Management ot

EGPR530- Versién 4.0

CONTROL DE VER

Versién | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha Motivo
|10 ] CH | AV AV 25-10-07_| Version original |
-
LOG DE CONTROL DE POLEMICAS
NOMBRE DEL PROYECTO S1GLAS DEL PROYECTO
PROGRAMA DE CAPACITACION 2007 CASA
(iermen DESCRIPCION INVOLUCRADOS ENWE,DE ACCTONES DE SOLUCTON L= FecHa RESULTADO OBTENIDO
PoLEMIca SoLucron SABLE
Participantes del Consultar con el
Los horarios de clases curso taller de Comité de Control de
programados resultan Gestion de Cambios y los - Reunion con el Comité de - No se acepto el
PO-0001 cum.p!il:ados para Iﬁsl i Pmyeplcs. instructores de los Control de Cambips‘.. cambio de cronagrama
participantes de provincias, Participantes del cursos, para evaluar la - Consultar la posibilidad de PM 03-07-07 del programa deg
por lo que han solicitado que | Curso de MS posibilidad de modificar | cambiar el cronograma de “."g 5
los cursos se dicten en un Project 2003 el cronograma de programa de capacitacion capacitacon.
solo dia. Comité de Control programa de
de Cambio: itacion.
- Elaborar nueves Controles de
Lectura que cuenten con 10 - Controles de Lectura
preguntas. conformados por 10
- Las preguntas deberén ser preguntas y
Modificar la estructura de los Modificar el Control de formuladas de la lectura del solucionario del mismo.
Controles de Lectura, pues no Instructores de los Lectura de 5 a 10 PMBOK. - Las notas de los
PO-0002 cumplen los objetivos del CUrso. preguntas, y entregar - Elaborar y entregar el CH 02-08-07 | controles de lectura son
curso, y no logra satisfacer al B un solucionario del solucionario de los Controles de satisfactorias.
cliente. mismo. Lectura - El indicador de los
- Facilitar los Controles de Controles de Lectura en
Lectura por correo a los las encuesta ha subido
participantes que no asistieron. de puntuacién.

Fuente: DHARMA CONSULTING. Ejemplo de control de polémicas. Recuperado de http://www.e-
dharmacon.net/HTML CV-GPY012/imagenes/Ejemplos/EGPR 530 04.pdf [Junio, 2014].
93



http://www.e-dharmacon.net/HTML_CV-GPY012/imagenes/Ejemplos/EGPR_530_04.pdf
http://www.e-dharmacon.net/HTML_CV-GPY012/imagenes/Ejemplos/EGPR_530_04.pdf

e) Habilidades interpersonales:*°

Como ya hicimos mencion en el punto 4 de este capitulo, dentro de las habilidades
interpersonales podemos incluir: liderazgo, motivacién, saber escuchar, negociacion,
comunicacion, cultura general, persuasion para hacer que las cosas sucedan, etc. El equipo de
Gestion del Proyecto puede reducir en gran medida los problemas y aumentar la cooperacion si
el DP procura comprender los sentimientos de los miembros del equipo del proyecto, anticipar

Sus acciones, reconocer sus inquietudes y hacer un seguimiento de sus asuntos.

5.4.3. Salidas

a) Solicitudes de cambio:

A lo largo del descenlace de un proyecto puede que necesitemos realizar cambios en el
personal involucrado. Estos cambios pueden ser por eleccién o por cuestiones incontrolables.
Serd necesario que evaluemos si estos cambios generan o no modificaciones en el plan de
gestion del proyecto.

A modo de ejemplo, a continuacién presentamos el modelo que vamos a utilizar para

documentar la solicitud de un cambio:

139 | EIDO, Paulo, op. cit., pag. 258.
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Figura 33 - Modelo de solicitud de cambio.

CONTROL DE VERSIONES

Versitn | Hecha por | Revisada por | Aprobada por | Fecha Motivo
1.0 CH A AN 20-08-07 | Refraso en la enirega de trabajos

SOLICITUD DE CAMBIO No 001

MOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO SOLICITANTES DEL CAMBIO

PROGRAMA DE

CAPACITACION 2007 Comité de Control de Cambios

TIrO DE CAMBIO REQUERIDO
Accrdn CoRRECTIVA X | Reraraciiw ror DeFecTo
CamBrg en EL PLAN DE PROYECTD
DEFINICION DEL PROBLEMA O SITUACTON ACTUAL: DEFIN ¥ ACOTE EL PROBLEMS GUE SE V4 4
RESOLVER, DISTINGUIENDO EL PADSLEMA DE SUS CAUSAS, ¥ OF SUS CONSECUENCIAS,
5Se detectd el refraso en la entrega de los avances de trabajo de los participantes del Curso

Taller da Gestidn da : A

DESCRIPCION DETALLADA DEL CAMBIO SOLICITADO: ESFECIFTQUE CON CLARIDAD EL CAMSID

SOLICTTADD, PRECISANDD EL QUE, QUIEN, COMD, CUANDO ¥ DONDE.

EI programa de capacitacidn serd reestructurado de la siguiente forma:
Se reprogramard el programa de capacitaclon, slendo para el desamolio de las seslonss del curso
taller de gesfion de proyectos guincenal hasta el rmino de las sesiones del curso gestibn de
proyecios usando MS Project 2003,

= Se dard una sesidn adiclonal la cual permiticd que el instructor entregue & los paricipantes el
feedback de los avances de los trabajos presentados.

= Se entregara & los participantes materlales de apoyo para el desamollo de los formatos de los
casos practicos,

= El desamollo de las seslones serd mas practco que tedrco, eliminado la esxposicidn de las
presentaciones, dahlénduae B:':In explicer el mapa conceptusl del tema de la sesidn y

RAZON Pﬂ-n LA QUE SE SOLICITA EL EAMBID' ESPECIFIQUE CON CLARIDAD PORQUE MOTIVOS O
RAZONES SOLICITA EL CAMEI0, PORQUE MOTIVOS ELIGE ESTE CURSD DE ACCION ¥ NO OTRO ALTERKATIVO, ¥ QUE
SUCEDERIA 51 EL CAMBID NO 5E REALIZA,

EFECTOS EN EL PROYECTO

Ampliacion de la fecha fin del proyecto, del 24 de
aatlembre &l 9 de octubre del 2007.
EFECTOS EN OTROS PROYECTOS, PROGRAMAS, PORTAFOLIOS U OPERACIONES

EFECTOS EXTRA EMPRESARIALES EN CLIENTES, MERCADOS, PROVEEDORES, GOBIERNO, ETC.

DBSERVACIONES ¥ COMENTARIOS ADICIONALES

Los camblos solicitedos seran realizados a partir de ks cusria sesion del curso taller de Gestion de
oroveciho

REVISION DEL COMITE DE CONTROL DE CAMBIOS
22 de agosts del 2007

Fuente: DHARMA CONSULTING. Ejemplo de solicitud de cambio. Recuperado de: http://www.e-
dharmacon.net/HTML CV-GPY012/imagenes/Ejemplos/EGPR 410 04.pdf [Junio, 2014].
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b) Actualizaciones:
Luego de llevar a cabo el proceso de direccion de recursos humanos dentro de un
proyecto se puede necesitar actualizaciones:

e A los factores ambientales de la organizacién: Dados los cambios en los
requerimientos del entorno puede ser necesario que modifiquemos las entradas
para las evaluaciones de desempeiio o las habilidades requeridas del personal.

e A los activos de los Procesos de la organizacion: Incluye la documentacién
histérica, lecciones aprendidas, plantillas y procesos estandar de la organizacion.
Cuando hablamos de lecciones aprendidas nos referimos a un conocimiento de
caracter reutilizable, es decir gue se puede aprovechar para mejorar el desempefio
en futuros proyectos.

¢ Al plan de gestion del proyecto: Este punto se refiere a que luego de ejecutar todos
los procesos vinculados a la gestion de recursos humanos probablemente deban

realizarse actualizaciones sobre el plan de gestion del personal.
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CAPITULO Il
HERRAMIENTA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS:
COACHING

En el presente capitulo nos enfocaremos en comprender de qué se trata el coaching como
disciplina.

Este concepto se relacion6 en primera instancia con el deporte, pero mas alla del uso que
se le da en ese campo queremos analizar las ventajas de extrapolar el coaching como una
herramienta para el campo empresarial, mas precisamente en gestién de proyectos. De este
modo, lo que pretendemos con nuestro trabajo de investigacién es que el lector comprenda de
qué se trata esta técnica, cdmo se aplica y qué provecho puede obtenerse si la utilizamos en

organizaciones que estan orientadas a proyectos para gestionar el recurso humano.

1. ANTECEDENTES HISTORICOS

Hemos tomado distintas fuentes para tratar de definir el origen del coaching pero no es
anico ni claro, sino que se pueden tomar aportes de distintas disciplinas (psicologia, deportiva,
filoséfica, entre otras) y autores.

El coaching, tal como lo conocemos hoy, fue un concepto que en primer lugar estuvo
vinculado con lo deportivo. Pero, para comenzar nos parece relevante considerar las bases
generadas desde el punto de vista filoséfico. En este campo es donde encontramos ideas de
eminencias como Sdocrates, Platdén y Aristételes. Considerando este enfoque, nos parece de
interés el aporte realizado por este Ultimo filésofo. Aristételes' contribuy6 en la evolucion del
coaching gracias al concepto de "Tabula Rasa", esta idea, se centraba en que “el hombre puede
conseguir todo aquello que se proponga”. De este modo, la teoria planteaba que el hombre se
divide en dos tipos de naturalezas diferentes:

e Por un lado, el "Ser", lo que nos viene dado, donde estamos, nuestra primera

naturaleza.

140 ALCAIDE HERNANDEZ, Francisco. (2012). Raices histéricas del coaching: Sécrates, Platon y
Aristételes. Pag. 15. Recuperado de http://es.scribd.com/doc/101672237/Raices-historicas-del-coaching-
Socrates-Platon-y-Aristoteles [Abril, 2014].

97


http://es.scribd.com/doc/101672237/Raices-historicas-del-coaching-Socrates-Platon-y-Aristoteles
http://es.scribd.com/doc/101672237/Raices-historicas-del-coaching-Socrates-Platon-y-Aristoteles

e Por otro lado, el "Deber ser", a donde quiero llegar, nuestro potencial.

La unica forma de llegar de un punto a otro es la accion, considerandose el coaching el
medio para conseguir este transito. De este modo se logra desplegar el potencial que las
personas tienen latente.

Por otro lado, Sécrates utilizaba una técnica denominada Mayéutica que significa “dar a
luz”. Esta consistia simplemente en un didlogo mediante el cual la persona interrogada era capaz
de descubrir verdades que estaban latentes en su mente.'*! Basicamente se trata de que el
maestro guie al discipulo a que éste obtenga sus propias conclusiones. Por lo que podemos ver
que Sécrates se basaba en conceptos tales como: no existe el ensefiar, sino sélo el aprender.

Por los afios 70, Timothy Gallvey, tuvo una influencia decisiva para que el coaching se
desarrollara en el enfoque deportivo. El era capitan del equipo de tenis de la Universidad de
Harvard, y comenzé a darse cuenta que el éxito deportivo no sélo era consecuencia de un buen
entrenamiento fisico (necesario), sino que existia algo mas, relacionado con la mente, llamado
por él como “el juego interno”. De este modo se afirmaba que al enfocarse en la mente del atleta
se lograrian mejores resultados.#?

En 1979 nace la compafia de Ken Blanchard con tres propositos fundamentales, hacer
una diferencia en la vida de las personas, guiar el eficacia y los valores de los empleados en el
lugar de trabajo y ayudar a las organizaciones a convertirse en lo que sofiaban ser.#®

Continuando con lo expuesto por el autor Robin Rojas Duno citado anteriormente, a partir
de la segunda mitad de la década de los 80, el término coaching tuvo su auge en el campo
empresarial. De este modo, Ken Blanchard fue considerado un pionero en llevar esa
extraordinaria combinacion de filosofia, esfuerzo y motivacion llamada coaching a organizaciones
como empresas privadas y gubernamentales; descubriendo asi las posibilidades de su aplicacion
a todo nivel.

En la de los 90, Ken Blanchard junto al coach Don Shula!** publican el libro “Everyone’s
a coach” (todo el mundo tiene un entrenador) en el cual se describe como aplicar la filosofia de
Don Shula en la gestion de negocios y éxito personal. Don Shula fue un entrenador deportivo
muy reconocido en Estados Unidos ya que llegé a competir seis veces consecutivas y gand dos

titulos consecutivos en el SuperBowl americano.

141 GUERRERO RODRIGUEZ, Oscar Arturo. (2011). Coaching basado en administracion de proyectos.
(Proyecto final de graduacién, Universidad para la cooperacién internacional), pag. 1y 2.
142 ROJAS DUNO, Robin. Los antecedentes del coaching. Blog grandes PYMES. Publicado 23 de Octubre
del 2010. Recuperado de https://jcvalda.wordpress.com/2010/10/23/los-antecedentes-del-coaching/ [Abril,
2014].
143 THE KEN BLANCHARD COMPANIES. http://www.kenblanchard.com/About-Us/Our-Story [Abril, 2014].
144 DON SHULA. http://www.donshula.com/history/coach-don-shula [Mayo, 2014].
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En la actualidad, el coaching contintda evolucionando e incrementdndose su uso en el

mundo empresarial con el fin de responder a las exigencias actuales del mercado.

2. CONCEPTO

En primer lugar, antes de definir el concepto de coaching vamos a concentrarnos en los
antecedentes historicos de mayor importancia que dieron origen a su nombre, de modo de
comprender en el contexto en el que surge. Considerando el origen etimolégico del vocablo,
decimos que "coaching", se remonta a principios del siglo XV. Consideramos que la palabra
"coaching"”, es una adaptacién del nombre de un pequefio pueblo perteneciente a Hungria
llamado Kocs. Por ese lugar, pasaban un sinnimero de viajeros y en él se estableci6é un servicio
de carruajes que permitia su comunicacién con otros pueblos cercanos. El servicio, rApidamente
se hizo muy popular por su eficacia, rapidez y confort. Entre los pasajeros, comenzé a conocerse
a este transporte como el "Carruaje de Kocs".

Posteriormente, en Francia la palabra "Kocs" se tradujo como coach, que significa
carruaje, es decir, "vehiculo para transportar personas de un sitio a otro" y en espafiol se tradujo
como “coche”. Trasladandolo a nuestro enfoque, el coach viene a representar el carruaje ya que
es la persona que guia y lleva de un lugar a otro a sus seguidores (coachees).

En la actualidad son varias las escuelas de Coaching que coexisten. Esto no significa que
sean teorias totalmente independientes, de hecho, parecen alimentarse mutuamente. Las
diferencias bésicamente las encontramos en los fundamentos tedricos. A continuacion,
tomaremos algunas de las definiciones mas relevantes a nuestro entender.

Segun la International Coach Federation:

“el coaching es una relacion profesional continuada que ayuda a que las personas
produzcan resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios, u organizaciones. A
través de este proceso de Coaching, los clientes ahondan en su aprendizaje, mejoran su
desempenio y refuerzan su calidad de vida.”

La Escuela Europea de Coaching se concentra en el método que se aplica para dar su
definicion, entonces Coaching es: “El arte de hacer preguntas para ayudar a otras personas, a
través del aprendizaje, en la exploracion y el descubrimiento de nuevas creencias que tienen

como resultado el logro de los objetivos.”.

145 ORTIZ DE ZARATE, Miriam. (2010, Mayo). Psicologia y Coaching: marco general, las diferentes
escuelas, Revista de Capital humano, N°243, P4g. 57 a 59.
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El autor John Whitmore considera que hablar de Coaching consiste en “liberar el potencial
de una persona para incrementar al maximo su desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en
lugar de ensefiarle.”

Talane Miedaner, escritora de coaching para el éxito, plantea que:

“El Coaching cubre el vacio que existe entre lo que eres ahora y lo deseas ser. Es una
relacion profesional con otra persona que aceptara sélo lo mejor de ti y te aconsejara, guiara y
estimulara para que vayas mas alla de las limitaciones que te impones a ti mismo y realices tu

pleno potencial.”

Luego de una lectura sobre distintas definiciones que nos ayudan a comprender de qué
se trata el coaching queremaos concentrarnos en la propuesta que elabora Miriam Ortiz de Zarate:

“Coaching es un proceso que se desarrolla a lo largo de un determinado periodo de
tiempo y que tiene lugar entre dos personas (coach y coachee) o entre una persona y un equipo
(...). En dicho proceso se suceden una serie de conversaciones que tienen la particularidad de

ser planificadas y confidenciales (...). En dichas conversaciones, el coach utiliza una
metodologia basada en preguntas, que ayudan al coachee a explorar sus propias creencias,
valores, fortalezas y limitaciones. Fruto de esta exploracion, el coachee es capaz de tomar
determinadas decisiones y de comprometerse en un proceso de cambio y de aprendizaje. Con
este compromiso y el apoyo del coach, podra movilizarse en una determinada direccion,

desplegando todo su potencial, hasta conseguir resultados extraordinarios.”
A continuacion realizaremos una gréfica que nos permitira visualizar y comprender mejor

los elementos que deben estar presentes en el concepto de Coaching dado por la autora

anteriormente descripta.
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Figura 34 - Elementos para definir de coaching.

2 partes involucradas: Coach
(entrenador o DP) y Coachee/equipo
(clientqﬁg seguidor)

7

Resultados

extraordinari Tiempo

Exploracion

Coachee onversaciones

Fuente: Elaboracién propia.

Luego de realizar una lectura profunda sobre este concepto, podemos afirmar que el

coaching se centra en4é:

La aplicacion de un estilo particular y diferenciado por parte del “guia o coach” (director
de proyectos), ya que aplica un liderazgo con caracteristicas novedosas y basado en
la confianza.

Una planificacion continua, definiendo estrategias y tacticas en pos de un mejor
desempeiio en individual, de equipo y en consecuencia del proyecto.

Un sistema integral que permita el desarrollo de talentos individuales como de equipo,
mediante el entrenamiento, esfuerzo y compromiso.

Un sistema sinérgico, es decir, que se potencian las competencias individuales en
beneficio de mejores resultados para el equipo en su conjunto.

Toma de conciencia por parte del coachee para saber donde se encuentra, como

también, la responsabilidad personal sobre el resultado buscado.

146 QUINTANILLA ROBLES, Marvin Lorenzo, ULLOA MONTOYA, Jorge Salvador. (2007). Propuesta de
una guia practica para la aplicacién del coaching como estrategia de liderazgo aplicado a las autoridades
y jefes de unidades administrativas de la facultad multidisciplinaria oriental de la universidad de el salvador.
(Trabajo de grado, Seccion de Administracion de Empresas, Departamento de Cs. Econdmicas, Facultad
Multidisciplinaria Oriental, Universidad de el Salvador). Pag. 23 y 24.

101



Principios del coaching#

Los principios o reglas genéricas que sostienen este concepto son:

o Claridad: Se concentra en mirar al futuro, no en los errores del pasado o en el
rendimiento actual. De este modo debe estar claro el por qué y para qué llevar a cabo el proceso
de coaching (Reflexionar hacia donde vamos y qué nos motiva). El foco se debe poner sobre
conductas que pueden ser mejoradas, y el desempefio se puede incrementar

¢ Involucramiento: EI coaching funciona en base a una relacion de confianza y
confidencialidad entre el coach y la persona que esta siendo “coacheada”. Se necesita un
intercambio Gtil de informacién e ideas y una responsabilidad compartida para mejorar el
desempenio. El coaching debe creer en su potencial transformador pero requiere compromiso de
cambio de los miembros del equipo.

¢ Metodologia: Se establece una conversacion en la cual primero se busca ampliar la
informacion. Luego, se focaliza en los aspectos que resultan relevantes para alcanzar la meta.

o Respeto: debe estar presente durante todo el proceso de coaching.

e Objetivo: La idea no es que el entrenado aprenda a hacer coaching sino que aprenda
de si mismo con la ayuda y estimulo del coach. Debe aprender a identificar obstaculos y

superarlos, desarrollar autonomia en su pensar y actuar que le permita mejorar su desempefio.

3. PARTES DEL COACHING

Pensamos que para poder comprender cuales son las partes que intervienen en un
proceso de coaching y el papel que juega cada una de ellas debe quedarnos en claro ¢ En qué
consiste el coaching desde una perspectiva practica? ¢Cémo funciona el coaching? Por ello
describiremos a grandes rasgos de qué hablamos.

En primer lugar, este es un proceso interactivo que se da en una conversacion durante la
cual se generan beneficios y compromisos mutuos entre el coach y el coachee. Podemos plantear
al coaching como una herramienta aglutinadora de los procesos formativos (mejora de
habilidades) y/o de consultoria (andlisis de la realidad y recomendaciones) que se adapta a las
particularidades y necesidades de la empresa.

Basicamente, tenemos dos beneficios relacionados con este intercambio de

informacion:14®

147 Ibidem, pag. 25 y 26.
148 COOK, Marshall J. (2004). Coaching efectivo. Cémo aprovechar la motivaciéon oculta de su fuerza
laboral. Mc Graw Hill, Colombia, pag. 62.
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1- Cuando escuchamos, aprendemos ya que la respuesta que recibimos revela

informacion sobre la persona que responde.

2- Cuando preguntamos, expresamos respeto porque los demas se sentirdn que los

hemos incorporado al proceso de toma de decisiones y hemos demostrado respeto por

Su conocimiento.

Por otro lado, el principal compromiso es lograr resultados extraordinarios por lo que sera
necesario que llevemos a cabo un cambio que nos aleje del modo “tradicional” en que hacemos
las cosas.

En segundo lugar, el coaching se interesa por los resultados, por ello debemos realizar
mediciones para corroborar en “donde estamos parados”. No olvidemos que para alcanzar los
resultados deseados o mejor dicho un “desempefio sobresaliente”, lo importante son las
personas. Ellas son las que producen los resultados, entonces en esta relacion el poder pasa del
coach a las personas. Son los miembros del equipo quienes buscaran soluciones en funcion de
sus modelos mentales que ya poseen, por ello como coach debemos indagarlos, replantearlos y
buscar producir soluciones innovadoras.

Con el objetivo de clarificar un poco este proceso de manera sencilla ofrecemos dos
imagenes en donde estan representados el coach y el coachee, y en éstas se puede percibir el
rol que juega cada uno. Vamos a identificar dos situaciones:

e La situacion 1: representa una situacion inicial de contacto entre las partes, donde

podemos visualizar la escucha activa del coach, frente a un coachee desorientado.

Figura 35 - Proceso de coaching: Situacién inicial de contacto.

COACH

COACHEE

Fuente: Elaboracién propia.
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e Situacién 2: representa el momento en el que el coach pone a disposicion del coachee
herramientas que le permitan aclarar a dénde quiere llegar (objetivo), porqué y como
puede hacerlo.

Figura 36 — Proceso de coaching: después del contacto inicial entre coach y coachee.

COACH COACHEE

Fuente: Elaboracién propia.

3.1. Coach

Considerando los aspectos mencionados anteriormente deducimos que para que exista
coaching es necesaria la presencia de un coach. En nuestro andlisis particular que nos
enfocamos a organizaciones orientadas a proyectos, el papel de coach ser4 asumido por el
director de proyectos. De este modo, decidimos tomar varios conceptos planteados por
Quintanilla y Uloa en su investigacion!*®, y elaborar uno propio que muestre nuestro enfoque.

En términos generales el coach es el encargado de liderar el proceso de coaching. En
términos particulares, el coach es aquella persona que actla como director de proyectos e
inspira a cada uno de los miembros de su equipo a asumir responsabilidades y compromisos, los
guia y los aconseja de modo tal de potenciar el desempefio individual. El coach no cree en las
limitaciones sino que los empuja a través de ellas para que puedan alcanzar su pleno potencial.

A su vez, el coach sera quien nos ayude a evitar el fracaso anticipando problemas y
obstaculos para alcanzar el éxito. En fin, el coach busca trasladar a una persona o grupo de ellas

de una situacién dada a una situacion deseada con paciencia y asumiendo riesgos.

149 QUINTANILLA ROBLES, Marvin Lorenzo y ULLOA MONTOYA, Jorge Salvador, op. cit., Pag. 30 y 31.
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Figura 37 - Rol del coach.

Situacion
Deseada

(Donde quiero
Situacién estar)
Actual
(Donde estoy)

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, existen ciertas creencias!® en las que consideramos gque un coach basa su
accionar, las cuales incluyen:

1. Competencia humana.

La base de la relacién entre el coach y su coachee es la confianza. Esta confianza se basa
en el supuesto de que las personas tienen voluntad para ser competentes y con la ayuda de un
coach buscaran ser aun mas competentes. Ademas tendran la oportunidad de mostrar esa
“competencia” constantemente, el coach les dara el lugar para esto ya que creen en las personas.

2. Desempefio superior.

Con el fin de lograr un desempefio superior los guias no se basan en el control como
herramienta sino en el compromiso de los individuos por realizar su maximo esfuerzo en funcién
de sus habilidades.

¢, Como lograremos ese compromiso?, como coach debemos asegurarnos que antes de
desarrollar el proceso de coaching estén presentes ciertas condiciones:

¢ los miembros del proyecto comprenden lo que hacen y el porqué es importante,

e poseen las competencias para desempefiarse en su trabajo,

e sienten que son apreciadas,

150 |bidem, péag. 35y 36.
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e sienten que su trabajo es desafiante y aunque cometan errores tienen la posibilidad de
mejorar.
Para poder lograr ese compromiso el coach debe contar con ciertas habilidades las cuales

podriamos resumir en el siguiente modelo:*5?

Figura 38 - Modelo COACH: Habilidades de un coach.

Competency (Competencia): Reconocer cuales son las habilidades,
c competencias, fortalezas y debilidades del coachee. ( Como? Através de
una escucha activa y aplicando capacidad de analisis.

o Outcomes (Resultados): Establecer vinculo con el coachee para
conocer sus intereses, motivaciones y resultados. Sera importante
desarrollar la capacidad de ser empatico.

Action (Accion): Elaborar consejos para impactar sobre como debe
A actuar el coachee, definiendo acciones y tacticas. Es decir, se da
direccion al actuar del coachee.

cn Checking (Control): Seguimiento al cliente y retroalimentacion. Se
reconocen los logros del coachee y se proponen mejoras.

Fuente: Elaboracién propia.

3. Coaching como herramienta de gestion.

Este aspecto consiste en que cada coach comprende a que se refiere el coaching como
herramienta de gestion y como deben de interactuar con las personas que van a guiar. Confian
en esta disciplina como un medio para gestionar los recursos humanos y ven a cada interaccion

con los miembros del equipo como una oportunidad de hacer coaching.

En conclusién, cuando hablamos de coaching es importante comprender las diferencias
que existen entre un Jefe y un Coach. Por un lado, ambos persiguen un mismo fin, fijar objetivos
y buscar la forma que su equipo los alcancen, pero la diferencia radica en los modos (¢ Cémo
alcanzar ese fin?). Mediante su forma de accionar, el Coach busca que los jugadores (los

151 |bidem, péag. 33.
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miembros del equipo del proyecto) jueguen el juego por si mismos y asuman las
responsabilidades que eso conlleva.

Cuadro 5 - Comparativa entre jefe y Coach.

Habla mucho Escucha Mucho

Dice Pregunta

Arregla Previene

Presume Analiza

Busca el control Busca el compromiso
Ordena Desafia

Trabaja con base en.... Trabaja con...

Pone el productor primero | Pone el proceso primero
Quiere razones Busca resultados
Asigna culpa Asume la responsabilidad
Conserva su distancia Hace contacto

Fuente: COOK, Marshall J., op. cit., pag.25.

Segun lo planteado en el cuadro anterior vemos que basicamente hablamos de un proceso
de migracién de Jefe a Coach mediante el proceso del coaching. Para cambiar de un jefe que
considera que siempre tiene la razén a un coach que se pone al servicio de su gente, es necesario
un proceso de aprendizaje. Un elemento basico para lograr el cambio es la retroalimentacion,
comenzar a delegar renunciando a la centralizacion de informacién en una sola persona y dejar

de ver a los empleados como subordinados y comenzar a percibirlos como colaboradores.

3.2. Coachee 0 equipo de proyecto (coachees)

Tal como mencionamos anteriormente el coaching tiene dos partes o dos figuras
fundamentales: El coach (director de proyectos) y el o los coachees/seguidores (miembros del
equipo de proyectos). Por este motivo, en este apartado vamos a dar a conocer el papel que
juega el coachee. Desde el punto de vista de la direccién de proyectos no solo es util “coachear”
a cada individuo sino al equipo como tal. Con motivo de un primer acercamiento veamos la

siguiente imagen:
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Figura 39 - Tipos de coachee: Individuo o equipo.

'/

M
J '

———

Coachee: Individuo Coachees: Equipo

Fuente: Elaboracién propia.

La imagen Coachee: Individuo, nos muestra que el coach es quien sefala al coachee
hacia donde debe ir para llegar a sus metas, cudl es el camino. De este modo este Ultimo viene
siendo su discipulo. En la otra imagen, sucede lo mismo, el coach es el guia de un conjunto de
personas sobre las que se debe potenciar el trabajo como equipo.

En primer lugar debemos tener en claro que el coachee'® es aquella persona sobre la
cual se aplica el coaching o que recibe los servicios del coach, con el fin de ordenar su actuar
para alcanzar sus objetivos o bien definirlos.

De este modo, los seguidores deben contar con ciertas caracteristicas'®® para que el
proceso de coaching se vea favorecido:

e Visidn positiva: todos los miembros del equipo de proyecto deben ser conscientes
que su comportamiento es susceptible de mejoras. Nos referimos al convencimiento
de cada persona respecto a que poseen las capacidades para mejorar su desempefio.

e Relacion de confianza: Entre ambas partes (coach y coachee) se debe establecer
una relacion de confianza y sinceridad. Este vinculo se va forjando a través del tiempo

pero se requiere que desde el comienzo exista intercambio de informacion para poder

152 GUERRERO RODRIGUEZ, Oscar Arturo, op. cit. pag 10.

153 VIDAL SALAZAR, Maria Dolores, CORDON POZO, Eulogio y FERRON VILCHEZ, Vera. (2011, Julio -
Septiembre). Efectividad del coaching en los procesos de mejora de gestion de empresas. Universia
Business Review. N° 31, pag. 84 y 85. Recuperado de http://ubr.universia.net/estaticos/numero32011.htm
[Abril, 2014].
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llevar a cabo el proceso de coaching. Por ejemplo, el cochee debe dar a conocer al
coach el ambiente en el que se mueve, como percibe sus relaciones con los demas y
qué opinion tiene sobre el trabajo que realiza.

o Flexibilidad: los coachees deben estar dispuestos a realizar cambios, ya que el
coaching en si mismo es un proceso de cambio de una situacion actual a una deseada.
Mientras mas rigido es el pensamiento y los esquemas mentales que tiene
desarrollados el seguidor, mayores dificultades tendremos para implementar cambios.

e Involucramiento con el cambio: los miembros del equipo deben estar comprometidos
con el cambio y convencidos que traerd buenos resultados. Son los coachees los
responsables de pasar de la intencion de cambiar a la accién, porque basicamente se
les “ayuda a aprender”, pero el coach no hace las cosas por ellos.

o Papel activo: Se refiere a la actitud general que debe tomar el coachee durante el
proceso de coaching para que este Ultimo se vea favorecido. Dado que el coach debe
acompafiar y estimular, consideramos relevante que el seguidor:

o Este abierto al dialogo y autoreflexion.

o No responsabilice al coach por sus desaciertos y agradezca sus
sugerencias. Es decir, asume responsabilidad.

o Este dispuesto a recibir el proceso de coaching, es decir, que acepte y
tenga en consideracion los aportes del coach. Con el fin de saber esto el
coach puede analizar las conductas y su nivel de curiosidad del entrenado.

o No debe retrasar las sesiones, ni buscar excusas para no asistir.

o Dispuesto a recibir apoyo individualizado, emocional y préctico.

A modo de cierre, respecto al coachee, nos resulta importante reconocer que cada
miembro del equipo tendra una personalidad que es Unica, la cual se ha ido forjando a partir de
las experiencias y circunstancias particulares. Las relaciones sociales, ya sean vinculos
familiares, laborales, con la pareja o de amistades dan forma a nuestros habitos sociales. De este
modo el coach no puede aplicar un modelo general y Unico de coaching sin considerar las
particularidades de cada caso.

A su vez, otro tema al que se debe prestar atencion es al aspecto cognitivo. Es decir, el
coachee tiende a tomar decisiones y actuar en funcion de sus expectativas y de los esquemas

mentales que ha desarrollado. De este modo el entrenado filtraré la realidad en funcién de sus
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percepciones y sensaciones®™. El coachee interpreta en funciéon de la realidad que ve y vive, tal
como lo manifiesta Jorge Garcia Montafio'**, “No vemos las cosas tal como son, sino tal como

somos”.,

4. COACHING EFECTIVO

Es importante ser conscientes que hay situaciones gque ameritan utilizar esta herramienta
y otras que nho, entonces debemos preguntarnos ¢Cuando es recomendable dar coaching?, la
respuesta es:1°®

e Cuando existen problemas relacionados con la retroalimentacion. Si ésta es pobre o
deficiente respecto a los avances y mejoras de los empleados, provoca rendimientos
bajos.

¢ Cuando un empleado merece ser felicitado por haberse destacado.

¢ Cuando se percibe que el empleado necesita mejorar alguna destreza con el fin de
alcanzar resultados extraordinarios.

e Cuando las dificultades surgen en la implementacion de los procesos, pero los
problemas se vinculan con las relaciones interpersonales y afectan la productividad del
mismo.

¢ Cuando hay conflictos con jefes o pares, o problemas de adaptacién o dificultades para

trabajar en equipo.

Beneficios: ¢Coaching para qué?*®’

Manejar correctamente el proceso de coaching traera aparejados grandes beneficios para
la empresa, los proyectos que estemos gestionando en un momento particular y para los recursos
humanos involucrados. Debemos lograr que la utilizacion de esta herramienta nos genere una
ventaja competitiva respecto de aguellas empresas que no gestionan sus proyectos haciendo uso
de la misma.

A continuacién nos concentraremos en analizar, en términos generales, ¢,cOmo nos ayuda

el coaching efectivo en una empresa?:

154 FUENTES VILLAR, Felipe, La figura del coachee |. Recuperado de http:/queaprendemoshoy.com/la-
figura-del-coachee-i/ [Abril. 2014].

155 GARCIA MONTANO, Jorge. (2006). El BudhaDharma: una estrategia para vivir mejor, lera edicion,
Bodhi, México, pag. 273.

156 QUINTANILLA ROBLES, Marvin Lorenzo y ULLOA MONTOYA, Jorge Salvador, op. cit., pag. 30.

157 COOK, Marshall J., op. cit., pag. 5 a 10.

110


http://queaprendemoshoy.com/la-figura-del-coachee-i/
http://queaprendemoshoy.com/la-figura-del-coachee-i/

a. Permite desarrollar habilidades de los empleados.

El coach debe ayudar a sus entrenados a alcanzar el éxito y la autoconfianza, de este
modo ellos estaran motivados y lograran alcanzar un nivel de desempefio elevado.

Este punto podemos aclararlo con la siguiente imagen la cual muestra el momento en el

que un padre ensefia a sus hijos a andar en bicicleta.

El objetivo es el mismo que planteamos anteriormente, lograr generar autoconfianza para
que los nifios puedan hacerlo por si solos.

Un buen coach crea situaciones en las que luego de un tiempo deja de ser necesario, de
este modo busca que sus colaboradores desarrollen mayor autonomia.

b. Facilita el diagnostico de problemas de desempefio.

Diagnosticar consiste en obtener datos de distintas fuentes y luego analizarlos para
convertirlos en informacion valiosa para la toma de decisiones.

De este modo mediante el coaching podemos detectar cual es la controversia que se debe
enfrentar y cuales son las causas que le dan origen. La pregunta dificil de responder en este caso
es: ¢ Como detectar las causas verdaderas? El coach debera indagar sobre el problema vigente
y la mejor forma sera entrar en contacto directo con las personas que presentan un bajo
desempenfio. El punto fundamental es tener la mente abierta y escuchar lo que los empleados
tienen para decir; luego el coach podra realizar el diagnostico correspondiente.

c. Permite corregir el desempefio insatisfactorio o inaceptable.

Una vez que ya detectamos las causas que dieron origen al problema sera conveniente
gue el coach se retina con el equipo de trabajo y en forma conjunta evallen las posibles acciones
para corregir la situacion. El coach debe ser capaz de detectar las personas que tienen bajo

desempernio y trabajar con ellas sobre el problema en particular.
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d. Ayuda a diagnosticar un problema de comportamiento.

Los problemas de comportamiento son mas dificiles de medir que los de desempefio ya
gue implica evaluar actitudes y conducta.

Lo recomendable en estos casos es lograr que las personas involucradas en el problema
tomen conocimiento del mismo. Primero, debemos involucrarnos en el proceso de definicion de
la situacion, luego debe plantearse qué actitud molesta y porqué, para luego analizar si influye o
no sobre el desempefio de las personas. Por Ultimo, una vez que todos sean conscientes de la
situacion sera necesario fijar formas de cémo mejorar esta realidad.

e. Facilitala correccién del comportamiento insatisfactorio o inaceptable.

Tal como hemos estado viendo para casos anteriores la clave es involucrar a las personas
que estan en conflicto, es decir, por un lado tenemos a las personas que tienen un
comportamiento inaceptable y por otro lado a aquellas que se ven afectadas.

Si el coach presenta una lista con soluciones viables probablemente no se complacera a
todos, en cambio, si organizamos una sesién donde el coach guie a las partes involucradas
probablemente se llegara a mejores resultados. Cuando hablamos de mejores resultados nos
referimos a soluciones que satisfagan a la mayoria o totalidad (si fuera posible) de los
involucrados. Al trabajar en sesiones es posible abrir un area de diadlogo para que las partes
pongan sobre la mesa sus intereses y negocien.

f. Fomentarelaciones laborales productivas.

En las empresas no solamente se busca que los empleados alcancen objetivos de
desempenfio sino que también trabajen en equipo, es decir, hay un aspecto social que tiene un
caracter mas intangible. Mediante la aplicacion del coaching mejoraremos el desempefio de los
empleados y lograremos fomentar las relaciones de equipo logrando colaboracién entre los
miembros.

g. Centrar la atencién en brindar asesoria y consejeria.

El coach debe brindar consejo y asesoramiento. Sera el coach quien guie y aconseje al
equipo de proyecto sobre cémo enfrentar los obstaculos.

Para explicar a qué nos referimos al hablar de “aconsejar” vamos a tomar lo expuesto por
Cook Marshall J. en su libro “Coaching Efectivo”.1*® Segun plantea el autor existen dos tipos de
consejeria:

¢ Dentro de la organizacion: se refiere a la tarea del coach de ensefiar a sus empleados

como comportarse en su lugar de trabajo. Se debe ensefiar més alla de lo que dice el

158 |hidem, pag. 97 y 98.
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manual de personal, ya que existen un sinnumero de “reglas” tacitas o sin ir mas lejos,
la propia experiencia del coach que puede ser de gran utilidad.

o Externa a la organizacion o “Profesional”: El coach debe ayudar a que sus empleados
establezcan metas a largo plazo desde el punto de vista profesional. El coach indica a
sus empleados como su buen desempefio les abrira caminos para escalar a nuevas
posiciones.

Por otro lado se encuentra el concepto de asesoria que se vincula con dar respuestas
frente a un problema genérico. Es decir, frente a un determinado planteo se brinda el apoyo
necesario para encontrar una solucion.

h. Favorece crear un espacio para el reconocimiento.

Este aspecto se refiere a que el coaching nos brinda un espacio para reconocer el buen
trabajo y el esfuerzo de los demas. Este es un punto importante del cual el Director de Proyecto
debe valerse cuando da retroalimentacion a su equipo de trabajo.

i. Estimular comportamientos de autocoaching.

El coach es quien ayuda a que los empleados resuelvan un problema particular con el fin
altimo de que estos comprendan cémo tratar problemas similares y como implementarlo en
situaciones futuras. Con el coaching trataremos de crear empleados competentes y mas
comprometidos, capaces de agregar cada vez mas valor a la organizacién. Es el coaching una
herramienta que favorece a la creatividad y la resolucion eficaz de los problemas.

j- Mejorar el desempefio y actitud.

La capacidad del coach para lograr que sus empleados tengan “autoconfianza” e interés
por lo que hacen va a impactar directamente sobre sus actitudes, y en consecuencia sobre el
desempeiio.

Este es el ltimo beneficio y representa el cierre de los nueve puntos anteriores en los que
se hizo evidente la preocupacion del coach hacia sus empleados, hacia su trabajo y hacia su
desemperio. Este compromiso del coach genera una actitud positiva y entusiasmo que finalmente

impactara en el desempefio del empleado.
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Figura 40 - Beneficio del coaching: mejoras en desempefio y actitud.

Mejora el _
DESEMPENO: el
empleado siente que

: . el coach se preocupa
Mejora la ACTITUD: porque mejoren.

mayor compromiso y
entusiasmo.

1. Ensefar con
respeto
2. Permitir a los

empleados asumir
responsabilidades

3. Permitir que los
empleados tomen
iniciativa sobre su
trabajo

Fuente: Elaboracion propia, elaborado en funcion de aportes COOK, Marshall J., op. cit., pag. 9.

5. ESCUELAS DE COACHING

En la actualidad, conviven las teorias de distintas escuelas. Son tres las escuelas que
podemos identificar, las cuales las reconoceremos facilmente porque su nombre se atribuye a la
zona geografica que le da origen.

Cabe resaltar que las dos primeras escuelas nos acercan modelos mas objetivos para su
aplicacion. En cambio, el coaching ontoldgico se vuelve mas complejo, si nos concentramos en
el significado de sus palabras decimos que coaching es “Entrenamiento” y “Ontologia” es
investigacion del ser humano, por ello literalmente “Coaching Ontoldgico” significa “entrenamiento
del ser”.

El objetivo general de esta herramienta es el mismo en todas las escuelas, es decir,
obtener resultados extraordinarios al buscar desarrollar el potencial humano. El modelo que se
decida utilizar dependera de las circunstancias particulares del caso y del equipo de trabajo que
se vaya a someter a este proceso. Veamos a continuacion una breve explicacién sobre cada una

de ellas.
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5.1. ESCUELA NORTEAMERICANA?®

El fundador de la Escuela Norteamericana fue Thomas Leonard quien propone un modelo
denominado “5x15”. El nombre de esta teoria esta dado porque en ella se hace una propuesta
de 5 elementos interrelacionados entre si y cada uno de estos a su vez compuesto por 15 items.

Gréficamente podriamos verlo asi:

Figura 41 - Elementos de Teoria 5x15.

Clarificadores

ELEMENTO 2

Habilidades Productos

ELEMENTO 5 ELEMENTO 1 ELEMENTO 3

Marcos

ELEMENTO 4

Fuente: Elaboracién propia.

Este modelo, se vincula claramente con la cultura practica y ejecutiva que caracteriza a
los norteamericanos. Esta forma de hacer coaching incrementa la autoestima de los coachees y
los motiva a pasar a la accion.

A continuacion, explicaremos en términos generales qué involucra cada elemento de la
teoria para comprender el enfoque de la misma. Notemos que las habilidades las colocamos en
el centro de la gréafica ya que hacen al corazén de la teoria e influyen sobre los demés elementos.

ELEMENTO 1: Este primer elemento reune las habilidades basicas que debe desarrollar

el coach segun esta escuela.

15 ORTIZ DE ZARATE, Miriam, op. cit., pag. 60 y 62.
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Thomas Leonard, citado por Ortiz de Zarate Miriam, plantea que la eficacia alcanzada en
el proceso de coaching dependerd de la destreza del coach para realizar una interaccion
adecuada con el coachee.

Como hemos analizado, el coach actia como guia y ayuda a establecer prioridades en
funcion de los cambios que se van sucediendo. Para ello, €l necesita comunicarse, generar una
relacion de confianza entre las partes y conocer los verdaderos objetivos e intereses del coachee.

Ademas se requiere de la creatividad como habilidad, ya que es el coach quien debe abrir
la mente de los seguidores y ayudarles a descubrir nuevas formas de hacer las cosas
considerando las limitaciones que posee cada uno.

Una buena relacién entre las partes se logra en la medida que el lider se involucre con el
cliente, lo cual favorece a que se asuman riesgos mayores.

ELEMENTO 2: Incluye a los clarificadores, los cuales consisten en preguntas que

permiten mejorar la comprension del coach sobre aquello que expresa el cliente. Mediante las
respuestas que se logren recopilar el coach obtendrd la informacién necesaria para definir
prioridades con mayor claridad. Es decir, que debe poder diferenciar lo que es urgente, de lo que
es importante y de lo que puede esperar en un momento determinado.

A lo largo de las conversaciones que se entablan entre el coach y el coachee, el primero
debera hacer uso de sus habilidades para comprender las caracteristicas de la situacion o
problema que enfrenta el segundo.

Necesitamos definir qué tipo de estrategia o tactica debe usarse, es decir, ver si la
situacion amerita hacer algo o esquivar, aceptar o resistirse, responder con calma y meditacién
previa o reaccionar por impulso, entre otros.

Otro punto muy importante respecto a los clarificadores es lograr diferenciar lo real de lo
que percibe como real. El coach tiene las herramientas para diferenciar estas dos realidades y
asi reconocer las causas reales que dan origen a la situacion bajo andlisis.

También necesitamos diferenciar qué tipo de locus tiene el seguidor. Segin Robbins!®®,
el locus o lugar de control es “el grado en el cual las personas creen que son los arquitectos de
su propio destino”. El locus de control es interno, cuando la persona cree que ella misma controla
su destino, y externo, cuando considera que su vida se encuentra controlada por fuerzas
exteriores. Entonces, segun el locus que posea el coachee sera la mirada que tenga de una

situacion determinada y las sugerencias que puede elaborar el coach. El externo tiende a ser mas

160 ROBBINIS, Stephen P., op. cit., pag. 56 y 58.
116



obediente y esta dispuesto a seguir instrucciones, en cambio el interno suele estar motivado por
buscar informacién para decidir, asume responsabilidades y trata de controlar la situacion.

ELEMENTO 3: Este tercer elemento involucra los posibles resultados que puede generar
el coach.

En este momento, nos preguntamos ¢Qué podemos obtener de diferente gracias a la
participacion del coach?, ¢Qué beneficios se generan?, ¢Cudles son sus aportes? En primer
lugar, es fundamental que brinde apoyo a su equipo de proyectos ya sea bridando informacion,
material, consejos o simplemente comprension.

El coach otorga una mirada diferente y objetiva de la situacion bajo analisis y ayuda al
coachee a determinar un plan de accién que incluye un detalle del camino y direccién a seguir,
una estructura de trabajo y estrategias para alcanzar los objetivos. Entonces, el abanico de
opciones para solucionar una determinada situacién sera mayor, el coach impulsara a que sea el
coachee quien las proponga.

Un resultado relevante es la retroalimentacién (feedback). Tomaremos el concepto
presentado por A.N. Turner y R. Lawrence, en el libro de Administracion de Recursos Humanos
de Idalberto Chiavenato!®! que “se refiere a la informacion que recibe el empleado cuando esta
trabajando, la cual le indica como estd desempefiando su tarea”. Es decir, que consiste en un
retorno de informacion que hace el coach sobre el actuar y resultados obtenidos por el coachee.
A partir de este retorno, es posible analizar si se alcanzo el objetivo o no, o en qué proporcion.
Ademas, debe ser una devolucién constructiva, entonces a partir de esta informacion se puede
ver qué se hizo bien, qué se hizo mal y qué se puede mejorar. El coachee aprende de sus errores
y a ser autocritico.

ELEMENTO 4: En este espacio mencionaremos el conjunto de creencias en las que se
mueve el coach. Es decir que se resumen cuales son los puntos de partida que toma un coach
para confiar en el coaching como herramienta de gestion.

Debemos partir de la creencia de que se pueden obtener mejores resultados al
implementar un proceso de coaching. Esto nos lleva a replantearnos el modo de hacer las cosas,
¢lo estamos haciendo bien o hay una mejor forma de hacerlo? Los miembros del equipo buscaran
soluciones en funcién de los modelos mentales que ya poseen, entonces como coach debemos

indagarlos, replantearlos y buscar producir soluciones innovadoras.

161 CHIAVENATO, Idalberto, op. cit., pag. 230.
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El coach cree que la autoconfianza se construye, por lo cual ayuda a cada coachee a
generarla, de modo que se animen a crear ideas, a tomar riesgos, a seguir su intuicion para ir en
busca del éxito.

Bésicamente, el coach cree que los coachees se esforzaran y daran lo mejor de si para
buscar una respuesta a sus problemas, ya que posponer las decisiones traen aparejado un costo.
Ese costo se refiere a tiempo, dinero, conflictos interpersonales, entre otros.

ELEMENTO 5: El dltimo elemento de esta teoria incluye los estilos, es decir las formas

en que el coach debe relacionarse con la o las personas que esta coacheando, de modo de
generar una relacion productiva, y asi lograr efectividad y eficacia durante el proceso de coaching.

Hemos explicado a lo largo de este capitulo que el coaching es un proceso de

comunicacion en el cual se relacionan el director de proyectos y los miembros de su equipo. Esta
escuela plantea como requisito que se logre una comunicacioén clara, sencilla y plena, en donde
ambas partes participen transmitiendo y recibiendo informacién.

e Cuando hablamos de claridad, el coach debe asegurarse que la otra parte comprenda
correctamente qué quiso decir. Si el coachee no entiende correctamente cémo debe
enfocar su comportamiento puede decidir no hacer nada o cometer errores en su
ejecucion.

e Ademads, la sencillez de la comunicacion favorece a la claridad, es importante utilizar
un lenguaje que la contraparte comprenda.

e Por ultimo hablamos de plenitud, es decir que no debe haber “secretos” sino que se
debe hablar sin rodeos y compartir la informacién. Mientras mayor conocimiento tenga
el coach de la situacién, mas sencillo resultard ayudar e involucrarse con la situacion.

Otro punto que adquiere importancia es el respeto, el coach debe tomar en serio las

preocupaciones de su seguidor, la actitud habla mucho del respeto, a veces, mas que las

acciones.

A modo de resumen de la teoria, podemos decir que el primer elemento busca reunir las
caracteristicas que debe tener un coach para desenvolverse como tal. Este listado puede ser muy
atil al momento de seleccionar el director de proyectos. Consideramos que la empresa debe
definir qué caracteristicas debe tener un coach para desenvolverse como tal en determinado
proyecto. Luego, en el proceso de seleccion, se evalla si el postulante las posee 0 no mediante

test, preguntas, o la técnica que la organizacién desee implementar.
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El segundo elemento estd muy vinculado con el primero, ya que la comprension del coach
sobre la situacion va a ser buena en funcion de las habilidades que posea, ademas de la
experiencia que también es un factor relevante y no considerado en la teoria.

El tercer elemento busca explicar las ventajas que trae aparejado la implementacion del
coaching, por los aportes que se obtienen.

El pendltimo elemento reldne los conceptos basicos que sustentan el coaching como
herramienta. Por Gltimo, el quinto elemento tiene en cuenta la relacion que se da entre las partes.
Resulta muy interesante este punto ya que el éxito del proceso depende basicamente de la

relacién que se dé entre ellas.

5.2. ESCUELA EUROPEA!®2

Los origenes de los postulados de esta escuela nacen con Timothy Gallwey quien elaboré
el sistema de aprendizaje del juego interno (The Inner Game). Gallwey expuso que “Siempre hay
un juego interior en tu mente, no importa qué este sucediendo en el juego exterior”. Este juego
se denomina interior porque tiene lugar en la mente de las personas y es durante el mismo que
se haran frente a obstaculos tales como desconfianza y miedo. De este modo, en la medida que
la persona sea consciente de este juego aumenta sus probabilidades de éxito.

Posteriormente, John Whitmore difunde una nueva metodologia para gestionar el recurso
humano basada en el juego interno y la psicologia humanistica. Esta herramienta de liderazgo
fue creada por Graham Alexander y adoptada rapidamente por la Escuela Europea. Fue John
Whitmore quién en 1992 comienza a difundirlo al publicar su libro “Coaching for Performance”.

Whitmore declara que “El buen coaching es una habilidad, un arte quiza, que requiere una
profunda comprensién y una dilatada practica si se pretende extraer todo su asombroso
potencial”. De este modo, el autor plantea que el coaching busca liberar el potencial de la persona
para incrementar al maximo su desempefio.

A lo largo del desarrollo de la metodologia notaremos que se enfatiza al ser humano, tanto
en sus capacidades como en su potencial interior.

El coach debe ser capaz de ver a las personas no como son sino como pueden llegar a
ser, es decir considerando su potencial. A continuacion planteamos las premisas consideradas
por la Escuela Europea como necesarias para desarrollar el modelo GROW:

1. Elevar la conciencia: Se refiere basicamente a que el coach debe ayudar a sus

seguidores a descubrir cual es su potencial. La conciencia se desarrolla a partir del

162 QRTIZ DE ZARATE, Miriam, op. cit., pag. 64 y 65.
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autoconocimiento y asi se alimenta la confianza, la seguridad y la responsabilidad. De
este modo, si elevamos la conciencia de nuestros coachees, ellos tendran una mejor
comprension de si mismos como también la posibilidad de desarrollar su potencial.

2. Asumir la responsabilidad: Este punto se refiere a que la persona debe “hacerse
dueia de sus acciones”, esto va mas alla de ver si somos culpables o inocentes por
nuestros actos, implica concentrarnos en qué hacer y cémo actuar.

3. Desarrollar la confianza en uno mismo: Esta claro que las personas que creen en
si mismas tienen confianza en lo que hacen y en lo que son. Si creemos en NOSotros
mismos, creeremos en los demas, teniendo de este modo una actitud mas abierta

hacia los cambios y posibilidades.

A continuacién mostramos un esquema que les permita visualizar los componentes del

modelo europeo, conocido como GROW:

Figura 42 - Modelo GROW.

Qué? Cuando?
Quién? Modelo Realidad

(What, When, GROW ((REEIY)
who)

Opciones
(Options)

Fuente: Elaboracion propia.
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Ahora nos concentraremos en explicar a qué se refiere este modelo analizando los 4 items
gue engloba:

G: Goal (Meta)

El modelo propone que debemos definir distintos tipos de metas. Las metas de proceso
que son aquellas del dia a dia, es decir las de cada sesion de entrenamiento. Las metas
intermedias o de desempefio y la meta final, se refiere a lo que queremos lograr a largo plazo.
Esta Ultima sirve de inspiracion o motivacion ya que no esta totalmente bajo el control del coachee
sino que también depende de factores externos.

R: Reality (Realidad)

Se refiere a la situacién presente, sera el coach quien ayude a su cliente a explorar su
realidad mediante preguntas. Se busca que el seguidor tome conciencia de la situacién, y logre
ver por si mismo dénde esta.

O: Options (Opciones)

Este punto hace referencia a las alternativas y estrategias posibles para hacer frente una
situacion, nuevamente sera el coach quien ayude al cliente a encontrar opciones y a ver aquellos
“caminos” que el cliente no ha visto. Pueden utilizarse distintas técnicas de generacion de ideas
como la lluvia de ideas.

W: What, When, Who (Qué, Donde, Quien)

El modelo buscar dar respuesta a preguntas tales como ¢ Qué se va a hacer?, ¢ Cuando?,
¢ Quién?, ; Cémo? y a su vez comprende la voluntad de hacerlo.

Una vez definido el camino que el coachee va a seguir entre todas las opciones viables
pasamos a esta Ultima fase. Desarrollar el plan de accion, en el cual se plasma el detalle de a
doénde va el seguidor y como va a llegar a ese punto. Cabe destacar, que también debemos definir

con mayor claridad las tareas y responsabilidades que le corresponden a cada quién.

A modo de cierre, podemos ver que es un modelo muy sencillo y flexible para aplicar frente
a distintas situaciones. La idea del modelo es ayudar al coachee a clarificar a donde esta
actualmente y a donde quiere ir (situacion deseada). Para lograr alcanzar los objetivos el coach
le ayudard y prestard su asistencia para encontrar alternativas de solucién. Por Gltimo, una vez
definida la estrategia en términos generales el coachee debe definir la misma al detalle para poder

llevarla a la préctica.
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5.3. ESCUELA CHILENA U ONTOLOGICA?*¢3

Fernando Flores, efectud un aporte importantisimo para esta escuela ya que él desarrollé
su propia filosofia acerca de la comunicacion.

En la década de los 80’s, Fernando Flores trabajo junto a Rafael Echeverria y Julio Olalla
aplicando sus conceptos al liderazgo empresarial. La propuesta de coaching ontoldgico fue
elaborada principalmente por Rafael Echeverria 'y consiste en una serie de postulados y principios
para que el cliente tome conocimiento sobre qué tipo de observador esta siendo y asi poder
convertirse en un observador diferente. De este modo, Echeverria propone que el coachee debe
afrontar un proceso de aprendizaje para experimentar de manera mas eficaz las situaciones del
dia a dia, “la persona que aprende a observar las cosas de una manera diferente, aprende
también a actuar diferente”.

De este modo, la propuesta del coaching ontolégico lo presentamos en los siguientes
postulados y principios.

Postulados de la Ontologia del Lenguaje

1. Interpretamos a los seres humanos como seres lingliisticos porque este es el medio
para comprender los fenbmenos humanos.

2. Interpretamos al lenguaje como generativo. Este punto se refiere a que el lenguaje no
solo sirve para describir la realidad sino también para crearla. Al comunicarnos
moldeamos nuestra propia identidad como asi también el mundo en que vivimos y
cuando hablamos o callamos modificamos el curso de los acontecimientos.

3. Interpretamos que los seres humanos se crean a si mismos en el lenguaje y a través de
él. Esta concepcion del lenguaje, nos da el poder y la capacidad para jugar un papel
activo en el disefio del tipo de ser en el que queremos convertirnos. El ser humano se
regenera, es decir que puede convertirse en algo diferente a lo que ha sido hasta el
momento.

Principios del Coaching Ontolégico

1. No sabemos coémo son las cosas, s6lo sabemos cémo las observamos e

interpretamos. Nuestro cerebro interpreta lo que nuestros sentidos perciben. De este
modo, cada persona solo puede observar su verdad y no hay verdades Unicas.

El coaching ontoldgico se basa en lo podriamos citar como “Dime lo que observas y
te diré quién eres”, es decir, cada coachee tiene un mundo interpretativo que le es

propio.

163 |bidem, pag. 66 y 67.
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2. No so6lo actuamos de acuerdo a cémo somos, también somos de acuerdo a como
actuamos. Los seres humanos obtenemos resultados (dominio del tener) dependiendo
de las acciones que tomamos (dominio del hacer).

Segun la autora Sandra Francowski de Munk?!®4, el coaching ontolégico busca que los
coachees sean capaces de rescatar los aprendizajes de sus actividades diarias, con el fin
aplicarlos en situaciones futuras, repitiendo los éxitos y evitando los fracasos. Para ello el
coaching ofrece un conjunto de herramientas para aplicar en las actividades cotidianas como un
espacio de reflexion y evaluacion.

En este proceso de aprendizaje o de autoconocimiento el seguidor toma conciencia de
dénde se encuentran sus puntos de quiebre y obstaculos para superarlos. A su vez, reconoce
sus talentos y habilidades con el fin de optimizarlos.

Este estilo de coaching permite a cada uno de los miembros del equipo que se “coachea”
reflexionar sobre las propias experiencias, tanto sobre las acciones como sobre el tipo de
observador que cada uno es.

En definitiva, esta escuela busca lograr un aprendizaje de caracter transformacional. Cada
observador (coachee), tiene una forma de ver las cosas y de pararse frente a la vida, de lo cual
derivan determinados comportamientos. Entonces el caracter transformacional se da cuando se

cuestiona este centro y se pone en consideracion que se debe modificar.

6. PROCESO PARA EL COACHING EFECTIVO

El coaching efectivo, como hemos estado viendo, no solo implica llevar a cabo una gestion
gue permita concretar el trabajo con prontitud y de manera apropiada sino que también busca
desarrollar a los empleados para que puedan funcionar con efectividad e independencia. Con el
fin de alcanzar ambos propésitos Marshall J. Cook®® propone un proceso sencillo de 7 pasos que
el coach podr4 aplicar segun la situacion lo amerite. Sera fundamental concentrarse en
situaciones que estén generando problemas puntuales y compartidos por los miembros del
equipo de trabajo. A continuacion, damos a conocer el modelo propuesto para lograr un proceso

de coaching efectivo:

164 FRANKOWSKI DE MUNK, Sandra. (2007, Abril). Antologia del lenguaje, Negociacién y administracion
de conflictos. Negocyar, N°23. Recuperado de http://www.negocyar.com.ar/ [Abril, 2014].
165 COOK, Marshall J., op. cit., p4g.131 a 138.
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Figura 43 - Los 7 pasos del proceso de coaching efectivo.
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Fuente: Elaboracién propia.

Paso 1: Definir el desafio y describir el resultado esperado.

Plantear el desafio a resolver significa averiguar en qué situacion actual se encuentra el
coachee. Se debe comprender la situacion en términos generales y particulares y verla como una
oportunidad

Lo primero que se debe analizar son las causas que originan la controversia o problema
gue tenemos por resolver. Es importante analizar todas las posibles causas y a su vez diferenciar
aguellas situaciones sobre las cuales podremos “hacer algo” de aquellas sobre las cuales no
podremos “hacer nada” porque supera nuestro alcance, y también de aquellas que no permitiran
resolver el problema bajo los limites (temporales y econémicos) establecidos.

En este primer paso, es muy importante trabajar sobre las creencias del coachee. Es decir,
el coach debe indagar sobre: cémo explica lo que le ocurre, qué impedimentos tiene y cuales son
las limitaciones que ve. Debemos analizar estos juicios y valorar la conveniencia de mantenerlos
o modificarlos.

Podemos dar por terminada esta etapa a partir del momento que definamos formalmente
la solucién deseada o resultado esperado. Es muy importante no saltear esta etapa ya que en
este primer momento es cuando determinamos el punto de partida sobre la cual tomaremos

decisiones.
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Paso 2: Analizar posibles opciones de solucion.

Este paso consiste en realizar un analisis de ideas. Primero debemos generarlas y
posteriormente analizar, clasificar y juzgar estas opciones posibles sin considerar quien emitio la
idea.

Lo importante en esta etapa es no tener prejuicios y tomar en cuenta todas las posibles
soluciones que surjan por mas locas o irresponsables que parezcan.

Paso 3: Desarrollar un plan de accion.

Ahora realizaremos un listado definiendo de las tareas que podemos hacer para concretar
las distintas opciones de solucién planteadas. La propuesta consiste en anotar al lado de cada
posible alternativa de solucion las acciones concretas que se pueden llevar a cabo y quien es o
son los responsables de su ejecucion.

Paso 4: Establecer plazos.

Debemos ser capaces de responder a la pregunta ¢ Cuando?, es decir, definir tiempos o
plazos para cumplir con cada una de las tareas fijadas en la lista anterior. Es conveniente
establecer una fecha limite (dead line) para las tareas, de modo que no “se desvie su atencion”
de otras responsabilidades por mucho tiempo.

Paso 5: Definir criterios de evaluacion

Es fundamental definir criterios de evaluacién para medir si hemos alcanzado nuestro
objetivo 0 no y en qué proporcion. Por esto, serd necesario que tengamos muy en claro a donde
vamos y cOmo vamos a medir si estamos alcanzando resultados que solucionen el problema o
no. Para lograr esto dltimo podemos definir escalas con minimos y maximos que sirvan de
referencia para las mediciones.

Paso 6: Facilitar la accion

El coach debe allanarles el camino a los empleados, con lo cual no queremos decir que
debe hacerse cargo y asumir la responsabilidad de todas las tareas. Debemos lograr que cada
empleado atienda las tareas que se les ha asignado sin brindarles demasiada ayuda. Las
decisiones recaeran sobre las manos de cada coachee y el coach solamente estara apoyando y

ayudando si lo necesitan.

Paso 7: Seguimiento.
¢,Cuéando nos acercamos al final? A medida que se producen avances. Dichos avances
seran recopilados por el coach mediante reuniones con su equipo de trabajo. Debemos ser
capaces de fijar una fecha (plazos) para que no se dilate la solucién del problema. Como ya
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hemos mencionado la idea es que cada Director de Proyecto se convierta en el coach de su
equipo de trabajo por lo que él ser& el encargado de lograr los avances y solucionar el problema.

Sesiones de coaching?t®

Todos los pasos descriptos anteriormente seran realizados en sesiones de comunicacién
entre el coach y coachee, por lo cual necesitaremos que el primero sea capaz de manejar estas
sesiones. Como hemos planteado no todos los problemas son iguales y no todos podemos
enfocarlos de igual manera, por ello debemos definir el tipo de conversacién que vamos a llevar
en funcion de la situacion que debemos enfrentar.

1. Concreta: nos focalizamos en aquellas conductas que pueden ser mejoradas. En este
tipo de sesiones necesitaremos que el coach utilice lenguaje que se dirija al centro de la cuestiéon
y que lleve a la persona que esta haciendo coaching a ser especifica. Nos interesamos en los
aspectos objetivos y descriptivos del desempefio ya que éste solo puede ser mejorado cuando
puede ser descrito en forma precisa.

2. Interactiva: En esta clase de conversaciones el objetivo que perseguimos es el
intercambio de informacién. Elaboramos preguntas y respuestas, y por lo tanto intercambiamos
ideas con el total involucramiento de ambas partes. El cochee brinda detalle sobre la situacion
gue enfrenta y el contexto en el que esto ocurre. El coach, por su lado, trata de ayudar al coachee
mediante la deteccion de sus bloqueos que no lo dejan avanzar en post de un mejor desempefio
y le realiza una devolucion a través del feedback.

3. Responsabilidad Compartida: Para este caso, el objetivo que perseguimos es la
busqueda de la mejora continua en el desempefio el cual pasa a ser una responsabilidad
compartida y un compromiso entre el coach y el coachee.

4. Forma especifica: cuando planteamos este tipo de conversacion debemos conocer los
2 factores en los que se basa:

¢ Una clara meta de la conversacion.

¢ un flujo de conversacién que requiere una primera fase, en la cual ampliamos la
informacion, y una segunda fase en la cual nos centrarnos en los aspectos
especificos, siempre que los participantes logren la meta pautada al inicio de la

conversacion.

166 QUINTANILLA ROBLES, Marvin Lorenzo y ULLOA MONTOYA, Jorge Salvador, op. cit., pag. 24 a 26.
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7. OBSTACULOS?

En este punto vamos a resumir cuales son las posibles trampas en las que puede caer un
coach. Es importante que las conozcamos y sepamos reconocer para evitarlas:

A. Ausencia de propésito genuino

B. Ansiedad

C. Temor y desconfianza

D. Resistencia al cambio

E. Ausencia de habilidades de coaching

F. Lenguaje

A continuacién detallamos en qué consiste cada obstaculo:

A. Ausencia de propoésito genuino: Debemos tener un propdsito para todo lo que
hacemos. Si logramos claridad en el propdsito vamos a saber lo que debemos hacer y lo que
esperamos lograr haciéndolo, es decir debemos evitar ambigliedades.

Planteamos 3 métodos para lograr evitar este obstaculo:

1. No se debe hacer simplemente por hacerlo: Antes de hacer algo, debemos buscar la
verdadera razon que hay detras de cada accién y si no cumple un propésito util mejor descartarlo.
Analicemos si lo que hacemos nos lleva a un mejor desempenfio, por ejemplo una reduccion de
los tiempos. No son buenas razones para hacer algo, el que siempre se hayan hecho de un mismo
modo, que todos los Directores de Proyectos lo hagan, que en el manual este escrito, entre otros.

2. No se debe confundir la actividad con los resultados: Este punto lo relacionamos
basicamente con la vinculacion errénea entre la causa y el efecto (resultado). De este modo, si
la actividad no produce los resultados que estamos buscando, debemos dedicar nuestros
esfuerzos a otra accion que nos permita alcanzar nuestras metas. Por ejemplo, si un empleado
debe lograr que un cliente le pague y lo llama por teléfono todos los dias y no hay avances,
entonces hay que buscar otra forma de hacerlo efectivo (e-mail, visita personal, etc.) para no
desperdiciar esfuerzos.

3. Debe ser relevante: No confundamos movimiento con avance, es decir, que las
personas estén activas y no ociosas en su trabajo, no significa que estén realizando un aporte
hacia las metas a lograr. Como coach no debemos perder de vista la direccion en la que se

mueven las personas porgque pueden estarse alejando de las metas.

167 COOK, Marshall J., op. cit., pag.119 a 129.
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B. Ansiedad: Sentir ansiedad es inevitable, pero podemos manejarla simplemente si
admitimos que la tenemos y luego tratamos de canalizarla de modo que nos ayude a realizar
nuestro trabajo. Lo importante es transformar la ansiedad en energia positiva.

Una herramienta con la que contamos para combatir la ansiedad es la preparacion. No
obstante, una preparacion excesiva puede perjudicarnos si surge algo inesperado (una pregunta
inusual, un desperfecto técnico o un cambio en la programacion de Gltimo momento). En algunas
ocasiones no tendremos tiempo suficiente para prepararnos, por lo cual se pueden buscar otras
formas de reducir el nivel de ansiedad. Por ejemplo, analicemos el contexto, si estamos frente a
un ambiente que nos inspira confianza y respeto esta sensacion disminuye, por lo cual debemos
buscar elementos que nos ayuden a lograrlo.

C. Temor y desconfianza: Los empleados pueden temer o desconfiar del coach
simplemente porque es el jefe, con otro enfoque distinto al jefe tradicional pero ellos igualmente
lo perciben como su superior. Es necesario conocer la percepcion que tienen los empleados del
jefe. Una vez que conozcamos la misma estaremos en condiciones de definir las acciones a
seguir.

Algunas medidas a tomar podrian ser: revisar si los comportamientos del coach pudiesen
ser amenazantes para tratar de revertirlos y generar seguridad. A su vez, existen temores
personales del empleado, es decir, que se relacionan con la esfera de su vida personal y no
laboral. Sélo si estos temores impactan sobre el desempefio del empleado el coach deberia
actuar.

D. Resistencia al cambio: Cuando implementamos el coaching desafiaremos habitos y
patrones de pensamientos arraigados en los miembros del equipo de proyectos. Los cambios
generan una alteracion en el bienestar y equilibrio, y la mayoria de las personas tienden a resistir
a los cambios en sus formas de pensar y de hacer las cosas. Lo importante es que el coach sea
consciente que necesitara tiempo y paciencia para implementar los cambios como también lograr
gue los empleados comprendan como estos cambios ayudaran a alcanzar las metas buscadas.

E. Ausencia de habilidades de coaching: Puede que tanto el coach como los coachees
carezcan de las habilidades necesarias para hacer y recibir coaching.

El coach, debe aceptar y trabajar con sus debilidades ya que es posible que algunos de
los comportamientos no se produzcan en forma natural.

Los trabajadores, puede que nunca hayan trabajado con un coach y en consecuencia no
hayan contado con un guia que analice problemas y procedimientos en conjunto con ellos y que

valore sus aportes.
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En conclusién ambas partes deben de aprender el proceso y trabajar juntos para alcanzar
los objetivos.

F. Lenguaje: Existen barreras visibles, como cuando hablamos idiomas diferentes pero
hay otras de caracter invisible como:

1. La jerga: cuando hablamos de jerga nos referimos al vocabulario propio de la direccion
de proyectos. Como coach, no debemos abrumar a nuestros empleados con palabras que ellos
desconocen ya que pueden percibir que los queremos impresionar y dafiar nuestra relacion con
ellos. Sélo debemos utilizar terminologia especifica de direccidén de proyectos cuando el equipo
necesite conocerla.

2. Las suposiciones: Las personas asignamos valores diferentes a las palabras. El coach
debe ser claro cuando habla con sus seguidores y debemos asegurarnos que todos hablamos de
lo mismo e interpretamos la informacion de la misma manera.

Por ejemplo, el coach dice: “termine su trabajo lo mas rapido posible”, lo cual para él
significa “en 1 hora quiero ese trabajo terminado”. El coachee puede interpretar: “termine su
trabajo antes de irse a su casa”, “termine su trabajo a mas tardar manana”. Con este ejemplo
vemos que muchas veces creemos haber dicho algo muy claro a alguien y luego, la accién del

otro, nos demuestra que entendi6 algo totalmente diferente.

8. COACHING EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Ahora bien, enfoquémonos en la administracion de proyectos, y pensemos cuales son las

razones por las cuales el coaching pasa a ser relevante en este caso?6e:

1. Se facilita la adaptacién de las personas hacia el cambio de manera eficaz y eficiente.
¢Por qué? Porque el coaching es una herramienta que involucra al empleado. El
seguidor enfrenta un proceso de aprendizaje constante que lleva al coachee a cambiar
sus esquemas mentales, se trata de una transformacion en la forma de pensar y de
hacer.

2. Provoca una movilizacion de los valores centrales y los compromisos del ser humano.

3. Destapa el potencial de las personas y las estimula hacia la produccion de resultados
sin precedentes. De este modo el desempefio mejora favoreciendo al equipo de

proyectos, al proyecto mismo y a la organizacién como tal.

168 QUINTANILLA ROBLES, Marvin Lorenzo y ULLOA MONTOYA, Jorge Salvador, op. cit., pag. 48 y 49.
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4. Provoca una renovacion de las relaciones y favorece a la comunicacion entre los
miembros del equipo de proyectos.
5. Genera un impacto positivo para la colaboracién, el trabajo en equipo y la creacién de

consenso entre las personas.
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CAPITULO IV
PROPUESTA DE APLICACION

Con el fin de ver con mayor claridad el impacto del tema expuesto a lo largo del presente
trabajo de investigacion tomaremos una empresa de consultoria en proyectos de ingenieria
llamada HYDROTEC S.A. como modelo.

Tal como sucede en muchas PYMES de la ciudad de Mendoza nos enfrentamos a una
empresa que no posee una estructura claramente definida, ni contempla las formalidades de una
gran empresa.

En el presente capitulo buscaremos proponer mejoras en cuanto al disefio organizacional
de nuestra empresa bajo estudio de modo que su estructura y forma de operar se ajuste de la
mejor manera posible a la gestion de proyectos.

Actualmente la compafiia no hace uso de los procesos detallados en el PMBOK ni
tampoco del coaching como herramienta de gestién de recursos humanos en proyectos. Dado
este panorama, buscamos implementar el uso de estas herramientas estudiadas a lo largo del
proyecto de investigacion para analizar el impacto que genera sobre la eficiencia organizacional.

A continuacion, haremos una breve caracterizacion de la empresa como asi también la de

un proyecto a modo de ejemplo que gestiona actualmente la misma.

1. CONSULTORA DE PROYECTOS DE INGENIERIA: HYDROTEC S.A.
1.1. Historia %

Hydrotec S.A. es una consultora que comenzé a gestarse en el afio 2000 y se constituyo
como tal en 2009. La actividad principal de la empresa es la prestacion de servicios integrales
para llevar a cabo proyectos hidraulicos e hidroeléctricos. Los servicios ofrecidos por la firma son
de caracter amplio y por tanto incluyen desde estudios de inventario y factibilidad, hasta el disefio
ejecutivo y la ingenieria de detalle del proyecto.

Un modo de conocer lo que la empresa es (mision) y lo que quiere llegar a ser (vision) es

a partir de los siguientes elementos que hemos elaborado nosotros mismos:

169 HYDROTEC S.A. http://www.hydrotecsa.com.ar/ [Junio, 2014].
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http://www.hydrotecsa.com.ar/

Vision: “lograr ser una empresa lider en el mercado local mediante la satisfaccion de
nuestros clientes a partir de soluciones innovadoras, integrales, fiables y profesionales en
proyectos energéticos que contribuyen a un mundo mejor.”

Mision: “llevar a cabo el estudio, desarrollo y gerenciamiento de proyectos hidraulicos e
hidroeléctricos a través de equipos interdisciplinarios de trabajo, alcanzando el Optimo
econdémico, social, técnico y ambiental para nuestros clientes”.

Hablamos de una PYME mendocina que estd conformada por profesionales especialistas
en las distintas ramas de la ingenieria (ingenieros civiles, hidraulicos, hidromecanicos,
electromecanicos, eléctricos y agronomos), asi como también por especialistas en riego y
drenaje, economistas y ambientalistas.

Este equipo de profesionales posee amplia experiencia en la gestiébn de proyectos de
inversion de injerencia nacional e internacional.

Resumiendo, entre los valores que mueven a la empresa y a su estilo de trabajo

encontramos basicamente: Compromiso, Responsabilidad, Eficiencia, Seguridad y Calidad.

1.2. Servicios

En el cuadro desarrollado mas abajo detallaremos los servicios que presta la consultora.
Podemos diferenciar las areas de intervencién por un lado, y por el otro encontramos los tipos de
intervencion. Se hace una diferenciacién entre el area, es decir el tema o especialidad con la que
se relaciona el servicio que se va a prestar y el tipo de intervencién propiamente dicha, que

consiste en el aporte concreto que ofrece la consultora a sus clientes.

Cuadro 6 - Servicios ofrecidos por Hydrotec S.A.

Infraestructura Hidréaulica Estudios Basicos
Disefio y célculo de presas, grandes tuberias Realizacion de estudios geotécnicos,
de aduccién, canales, reservorios Yy hidrologicos y de topografia.

estructuras de distribucion y regulacion.

Riego y Drenaje Revision de Proyectos
Formulacion de propuestas integrales para  Elaboracion de planes de ordenamiento y
la refuncionalizacién, modernizacion y/o manejo integrado del recurso hidrico.

creacion de sistemas productivos irrigados.
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Aprovechamientos Hidroeléctricos Elaboracién de Proyectos Ejecutivos
Incluye desde micro y mini centrales hasta Incluye memorias técnicas y planos
proyectos de gran envergadura. necesarios para presentacion en licitaciones
y/o aprobacion.
Manejo Integrado de Recursos Hidricos Inspeccion y Seguimiento en Obray en
Elaboracion de planes de ordenamiento y Fabrica
manejo integrado del recurso hidrico. Inspecciones de seguimiento en obras
civiles, hidraulicas y construcciones
electromecanicas.
Estudios Aluvionales Evaluacion de Impacto Ambiental y
Disefio y célculo de obras de proteccién y Social
defensa aluvional.
Asesoramiento Agricola-Productivo Evaluaciéon Econdmica y Financiera de
Incluye consejos respecto al control de Proyectos
plagas, poda, fertilizacion, entre otros.
Monitoreo y Evaluacién de Proyectos
Estudios de Ofertas
Auditorias
Estudio de Inventario y Concepcidn
. Formulacién y Evaluacion de Alternativas
Desarrollo Tecnholdgico
Documentos de Factibilidad con
Estandares Internacionales
Preparacion de documentacion completa
para su presentacion a organismos de

financiamiento bilaterales.

Fuente: Elaboracion propia, en base a informacién recuperada de HYDROTEC S.A., op. cit.

1.3. Estructura organizacional

La consultora es de origen nacional y tiene su base en la provincia de Mendoza, sin
embargo, gestiona proyectos en diferentes provincias y paises.

Con el objetivo de comprender con mas detalle como opera nuestra empresa y como se
estructura, se presenta una explicacion genérica de las funciones de las distintas areas que la
conforman y su organigrama (ver figura 44).
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Asamblea de Accionistas: Es el 6rgano supremo, el cual estéa integrado por los 2
accionistas de la firma. Los mismos se reunen con el fin de evaluar los resultados
obtenidos a lo largo del afio y definir los nuevos objetivos que se quieren alcanzar en
el mediano y largo plazo.

Directorio: El rol de Director lo ejerce el accionista mayoritario de la firma y es quien
actlia como representante legal de la compainia.

Presidente: El accionista mayoritario es quien toma este cargo y por ello es responsable
de la gestidn integral de la empresa. El presidente es quien debe asegurarse que los
objetivos planteados por la asamblea de accionistas se alcancen, para ello elabora
objetivos mas precisos para que guien el actuar de cada una de las gerencias de la
compafia. Ademas, es el encargado de celebrar los contratos que hacen al objeto
social de la firma como también decidir como reinvertir los fondos de la misma.
Basicamente, el detalle de las funciones del presidente se encuentran especificadas
en el estatuto de la compafiia.

Gerencia de Ingenieria: El socio minoritario tiene a su cargo esta gerencia la cual esta
conformada por 5 departamentos, cada cual especializado en un tema diferente: civil,
energia, agronomia, ambiental y economia. Mediante dichos departamentos se
asegura la prestacion profesional de servicios de consultoria. Los especialistas son
asignados a uno o0 mas proyectos simultaneamente segun las necesidades de los
mismos.

Gerencia de administracién: Se encarga de todo lo relativo a la gestion del negocio
mediante 4 departamentos de apoyo: finanzas, contabilidad, administracion y recursos
humanos.

Gerencia Comercial: Encargada de captar nuevos clientes como asi también de
comprender lo que ellos buscan para poder traducirlo en una propuesta palpable. Sera
el Gerente Comercial quien se encargue de evaluar las posibilidades reales de la firma

de cumplir con el proyecto y bajo qué términos.
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Figura 44 — Organigrama actual de la firma Hydrotec S.A.

Asamblea de
accionistas
Directorio
Presidente
1
[ [ |
Gerencia Administracion Ingenierfa comercial
Departamento Contabilidad Administracion y Recursos - - - ) -
Finanzas Humanos Civil Energia Agronomia Ambiental Economia
| | Proyectol
| | Proyecto2
| | Proyecto3
| | Proyecto4

Fuente: Elaboracién propia.
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Al visualizar el organigrama podemos notar que la firma posee una estructura
matricial de modo que se conforman equipos para trabajar en cada proyecto. Cada equipo
reunira especialistas segun las necesidades particulares, tomando recursos de la estructura
funcional y si fuera necesario realizando contrataciones externas.

Este organigrama es uno de los aportes que realizaremos en el presente trabajo de
investigacion ya que la firma no lo ha desarrollado aun. Como ya mencionamos, la
organizacion trabaja implicitamente bajo una estructura matricial equilibrada o balanceada.

A su vez vemos que el departamento de recursos humanos forma parte de la
Gerencia de Administracion. Esto nos llevé a pensar que la firma solo considera que debe
realizar tareas de naturaleza administrativa respecto a los recursos humanos; por ejemplo,
celebracién de contratos, liquidaciones de sueldo, gestion de obra social, realizacion de la
papeleria correspondiente a la renuncia de un empleado, etc. Nuestro objetivo es que la
empresa vea mas alla y logre aplicar un enfoque mas humanistico. ¢ A qué nos referimos?
Basicamente hablamos de un cambio de enfoque en donde el recurso humano tome un
papel mas importante, se atiendan las necesidades particulares de cada uno y se favorezca

al trabajo productivo y armonioso en equipos.

1.4. Proyecto Tocoma-Macagua (TOC-MAC)

Para aplicar los procesos y herramientas descriptas en los capitulos anteriores del
presente trabajo de investigacion explicaremos un proyecto en el cual la firma trabaja hace
unos afios, y realizaremos una aplicacion practica sobre el mismo.

Denominaremos al proyecto con el nombre TOC-MAC, el nombre se atribuye a las
centrales hidroeléctricas'’® que son parte de este proyecto. TOC se refiere a Tocoma,
central hidroeléctrica para la cual se construiran diez turbinas Kaplan’t y MAC a Macagua,
central que sera reacondicionada y posteriormente rehabilitada.

A continuacién haremos referencia en términos generales a las empresas que
intervienen en el presente proyecto para que podamos comprender el rol que tiene cada

una de ellas:

170 Centrales hidroeléctricas: Edificio donde esta emplazada la maquinaria capaz de transformar
la energia originada por un salto o corriente de agua en energia eléctrica. Fuente: ENCICLOPEDIA
CLARIN, op. cit., tomo 5.

171 Turbina: Maquina que transforma el trabajo, en forma de energia de rotacion, la energia cinética
de un fluido en movimiento. Turbina Kaplan: Turbina de hélice, dotadas de paletas de inclinacién
variable, que van situadas en el cubo del rotor. Basicamente, es una turbina de agua que aprovecha
la energia de un fluido que pasa a través de ella con un rodete que funciona de manera semejante
a la hélice del motor de un barco. Fuente: Ibidem, tomo 24.
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e Corpoelect’: Empresa Eléctrica estatal de origen venezolana que surge en el
afio 2007 durante el proceso de reorganizacion del sector eléctrico nacional. El objetivo
perseguido por el Gobierno Bolivariano mediante esta institucién es garantizar la prestacion
de un servicio eléctrico de calidad, confiable y eficiente. Por ello, las funciones que tiene a
su cargo la empresa son la generacion, transmision, distribucion y comercializacion de
potencia y energia eléctrica. Por este motivo, Corpoelec contrata los servicios de Coyne Et
Bellier.

e Coyne Et Bellier'”: Con el fin de evitar confusiones, en primer lugar queremos
aclarar que Coyne Et Bellier es el nombre comercial de Tractebel Engineering, por eso
nosotros nos referiremos a la compafiia mediante el primero. Ahora bien, hablamos de una
empresa de consultoria para proyectos de ingenieria los cuales estan relacionados con la
energia hidraulica, el medio ambiente, la ingenieria civil, entre otros. Esta compafiia es de
origen francés y su trabajo se extiende en todas partes del mundo, proporcionando
soluciones tanto a organizaciones publicas como privadas. Esta firma se caracteriza por
trabajar con proyectos de gran envergadura en cuanto a su escala e importancia para la
comunidad. La relevancia que toman sus trabajos para la sociedad radica en, que los
mismos se vinculan con recursos de gran valor como lo es el agua, o en la utilidad que
representan sus obras para la comunidad en general como lo son los puentes, 0 en que
buscan proteger el medio ambiente mediante proyectos destinados al control del impacto
ambiental.

Respecto al rol de ésta firma en el proyecto TOC-MAC decimos que la misma es
contratada por CORPOELEC y asume la responsabilidad de llevar a cabo el proyecto. Pero,
dada la envergadura del mismo, Coyne llama a licitacion para poder cumplir con los
requerimientos establecidos por el cliente. En este llamado se presentaron varias empresas
dedicadas a la fabricacion de componentes hidroelectromecanicos e IMPSA resulta la
adjudicataria.

e IMPSA!*: Es una de las empresas pertenecientes al holding “Corporacion
IMPSA” y se dedica a proveer soluciones integrales en lo que respecta a la generacion de
energia eléctrica mediante recursos renovables, equipos para la industria de procesos y
servicios ambientales. Con el fin de lograr estos objetivos IMPSA cuenta con las siguientes
unidades de negocios: IMPSA Hydro, IMPSA Wind e IMPSA Energy.

172 CORPOELEC. www.corpoelec.gob.ve [Junio, 2014].
173 COYNE Et BELLIER. www.coyne-et-bellier.fr [Junio, 2014].
174 IMPSA. www.impsa.com [Junio, 2014].
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Su rol, como empresa durante el desarrollo del proyecto TOC-MAC incluye la
participacion en la obra civil y electromecanica como en el control de fabricacién y
ensamblaje de la obra e inspeccion externa.

e Hydrotec S.A.: Empresa de consultoria caracterizada anteriormente (ver punto 1
del presente capitulo). Hydrotec fue Contratada por Coyne para controlar y asegurar una
correcta ejecucion de las tareas a cargo de IMPSA en Argentina y fuera del pais.
Bésicamente, actia en representacion de Coyne llevando a cabo actividades de
coordinacion, logistica, administracién en general y manejo de informacion técnica. Cabe

aclarar que nuestro andlisis sera desde la perspectiva de Hydrotec.

Lo expuesto anteriormente respecto al rol de cada empresa en el proyecto podemos

verlo con mayor claridad en el siguiente esquema que hemos disefiado:

Figura 45 - Rol de las empresas intervinientes en el proyecto TOC-MAC

2) CORPOELEC

EMPRESA ELECTRICA SOCIALISTA
Cliente del proyecto

HYDRGTEG- >’ b
| o . _ COYNE ET BELLIER
Coordinacion — Logistica — Bureau d'Ingénieurs Conseils

Administracién — archivos
— Oficina Técnica

Direccién de Proyecto

IMPSA

Trabajo en fabricay en las
centrales hidroeléctricas bajo
supervision

Fuente: Elaboracién propia.
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Luego de analizar las relaciones entre las empresas intervinientes y reconocer el
papel que juega cada una de ellas nos concentraremos en hablar puntualmente de TOC-
MAC como proyecto. Tal como la empresa posee su organigrama y estructura, en el
proyecto también tenemos un esquema previamente definido de como se va a trabajar.
Consideremos que para cada uno se elabora un disefio diferente con el fin de clarificar
roles, responsabilidades y relaciones de jerarquia entre los miembros del equipo. A

continuacion les presentamos el esquema utilizado por la compafiia:

Figura 46 - Esquema funcional proyecto TOC-MAC. Gerencia de Inspeccién en Fabrica

de Coyne et Bellier en Mendoza

COYNE et BELLIER .ﬂsesor|'aTéC|1ica a COB
Gerencia de Inspeccion en Fabrica Elaboracion de Informes

Evaluacién Programatica
Inspector I1
Inspecciones fuera de
Argentina y Brasil
HYDROTEC
Oficina Mendoza
| [
Administracion y | | Archivo Tecnico
Apoyo Logistico y Documental
Inspector I3 Inspector 12 Coordinacion Inspecciones
en Nuclep - Brasil
Nave 1,3y 4 Nave 1y 5 Pintura Ensayos No Inspeccione_s de
Soldadura Mecanizado Montajes en Destructivos premontaje
Inspectores Proceso Inspector blanco Inspectores puntuales

Coordinacion l4el5 Proceso |6 Terceros |

inspecciones Mecanizado

puntuales en Generadores |
Argentina InspectorI7

Inspectorls ||
07:00 2 153:00
Inspeccion de .
Materiales en Inspector|d
Mendoza 14:00 a 22:00 —

Inspeccion de
Despachos a
Obra

Reportes semanales,
mensuales y avances
de fabricacion

Fuente: Material provisto por la empresa Hydrotec S.A.

Consideramos que la idea de contar con un esquema que brinde informacion de las

relaciones y roles de cada miembro del equipo es adecuada. Sin embargo, creemos que
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este esquema posee errores conceptuales de como se elabora un organigrama pero
ademas no muestra claramente la relacién entre Hydrotec y Coyne (representada por 11).
Al analizar el organigrama del proyecto (figura 46), podemos ver que la firma Coyne
Et Bellier asigné a uno de sus empleados como Director de Proyecto (I11), es decir, que
hablamos de un DP expatriado!’®. Entonces, consideramos lo expuesto por Gémez L6pez-
Egea, Sandalio que afirma que deben darse dos caracteristicas basicas, por un lado el
traslado a un pais distinto al de origen en donde reside para desarrollarse profesionalmente
y por otro lado, dicho traslado debe ser por un periodo de tiempo lo suficientemente largo
para afectar el aspecto social y familiar del expatriado. Sus responsabilidades son asegurar
la correcta ejecucion del proyecto y coordinar inspecciones fuera de Argentina y Brasil.
Asi, el Primer Ingeniero (I11), contara con la ayuda de:
e Hydrotec para realizar tareas de apoyo: Administracion, Logistica y Coordinacién,
Archivo Técnico y Documental.
e |2 — Inspector encargado de las areas de Soldadura, Mecanizado, Pintura,
Montaje, Ensayos no destructivos'’® e inspecciones de premontaje en Argentina
y coordinacion de inspecciones a Brasil (Fabrica Nuclep).
e |3 — Inspector encargado de la coordinacion de distintos tipos de inspecciones
puntuales en Argentina, ya sea de materiales en Mendoza como de despachos a

obra. Ademas se encuentra como responsable del envio de reportes.

2. DISENO ORGANIZACIONAL
En este apartado, nuestro fin es lograr redefinir el disefio estructural de la consultora
para que pueda obtener mejores resultados, segun nuestro entender, al momento de

gestionar recursos humanos.

175 Segun Suutari y Brewster, 2003, “es la transferencia de los individuos, y en ocasiones de sus
familias, mas alla de las fronteras de sus paises, por periodos limitados de tiempo, de tal modo que
puedan trabajar para la misma organizacion desde otro pais”. Fuente: GOMEZ LOPEZ-EGEA,
Sandalio y FERNANDEZ PRIETO, Lourdes. (2005). Politicas de expatriacion y repatriacion en
multinacionales: vision de las empresas y de las personas. (Investigacion de la IESE — Business
School, Universidad de Navarra), pag. 15.

176 Ensayos no destructivos: Pruebas a que se someten los materiales sin alterar de forma
permanente sus propiedades fisicas, quimicas, mecanicas o dimensionales, con objeto de averiguar
su calidad y particularmente su aptitud para resistir los esfuerzos a que deben ser sometidos. Fuente:
DICCIONARIO ENCICLOPEDICO ILUSTRADO. (1965). Biblograf S.A., Barcelona, Espafia, Tomo |,
Pag. 1205.
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2.1. Propuesta de organigrama

Recomendamos continuar manejando los proyectos de la firma mediante una
estructura de tipo matricial, pero logrando que se haga mayor énfasis en la gestion del
recurso humano. Con el fin de lograr este Ultimo punto, consideramos necesario que se
incorpore una gerencia de recursos humanos para la cual definiremos, a lo largo de este
capitulo, las funciones que debe desempefar, como debe organizarse y de qué
herramientas puede hacer uso para lograr un alto rendimiento del personal.

Para asegurar una correcta comprension de lo expuesto anteriormente, observemos
la figura 47 en la cual hemos disefiado el organigrama propuesto para Hydrotec.

Si realizamos una comparacion entre la estructura actual (figura 44) y la nueva
propuesta (figura 47) notaremos que la diferencia radica en la creacion de la Gerencia de
Recursos Humanos y tres departamentos que dependen de esta Gltima. Los departamentos
creados fueron: Planificaciébn de Recursos Humanos, Adquisicién y Desarrollo y por el
ultimo la direccién y control del equipo. De este modo lo que se pretende es que el manejo
de los recursos humanos este guiado por los procesos que enumera el PMBOK.

Los motivadores primordiales para que nos decidiéramos a realizar la elaboracion
de este redisefio de la estructura fueron los inconvenientes detectados en la administracion
del equipo del proyecto TOC-MAC. Las principales deficiencias que observamos son:

e Un Director de Proyecto que no escuchaba a su equipo, generando de este modo

dificultades en la comunicacion.

¢ Roses e intolerancias entre los miembros del equipo de proyecto.

e Dualidad de mando (jefe funcional y de proyecto). Dualidad de 6rdenes que
generalmente no coincidian por lo que se genera incertidumbre, estrés, confusion
respecto de los roles y conflictos.

¢ Problemas de expatriacién, principalmente del DP (I11) pero también se vieron
inconvenientes en otros ingenieros que conformaban el equipo.

e Falta de motivacion de los miembros del equipo.

¢ Falta de integracion entre los miembros del equipo.

¢ Problemas de Liderazgo.

e Ausencia de feed-back positivo a los empleados.
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Figura 47 - Redisefo del organigrama de Hydrotec S.A.

Gerencia

Departamento

Direccion y control

Asamblea de
accionistas
Directorio
Presidente
|
I I I ]
Administracion Ingenierfa comercial Recursos
Humanos
- Administracion y - . . ' . v Adquisicion
Contabilidad Finanzas Civil Energia Agronomia Ambiental Economia Planificacién y Desarrollo

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

Proyecto 4

Fuente: Elaboracién propia.
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Al definir y analizar los problemas observados, consideramos que la mejor
contribuciéon que podemos hacer estara vinculada con el rol del departamento de recursos
humanos tanto para planificar, adquirir, desarrollar, dirigir y controlar el equipo de proyecto
como a su vez orientar el rol del Director de Proyecto como coach de su equipo.

Si bien el problema de dualidad de mando seguiria existiendo al continuar
trabajando con una estructura matricial, con este nuevo aporte se verian reducidos los
inconvenientes que esto trae aparejados. ¢ Por qué? Basicamente porque se prestaria mas
atencion al personal involucrado en el equipo de proyecto y se haria un seguimiento mas
personalizado para tratar de anticipar o evitar complicaciones.

Tal como mencionamos anteriormente, esta empresa posee una particularidad
interesante a tener en cuenta. Dado que la consultora se involucra en proyectos nacionales
e internacionales no todas las personas que participan en los mismos son empleados
locales. ¢A qué nos referimos?, en realidad Hydrotec, cuando es necesario, contrata
personal en distintas partes del mundo para realizar sus proyectos. De este modo, debe
asegurar una correcta gestion de recursos humanos gque poseen distintas caracteristicas.
A nuestro entender podemos diferenciar distintos “grupos”:

e Recursos humanos permanentes: dentro de esta categoria se encuentran

aquellos que “cumplen con 2 requisitos”:
o Estan vinculados exclusivamente a un proyecto o mas de uno, entonces
trabajan con cierto grado de continuidad.
o A suvez son parte de la estructura funcional de Hydrotec.

¢ Recursos humanos temporales (itinerantes): incluye dos tipos, entre ellos:

o aquellos que no trabajan exclusivamente para el proyecto, es decir, realizan
una tarea puntual relacionada con el proyecto, o

o aquellos que forman parte del equipo estable del proyecto pero no forman
parte de Hydrotec, solo han sido contratados para un proyecto especifico, ya

sean expatriados o nacionales.

2.2. Parametros de Disefio

Tal como vimos en el capitulo |, apartado 4.3., existen ciertos elementos que nos
permiten determinar el disefio estructural. A continuacion los aplicaremos para nuestro caso
bajo estudio. Tomaremos como referencia el organigrama redisefiado de Hydrotec (Figura

47), buscando realizar un analisis que involucre toda la estructura.
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v Disefio de puestos

Notamos, que las caracteristicas de los parametros relacionados con el disefio de
puesto difieren entre el proyecto y la estructura funcional, por ello iremos haciendo mencion
en cada caso. Ademas, se recomienda tomar las lecciones aprendidas de cada caso en el
que Hydrotec haya participado y aplicar aguellas que nos sean Utiles para los nuevos
proyectos.

a. Especializacion del trabajo: En primer lugar, aclaramos que la consultora ha

departamentalizado su empresa de modo tal que sea posible reunir a los empleados por
especialidad. Respecto a los puestos funcionales (involucrando las gerencias de
administracién, comercial y de recursos humanos), notemos que hay una baja
especializacion horizontal ya que se distribuyen muchas tareas entre pocas personas.
Respecto de la especializacion vertical, esta es alta ya que los empleados no tienen
demasiada autonomia para ejecutar sus tareas, tiende a ser el presidente quien indica los
comportamientos y conserva la autoridad para decidir.

A su vez, durante el desenlace de cada proyecto los ingenieros y técnicos se
desempefiaran en puestos con baja especializacion vertical. Esto es asi porgue se requiere
gue cada uno asuma la responsabilidad y autonomia sobre su trabajo, por ende el control
sobre quien realiza efectivamente el trabajo es bajo. También, la especializacion horizontal
tendera a ser baja, ya que a pesar de gue cada ingeniero o técnico se dedigue a realizar
tareas especificas a una tematica, la variedad de tareas es muy alta y en ocasiones trabaja
conjuntamente con otros especialistas ampliando ain mas el tipo de actividades que
realizan.

A continuacién, mostramos un cuadro resumen de lo explicado en este punto.

Cuadro 7 - Especializacién del trabajo de las gerencias de Hydrotec.

Especializaci6n horizontal
Alta Baja

Gerencias de administracion,

Alta comercial y de recursos
humanos
Especializacion
vertical
Baja Gerencia de Ingenieria

Fuente: Elaboracion propia.
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b. Formalizacién del comportamiento: La empresa tendré procedimientos que seran

propios de la organizacion funcional y a su vez se generaran normas y procedimientos para
el proyecto.

En el area de recursos humanos se recomienda formalizar las funciones de:

o Planificacion.

o Empleo: Seleccidn, insercién y formacion de nuevos empleados.

o Desarrollo profesional: Seguimiento de los trabajadores a partir de controles,
evaluaciones y estudios.

o Desarrollo humano: Seguimiento de los empleados expatriados.

Las gerencias de administracién y comercial estaran a cargo de elaborar manuales
de procedimientos para lograr consistencia en el modo de hacer las cosas. Dado que en
éstas gerencias pocos empleados realizan muchas tareas sera fundamental estandarizar
tareas rutinarias de modo de lograr un incremento en la productividad.

Para el proyecto, la formalizacion necesaria dependera en gran medida de los
requerimientos particulares del cliente. Si observamos el organigrama de TOC-MAC vemos
que se solicita a los ingenieros la elaboracion de reportes semanales, mensuales y avances
de fabricacion. Este procedimiento fue definido por Coyne Et Bellier de modo de tener
control y conocimiento sobre los avances que se producen.

Por otro lado, los proyectos de ingenieria requieren exactitud por lo que debera estar
claramente asignada el area de responsabilidad de cada especialista. Ademas, deberan
tener pleno conocimiento de los requerimientos técnicos que implican sus tareas, por lo cual
se hara uso de documentos que permitan trasmitir dicha informacion.

c. Capacitaciéon y Adoctrinamiento: En lo que respecta a la capacitacion se

requieren personas con los conocimientos apropiados para desempefarse en cada puesto
de la firma, por ello el departamento de recursos humanos debe realizar lo que se denomina
“andlisis de puesto”™’’. Esta necesidad se ve con mayor fuerza en la gerencia de ingenieria.
Por ejemplo, en el proyecto TOC-MAC (figura 46) vemos que el proyecto demanda personal
para areas especializadas como lo son: mecanizado, soldadura, ensayos no destructivos,

etc., de este modo se requiere la contratacion de personas que sean idoneas en la materia.

177 Andlisis de puesto: Proceso de obtener y analizar informacién relacionada con cada puesto.
Luego se registra en la descripcion (detalle de las tareas que componen el puesto) y especificacion
(caracteristicas personales que debe tener una persona para desempefiar las tareas descriptas) de
puestos. Fuente: CHIAVACCI, Maria C., (2008), Analisis..., op. cit., pag. 3.
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Por otro lado, el adoctrinamiento no es un tema menor para este tipo de empresa,
sino que es fundamental definirlo. Esto se debe a que el personal debe comprender que
trabaja simultaneamente en una organizacién funcional y en una de proyectos. Sera
necesario que Hydrotec dé a conocer a sus empleados su cultura y sobretodo que quede
en claro cudndo una persona es contratada para un proyecto especifico o cuando es un
empleado que realizara simultdneamente tareas para la organizacion y para el proyecto.
Una forma que proponemos de adoctrinar al personal es a traves del uso del coaching, ya
gue de esta forma se logra preparar al coachee para enfrentar una cultura organizacional

de estas caracteristicas.

v Disefio de la Superestructura

En lo que respecta al disefio de superestructura, definimos cdmo vamos a agrupar
los puestos dentro de la organizacion y cual es el nimero de personas que deben estar
bajo la direccion de un jefe para lograr un buen resultado. Dada la propuesta que queremos
realizar a Hydrotec este es un tema fundamental, porque nos permite definir relaciones de
autoridad formal, importancia relativa de cada funcién en la organizacioén y unificar tareas
bajo un criterio homogéneo, entre otras.

a. Departamentalizacién: Tal como mencionamos anteriormente, consideramos que

la empresa hace bien en utilizar una estructura matricial dada la actividad que desempefia.
En este caso se combina una departamentalizacién funcional y otra por proyectos que
permite atender con éxito los clientes de la consultora ya que se hace un enfoque hacia las
necesidades particulares de cada uno de ellos.

El cambio que se propone respecto de la estructura original (figura 44), es
basicamente de prioridad y orientacion respecto al area de recursos humanos. Sugerimos
gue el éste departamento se convierta en una gerencia.

A partir de este cambio, consideramos que se lograra que la gerencia de
administracién este a cargo de tareas vinculadas a lo contable, administrativo en si mismo,
financiero y legal. Por otro lado, la gerencia de recursos humanos estard abocada
exclusivamente a la administracion de este recurso, logrando enfocarse mas en detalle en
lo que hace a la planificacion y seguimiento de los mismos.

b. Tramo de control: Respecto al departamento de recursos humanos,

consideramos que vamos a necesitar un gerente de area y luego 3 personas mas que se
encarguen de las funciones basicas mencionadas anteriormente: Planificacion, Adquisicion

y Desarrollo, y Control del personal.
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Luego, respecto del proyecto, sera el director del mismo quien asigne el nUmero
de personas que se necesita en cada area. Recordemos que los proyectos son dinamicos
y las necesidades de personal se van modificando a lo largo de la vida del proyecto.

En este momento es cuando se requiere que el director de proyecto trabaje como
un verdadero coach. Esto se debe a que algunos de los factores que nos ayudan a definir
la cantidad de personas que un jefe puede dirigir eficaz y eficientemente pueden verse
favorecidos si trabajamos con un coach. Por ejemplo, éste nimero aumenta en la medida
gue los miembros del equipo asuman responsabilidades y autocontrol de sus acciones, o
en la medida que las normas o reglas de trabajo estan claras, o también cuando el director
de proyectos puede utilizar menos tiempo en tareas de supervisién. Todos estos ejemplos
mencionados son puntos que el coach trabaja con el equipo durante las sesiones de
coaching. El desarrollar la capacidad de asumir las responsabilidades le permite al coach
reducir la supervision, el coachee adquiere seguridad para actuar, gana independencia y el
coach al confiar en sus empleados gana tiempo para trabajar en otras cosas, aungue no

deja de realizar seguimientos sobre su desempefio.

v Disefio de enlaces laterales

Los aspectos relacionados a enlaces laterales hacen al disefio de las formas de
coordinacién y estandarizaciébn que se recomienda a la consultora en funcion de las
particularidades de su caso. Resulta importante establecer formas de regular las acciones
de los individuos para tratar de generar un alto rendimiento.

a. Sistema de planificacién y control: Tanto el éxito de una organizacién como el de

un proyecto depende en gran medida de una buena planificacion, incluyendo los tiempos,
costos, recursos, riesgos y calidad.

La planificacién de los recursos humanos requeridos para el proyecto quedara
plasmado al llevar a cabo el proceso de “Desarrollo del plan de recursos humanos” (primer
proceso previsto en el PMBOK). Como ya explicamos en el capitulo Il, se debe hacer una
adecuada planificaciéon respecto a roles, responsabilidades, habilidades y relaciones de
comunicacion que se requieren entre los miembros del equipo.

Respecto de la planificacion general de la empresa, la gerencia de recursos
humanos deberé estar al pendiente de las necesidades de personal que surjan en funcion
de los objetivos que se va planteando la empresa. También, debera formalizar las
relaciones entre los departamentos de Hydrotec, en pos de alcanzar un desempefio

adecuado.
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Con el objetivo de controlar si se alcanzaron los objetivos, serd necesario utilizar
indicadores que evidencien si la organizacion se estia acercando o no a los resultados
deseados. Realizar evaluaciones de desempefio individual y sobre el equipo en su conjunto
es una buena forma de conocer el rendimiento de los empleados. Luego de aplicar las
evaluaciones de desempefio se debera otorgar un feed-back que les permita conocer qué
estan haciendo bien y que se puede mejorar. De este modo, se busca una repeticiéon de las
acciones que generan buenos resultados para la organizacion. Este aspecto, se encuentra
vinculado con el udltimo proceso propuesto por el PMBOK para la gestion de recursos
humanos: “Dirigir al equipo”, también analizado en el capitulo 1.

A su vez, queremos mencionar algo respecto al sistema de control en el proyecto
TOC-MAC. Basicamente el trabajo de los empleados consiste en realizar inspecciones, es
decir, controles sobre el trabajo que realiza IMPSA y otras empresas fuera del pais.
Ademas, estos controles quedan asentados en informes que preparan los ingenieros o
técnicos. Por ende, existe una buena planificacion con relacién a los aspectos técnicos pero
nuevamente se deja de lado el control sobre el equipo de trabajo respecto a su desempefio
propiamente dicho. Consideramos que sobre este punto debe hacer hincapié Hydrotec
como empresa, concentrandose en la situacion particular de cada empleado afectado al
proyecto.

b. Dispositivos de enlaces laterales o mecanismos de coordinacidon: Invitamos a

hacer uso de los distintos tipos de mecanismos segln se requieran en la organizacion
funcional o en el proyecto en si. En algunos casos la firma puede necesitar coordinar tareas
dentro de cada unidad y en otras situaciones la relacion entre las unidades.

I. Ajuste mutuo: Deberia utilizarse dentro de una misma unidad de trabajo. Por
ejemplo, dentro del area de soldadura trabajan varios especialistas que
realizan la misma tarea por lo que mediante una comunicacion informal
pueden realizarse recomendaciones con el fin de desempeiar
adecuadamente el trabajo. En TOC-MAC también se trabaja por turnos, de
este modo antes de que un inspector deje su lugar de trabajo le debe informar
al del turno siguiente los avances, contratiempos y novedades que ocurrieron.

[I. Supervision Directa: Respecto a la organizacion funcional, la coordinacién
esta a cargo del Presidente de la firma y él es el encargado general de
supervisar a sus empleados.

Luego, la coordinacion general del proyecto se encuentra a cargo del Director

de Proyecto. Pero, ¢qué sucede? El Presidente de Hydrotec se ve involucrado
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VI.

en el proyecto cuando se trata de cuestiones administrativas, coordinacion y
logistica, manejo de documentacion y archivo técnico. Entonces frente a estas
situaciones seran dos los responsables de coordinar (dualidad de mando), lo
importante es que antes de emitir directivas, 6rdenes o instrucciones a los
empleados ellos se pongan de acuerdo. De este modo se evitan indicaciones
contrapuestas y se reduce la incertidumbre.

Estandarizacion de Procesos de trabajo: Para cada proyecto se realizan
mejoras, adaptaciones y actualizaciones de los manuales de procedimientos
a seguir por los miembros del equipo. De este modo, siempre se trata de
aprovechar las lecciones aprendidas de trabajos anteriores. Asi evitamos
realizar esfuerzos de mas ya que eso implica mayor consumo de recursos.
Cada gerencia debe estandarizar los procesos de aquellas actividades que
son repetitivas. Por ejemplo, en el &rea de recursos humanos se debe trabajar
sobre los procesos de seleccidén, control, capacitacién, entre otros para
favorecer a alcanzar buenos resultados en la organizacion.

Normalizacion de los productos: Hay circunstancias en las que no se necesita
estandarizar los modos de hacer las cosas, pero siempre debe estar
claramente especificado el resultado final que se espera.

Desde el punto de vista de la organizacion funcional, el departamento contable
se encarga de realizar presentaciones mensuales de IVA. Entonces, el
gerente de administracion le asigna la tarea a una determinada persona pero
no le dice como y cuando hacerlo. Es decir, la persona tiene la libertad para
definir la forma de realizar la preparacion de los libros IVA: por ejemplo puede
realizar la carga de comprobantes al sistema una vez por semana 0 puede
hacerlo toda la Ultima semana. La decision queda en manos de quien ejecuta
la tarea.

Normalizacion de habilidades: Conjuntamente el Director de Proyectos vy el
responsable de seleccion de personal deberan definir el perfil de la persona
gue se requiere para un puesto especifico. Como hemos mencionado se
requiere personal especializado y con formacion profesional, lo que no quita
gue dentro de la empresa se lo capacite.

Normalizacion de normas: Al momento de seleccionar el personal que va a
trabajar en la empresa, ya sea de modo permanente o no, se debe asegurar

gue estos compartan los valores que identifican la forma de trabajo de la firma.
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Como dijimos al comienzo de este capitulo, Hydrotec se basa en valores como
el compromiso, responsabilidad, eficiencia, seguridad y calidad. De esta
forma, las normas de trabajo se basan en valores compartidos (se parte de la

misma base).

v Disefio del sistema de toma de decisiones

El Director de Proyecto debe centralizar ciertas decisiones que hacen a la
coordinacion general del mismo, pero a su vez consideramos que serd de gran utilidad
realizar una descentralizacion vertical selectiva.

Analizando el organigrama del proyecto TOC-MAC nos encontramos con:

¢ |1 - Director de Proyecto: a cargo de la coordinacién general del proyecto.

e |2 - Ingeniero 2: a cargo de la coordinacién de inspecciones en Nuclep-Brasil,
Soldadura, Mecanizado, Pintura, Montajes y Mecanizados, ensayos ho
destructivos e inspecciones de premontaje.

¢ |3 -Ingeniero 3: Coordinacién inspecciones puntuales en Argentina, Inspecciones
de Materiales en Mendoza, Inspeccion de Despachos a obra y elaboracién de
Reportes.

De este modo, pensamos que el DP puede descentralizar en el 12 e I3 decisiones

gue hacen a las areas que tienen a su cargo.

En relacién a la estructura funcional, consideramos que actualmente el presidente
de la firma realiza una centralizacion excesiva respecto a la toma de decisiones. A nuestro
entender deberia realizar una descentralizacion vertical paralela, otorgando méas poder de
decisién a los mandos medios. De esta forma el presidente tendr4 més tiempo disponible

para captar nuevos clientes y concentrarse en la planificacion a largo plazo.

3. PROYECTO TOCOMA - MACAGUA, ¢(COMO GESTIONAR LOS RECURSOS
HUMANOS EN UN PROYECTO?

En el capitulo Il del presente trabajo de investigacion se dio a conocer el proceso
propuesto por el PMI para el manejo adecuado de recursos humanos. Consideramos que
Hydrotec S.A. puede tomarlo como modelo y adaptarlo a sus necesidades para gestionar
futuros proyectos.

En este apartado nos concentraremos en realizar aportes en funcion de la

experiencia y en analizar herramientas que se proponen en el PMBOK para la gestion de
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recursos humanos. Consideramos que al utilizarlas se pueden obtener mejores resultados

y evitar problemas detectados en el proyecto TOC-MAC.

3.1. Desarrollar el plan de recursos humanos

3.1.1. Entradas del Proceso

En lo que respecta al desarrollo del plan de recursos humanos en primer lugar la
consultora debe preguntarse: ¢ Qué tipo de recursos voy a necesitar en el proyecto XY?, la
base para elaborar el plan es conocer los recursos que vamos a precisar para enfocarnos
en sus necesidades particulares.

Primero se debe definir quién sera el DP. En algunos casos sera el cliente quien
realice la designacién, tal como fue en nuestro proyecto ejemplo. Coyne et Bellier decidié
que el DP fuera un empleado de la casa matriz de modo tal de asegurar un control mas
estricto sobre el proyecto como también cerciorarse la proteccion de los intereses de la
empresa. En otras situaciones Hydrotec podra analizar si alguno de sus especialistas posee
las competencias para desempefiarse como tal y se encuentra disponible para hacerlo.

Una vez definido este punto, pasaremos a conformar el equipo de proyecto.
Debemos definir con claridad de dénde provendran esos recursos, es decir, si seran de
origen interno (de la estructura funcional) o si seran de origen externo a la organizacion.
Este aspecto de conformacion del equipo debe ser acordado y analizado conjuntamente
entre el presidente de la consultoray el DP.

A continuaciéon damos a conocer los tipos de recursos que pueden estar vinculados

con la consultora para un proyecto especifico:

Figura 48 — Tipos de Recursos Humanos vinculados al proyecto

Permanentes
(provienen de la
Estructura funcional)

Recursos Humanos Nacionales

Temporales (No
forman parte de la
estructura funcional) ‘
. Extranjeros

(OEE[))

Fuente: Elaboracion propia.
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Ahora bien analicemos nuestro caso ejemplo, en el proyecto TOC-MAC se
presentaron los 3 tipos de recursos humanos: Permanentes, Temporales Nacionales y
Temporales Extranjeros. Cada uno de ellos deberia haberse tratado de manera diferente
ya que sus motivaciones e intereses eran distintos.

A nuestro entender, esta diferenciacion no fue manejada adecuadamente. Por
ejemplo, una persona que ha sido expatriada, es decir, que sufrié un traslado geografico de
un pais a otro, requiere una atencion diferencial para que el desempefio en su trabajo no
se vea afectado. Hydrotec es la empresa encargada de asegurar una adecuada gestion de
este tipo de trabajadores y de solucionar los problemas que pudiesen acontecer. Por este
motivo, recomendamos percibir a este “tipo” de empleados desde una esfera global

comprendiendo los siguientes aspectos:

Figura 49 - Dimensiones que conforman la esfera global de un recurso humano

expatriado

Sociocultural

Psicolégica ‘ Familiar

Profesional Econdémica

Fuente: Elaboracion Propia, en base a informacion obtenida de GOMEZ LOPEZ-EGEA,
Sandalio, FERNANDEZ PRIETO, Lourdes, op. cit., pag. 7.

En base a la experiencia y a la investigacion de “Politicas de expatriacion y
repatriacion en multinacionales: vision de las empresas y de las personas” publicada por el

profesor Gémez Lépez-Egeal’® comprobamos que uno de los aspectos que genera

178 GOMEZ LOPEZ-EGEA, Sandalio, FERNANDEZ PRIETO, Lourdes, op. Cit., pag. 48 y 49.
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mayores dificultades al expatriar a una persona es la dimension familiar. Sucede que a
pesar de que se la reconoce como una dimensién problemética no se le presta la atencion
suficiente para lograr que los empleados no se vean afectados por ella. Por este motivo,
hacemos hincapié en este punto y debemos asegurarnos su correcta planificacion. Puntos
a considerar al respecto:

e Capacidad de adaptacion sociocultural: aspectos fundamentales idioma y

pautas sociales.

o Personalidades.

e Conformacion del nucleo familiar

e Madurez personal del Cényuge.

¢ Informacién general y especifica otorgada sobre el pais de destino.

A su vez, otro elemento interesante que se expone en la investigacion antes
mencionadal” y que consideramos fundamental conocer, son las principales motivaciones
que llevan a un profesional a aceptar el traslado a otro pais. Segun los resultados de las
encuestas realizadas en dicho estudio, los 5 disparadores mas importantes (ordenados de
modo descendente segun la prioridad asignada) son las posibilidades de: desarrollo
profesional, participar en un proyecto interesante, conocer otras culturas, mejorar el manejo
de idiomas y los intereses econémicos. Proponemos que Hydrotec busque interiorizarse en
éstos aspectos para tratar de cumplir con las expectativas de cada persona expatriada una
vez que se encuentran viviendo en Argentina (Pais de destino). Si conocemos las
necesidades de éstas personas, podemos concentrarnos en canalizar esa energia de forma

positiva hacia el proyecto.

3.1.2. Salidas del Proceso

A continuacién, detallamos algunos elementos que Hydrotec deberia incorporar en

su plan de recursos humanos.

a) Creacion de Relaciones de Trabajo
Dado que el recurso humano es fundamental en los proyectos necesitamos que se
sientan integrados. Como ya explicamos, en el proyecto TOC-MAC contamos con recursos

humanos que poseen distintas condiciones frente al proyecto, algunos trabajan de forma

179 Ibidem, pag. 27.
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permanente en el mismo y otros no, algunos son personas de nacionalidad argentina y otros
no, algunos trabajan exclusivamente para el proyecto y otros se “reparten” entre el proyecto
y la empresa.

De modo que todas las personas que forman parte de un mismo equipo se conozcan
entre si se propone armar una actividad recreativa mensual a modo de festejar los
cumpleafios de ese mes, ya sea mediante asados, rafting, desayuno, cabalgatas, brindis,
regalo para el cumpleafero, etc. También, proponemos jugar juegos de mesa en equipos
mezclados sin discriminar por jerarquias, sexo ni hacionalidad. De este modo se competira
por premios (no necesariamente algo costoso, puede ser un vino, una caja de chocolates,
algo que se pueda compartir) lo que permite mantener a los miembros del equipo
estimulados. Estas actividades se pueden organizar para fechas importantes como el
aniversario de la empresa, fin de afio, por ejemplo.

A su vez, todos los meses se deberia hacer un reconocimiento de logros importantes

para el proyecto y felicitar a los empleados que lo hayan hecho posible (feed-back positivo).

b) Matriz RACI

Para finalizar con éxito este primer proceso debemos dejar en claro los roles y
responsabilidades de cada miembro del equipo.

La firma hace uso de los organigramas para organizar el trabajo en cada proyecto,
pero proponemos la matriz RACI como herramienta de apoyo. Tengamos en cuenta que
para utilizar esta herramienta se deben definir claramente las actividades que estan
involucradas en un proceso y las personas que participan en cada una de ellas.

A modo de ejemplo vamos a tomar el proceso que se lleva a cabo para la
coordinacion de una inspeccidon puntual en Argentina. Este proceso involucra una
interaccion entre varias personas y areas de la empresa por lo cual se requiere de una
buena comunicacién. Los trabajos de inspeccion implican la realizacién de controles en
fabricas para constatar que se cumplan con las especificaciones del proyecto.

Partes Intervinientes en el proceso:

e Coyne Et Bellier: es quien define cudndo, cobmo y donde se debe inspeccionar,
entonces el representante de ésta firma se pone en contacto con el DP y le da a conocer la
situacion.

o DP:vaainformar sobre esta necesidad a quien corresponda para que se realicen
las coordinaciones (técnicas y logisticas) necesarias. Asi, vemos como el DP desempefia

un rol de comunicador como también un rol de tomador de decisiones. Es fundamental que
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el DP interprete correctamente los requerimientos de la inspeccion y pueda trasmitirlos con
claridad al responsable de efectuar el trabajo en fabrica.

¢ Inspector I3: Es el encargado de proveer la informacion técnica necesaria para la
inspeccion. Dicha informacién es archivada por Hydrotec pero sera el Inspector I3 quien le
har& llegar al Inspector puntual la informacién (planos, fotos, requerimientos técnicos de la
pieza, etc.) que requiere para poder trabajar en la fabrica de destino.

e Inspector Puntual: Es aquel inspector que se contrata especificamente para
realizar un trabajo, es decir, no forma parte del equipo fijo. Se contratan sus servicios para
una inspeccién puntual, él realiza su trabajo (inspecciona y elabora los informes
correspondientes), cobra por ello y no se genera una relacion contractual.

¢ Presidente de Hydrotec: actlia como una extension del Director de Proyectos en
la organizacion funcional y posee la informacion necesaria para hacerlo. Para el proyecto
TOC-MAC Hydrotec es quién estara cargo de las funciones de logistica y coordinacion, y el
presidente de la firma es quien responde por este trabajo frente al DP.

e Gerente de Finanzas: Es quién maneja el Flujo de Fondos y toma las decisiones
sobre como financiar los gastos relacionados con cada inspeccion.

e Responsable del Departamento De Logistica: Asume la responsabilidad de la
coordinacion de los detalles operativos del viaje (pasajes, estadia y traslados), informando
y consultado a quienes corresponde. Al ingeniero puntual, no so6lo se le debe proveer
informacion técnica sino también un detalle de la logistica elaborada para su viaje, de la
fabrica y personas de contacto en el lugar de destino y ropa de trabajo con la que debe
contar durante su estadia en fabrica. El trabajo del responsable de logistica no finaliza una
vez que el inspector viaja a fabrica sino que continla hasta su regreso, por lo cual se
encuentra a cargo del seguimiento. Debe asegurarse que todo marche segun lo planificado,
y si hubieran cambios en el itinerario (no previstos) se deben realizar las modificaciones

correspondientes.

Luego de presentar las partes intervinientes en este proceso y el rol que juega cada

una de ellas, pasamos a elaborar la matriz RACI tal como se observa en el cuadro 8:
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Cuadro 8 - Matriz RACI: Coordinacién de Inspeccion Puntual en Argentina.

RECURSO

ACTIVIDAD

Informar necesidad y detalles de
la inspeccion
Coordinar inspeccion

Aprobar presupuesto de
inspeccion
Confirmar  coordinacién  con
inspector

Solicitar Autorizaciéon definitiva
Coordinacion Técnica

Elaborar documentacion sobre la
coordinacion del viaje

Realizar seguimiento durante el

viaje

Responsable del

Director de Proyectos
Inspector Puntual

Presidente de Hydrotec

Representante de Coyne
Et Bellier
Inspector 13 (permanente)
Gerente De Finanzas
Departamento De Logistica

Fuente: Elaboracion propia.

Referencias de la tabla
4| Responsable de la Ejecucion
® Debe ser Consultado

2\ Aprueba (aprobacion final)
| Debe ser Informado
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c) Organigrama / Manuales de Procedimiento

Respecto al organigrama, en el punto 2.1. del presente capitulo (figura 47),
realizamos una propuesta de disefio para Hydrotec de modo que se logre ver con mayor
claridad las relaciones formales que existen en la consultora. Respecto al organigrama del
proyecto, se debe elaborar uno para cada uno ya que todos son Unicos.

Po otro lado, notamos que la firma no desarrolla descripciones de puestos ni
manuales de procedimientos para los empleados que estan afectados al proyecto pero no
pertenecen al area técnica. De este modo, los ingenieros y especialistas cuentan con estas
herramientas para lograr claridad respecto de roles, responsabilidades y relaciones
formales en el proyecto pero la parte de apoyo tal como: logistica, administracién, archivo,
entre otros no lo poseen. Por lo tanto, hay ocasiones en las que podemos percibir
dificultades o vacios para saber a quién referirse como superior para ciertas tareas como
también desconcierto del modo de ejecutarlas.

Como vimos en el ejemplo de la matriz RACI hay una constante interaccion entre el
DP y el Presidente funcional de Hydrotec, de este modo hay muchos procesos gue
requieren interacciébn entre ingenieros y administrativos 0 entre gente dedicada
exclusivamente al proyecto y gente que trabaja simultAineamente para el proyecto y la
organizacion en si. De este modo es necesario que definamos prioridades y dejemos

asentados todos los procesos que sea posible para evitar conflictos o dificultades.

3.2. Adquirir el equipo

Ya hemos estado hablando sobre las caracteristicas de los recursos humanos que
forman parte de los proyectos en los que participa Hydrotec.

El punto es reconocer que cada proyecto es diferente en cuanto a sus
requerimientos por lo cual no podemos definir un criterio general. Lo que haremos en este
apartado sera otorgar recomendaciones.

En la etapa anterior de planificacion ya elaboramos el plan de recursos humanos,
por lo cual ahora restaria evaluar si existen factores ambientales que impacten sobre lo que
se ha previsto y nos lleven a generar modificaciones en el plan inicial. Ademas sera
importante tomar todos los activos en procesos de organizacion con los que cuente la
compainiia.

Al contar con una gerencia de recursos humanos la empresa puede enfocarse en
formalizar sus procedimientos de reclutamiento y seleccion, lo cual puede representar una

ventaja para futuros proyectos. Asimismo, resulta relevante el armado de bases de datos
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para realizar consultas. Las mismas deben reunir informacién de profesionales que

potencialmente pueden formar parte de un proyecto.

Un elemento importante a considerar en la adquisicién son los costos vinculados.

Recomendamos que la firma elabore comparativas costo-beneficio respecto de adquirir

recursos humanos de otros paises, o de hacer uso de recursos nacionales que formen parte

de la organizacion u otros que sean externos a la firma. Claramente, este es un aspecto a

considerar pero no es el inico que condiciona la decisién ya que también hay que sopesar

los requerimientos del proyecto respecto a conocimientos técnicos y experiencia.

Dadas las caracteristicas de TOC-MAC, Hydrotec formé su equipo dando uso de

distintas herramientas:

Negociacion: Esta herramienta se utilizé principalmente para adquirir el personal
de apoyo, es decir que el DP negocié con el presidente de Hydrotec los recursos
que necesitaba para llevar a cabo las funciones de coordinacion, logistica,
administracién y archivos. En este punto detectamos, como ya mencionamos
anteriormente, que se produce dualidad de mando ya que tanto el DP como el
presidente intentan dar instrucciones al personal de apoyo. Para reducir este
inconveniente se recomienda, primero lograr un acuerdo entre éstas dos figuras
y luego, que solamente el presidente sea el encargado de dar directivas al
personal de la estructura funcional.

Adquisicion: Frente a la falta de especializacién del recurso humano en el
mercado local para atender las necesidades del proyecto TOC-MAC se
contrataron empleados de otras provincias o paises. Estas personas tuvieron que
instalarse en Mendoza para formar parte del equipo del proyecto. Cuando se
presenten estas situaciones sera necesario que el departamento de recursos
humanos tenga una participacion activa acompafiando todo el proceso de
expatriacion de los empleados. Este proceso incluye tanto las etapas anteriores
a su radicacion en el mercado local, como la radicacién propiamente dicha y la
posterior repatriacion a su lugar de origen.

Equipos Virtuales: Dada la envergadura del proyecto los equipos virtuales fueron
claves. Se contrataron personas en otros paises para que éstas realizaran
trabajos puntuales, el ingeniero o especialista elaboraba un informe y la empresa
pagaba por sus servicios. Por ejemplo, resultaba més conveniente contratar a

una persona en Paraguay para realizar inspecciones en ese pais, que enviar a
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un argentino a realizar la inspeccion (considerando gastos de traslado, estadia y

viaticos).

Segun lo que pudimos observar respecto al uso de herramientas de adquisicion de
equipo este es correcto, solo recomendariamos elaborar documentacién sobre las
lecciones aprendidas para asi aprovechar las experiencias de este proyecto en otros. Por
ejemplo, sera clave fijar un proceso de comunicacion fluido y claro con los equipos virtuales.

Nuevamente, el problema que percibimos fue que los miembros del equipo
relacionados con la parte técnica si tenian un cronograma de trabajo claramente definido y
se analizaban las disponibilidades de cada uno. Esto mismo lo deberiamos extrapolar a la
parte del equipo relacionada con las actividades de apoyo ya que ellos no cuenta con esta
claridad.

Al finalizar este proceso se obtiene el detalle del personal que forma parte del
proyecto, como también un cronograma detallando las disponibilidades de los recursos.
Para representar esta informacién de un modo mas claro podemos hacer uso de un

diagrama de Gantt.

3.3. Desarrollar el equipo

En este apartado nos concentramos en aconsejar como desarrollar a las personas
del equipo una vez que ya forman parte del proyecto. La herramienta que queremos difundir
mediante este trabajo es el uso del coaching, ya que consideramos que los problemas
evidenciados durante el desarrollo del proyecto TOC-MAC (mencionados en la pagina 142,
Capitulo IV del presente trabajo) podrian haberse previsto, solucionado, apaciguado o
evitado en algunos casos mediante su uso.

Tal como vimos en el capitulo Ill, el coach busca trasladar al coachee de una
situacion actual (con carencias) a una situacion deseada (satisfaccion). De este modo el
coach debe conocer las necesidades y el potencial del mismo. Asimismo, el coaching se
vale de otras herramientas (mencionamos en el capitulo II: reubicacién, reglas basicas,
formacion o capacitacion, reconocimiento y recompensas) recomendadas en el PMBOK

para lograr su fin.
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3.3.1. Teoria de los 5 pasos de Tuckman

Como mencionamos en el capitulo Il, esta teoria sirve de guia para conocer la
situacion en la que se encuentra el equipo respecto a su desarrollo y asi tomar decisiones
en base a ello.

En nuestro caso, si se hubiera analizado este proceso podria haberse percibido que
la segunda etapa, denominada tormenta, fue muy extensa. Al notar que no se avanzaba
hacia a la conformacién de un equipo que trabajara en base a la confianza y colaboracién
se deberia haber actuado para evitar conflictos y solucionar los roses generados hasta el

momento.

3.3.2. Aplicacion del proceso de Coaching para fomentar relaciones de equipo

Al percibir la necesidad de poner en practica este proceso debemos definir si
desarrollaremos un programa:

e |Interno: En este caso el rol de coach serd desempefiado por el Director de

Proyecto, ya que se considera que es la persona idénea.

e Externo: Se contrata a una persona u organizacion externa a nuestra compafiia

para que lleve a cabo el proceso, es decir, se realiza out-sourcing.

Nuestro objetivo es lograr que el DP sea quien se desempefie como coach, pero no
en todos los casos sera posible, se debera considerar el caso particular. Sera el area de
recursos humanos quien lo defina y este al pendiente de captar la necesidad de aplicar
coaching para un equipo de proyecto.

El coaching es una herramienta muy flexible y adaptable, por lo cual es muy util para
una empresa que gestiona proyectos ya que cada equipo de trabajo es diferente en cuanto
a los retos que enfrenta y las necesidades que se manifiestan. Segun nuestra perspectiva
recomendariamos que se adaptaran aquellos elementos de las escuelas de coaching
explicadas en el capitulo Il que resulten Utiles para cada caso particular y que se utilice el
proceso de coaching efectivo planteado por Marshall J. Cook.

Pensemos que hubiera pasado si nuestro Director de Proyecto hubiese actuado
como coach y al percibir la necesidad de solucionar un problema puntual hubiera puesto en
practica el proceso de coaching.

La realidad en nuestro proyecto TOC-MAC muestra que el problema de base viene
dado por la relacion que se establecié entre el DP y su equipo, la cual no fue buena desde

el comienzo y continué deteriorandose a medida que el proyecto avanzaba, pero esta
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situacion no se atacé a tiempo. Como consecuencia se vieron afectadas las relaciones entre
los miembros del equipo entre siy con el DP.

A continuacion, plantearemos un ejemplo del proceso de coaching efectivo,
estudiando en el capitulo Ill, punto 6, figura 43. Tomaremos el proyecto bajo estudio y
analizaremos los resultados que se hubieran obtenido al detectar y atacar el problema a
tiempo.

Paso 1: Definir el desafio y describir el resultado esperado.

Problema: “Falta de integracién entre los miembros del equipo que afecta el
desempefio de los mismos”.

Resultado Esperado: “Desarrollar las habilidades blandas del DP y del equipo
TOC-MAC en general, aplicando procesos de capacitacion o actividades recreativas”

A partir de las charlas que se entablaron entre el Responsable del desarrollo de
recursos humanos (Coach) y los miembros del equipo (incluido el DP) se hace evidente la
falta de integracion, celos, conflictos y desconfianza. Si nos concentramos en las causas
gue dieron origen a este problema percibimos que el tema basico fue la comunicacion ya
gue observamos:

¢ Que el DP so6lo da érdenes y no escuchaba a su equipo.

¢ Que se hacian diferencias entre los miembros del equipo que son argentinos y

aguellos que son de otra nacionalidad.

¢ Que los mismos miembros del equipo expatriados sentian que no se atendian las

sus necesidades particulares.

e Falta de retroalimentacion positiva y reconocimiento a los empleados por su

trabajo.

e Que el personal de apoyo no se siente integrado con la parte del equipo que

trabaja sobre los aspectos técnicos.

Para poder realizar este primer paso es imprescindible un coach que posea
habilidades de comunicacion e interpersonales en general. De este modo, se genera una
relacion de confianza entre las partes. Entonces, considerando las dificultades detectadas
en el caso del proyecto TOC-MAC, el propio DP no puede ejercer el rol de coach. Como

alternativa lo asume un miembro de la gerencia de recursos humanos.
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Paso 2: Analizar posibles opciones de solucién.

A continuacion enumeramos las posibles soluciones buscadas mediante un trabajo
conjunto del coach, el Director de Proyectos y el Presidente de Hydrotec. En este paso el
coach ayuda a que sean los coachees quienes propongan soluciones y analicen los pro y
contras de cada una:

e Soluciébn 1: Capacitaciones en habilidades blandas: charlas grupales,
resoluciones de casos, role-play, etc.

e Solucién 2: Fomentar actividades recreativas: juegos en equipos, festejos
mensuales o festejos de fechas importantes para el equipo. ¢ Obligatorias o voluntarias?

e Solucién 3: Utilizar incentivos: premios por objetivos, reconocimientos.

e Solucién 4: Reglar el comportamiento mediante la elaboracion de manuales o

procedimientos.

Analizando las alternativas de solucion consideramos que:

e la primera puede ser una buena opcion ya que apunta a un cambio de
comportamiento individual como a su vez una mejora como equipo. Ademas, permite aplicar
técnicas variadas que llevaran a conocer las necesidades individuales y del equipo para
poder enfocarnos en los requerimientos. lgualmente, antes de invertir en capacitaciones,
charlas, role-play, entre otros, se decide elaborar una encuesta para los empleados a fin de
conocer su disponibilidad, ideas e interés. Paralelamente, se debe averiguar con
organizaciones especializadas los planes de capacitacién que pueden ofrecer a Hydrotec
frente a la necesidad patrticular.

Pensar cuando implementaremos las capacitaciones, es un tema que puede ser
conflictivo si no se planifica adecuadamente, por ello no es un punto menor.

e La numero 2, nos podria ofrecer una solucion mas de tipo momentanea y no
atacar la causa de fondo si no se plantea correctamente. Ademas debemos pensar, ¢Qué
pasaria si alguien se niega a participar?, ¢, Podemos sancionarlo?, ¢ Como?, probablemente
esto traeria nuevos inconvenientes lo cual no es aconsejable. Por otro lado, suele suceder
gue la gente estara dispuesta a realizar actividades recreativas durante su jornada laboral
y no en horarios extras, también el personal tiene turnos rotativos y no todos trabajan
fisicamente en el mismo lugar, ¢ Seria viable?

e La numero 3, es complejo el uso de este tipo de incentivos cuando el equipo no

esta muy consolidado y hay conflictos internos.
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e La numero 4, en proyectos solo nos sirven aquellas ensefianzas genéricas que
podemos extrapolar de un proyecto a otro, por lo cual convendria elaborar manuales o
procedimientos con las lecciones aprendidas del proyecto pero no con los detalles
especificos. Ademas, para desarrollar habilidades blandas es mejor una aplicacion practica

que desarrollar documentacion tedrica.

Paso 3: Desarrollar un plan de accion.

Vamos a desarrollar acciones especificas para las dos primeras alternativas de
solucién que se consideran las mas viables. A continuacion planteamos el plan de accién
que relne un conjunto tareas que se deben realizar para generar informacién y asi decidir

cémo solucionar el problema planteado:

Cuadro 9 - Plan de Accion para alternativas de solucion.

Acciones Responsable

A. Averiguar con el departamento de finanzas el
presupuesto disponible.

B. Averiguar con empresas especializadas opciones
de capacitaciones y actividades recreativas y
elaborar un listado.

C. Conocer el interés y motivaciones particulares de
los empleados respecto a capacitaciones Yy | Departamento de Adquisicion y
actividades recreativas mediante el uso de un | Desarrollo (Area RRHH)
buzén anénimo.

D. Enviar por mail y colgar en la oficina un listado de
los tipos de actividades y su detalle.

Presidente de Hydrotec

Departamento de Adquisicion y
Desarrollo (Area RRHH)

Director de Proyecto

Departamento de Adquisicion y

Desarrollo (Area RRHH)

F. Distribuir la encuesta entre los miembros del | Departamento de Adquisicion y
equipo. Desarrollo (Area RRHH)

Departamento de Adquisicion y

Desarrollo (Area RRHH)

H. Definir un cronograma de actividades (dias y | Director de Proyecto vy
horarios) e informar al equipo. Presidente de Hydrotec

E. Elaborar una encuesta.

G. Tabular los resultados de las encuestas.

Fuente: Elaboracién propia.
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Graficamente podemos verlo en el siguiente diagrama de red:

Figura 50 - Secuencia de actividades

Inicio

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 4: Establecer plazos

Se aplicara en este caso, el método PERT (Permant Evaluation and Review
Technique) para el célculo de tiempos de las actividades, no obstante hay otros métodos
gue se pueden aplicar. A continuacion, explicaremos a grandes rasgos como utilizar la
herramienta previamente mencionada.

En primer lugar, debemos tener en claro el objeto de utilizar el método PERT. Lo
que buscamos es calcular y conocer la probabilidad de que nuestro proyecto finalice antes
de lo esperado.

Esta técnica de programacion y control, consiste en calcular el tiempo de cada
actividad y del proyecto en su conjunto utilizando estimaciones pesimista, mas probable y
optimista. De este modo, se debe determinar cuanto esfuerzo dedicar a la ejecucion de
cada actividad y cuando llevarla a cabo.

Para realizar la aplicacion de este método se requiere la identificacion de las
actividades involucradas en un proyecto, y luego la secuencia e identificacion de los tiempos
de cada una.®°

A continuacion presentamos las formulas que se requieren para estimar cuanto

tiempo se demoraria Hydrotec en aplicar el plan de accion definido en el Paso 3.

180 CUERVO GARCIA, José Alvaro. (1977, Octubre-Diciembre). Programacion de proyectos. Estudio
sobre el método P.E.R.T. Revista espafiola de financiacion y contabilidad, Volumen VI, N°22, pag.
38 a 41. Recuperado de dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/2482384.pdf [Julio, 2014].
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Figura 51 — Formulas para utilizar método PERT.

* Media f, =

6

» Varianza 57

a+4m+b

b—a

+ Desviacién estandar para cada actividad ¢ = (——)
6

+ Tiempo esperado de terminacion de todo el proyecto
T. = Z tiempos en el camino critico

+ Varianza del proyecto o = Z(Varianzas en camino critico)

Fuente: LEIDO, Paul, op. cit., pag. 125

Ya que nuestro interés no esta en concentrarnos en realizar una explicacion

estadistica, tomaremaos éstas formulas como dato y nos concentraremos en comprender su

utilidad y simbologia:

ot: tiempo medio que dura cada actividad. Para poder conocer éste tiempo

tomamos 3 mediciones de tiempo distintas, a (estimacién optimista), m (estimacion

mas probable) y b (estimacién pesimista).

e Desviacion estandar de cada actividad. Se utiliza para calcular el grado de

dispersién que se espera que tengan los datos respecto del valor medio. Para su

calculo se utilizan las estimaciones pesimista y optimista.

¢ Varianza. Consiste en una aproximaciéon mas precisa sobre la desviacion.

Para nuestro caso ejemplo, presentamos los siguientes calculos:

Tabla 2 - Céalculos segun método PERT.

Actividades | Estimacion Estimacion Estimacion
Optimista | mas probable | Pesimista PERT | Desviacion | Varianza
en dias (a) en dias (m) en dias (b)
A 1.5 3 6 3.25 0.75 0.56
B 6 12 24 13 3 9
C 35 7 14 7.58 1.75 3.06
D 1 2 4 2.17 0.5 0.25
E 2 4 8 4.33 1 1
F 0.5 1 2 1.08 0.25 0.06
G 1.5 3 6 3.25 0.75 0.56
H 25 5 10 5.42 1.25 1.56
TOTAL 36,83 VAR 15,74
| | DESVIO 3,97

Fuente: Elaboracién propia.
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Notas aclaratorias de la tabla:

Escenario 1: Estimacién Pesimista (100% superior al mas probable).
Escenario 2: Estimacién mas probable.
Escenario 3: Estimacion optimista (50% inferior al més probable).

Camino Critico®: Debemos analizar todos los caminos posibles y ver cuél es el

camino mas largo considerando la duracion PERT de cada actividad y ése sera el critico.
e Inicio-A-B-D-E-G-H-Fin = 31,42 = Aproximadamente 31 dias
e |nicio-A-B-C-E-G-H-Fin = 36,83 = Aproximadamente 36 dias
e |nicio-A-B-D-F-G-H-Fin = 28,17 = Aproximadamente 28 dias
e |nicio-A-B-C-F-G-H-Fin = 33,58 = Aproximadamente 33 dias

Conclusion: Existe un 95, 46% de probabilidad de que el tiempo necesario para
llevar a cabo estas actividades planteadas tenga una duracién esté comprendida entre:

* (36,83 —2*3,97) = 28,89 - limite inferior (28 dias y 21 horas)

¢ (36,83 + 2 * 3,97) = 44,77 - limite superior (44 dias y 18 horas)

De este modo el coach fija DEAD-LINE (fecha limite) en: 38 dias. ¢Qué significa
esto? Que se espera que cada parte involucrada realice sus tareas en las fechas limites
establecidas. De este modo, luego de 38 dias se espera tener definido co6mo vamos a
solucionar el problema.

Vemos que en definitiva la solucién se elabora entre todos, ya que se busca una
participacién activa de los miembros del equipo en conjunto. La indagacién realizada nos
otorgara informacion sobre preferencias e intereses de los miembros del equipo sobre
realizar capacitaciones o actividades recreativas. Ademas, se les preguntara sobre

preferencias de horarios, dias, lugar, etc.

Paso 5: Definir criterios de evaluacioén
Una vez que obtengamos los resultados de la encuesta tabulados y se defina el
cronograma, estaremos casi listos para poner en practica la solucién. Antes de llevarla a la

practica tenemos que definir criterios de evaluacién que nos permitan conocer si se logra el

181 | EIDO, Paul, op. cit., pag. 130.
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cometido de mejorar las habilidades blandas para generar un impacto positivo en el

rendimiento del equipo o no, o bien en qué proporcion.

Algunos indicadores de éxito que tomaremos son los siguientes:

Porcentaje de participantes del programa: Minimo deben participar el 80% de los
miembros del equipo.

Evaluaciones de desempefio: Se ha decido evaluar a los miembros del proyecto
antes de iniciar el programa de mejora para conocer su rendimiento actual, y luego
de implementar la estrategia de mejora seran evaluados nuevamente. El objetivo es
conocer los resultados antes y después de enfrentar un proceso de mejora y asi
comparar los resultados y analizar los cambios. Esta mejora debe verse en un
incremento de la productividad de al menos un 20%.

Actividades a realizar: minimo el 60% de las actividades a desempefiar deberan ser
capacitaciones durante el horario de trabajo y como maximo el 40% de las seran
fuera de horario.

Evaluacion de la capacitacion dictada o actividad realizada: La actividad realizada
por los miembros del equipo para mejorar sus habilidades blandas se considerara
exitosa si se obtiene una calificacion entre 45 y 60 puntos promedio.

Podran utilizar los modelos adjuntos en el anexo “A” como ejemplos para elaborar

evaluaciones de competencias para trabajar en equipo, autoevaluaciones!®? o bien para

calificar las capacitaciones!® dictadas.

Paso 6: Facilitar la accion

La Gerencia de Recursos Humanos estara involucrada durante todo el proceso para

ayudar al Director de Proyectos a controlar los avances del plan de accion y lograr que se

encaminen a llevar a la préactica la solucién.
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http://wwwisis.ufg.edu.sv/wwwisis/documentos/TE/668.422%204-H557d/668.422%204-H557d-

CAPITULO%20IV.2.pdf [Junio, 2014].

183

UNIVERSIDAD DEL ATLANTICO.

http://apolo.uniatlantico.edu.co/SIG/DOCUMENTOS/13GESTION%20DEL%20TALENTO%20HUM

ANO/4AFORMATOS/FOR-TH-002%20EVALUACION%20CAPACITACION.xIs [Junio, 2014].
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Paso 7: Seguimiento

El Coach se reunird una vez por semana con el DP y el presidente de Hydrotec para
ver los avances que se perciben a simple vista y aquellos que se manifiestan a partir de las
evaluaciones y datos cuantitativos.

Para concluir esta aplicacion del proceso de coaching hemos evidenciado como
mediante el uso de esta herramienta se empiezan a formular propuestas para resolver
problemas que sin la misma ni siquiera se plantearon como resolver. Es fundamental el
involucramiento del personal en la busca de soluciones para que ellos se sientan parte de
las mismas.

Ademas, al aplicar el proceso de coaching podemos indagar cual de las
herramientas propuestas en el PMBOK es conveniente aplicar segun el caso
(Capacitaciones, reconocimientos y recompensas, actividades de desarrollo de equipo,

reglas, etc.)

3.4. Dirigir el equipo

Este es el dltimo proceso previsto en el PMBOK para gestionar los recursos
humanos. En esta etapa vamos a utilizar la informacién generada en los procesos
anteriores con el objetivo de verificar como avanza el rendimiento de nuestro equipo vy
determinar si se deben realizar cambios o no.

Uno de los aspectos que resulta relevante cuidar en proyectos es el tema de
conflictos. Entonces, queremos recomendar a la consultora una de las herramientas
explicadas en el Capitulo Il, item 5.4., cuadro 4, denominada registro de incidentes o
polémicas. Consideramos que es un instrumento muy Util ya que permite asentar
antecedentes sobre problemas como asi también formas de resolucién que se podran
extrapolar a casos similares. Ademas, nos llevara a que no queden sin tratar, sin resolvery
sin analizar polémicas que surjan a lo largo del proyecto.

Tomaremos un ejemplo del proyecto bajo estudio y lo veremos plasmado a
continuacién en el cuadro 10, en donde se registra en detalle los incidentes y polémicas
para posteriormente analizarlos. La situacion que plantearemos, es un caso que no se dejo
asentado por escrito en el momento que se produjo y por ello quedé sin resolver por un
largo periodo de tiempo. Asi se propicié a que el ambiente de trabajo fuera tenso y se

vieran afectaras las relaciones en el equipo de trabajo.
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Cuadro 10 - Registro de incidentes o polémicas de Hydrotec S.A., Proyecto TOC-MAC.

K1 A

HYDROTEC.

Nombre del Proyecto TOCOMA-MACAGUA
Sife] Y] TOC-MAC

Cadigo Fecha Enfoque Fecha de

Acciones de Fecha de Resultado

de Descripcion de Involucrados de _, Resoluciéon  Responsable _, .
Solucién Resolucion obtenido/Estado

polémica Ocurrencia Solucién Propuesta
Problema de 16.5.2013 Ing. Rojas e Analizar la 1.Reunién del DP 3.6.2013 Director de 1.8.2013 Los involucrados

cronograma: Los Ingenieros posibilidad con los Proyecto aceptaron tener
horarios de trabajo son expatriados de hacer involucrados para turnos rotativos
por turnos rotativos. El cambios en conocer el semanales
TOC- ingeniero Rojas el problema distribuidos de la
MAC-001 (argentino) se siente cronograma 2. El DP Analizara siguiente manera:
desfavorecido respecto de modo las combinaciones una semana
de los ingenieros gue sea posibles de turnos horario matutino,
expatriados en la equilibrado. = 3 En 10 dias el DP la siguiente
asignacion de los comunicara las vespertino y una
turnos de trabajo. opciones de tercer semana de

cambios para turno noche.

lograr consenso

Fuente: Elaboracién propia.
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Hemos recopilado informacién para elaborar este cuadro en donde podran ver que la
fecha de resolucion que se pacto6 inicialmente entre los involucrados y el DP fue de 15 dias
aproximadamente, sin embargo el problema se resolvi6 2 meses después de lo pactado
inicialmente. ¢Por qué sucedié esto?, consideramos que uno de las causas fue que no se
plasmé por escrito de modo que hubiese documentacion y datos certeros sobre los cuales
hacer el seguimiento correspondiente. En cambio, si desde el momento que se da a conocer
que existe un problema (16 de mayo de 2013) hubiéramos utilizado este método de
registracion probablemente podriamos haber solucionado la situacion en los tiempos y formas
acordados.

La segunda causa esta vinculada con el disefio de la estructura de la consultora.
Ahora, bajo nuestra propuesta, existiria una gerencia de recursos humanos que seria la
responsable de realizar un estrecho seguimiento del personal a través del departamento de
direccién y control. De este modo, se lograria que estas polémicas no prosperen y encuentren
una respuesta en tiempo y forma.

A su vez, si el DP hubiese tenido un enfoque de coach hubiese indagado sobre el
problema para resolver la situacion. El coach siempre debe estar pendiente de todos los
eventos, para guiar a su equipo, motivar, inspirar e innovar en las soluciones, por ello
consideramos fundamental su presencia para la gestion de recursos humanos. El desarrollo
de las habilidades blandas sera fundamental para lograr un proyecto exitoso.

Otro aspecto que resulta relevante es el uso de evaluaciones de desempefio para
detectar necesidades de cambios respecto del personal. Muchas veces sucede que una
persona no tiene un buen desempefio en su puesto y es necesario tomar una decision al
respecto. El DP junto con la gerencia de recursos humanos deben estar al pendiente que si
una persona ésta rindiendo por debajo de lo que puede dar es porque algo sucede

El propésito de mencionar este Ultimo aspecto es que un DP nunca debe olvidar que
el entorno de proyectos es dinamico. Las decisiones no deben dejarse para después, al
contrario deben tomarse con la mayor rapidez posible, realizando el analisis correspondiente

mediante el uso de herramientas adecuadas.
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CONCLUSIONES

Hoy en dia hay tres palabras que resultan claves cuando hablamos del ambiente que
rodea al mundo empresarial: incertidumbre, dinamismo y competencia. Entonces, decidir
cdmo estructurarse es un desafio para todas las compafias, y deben hacerlo de modo tal que
puedan gestionar adecuadamente el negocio y atender las necesidades de sus clientes.

Suele suceder que las PYMES dejen relegado este tema referido al disefio
organizacional y al uso de herramientas que hacen a la formalizacién de la compafiia. A su
vez, el alto nivel competitivo producto de la integracion regional hace que las empresas tengan
gue distinguirse unas de otras. Un elemento diferenciador que le otorga una fuerte identidad
a una organizacion y que resulta dificil de imitar esté relacionado con los recursos humanos.

En el caso de una organizacion que gestiona proyectos, como sucede en una
consultora, enfrenta un doble desafio. Estas deben encontrar una estructura que les permita
simultdneamente atender proyectos y por otro lado, realizar la gestion “normal” del negocio.

Al considerar todos estos elementos, que caracterizan la actualidad del mercado, es
que surge la configuracion de tipo matricial. Este tipo de estructura combina los patrones de
departamentalizacion funcional y de proyectos. Es una forma de guiar el negocio que posee
una complicacion adicional, lograr el equilibrio entre un gerente funcional y el de proyectos.
Se debe clarificar el nivel de autoridad de cada uno, como asi también la forma de gestién del
recurso humano.

Este recurso es uno de los mas valiosos hoy, por este motivo debe cuidarlo y
gestionarlo adecuadamente. Programar el uso combinado de los procesos establecidos en el
PMBOK vy el coaching como herramienta de gestién de los recursos humanos, genera un
impacto sobre el comportamiento del personal y por ende sobre su desempefio. Esta
afirmacion se sustenta en lo siguiente:

En primer lugar, la administracion de este recurso a partir de los procesos del PMBOK
favorece a una adecuada planificacion y posteriormente se enfoca sobre la conformacién del
equipo, su desarrollo y direccion.

El coaching genera un proceso de transformacion a nivel individual o a nivel de equipo,
generando un impacto sobre las actitudes y en consecuencia sobre el desempefio. De esta
forma, puede utilizarse como herramienta que acompafie la evoluciéon de los recursos
humanos a lo largo de todo el proyecto.

Hablamos de otra alternativa mas que tienen las empresas para gestionar sus recursos
humanos. Es una herramienta que actualmente no es tan utilizada, novedosa y que genera
un impacto positivo sobre los resultados individuales de cada empleado, del equipo, del

proyecto y por ende de la organizacion en su conjunto.
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Para concluir, retomamos la hipétesis planteada en el presente trabajo de
investigacion: “Gestionar adecuadamente los recursos humanos en una estructura basada en
proyectos lleva a incrementar la eficiencia”. Para nosotros, administrar adecuadamente éste
recurso consiste en visualizar el personal de forma integral y no meramente desde un enfoque
administrativo. Consideramos que ésta falencia, puede solucionarse a través del redisefio de
la estructura de la empresa utilizada en el caso de estudio y la formalizacion de la misma.

Es decir, coincidimos en que la mejor manera de gestionar proyectos es mediante una
estructura matricial. En primer lugar, consideramos que debe plasmarse claramente dicho
organigrama de manera formal, y dejar de trabajar implicitamente bajo este tipo de estructura.
En segundo lugar, se propone la presencia de una gerencia de recursos humanos para
atender mejor las necesidades de la empresa y de cada proyecto puntual.

Ademas, se plantea que dicha gerencia esté organizada segun los procesos indicados
en el PMBOK. Comprobamos que mediante este enfoque se logrard mayor eficiencia, dicho
mejoramiento se demuestra mediante el uso de procesos esquematizados y herramientas no
utilizadas por la firma anteriormente. Es decir, aspectos que antes la firma dejaba de lado,
siguiente con este esquema se tendrian en cuenta. Destacamos:

¢ Planificaciéon: Uso de la matriz RACI para definir roles y responsabilidades, asi nos
asegurarnos que cada quien conozca cudl es su lugar dentro del proyecto y qué papel juega
en el mismo, evitando superposicion de funciones lo que implica un claro ahorro de recursos.
Otro aspecto relevante, es fomentar las relaciones de trabajo, por lo cual se deben prever
actividades de integracion.

e Lecciones aprendidas: elaborar una base de datos con los aciertos y desaciertos
es fundamental para mejorar la gestion de futuros proyectos.

e Coaching: se demostrd que el uso de esta herramienta permite detectar problemas
0 anticiparse a los mismos y buscar soluciones conjuntas. Esto permitira concentrar los
esfuerzos de los empleados en su labor y conseguir sinergias positivas producto de un buen
trabajo en equipo.

e Registro de incidentes y polémicas: es una herramienta que muestra el detalle de
cuestiones pendientes a resolver. Mediante la misma, se logra que las cuestiones no queden
sin solucionar, ya que se fijan fechas limites para volverse a reunir y tomar las acciones
pertinentes. Ademas, permite establecer antecedentes sobre problematicas y sobre la forma
de resolucion, actuando de manera preventiva.

En definitiva, resulta fundamental la actualizaciéon en cuanto a las herramientas que
surgen para aplicar en el mundo de los negocios. Un empresario debe estar constantemente
actualizado e incorporar elementos que le sean utiles para mejorar los resultados de su

organizacion. A su vez, debe desechar aquellos métodos o herramientas que resulten
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inadecuados para responder a los cambios que se enfrentan. Tener registros de los resultados
gue va obteniendo lo alertar4 cuando sea necesario modificarlos. La clave consiste en estar

atentos a lo que necesita el mercado y buscar la mejor forma de atender sus requerimientos.
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Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo

EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA TRABAJAR EN
EQUIPO

I. CONCEPTO
La Evaluacion de las Competencias Personales, es una herramienta de retroalimentacion, basada en la recoleccién de
informacién de mdltiples fuentes en el Ambiente del Proyecto; que permite apreciar el resultado de las Competencias
Personales (Personal Competence) del evaluado, contenidos en el Project Management Competency Development
Framework del PMI, con la finalidad de ayudar al evaluado a mejorar los resultados de su desempefio personal y
profesional dentro del proyecto.
II. DATOS DEL EVALUADO
NOMBRE
AREA
CARGO

I1l. DATOS DEL EVALUADOR
RELACION CON EL EVALUADO ( MARCAR CON UNA X)

JEFE
SUPERVISADO
CLIENTE
COLEGA
AUTOEVALUACION

IV. COMPETENCIAS
“Las competencias estan relacionadas con las actitudes, habilidades, y otras caracteristicas personales que afectan una
parte importante del rendimiento en el trabajo (es decir, uno o mas roles o responsabilidades claves), se puede medir
con estandares aceptados, y se pueden mejorar a través del entrenamiento y desarrollo” (PMI, 2002).
V. COMPETENCIAS PARA TRABAJAR EN EQUIPO

“EQUIPO , EN SU DEFINICION MAS AMPLIA , ES UN GRUPO DE PERSONAS QUE TRABAJAN EN PROCESOS TAREAS U OBJETIVOS
COMPARTIDOS , POR ELLO , LAS COMPETENCIAS DE TRABAJO EN EQUIPO IMPLICAN LA CAPACIDAD DE COLABORAR, COOPERAR
CON LOS DEMAS, Y TRABAJAR EN CONJUNTO” (ALLES, 2004)

CALIFICACION

DESCRIPCION 1 2 3 4 5
(NuUNcA) (Poco) (MEer'\;AME (HAEBGE?LM (SIEMPRE)

1. ENFOQUE EN LAS PERSONAS DEL EQUIPO: TIENE LA CAPACIDAD DE COLABORAR, COOPERAR, Y TRABAJAR
JUNTO A LAS PERSONAS DEL EQUIPO, ENFOCANDOSE PRINCIPALMENTE EN LA SATISFACCION DE ESTAS PERSONAS.
ALIENTA Y FOMENTA EL ESPIRITU DE EQUIPO EN TODA LA
ORGANIZACION.

EXPRESA SATISFACCION PERSONAL POR LOS EXITOS DE
SUS COMPAREROS DE EQUIPO.

ACTUA PARA GENERAR UN AMBIENTE DE TRABAJO
AMISTOSO, DE BUEN CLIMA, Y COOPERACION ENTRE LAS
PERSONAS DEL EQUIPO.

SOLICITA OPINION A LAS PERSONAS DE SU EQUIPO.

2. APOYO A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO: ConFia EN LOS DEMAS COMO SISTEMAS DE APOYO INFORMALES,
BASANDOSE EN LA CONFIANZA MUTUA Y EL RESPETO, MEDIANTE LOS CUALES LOS COLABORADORES RECIBEN FEEDBACK INFORMAL
DE SUS RESULTADOS.

RECONOCE, RESPETA Y VALORA LAS OPINIONES Y
APORTES REALIZADOS POR LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO.
CONSTANTEMENTE DA FEEDBACK INFORMAL, CON EL FIN
DE MEJORAR EL TRABAJO EN BENEFICIO DE TODOS.
APOYA EL DESEMPENO DE OTRAS AREAS DE LA COMPANIA,
FOMENTANDO EL INTERCAMBIO DE INFORMACION Y
EXPERIENCIAS.

INICIA, MANTIENE, Y FOMENTA EL CONTACTO CON OTROS
EQUIPOS PARA CONSTRUIR UNA SOLIDA RED DE APOYO
FORMAL E INFORMAL.

3. ENFOQUE EN LOS OBJETIVOS DEL EQUIPO: MoviLiza Los ASPECTOS POSITIVOS, Y EL ENTUSIASMO DE
LOS MIEMBROS DEL EQUIPO PARA ALCANZAR UN OBJETIVO COMUN.
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HACE APORTES CONCRETOS PARA QUE SU EQUIPO NO
PIERDA DE VISTA LOS OBJETIVOS PLANTEADOS.

APOYA Y ALIENTA LAS ACTIVIDADES EN EQUIPO A FIN DE
OBTENER RESULTADOS COMUNES EXITOSOS.

FACILITA AL EQUIPO EL ACCESO A CONOCIMIENTOS E
INFORMACION QUE PUEDAN ANADIR VALOR A LA TAREA.
SE COMPROMETE CON LOS OBJETIVOS DEL EQUIPO.

4. DESARROLLO DEL EQUIPOZ DESARROLLA A SU EQUIPO, COMPRENDIENDO EL VALOR DE SU EQUIPO COMO PARTE
DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION.

ES CONSCIENTE DEL VALOR ESTRATEGICO QUE TIENE SU
EQUIPO DE TRABAJO COMO PARTE DE LOS RECURSOS
HUMANOS DE LA ORGANIZACION.

MOTIVA AL EQUIPO PARA QUE  CONTINUEN
DESARROLLANDO SUS COMPETENCIAS.

HACE CIRCULAR LA INFORMACION QUE LE LLEGA, A FIN DE
MANTENER ACTUALIZADO AL EQUIPO DE TRABAJO.
PROMUEVE LA PARTICIPACION DE SU EQUIPO EN CURSOS Y
ACTIVIDADES, ORIENTADAS AL DESARROLLO DE SUS
COMPETENCIAS.

RVA DICAR A A ORTA A OPOR DAD D ORA SOBR A

. P A PARA RABA AY ™, . -.. AP R . A - R A\

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORA

VII. ¢ QUE LE SUGERIRIA A LA PERSONA EN REFERENCIA PARA MEJORAR SUS

COMPETENCIAS PARA TRABAJAR EN EQUIPO?
SUGERENCIAS
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HYDRGTEC.

SENIEROS CONSULTOREES
ONTROL D RSIO
Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo

RESUMEN DE EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA
TRABAJAR EN EQUIPO

I. CONCEPTO
La Evaluacion de las Competencias Personales, es una herramienta de retroalimentacion, basada en la recoleccion de
informacién de mdltiples fuentes en el Ambiente del Proyecto; que permite apreciar el resultado de las Competencias
Personales (Personal Competence) del evaluado, contenidos en el Project Management Competency Development
Framework del PMI, con la finalidad de ayudar al evaluado a mejorar los resultados de su desempefio personal y

profesional dentro del proyecto.
NOMBRE
AREA
CARGO .

[Il. COMPETENCIAS

“Las competencias estan relacionadas con las actitudes, habilidades, y otras caracteristicas personales que afectan una
parte importante del rendimiento en el trabajo (es decir, uno o mas roles o responsabilidades claves), se puede medir
con estandares aceptados, y se pueden mejorar a través del entrenamiento y desarrollo” (PMI, 2002).

IV. COMPETENCIAS PARA TRABAJAR EN EQUIPO

“EQUIPO , EN SU DEFINICION MAS AMPLIA , ES UN GRUPO DE PERSONAS QUE TRABAJAN EN PROCESOS TAREAS U OBJETIVOS
COMPARTIDOS , POR ELLO , LAS COMPETENCIAS DE TRABAJO EN EQUIPO IMPLICAN LA CAPACIDAD DE COLABORAR, COOPERAR
CON LOS DEMAS, Y TRABAJAR EN CONJUNTO” (ALLES, 2004)

CALIFICACION
DESCRIPCION 1 2 3 & 5

(Nunca) (Poco) (MEDIANAME (HABITUALM (SIEMPRE)
NTE) ENTE)

1. ENFOQUE EN LAS PERSONAS DEL EQuIPO: TIENE LA
CAPACIDAD DE COLABORAR, COOPERAR, Y TRABAJAR
JUNTO A LAS PERSONAS DEL EQUIPO, ENFOCANDOSE
PRINCIPALMENTE EN LA SATISFACCION DE ESTAS
PERSONAS.

2. APOYO A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO: CONFIA EN LOS
DEMAS COMO SISTEMAS DE APOYO INFORMALES,
BASANDOSE EN LA CONFIANZA MUTUA Y EL RESPETO,
MEDIANTE LOS CUALES LOS COLABORADORES RECIBEN
FEEDBACK INFORMAL DE SUS RESULTADOS.

3. ENFOQUE EN LOS OBJETIVOS DEL EQUIPO: MOVILIZA
LOS ASPECTOS POSITIVOS, Y EL ENTUSIASMO DE LOS
MIEMBROS DEL EQUIPO PARA ALCANZAR UN OBJETIVO
COMUN.

4. DESARROLLO DEL EQUIPO: DESARROLLA A SU EQUIPO,
COMPRENDIENDO EL VALOR DE SU EQUIPO COMO PARTE DE
LOS RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION.

ORTA A OPOR DAD D ORA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORA

VI. SUGERENCIAS
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HYDRGTEC

SENIEROS CONSULTORES
ONTROL D RSIO
Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo

AUTOEVALUACION — GROUP COACHING SELF-ASSESSMENT

I. CONCEPTO

Esta herramienta consiste en que el mismo empleado sea quien realice su propia evaluaciéon de desempefio. Con el fin
de medir su desempefio el empleado se basara en indicadores o parametros previamente establecidos. Con la finalidad
de ayudar al evaluado a ser autocritico y profesional dentro del proyecto.

Il. DATOS DEL EVALUADO

NOMBRE
AREA
CARGO

I1l. DATOS DEL EVALUADOR
RELACION CON EL EVALUADO ( MARCAR CON UNA X)

JEFE
SUPERVISADO
CLIENTE
COLEGA
AUTOEVALUACION

IV. COMPETENCIAS
“Las competencias estan relacionadas con las actitudes, habilidades, y otras caracteristicas personales que afectan una
parte importante del rendimiento en el trabajo (es decir, uno o més roles o responsabilidades claves), se puede medir
con estandares aceptados, y se pueden mejorar a través del entrenamiento y desarrollo” (PMI, 2002).

COMPETENCIAS PARA TRABAJAR EN EQUIPO

“EQUIPO , EN SU DEFINICION MAS AMPLIA , ES UN GRUPO DE PERSONAS QUE TRABAJAN EN PROCESOS TAREAS U OBJETIVOS
COMPARTIDOS , POR ELLO , LAS COMPETENCIAS DE TRABAJO EN EQUIPO IMPLICAN LA CAPACIDAD DE COLABORAR, COOPERAR
CON LOS DEMAS, Y TRABAJAR EN CONJUNTO” (ALLES, 2004)

CALIFICACION
DESCRIPCION 1 2 3

(REGULARMEN
(Nunca) TE)

4
(CASI SIEMPRE) (SIEMPRE)

1.ME SIENTO MOTIVADO POR HACER MI TRABAJO CADA
DIA

2. ME SIENTO APRECIADO POR MIS COMPANEROS DE
TRABAJO

3.RECIBO RECONOCIMIENTO POR LAS
RESPONSABILIDADES QUE ASUMO

4. TENGO UNA SENSACION DE LOGRO EN MI TRABAJO
5.TENGO LIBERTAD PARA TOMAR DECISIONES Y ACTUAR
SOBRE ELLOS

6. SE RESOLVER LOS PROBLEMAS MUY BIEN

7. TENGO CONFIANZA EN MIS HABILIDADES

8. SOY PRODUCTIVO LA MAYOR PARTE DEL TIEMPO

9. TENGO UN FUERTE ESPIRITU DE GRUPO

10. TRABAJO EN UN AMBIENTE DE CUIDADO Y CONFIANZA
11.ESTOY DEDICADO A MI TRABAJO

12.RESPALDO LAS METAS DE MI ORGANIZACION

13.MI TRABAJO ME DA SATISFACCION PSICOLOGICA

VI. SIRVASE INDICAR ALGUNAS FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES DE MEJORA SOBRE SU

PERSONA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORA
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VII. ¢ QUE ACCIONES ESPECIFICAS QUISIERA PONER EN MARCHA PARA MEJORAR SU
RENDIMIENTO?

VIll. RESULTADOS

De 13 a 25 puntos: No ha logrado conocerse a si mismo y a valorar su trabajo
De 26 a 35 puntos: El trabajo que realiza no es de total satisfaccion para usted
De 36 a 52 puntos: Es una persona que cumple su trabajo satisfactoriamente

ACCIONES RECOMENDADAS LUEGO DE LA AUTOEVALUACION:

De 13 a 25 puntos: Orientar al personal a través de capacitaciones de autoestima para que
conozca sus valores y capacidades individuales, de esta manera se lograra que el empleado

valore su trabajo y lo realice con mayor satisfaccion.

De 26 a 35 puntos: Se debe brindar capacitacion orientada a que conozca mejor sus funciones
dentro de la empresa y a mejorar su autoestima, logrando incentivar al empleado a que realice
sus funciones satisfactoriamente.

D 36 a 52 puntos: Se deben realizar pequefias reuniones, donde se lo felicite al empleado por
sus metas y logros alcanzados en ciertos periodos. De este modo lograremos mantener la
motivacién de los empleados.

186



A continuacioén les mostraremos un modelo que podemos utilizar para evaluar una
capacitacion en cuanto a: Contenido, Metodologia, Utilidad y Aplicabilidad como también el
desemperiio del facilitador.

2 Codigo:
EVALUACIONDE ..........cceieiianenne

HYDHU I I:c Fecha de aprobacion:

PROYECTO TOC-MAC Version:

|| ESTE FORMATO DEBE SER ENTREGADO AL FACILITADOR AL FINALIZAR LA CAPACITACION ||

Tema: Fecha (dd/mm/aa):

Facilitador o docente: Lugar:

Proyecto vinculado:

Marque con una X el valor que mejor refleje su opinién frente a las siguientes afirmaciones, teniendo en cuenta:
5=COMPLETAMENTE DE ACUERDO; 4=DE ACUERDO; 3=NI DE ACUERDO NI EN DES ACUERDO; 2=EN DESACUERDO;
1=COMPLETAMENTE EN DESACUERDO
1. Evaluacion del contenido:
1.1. Los objetivos de la capacitacidn fueron presentados al inicio de la 1 2 3 4 5
misma yéstos se han cumplido satisfactoriamente
1.2. Los contenidos de la capacitacién responden a los objetivos 1 2 3 4 5
planteados y satisfacen las expectativas de la misma.
1.3. El nivel de profundidad de los contenidos de la capacitacion ha sido 1 2 3 4 5
adecuado.
2. Evaluacién de Metodologia
2.1. La capacitacion esté estructurada de modo claro y comprensible, 1 2 3 4 5
siendo adecuado su contenido teérico y practico.
2.2. Laduracién de la capacitacion ha sido adecuada y se ha ajustado a 1 2 3 4 5
los contenidos y objetivos de la misma.
2.3. El material entregado en la capacitacion ha sido util, adecuado, claro y 1 2 3 4 5
acorde con los objetivos y contenidos de la misma.
3. Evaluacion de utilidad y aplicabilidad
3.1. La capacitacion le ha aportado conocimientos nuevos cumpliendo con 1 2 3 4 5
sus expectativas de aprendizaje.
3.2. Los conocimientos adquiridos son Utiles yaplicables en el campo 1 2 3 4 5
personal y/o laboral como herramienta para la mejora.
3.3. La capacitacion le proporcion6 los conocimientos y/o informacion 1 2 3 4 5
planteada de acuerdo con los objetivos y contenidos de la misma.
4. Evaluacion del facilitador o docente
4.1. El facilitador o docente tiene dominio, conocimiento de la materia, 1 2 3 4 5
facilitando el aprendizaje de los participantes
4.2. El facilitador o docente ha expuesto los temas con claridad, 1 2 3 4 5
respondiendo adecuadamente a las inquietudes planteadas.
4.3. El facilitador o docente ha desarrollado el curso de manera amena, 1 2 3 4 5
participativa, mostrando capacidad pedagdgica.

5. Observaciones:
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ACCIONES RECOMENDADAS LUEGO DE LA TABULACION DE LAS ENCUESTAS:

Verificaremos el puntaje promedio obtenido y segun el resultado deberemos afinar ciertos
aspectos:

De 10 a 29 puntos: Revisar desde las bases de la capacitacion, es decir, debemos verificar

con mayor dedicacion el grado de capacitacion de los facilitadores.

De 30 a 44 puntos: Revisar la metodologia de trabajo y organizacion general de la

capacitacion para lograr un ambiente cémodo.

D 45 a 60 puntos: Silos empleados consideran que la capacitacion cumplié sus expectativas,

posteriormente analizar el impacto en el desempefio de sus funciones para constatar que lo
aprendido en las capacitaciones se traslado a la practica.
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Declaracién Jurada Resolucién 212/99-CD

“El autor de este trabajo declara que fue elaborado sin utilizar ningtn otro material
que no haya dado a conocer en las referencias, que nunca fue presentado para su
evaluacion en carreras universitarias y que no transgredi o afecta derecho de
terceros”
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